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1.- RESUMEN Y PALABRAS CLAVE

A lo largo de este trabajo llevaremos a cabo unésite del concepto tedrico del
employer branding, como surgié y como ha evolualond.os constructos tedéricos
sobre los que surgido y las acciones que se haadllea cabo para implantar esta

estrategia en multitud de compafiias.

Analizaremos la utilidad que tiene el employer diag para mejorar los resultados de
las compalfiias, su necesidad para poder gestiaias los procesos que comprende la
gestion del talento y la nueva situacion que vilas organizaciones y el mercado

laboral en la actualidad.

Veremos el ejemplo de Great Place to Work comoudtora que promueve politicas de
employer branding en todo el mundo y compararemdast las propuestas analizadas

en esta area con las que lleva a cabo Telepizza.

Concluiremos con unas impresiones globales sobs#udacion actual, la evolucién y

las implicaciones del employer branding en el neiwdaboral y las organizaciones.

Throughout this work we will make a review of theadretical concept of employer

branding, how it begans and how it has evolved. tHeerists who emerged and the
actions that have been carried out to implemens #trategy in many companies
constructs.

Analyze the usefulness of the employer brandinghprove the results of companies,
their need to manage all processes comprising tateanagement and the new situation
facing organizations and the labor market today.

See the example of Great Place to Work as a camytromoting employer branding

policies worldwide and will compare all the propts@xamined in this area with the

holding Telepizza.

We conclude with a global view on the current diturg development and implications

of employer branding in the labor market and orgations.

Palabras claveemployer branding, marca empleadora, comunicaaoi@nna.



2.- INTRODUCCION

Existe una nueva estrategia empresarial conocide amployer branding que busca
atraer y retener el talento en las empresas astrdgéla aplicacion de politicas de
marketing interno y externo. La evolucién del emnyplobranding ha sido meteérica en
los ultimos afios debido al auge de las redes sscills cambios en el mercado laboral
y la implantacion de nuevas politicas de Recursasnahos. La diversidad
generacional, la llegada de los milenialls y lasigexcias formativas y de
especializacion que han ido surgiendo han sidoagtonperfecto para el desarrollo de
empresas mas comprometidas con las necesidades ttalsjadores.

En todo el mundo hay multiples ejemplos de emprgsasllevan a cabo este tipo de
politicas organizacionales pero, ¢como contrasstas goliticas de marca empleadora
con la situacion laboral de un pais como Espaifad, gué ha surgido la necesidad de
implantar estas politicas?,¢hasta qué punto edivefeana estrategia de employer

branding?



3.- EMPLOYER BRANDING

El Employer branding surgio en los afios 80 en EEdidcidiendo con la prosperidad

econdmica y la reduccion de la poblacion activadiehl descenso de natalidad tras el
baby-boom la revista. El término como tal aparetd®90 la revista Journal on Brand

Management en diciembre de 1996 en un articularderSBarrow y Tim Amber.

En Espafia empezo6 a tener repercusion sobre eldosendo el 2008 el afio en que
comenzO a ser mas conocido por las empresesta 2004 podriamos hablar de la
prehistoria del Employer Branding. Entre 2004 y 0tubo un gran auge de este
concepto debido a la reduccién de profesionalesificados en el mercado laboral
provocado por el descenso de la natalidad, duestéeépoca no solo las empresas mas
emblematicas se centraban en estas politicas @ilaoaquella que tuviese necesidades
de personal y una pequefia vision de futuro. Cdied¢mda de la crisis las empresas
redujeron drasticamente los fondos destinados alagm@r branding y esta politica
desaparecio de sus planes estratégicos. Al fimdézerisis el concepto experimenté un
gran cambio y comenzd a dirigirse a todos aqueliopleados que sobrevivieron a las
reestructuraciones para generar en ellos un seminde orgullo de pertenencia y de
satisfaccion y compensar de algin modo las malpsriexcias. (Antonio Jimenez,
2011)

El significado del employer branding es el de manegoleadora, una traduccion literal
gue a grandes rasgos no tiene mayor relevancye/éodas las empresas son su propia
marca y todas ellas ofrecen trabajo a un mayor momeimero de personas. Por ello,
profundizando algo mas, actualmente este conceptentendido coma una marca
empleadora ejemplar, es decir, se construye em t@rta empresa una imagen de si
misma que resulte atractiva tanto a nivel interoim@ externo cuya finalidad es atraer,

motivar y retener el talento, considerando este#&o mas importante de una empresa.

En un estudio de People Matters llevado a cabo garacer la situacion del employer

branding en Espafia se recogen las principalegiiviaé que abarcan estas estrategias:

“En cuanto a las iniciativas que entienden estarjobal paraguas de Employer

Branding se citan las siguientes:



* Encuestas a empleados (64%).

» Alianzas con las universidades (52%).

* Plan de carreras (47%).

* Web propia de empleo (43%).

* Las ferias y foros de empleo (41%).

» La actividad de reclutamiento (41%).

» La definicion de la propuesta de valor al emple&8i8o).
* La presencia en los portales de empleo (33%).

» La participacion de premios (26%).

* La presencia en rankings de Employer Branding (26%)
* Los anuncios de empleo (24%).

(Antonio Jimenez, 2008)

atributos funcionales mds importante top'5 mas importantes 2015 2014 2013
condiciones econdmicas 63% ' 519%
sequridad Bboral 2 larao plazo I ECH 57 v 60% v 69%
perspectivas de futuro 50% W S8%
un ambiente de trabajo agradable 2 47 ' 45% v 47%
la concillacion entretrabajo y vidaprivada  [EREN 45 4% A 36%
un trabajo nterasanta Y 43 43% 43%
flexibiidad en el trabajo [ 37 sy 35% 34%
saneada a nivel financiero 4 26 ¥ % W 41%
formacién de calidad 3 26 25% 25%
una buena localzaciin 22% 22%
productos/servicios de calidad 149 12%
una gestién eficaz [ 14] 14% 4 12%
oportunidades profesionales internacionales 13 12% 14%%

e sl
tecnologias punteras 129 ° 9%
gestidn de ks diversidad 10% 8%
una imagen fuerte/valores firmas m 11% A 9%

1. Caracteristicas deseables en una empresa engizad
Fuente:Randstad



Para conseguir esto se aplican conocimientos yicesndel marketing, intentado
alcanzar un posicionamiento en el mercado lab&taMarketing debe ser sobre todo
interno, de esta manera se generan en los emplaatosserie de creencias o
percepciones positivas que proyectaran hacia eriextelaborando ellos mismos el

marketing externo.

Segun Blasco Lopez, Francisca; Rodriguez-Tarodmudkna; y Fernandez Lores,
Susana (2014)a construccion de la marca del empleador impliceatco conceptos

clave:

a) La transmision de valores de la compainiia.

b) La transmision de ventajas de la compafiia.

c) La comunicacion interna empleada por la compafiia
d) El sentimiento de pertenencia a la marca delleagor.”

Estos conceptos son fundamentales porque si loteadgs perciben unos valores con
los que se sienten en armonia y consideran laeexist de ventajas positivas en su
empresa se generara en ellos un sentimiento denpadia clave para la retencion y
motivacion del talento que ya se posee. Para cais@&gto es crucial que la

comunicacion interna de la empresa este bien ptadd y tenga unos objetivos claros.

La base del employer branding es la anteriormeitéelac comunicacion interna, la
informacion y los mensajes que se intercambianritsgrantes de una organizacion,
debe estar basada en la cultura y la identidad derhpafiia, dirigida principalmente al
cliente interno e integrada en el Plan estratédecta misma. Esta comunicacién puede

darse a muchos niveles de muchas maneras:

- Formal: son los mensajes definidos y planificadmslg@ organizacion que tienen
como finalidad transmitir el estado de la mism# esnectada directamente con

el resto de canales de comunicacion.

- Informal: es la comunicacion que surge de las i@h&s personales entre los
miembros de la organizacion, no esta definida gaes tampoco identificada, su
principal via de comunicacion son los rumores. Genenucha mas

incertidumbre que la comunicacion formal ya quesia verificada.



- Descendente: es principalmente comunicacion foqual se produce entre los
mandos mas elevados hacia los niveles inferioregles ser ordenes,
indicaciones sobre el trabajo, los roles en la esmrEs una de las principales

herramientas de gestion y direccion.

- Ascendente: es la que se produce desde los nijeedeguicos mas bajos hacia
arriba en las distintas direcciones en las que egjénizada la empresa, es
importante porque aporta un buen feedback solefdacia de la comunicacion
descendente y ademas es la mejor herramienta dgidacde informacion de

todos los niveles de la empresa.

- Horizontal: es la que se produce entre los mieml@@sun mismo nivel
jerarquico, su funcion es principalmente la de doacién. En los niveles mas
altos es un poco mas formal y de mayor importapara la cooperacion entre
departamentos y en los niveles inferiores es unaun@acion mas distendida e

informal sobre el transcurso y las incidenciasdiiela dia.

- Vertical: se produce entre los distintos nivelesarguicos, es lo que antes
entendiamos como comunicacion ascendente y destendBuele ser de

caracter formal.

El surgimiento tedrico del employer branding sevisio apoyado por dos famosas

teorias en Psicologia del trabajo:

- El contrato psicologico: “las percepciones de angazates de la relacion laboral,
organizacion e individuo, de las obligaciones igifds en la relacion.” Argyris
(1960). Sus cinco caracteristicas principales sé&ailins y Cols son:

1. “El cardcter implicito del contrato.

2. Suvinculacién con las expectativas de ambas partes

3. El caracter cambiante que o diferencia de los catuts formales.
4. Su renegociacién permanente.

5. Multiples aspectos que no suelen formar parte de &cuerdos

formales.”



Es en realidad un contrato social que se establecelacion a las percepciones
gue tiene uno sobre el otro y que los vincula nidésdel contrato formal, en
base a las cuales se generan una serie de exyestddilas que depende.

- Teoria de la equidad: se basa en un proceso deacaonfn social mediante el
cual el individuo valora lo que él aporta en estgoca la empresa y por otro lado
lo que él recibe de la misma, de esta tension émtgeie da y lo que recibe se
genera una motivacién si la sensacion es de equdadmbargo si el individuo

no se siente recompensado se produce una desnimtivac

Finalmente otro pilar clave del sustento del emgudyranding es el salario emocional,
esto es la remuneracion que ser percibe diferegttesalario, abarca todo lo visto
anteriormente. En el sentido de la equidad es kEqgek el trabajador percibe a cabio
de lo que él otorga pero es a nivel psicolégicaipemo siempre se da por escrito. Por
ejemplo las politicas de conciliacion que facilitalyunas empresas, los beneficios
sociales para los trabajadores, la armonia cortosievalores o actividades de

responsabilidad social corporativa que benefician eomunidad.

En un articulo de la revista People Matters setifiiegamn como los principales erroes en

las empresas a la hora de aplicar uan estrategimndyer branding los siguientes:

* Arrancar la estrategia de Employer Branding siadelcuado patrocinio de la

Direccion.

 Empezar a trabajar “el parecer’ (de puertas afusrma)trabajar “el ser” un

buen empleador (de puertas hacia adentro.

* No saber por qué queremos ser un buen empleadorteiNs claro el
objetivo Ultimo, mas alla de las modas, para setilpidos como un buen
empleador. Esto es un problema porque en funcidla dazon ultima, los
objetivos ultimos que pretendemos lograr, oriem&® nuestras acciones en

una direccioén u otra.

* Insuficiente conocimiento del punto de partidapsuendo que los

esfuerzos son iguales para todas las companiaslenipo de contexto.



« Tomarse a la ligera el proceso de formulacion dpréguesta de valor al

empleado.

* No contar con un sélido plan de accion que deflaeamente qué vamos a

hacer.

* No definir el mapa de responsabilidades de la imptaon y no definir
adecuadamente los presupuestos de dichas accamiemmo no dedicar el
tiempo suficiente a coordinar esfuerzos de integrade las diversas areas
de la empresa que tienen algo que decir (marketimgunicacién, marca,
RSE, otras areas de RR.HH.).

* No cuidar la coherencia de la implantacion entstintios paises o unidades

de negocio, perdiendo fuerza por el camino.
» Ignorar las redes sociales en un mundo que evoladiacia lo digital.
* No definir metas concretas con indicadores de euaiuy mejora

(Alfonso Jiménez, 2015)

4.- EVOLUCION DEL EMPLOYER BRANDING Y LA
REPUTACION CORPORATIVA

Desde una perspectiva mas tradicional hay divessnglios que relacionan el employer
branding con la ya conocida reputacién corporatiuaft (2003) la define comda
suma de los valores que los stakeholders atribuyda compafia, basadas en su
percepcion e interpretacion de la imagen que la mafifa comunica y en su
comportamiento a lo largo del tiempo3anchez Hernandez, M° Isabel; Barriuso
Iglesias, M2 Cristina, (0000) reflejan en su aficeomo mediante una nueva
herramienta denominada Rep Track Pulse se han mkdidactores que contribuyen a
la construccién de esta reputacion, que sefiarg gestion integrada de la ética y el
buen gobierno, la innovacion, la calidad de proaiscy servicios, un buen entorno de
trabajo, preocupacion por la responsabilidad soci@brporativa, consecucion de

buenos resultados financieros y un fuerte liderdzgo
10



En los origenes del employer branding este concpptba verse mas como algo
vinculado Unicamente a una imagen de marca predeupar los trabajadores y sus
condiciones con la finalidad de atraerlos. Corraaidcurso del tiempo se ha ampliado
su implicacién al resto de ambitos organizacionales ejemplo, aquellas empresas que
elaboran una responsabilidad social corporativa ioaciativas que implican a su

entorno se convierten también en marcas empleaéstesla porque las personas se
sienten atraidas por esta funcidn social ya quéditifican con valores e inquietudes

propias.

Es en este sentido en el que el employer brandiagdg una total relacion con la buena
reputacion organizacional. Desde el punto de \dstaquellos que quieren ofrecer su
talento a las organizaciones siempre se buscarlaggen las que se siente una mayor
afinidad en todos los aspectos de la vida labopargonal. Es por esto que la definicién
por parte de la empresa de unos valores organimle® que se conviertan en insignia
de su actuacion es un gran atractivo y faciliasiancion de los mismos por parte de sus

integrantes.

Buenos resultados,
genera beneficios,
potencial de
crecimiento futuro

Calidad, buen
servicio, atencion a
reclamaciones

Fuerte liderazgo y
vision clara del
futuro

Lanza productos y
servicios nuevos al
mercado, empresa
innovadora

REPUTACION
CORPORATIVA

TRABAJO

Preocupacion por el EMPLOYER
bienestar de los
empleados, salarios BRANDING

justos, buen lugar
para trabajar

CIUDADANIA

Contribuye al

bienestar social GOBIERNO

Buenos resultados,
genera beneficios,
potencial de
crecimiento futuro

2. Caracteristicas dana empresa con buena reputacion
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5.- GESTION DEL TALENTO

Las nuevas politicas de Recursos Humanos se cartrianimportancia del talento, este
es su principal activo, las personas se han cadeezh el motor de las organizaciones.
Desde esta perspectiva tener el mejor talento ggl@rincipal para conseguir afiadir
valor a la empresa y alcanzar una ventaja conyeetrespecto a los competidores.
Retener a la personas ofreciéndoles ventajas @iiyas, vinculandolas a la empresa y
ofreciéndoles planes de carrera posibilita una ggdn de los indices de rotacion
interna, una reduccion de costes, una mayor eficiete los trabajadores y un mejor

clima laboral.

La marca empleadora ha surgido como una opciérvatdwa de busqueda de talento,
tradicionalmente esta se llevaba a cabo medianpaibbiicacion de vacantes, frente a
esta estrategia tan a corto plazo el employer bmgrafrece una estrategia mucho mas
duradera en el tiempo a través de la cual el tlejeandidatos que se dirija a la empresa
crecera y lo har& sin necesidad de publicar vasatigemas ofrece la posibilidad de
seleccionar entre una gran variedad Unicament@goellos candidatos més adecuados
para el puesto, si una empresa consigue hacerdesamejores perfiles en el mercado
esto le otorgara un mayor rendimiento de su planjilpor lo tanto una consecucion

mas efectiva de sus objetivos.

La situacion actual del mercado laboral ha cambikdonentalidad tanto de las
empresas como de las personas, ya no se buscaminesen trabajos para siempre, se
calcula que a lo largo de la vida laboral se cardbi@mpleo unas cinco veces. Cuando
decimos que las empresas quieren atraer y retémaerto no significa que lo hagan
para siempre, en realidad se trata de que ofrezmadliciones y valores que permitan a
las personas desarrollarse para ser las mejoressieitrabajo y asi poder ofrecer lo
mejor de si mismos. El employer branding va impnesiclemente ligado al concepto
de Personal Brand, es decir, los trabajadoresssiabbuaquellas empresas mas afines a
ellos y donde puedan desarrollarse pero porque iéamibesean crear una marca
personal que les permita ser solicitados en el adery no estancarse.

La gestion del talento debe abarcar todos los poscde gestion de la plantilla de una
organizacion (Jimenez, Alfonos; Hillier-Fry, Camildiaz, Javier. 2008):

12



- Reclutamiento y seleccion: debe hacerse una panibn de las plantillas,
definiendo los puestos de trabajo que la integean lentificar las necesidades
potenciales y seleccionar a aquellas personas gaesenadecuen tanto al puesto

como a los valores y objetivos de la compaiiia.

- Evaluacion del desempeiio: es vital medir periédaam el grado de
adecuacion del personal y su nivel de satisfacgi@ompromiso. Pero estas
revisiones no deben ser en vano, es importantevgyan acompafadas de

revisiones salariales y sistemas de incentivos.

- Desarrollo de personas: son todas las politicaslajeenpresa pone en marcha
para desarrollar a sus empleados potenciando swaéodn, haciéndolos mas
eficientes y permitiéndoles desarrollar tambiéPstsonal Brand.

- Retencion del talento: para evitar una fuga debcesces necesario que los
empleados hayan desarrollado sentimiento de pedina través del desarrollo
de todas las politicas formativas, de incentivosaariales mencionadas
anteriormente. Los planes de carrera son una medigaeficaz para evitar la

fuga del talento y conseguir un mayor compromigolaacompafiia.

Pero para que esta gestion del talento sea efieae dcabar como se explicaba
anteriormente todos los eslabones del procesosi®gelel capital humano, ademas las
estrategias a seqguir por las empresas deben essanplizadas, es decir, no es garantia
de éxito copiar un modelo de gestion del talentotd® compafia por muy eficaz que
les haya resultado. La gestion del talento debedoparte de la estrategia empresarial,
debe analizar su entorno, el mercado laboral, zarak internamente y definir sus

puestos y necesidades criticas.

En momentos de crisis econdOmica se ha vuelto mucés relevante tener a las
personas mas adecuadas para cada puesto, ya ratasseolo de tener los mejores
perfiles en los mandos mas altos. Si todos lodaswte la organizacion estan cubiertos
por las personas que mejor desempefian sus tareaeréid necesarias plantillas

numerosas, las personas justas para las tareas gistgaran la mejor produccion.

13



Como indican Jimenez, Alfonos; Hillier-Fry, Cami@iaz, Javier, (2008):

El impacto de la innovacion apoyada en conocimgntentificos, la tendencia —al

menos en Europa— de competir con servicios y ptodude alto valor afiadido, y la

ventaja competitiva que supone contar con unogsesuque son dificiles de imitar

y relativamente flexibles significan que la gestitamostrable y efectiva del talento
empieza a ser un factor que deben evaluar losstamlinancieros. Segun algunos
estudios, la gestion efectiva del talento increméos beneficios de una unidad de
negocio entre un 7% y un 11%

6.- DIVERSIDAD GENERACIONAL

Hoy en dia en las organizaciones conviven dos geimgres muy diferenciadas la
Generacion X y la Generaciéon Y, se calcula que rers ypocos afios los “y” seran el

75% de la masa laboral de nuestro pais.

La Generacion X son aquellas personas nacidas Efiey 1980, han vivido etapas de
cambios, valoran la vida familiar y el trabajo peragen una mayor conciliacion. Han
sacrificado mucho e invertido mucho para alcanmanbs niveles de vida, son los hijos
del baby boom. Los niveles de formacion académicarslativamente inferiores que
los de las nuevas generaciones pero cuentan cohanmés experiencia laboral, a lo
largo de sus vidas han experimentado cambios @@eionales y de mentalidad, los
trabajos dejan de ser para siempre y los requisdomativos son cada vez mas
elevados, desaparecen gradualmente las empresasatiatas y rigidas para dar lugar a
mentalidades mas flexibles y abiertas. Se produteaumento considerable en la
incorporacion de la mujer al trabajo. Uno de loyones hecho que les ha marcado es el
estrechamiento del mercado laboral que les obliganaertirse en una generacion de

emprendedores.

La generacion mileniall, son aquellas personas daacientre 1995 y 1985. Se
caracterizan por haber vivido momentos de prospéridcondémica, en los que el
namero de hijos por familia era menor que en genanas anteriores por lo que han

tenido una gran disposicién de dinero y atenciGnpaote de sus progenitores. Es una

14



de las generaciones mas formadas académicamerid%elde ellos poseen estudios
universitarios (ABC 2012), muchos de ellos tienarr@ras y masters y valoran sobre
todo los trabajos que “les gustan”, sin embargarestas dispuesto que la generacion X
a renunciar a las politicas de conciliacion a canal@ obtener experiencia profesional.
Tienen un gran dominio de las nuevas tecnologia®ryello un acceso pleno a la

informacion, esto les capacita para estar en umaaén constante, sus métodos de
aprendizaje son muchas veces autodidacticos y mmafos novedosos que escapan
muchas veces al de otras generaciones competidorasl mercado laboral. Sin

embargo esta generacion se encuentra con un melaaoi@al que requiere perfiles

altamente cualificados y a pesar de su amplia foidnaen Espafia el paro juvenil se
encuentra entorno al 45%. Son jovenes ambiciodnssgan encontrar empresas afines
a ellos y en las que puedan compatibilizar su kdbaral y personal. La realidad es que
lo que el mercado les ofrece son contratos presacimn condiciones disfrazadas que

dificultan su acceso a contrataciones mas estables.
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La convivencia de ambas generaciones en las ensgrasa que sean necesarias nuevas
politicas de Recursos Humanos. De los perfilesosengés importante valorar su
experiencia laboral como un intangible para la esgyr dificil de sustituir y muy
exclusivo como generador de valor. Si se gestiodecuwdamente la variedad
generacional puede evitarse una fuga de cerebropeddes jovenes con gran
formacion académica y un gran dominio de las texgiak, se puede aprovechar para
conseguir una aportacion mas amplia de ideas Yopul® vista, para implantar sistemas

de formacion interna a través de mentoring y easdila fuga de conocimientos.
Un estudio de factor Huma concluye::

El estudio Generacion y talento 2012 realizado @oCentro Internacional
Trabajo y Familia del IESE analiza qué aporta ggeeracion a la organizacion
y qué aprende una generacion de la otra. La metgidoes una encuesta en que
han participado 447 persones directoras y técrdeafkecursos Humanos de
Espafia y América Latina. La principal aportaciéferdincial de la Generacion
Y, segun el 32% de las personas encuestadascesadimiento de las TIC. A
su vez, la Generacion Y aprende de las persongsbloaloners vision estratégica
y de negocio (19%) y compromiso (15%). Las babynters aportan sobre todo
un alto conocimiento del negocio (29%) y responigial (25%); y aprenden de
la Generacion Y a usar diferentes canales de caacion. (Unidad de

conocimiento- Fator Huma, Diciembre 2012)

Una correcta gestion de la diversidad puede faeor@da empresa en el sentido de que
una plantilla heterogénea aportara mas solucionesiga plantilla muy homogénea, al
mismo tiempo si hay mayor disponibilidad para irarap cualquier perfil se amplia el
abanico de personas que integran su mercado laboraEmpresas mas flexibles y con
mayor facilidad de adaptacion al cambio y su imageterna también es mejor, hay

mas clientes externos que pueden sentirse atrpddadias.
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7.- DIFUSION EN LAS REDES

Tal y como menciondbamos anteriormente el empldyanding es un proceso de
comunicacion tanto interna como externa para aeinsi® imagen de una empresa
atractiva para trabajar, para ello debe transmiig objetivos, vision y valores. Su
principal medio de difusion son las redes sociatedyre todo aquellas de caracter
profesional como Linkedin. En estos casos es fuedéah que ademas del proceso de
marketing gestionado por las compafias los trabegadsean participes de estas
campafias mediante foros u actos corporativos, ysppuesto mas alla de las redes
sociales, mediante el boca a boca.

272 24.4 28,2 287

=
! i 20,8 19.5 208
i 211 3

4. Métodos de busqueda de empleo

Pero estas camparfas de difusion no pueden llegarsbo de manera masiva, sin
diferenciar publicos u objetivos. Como se indicabgeriormente el employer branding
deber formar parte del plan estratégico de la c@imapapara ello toda accion debe estar

planificada y definida.

Debido a la revolucién 2.0 en la actualidad la lésiq activa de empleo se lleva a cabo

mediante las redes sociales, los antiguos métogldmisqueda como la publicacion de
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ofertas en periddicos estan en pleno declive y smlgestiona a través de internet o
contactos personales. Uno de los mayores probleoratks que se encuentran muchas
veces las empresas es no encontrar los candiddosalos a sus puestos de trabajo
cuando publican vacantes porque puede que el pedibusquen no tenga intenciones
de cambiar de empleo, para solventar esto las sagprempiezan a llevar a cabo

campafas de publicidad sobre las ventajas de aratx@j ellas para asi atraer también a
los candidatos pasivos.

Como estrategia de marketing multiples compafiiasdpgado por crear paginas web
corporativas donde publicar sus ofertas de tralyajoda la informacion sobre su

mision, vision y valores, usandolas también comdabgublicitario para todas sus

campafias de Responsabilidad Social. Ademas depegjams webs para llegar a todos
los publicos las empresas comienzan a implicarsedgs las redes sociales ya sean
profesionales o no, por ejemplo Inditex publica stantemente post en Facebook
protagonizados por sus trabajadores narrando lpseriercias positivas que aporta

pertenecer a su grupo.

Evidentemente la promocién que llevan a cabo laspaediias sobre si mismas depende
del uso de una red social u otra segun al publicue deseen dirigirse. Linkedin es la
red social por excelencia en la que se publicdouws de empleados, informes sobre
ventajas o logros de las compafias y anuncios aintes para perfiles cualificados. En
el caso de redes sociales como Twitter, Facebodakstagram el tratamiento de la

informacion suele ser mas informal.

La finalidad fundamental de esta estrategia 2 @aesmitir al publico seleccionado las
ventajas de trabajar en una compafiia, no la sipydlécacién de vacantes. He aqui la
importancia de identificar el target, sus necesdad inquietudes. Si se sigue una
politica real de employer branding lo fundamentalsera encontrar solo a la persona
gue reuna los conocimientos sino también a aquel& este comprometida con la

organizacion.
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8.- GREAT PLACE TO WORK

Great Place to Work surgio tras un articulo escptw Robert Levring y Milton
Moskowitz acerca de las cien mejores empresastgrajar en EEUU, en su analisis
llegaron a la conclusion que lo que definia a esapresas eran las relaciones de

confianza orgullo y compafierismo que habia en.ellas

Tras escribir este articulo surgio la idea de ca@at Place to Work como una forma
de medir la calidad de las empresas y contribwgu anejora. En Espafia se funda en
2003 en colaboracion con Esade, y se publica étal la primera lista de 25 mejores

empresas para trabajar en Espafa.

Los requisitos para formar parte de las mejoresresags se basan en construir
relaciones de confianza, para que los empleadofienoes sus jefes, se sientan
orgullosos de su trabajo y disfruten de él y demrat. Todo esto genera un sentimiento
de orgullo de pertenencia a la compariia motivaddaporedibilidad que transmiten los

jefes, la justicia y la ya mencionada equidad tigizgscon la que se sienten tratados.

Las listas anuales publicadas por Great Place tok\V8e construyen auditando a
aquellas empresas que contratan sus servicios Nzardo las respuestas de sus
empleados a varias encuestas como Trust Indextyr€wudit.

Esteranking ha adquirido mucha importancia porque lapresas que figuran en sus
listas consiguen un reconocimiento publico sobeelsienas practicas internas. Aqui el
marketing es tanto interno como externo, a nivérimo se implantan politicas de
RRHH que favorecen a los empleados para asi consaguar 0 mantenerse en esta
lista, y una vez conseguido se lleva a cabo unegmdce marketing cara al exterior
dando a conocer la empresa como un lugar de refarpara trabajar.
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9.- EJEMPLOS DE EMPLOYER BRANDING

9.1.- Caso Google

La marca mundial que mejor ha gestionado sus egiaat de employer branding ha
sido Google, por todos es conocido las ventajdagique disfrutan sus trabajadores, la
libertad que tienen a la hora de desarrollar soajoa la flexibilidad de jornadas y de

lugar de trabajo; su finalidad ultima, consegus eejores perfiles para su compaifiia.

9.2.- Caso NH

El caso NH se caracterizaba por la complejidad rdegrar a los empleados que

llegaban a la compafia a través la adquisiciorogddteles. Para conseguirlo crearon
un departamento encargado de la integracion de fadeculturas que habian pasado a
formar parte de NH.

Ademas NH cuenta con un conocido programa de Retuoiento que premia el buen
hacer de las cosas, ofreciendo a os trabajadorpssibilidad de aportar ideas que

mejoren el negocio y por supuesto una serie deajgeny beneficios econdmicos para
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sus trabajadores. Todos los directores de la coimpzdian orientados a implantar el

principio de igualdad de oportunidades.

9.3.- Caso VIPS

Vips ha llevado a cabo esa adaptacion al targdadpie se hablaba anteriormente
desarrollando una estrategia para cada una denj@®gas de su grupo. Llevaron a cabo
un estudio que les permiti6 identificar todos labipos de sus cadenas, sus necesidades
y los canes de comunicacion asociados a cada uatentando crear “grupos” o

“‘comunidades” concretas y adaptadas.

Su caso era especialmente dificil dado que el séetda hosteleria presenta grandes
dificultades en cuanto a conciliacién laboral. Strategia consistié en el desarrollo de
un sistema de planificacion (practicamente semanal) complejo en funcién de los

flujos de clientes que permitiese a los empleatiggresus turnos.

Por otro lado no invierten en una publicacion deawses “al uso”, su método consiste
en una pagina corporativa en la que las persorn@#tasttes responden a una serie de

cuestionarios en base a los cuales se les envégripomente ofertas adaptadas.

9.4.- Caso ZAPPOS

Su caso se centra principalmente en su estrategiectuitamiento basada en la decision
de un “no job posting”. Esto es algo similar a mmentado anteriormente sobre la
estrategia de Vips de no publicar tampoco ofereagabajo. El sistema es el mismo, a
través de la pagina corporativa los candidatoserubuestionarios y sus candidaturas se

gestionan a nivel interno.

Su decision para adoptar este método se baso edifiasitades que tenian para
gestionar los cv, el equipo de RRHH reducido yardan tiempo para prestar atencion
detenidamente a los candidatos, con el nuevo sasteodian profundizar mas en
aquellos perfiles en los que necesitaban cubriant&s. Ademas los candidatos podian
solicitar mayor informacion, hablar con el depaeaio o recibir noticias internas.
Como técnica mas innovadora permitian a los cataidaubir presentaciones creativas

como videos.
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Estos candidatos reciben el nombre de insidersayvea que estan inscritos pasan a
“formar parte” de la compafiia en algunos sentidbsniciarse se les invita a seguir a
Zappos en todas las redes sociales, a compartirepogormacion y a participar de

algunas de sus actividades.

9.5.- Caso MERCADONA

Mercadona es una compafiia muy preocupada por tedssstake holders, sus
trabajadores son su segundo objetivo. El 100% delasutilla tiene contrato fijo, sus
salarios minimos estan por encima de la mediag/esifin divididos en cuatro estratos.
Ademas la inversion en formacion se produce tahitti@o de la relacion laboral como

a lo largo de los afios.

En cuanto a condiciones no salariales siempre lerapdeados que trabaje cerca de sus
supermercados, mejora 0s meses por maternidad rg elll00% del salario en las

bajas. Ofrece una apuesta total por la conciliadta vida laboral y profesional

10.- EMPLOYER BRANDING EN TELEPIZZA

Telepizza nace en Madrid en 1987 siendo una empaeséiar de corte innovador y
muy enfocado hacia la calidad, fue un pionero emeghrto a domicilio. En 1992 tuvo

lugar la apertura de la primera fabrica y el origersu internacionalizacion.

Define su objetivacomo “ofrecer una experiencia inolvidable estés d®mrstés en el
momento que ta quieras. Nuestra pasion son nuepirzsis. De sabor irresistible e
inimitable gracias a la masa fresca y unos ingratBs naturales rigurosamente

seleccionados.Y sus valores los resume en:

“El cliente es nuestra preocupacion numero uno.
Innovacion constante.
Gran equipo, grandes profesionales.

rwODdPRE

Pasion en todo lo que hacemos.”
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Analizando las redes sociales de Telepizza se poeaébir que esta presente en casi
todos los medios: Facebook, Instagram, Twitter,dB®oy Youtube. Pero su presencia
en estos medios se limita a la transmisién de $fersae sobre productos. Si bien es
cierto ha creado una pagina corporativa en la gpbca su historia, los procesos para
crear franquicias y presentan sus productos y lesiabentos. Respecto al

reclutamiento dispone de un apartado en su padieés del cual se pueden enviar cv

a una direcciéon de correo electrénico.

10.1.- Estrategia de Retenciéon

Como estrategia de marca empleadora Telepizza dewabo una campafia para los
trabajadores que comienzan desde abajo que senllRihg es un plan de promocion
interna mediante el cual pueden ir ascendiendoefanplo aquellos que empiezan en
restaurantes si adquieren una formacion que lewmigetrabajar en oficinas tendran

preferencia en el acceso a las vacantes.

Uno de los problemas que presentaba promover pldmesarrera desde niveles tan
bajos eran los perfiles de los trabajadores, arpisajue Telepizza ofrece contratos
indefinidos, a jornadas parciales, la mayoria deplrsonas que buscaban empleo eran
estudiantes que querian trabajar de forma tempmed sacar algo de dinero, es
importante entonces tener en cuenta que estediperdil no busca en estos empleos un
plan a largo plazo, ademas la elevada rotaciérenmife muchas veces llegar a conocer

en profundidad a los trabajadores e implicarssuethesarrollo.

El perfil del trabajador estudiante es un perfié & ha mantenido constante a lo largo
del tiempo, sin embargo la tipologia de los empleade los restaurantes ha ido
cambiando. En épocas de prosperidad econdémicaal#tiljd estaba constituida por

estudiantes o extranjeros con niveles de estudigssby se caracterizaba por una
elevada rotacion. Al llegar la crisis la oferta dariculos aumento enormemente y
comenzo a incluir también personas mas cualificada&®n una mayor experiencia

laboral. En las reuniones con Telepizza nos retlajaque en los dltimos meses se
estaba produciendo un descenso de la llegada gleunvposible nuevo cambio en el

perfil.
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10.2.- Comunicacion Interna

Como hemos visto anteriormente el employer brandseg basa mucho en la
comunicacion interna de la empresa, en el cascetbpitza al analizar la empresa nos
hemos dado cuenta que debido a su estructurafeerdiiada entre los restaurantes y
las oficinas la comunicacion interna es deficiemtalgunos sentidos.

10.2.1.- Comunicacién Ascendente

Para promover una comunicacion mas ascendente yogueabajadores se sintiesen
escuchados existia un tablon de sugerencias cangoitio Canal Innova, donde de
forma andénima se podia mandar propuestas. La aealgbbre esto segun nos
comentaron directamente en Telepizza es que esagpes no se procesan de una
manera coordinada y la mayoria de las veces narllagser gestionadas con lo cual los

trabajadores también han dejado de enviarlas.

Ulises es desde mi punto de vista el mejor métoeocamunicacion interna de
Telepizza, consiste en reuniones periddicas del s directivos con los mandos
intermedios. Estos mandos intermedios hasta déndemps saber estan en contacto
constante con los encargados de los restaurantegugase dividen por areas
geograficas. Estas reuniones consistian en dessiglomale el flujo de informacion era
bidireccional, los directivos informaban sobre Heglos econdmicos y el estado de la
compaiiia, y los mandos intermedios transmitiamdblematica de sus areas. Este es un

método comunicativo que sustituye en cierto modmlza eficacia del canal Innova.

10.2.2.- Comunicacién Descendente

En los restaurantes las Unicas personas que reldberiormacion directamente de
central son los encargados de tienda que a travéssiordenadores pueden visualizar
unas pantallas con las Ultimas actualizacionesstéseordenadores y a los correos que
se encuentran en los restaurantes llega tambiénNemssletter mensual, a la que
igualmente solo tiene acceso el encargado denldaieDesde la central se confia en que
esa informacion llegue a todos los empleados a&drael boca a boca de la persona

encargada, pero en mi opinion estos es demasiadnsu
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Por otro lado en los restaurantes existe un tablB®ranuncios interno en el que se
cuelgan carteles sobre concursos entre los restagrde una zona, sobre cursos que se
van a llevar a cabo, premios a aquellos trabagsdque destacan, reparto de turnos y
demas informacion relevante a nivel de restaur&ggun observamos en el local que

visitamos, este método de transmision es el maamera toda la plantilla.

En relacion a los premios a trabajadores que dmstagelen consistir en beneficios
internos de consumo, por ejemplo pizzas gratie Egb de premios se otorga tanto a
nivel persona como grupal, cuando se trata de cicrgrees de equipo. Por lo general
cuando un trabajador o un equipo alcanza algum lsgrles da publicidad, es decir, se

hace llegar la noticia a otros restaurantes o asupareros.

Respecto a estas competiciones grupales o indleslueonsidero que son muy
adecuadas para una politica de employer brandmgyug favorecen la percepcion de
equidad reconociendo el esfuerzo y el trabajo, Iy qupuesto constituyen un factor
importante del salario emocional. A nivel grupakiedo se consigue algo se esta
promoviendo ademas una cohesion del equipo, cresindmias entre ellos y actitudes

colaborativas, ademas de un sentimiento de ordellpertenencia al grupo.

Tras el analisis de la situacion de la comunicacidm el personal de restaurantes he
podido observar que la comunicacion a estos nivéégm de manera escasa y
generalmente sesgada, y que en muchas ocasionesralumadores no tienen

conocimiento desde todas las ventajas de las qdeapodisfrutar si proyectasen sus

planes de carrera de manera interna.

10.3.- Impresion Global Telepizza

Analizando toda la informacion de la que se pudpater y la presencia de Telepizza
en las redes sociales creo que su estrategia [2€loreada con su producto es muy

elaborada y esta muy presente en todos los medios.

Sin embargo la presencia que podia tener parataggio buena reputacion como marca
empleadora es escasa, 0 asi se percibe desdeedbrexf la hora de analizar la
estrategia de employer branding de Telepizza mébealgustado saber si dispone de

algun tipo de beneficio salarial o ventajas pastgbajadores de oficinas por ejemplo.
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Considero que siendo una marca espafola de taggtigio nacional e internacional y
como se ha mantenido a lo largo de los afios pedgltar mucho mas su potencial de
marca empleadora. Tras mi andlisis he podido obsedmo esta iniciando un cambio,
por ejemplo sus directivos tienen cuentas de Twitlesde las que dirigen
comunicaciones, pero que debido a su caracterlgarcanservador o paternalista este

cambio sera algo paulatino y con asegurando siempoho sus pasos.

11.- CONCLUSIONES

El employer branding deberia ser una mas de tafagpdliticas incluidas en el plan
estratégico de una comparfia que quiera constitcogeo referente en el mercado
laboral. A grandes rasgos parece que es algo tarakalcance de unos pocos pero lo
cierto es que tanto en nuestro pais como a nit@nacional hay muchas empresas de
pequefio y medio tamafio que se han instaurado ctguoaa de las mejores marcas

empleadoras.

Hoy en dia ser una marca empleadora puntera signdsultar atractiva en el mercado
laboral, y eso puede otorgar una ventaja compatiggpecto al resto de empresas de la
competencia. Por supuesto hay sectores en lod gapital humano es mas crucial que
en otros. Si se posee a los mejores se necesitedns recursos para obtener el mismo

producto con lo cual se aporta valor y se obtiesrdaja.

Pero para conseguir esto no llega solo con teres anejores, hay que ser capaz de
retenerlos, para evitar que una plantilla sufrandeha rotacion se han creado politicas
gue cuidan a los trabajadores. Por ejemplo dand@esficios sociales o econémicos,
con medidas de flexibilidad o de conciliacibn uecfendo planes de carrera o

formativos.

En mi opinion la necesidad del employer brandingin@ido motivada por todos los
cambios sociales que han acontecido en los Ultiafms. Las generaciones que se
encuentran actualmente en el mercado laboral nmeertida misma disposicion al
sacrificio que la que mostraban generaciones anéstio eso es lo que se quiere hacer

ver. En este contexto se da una situacion algaaxiotoria desde mi punto de vista:

26



por un lado nos hacen creer que el talento es@gagise la poblacion no esta dispuesta
a sacrificar su vida a cambio de un empleo, sinaggtbuna realidad muy palpable por
lo menos en el mercado espaniol es que el parorhargado vertiginosamente.

Respecto a los niveles de paro, representan algdamto contradictorio con las
estrategias de employer branding. Se supone quentgsesas llevan a cabo estas
politicas para mejorar su imagen y atraer a catmbdaasivos debido a la escasez del
talento. Pero lo que la sociedad manifiesta esetjparo en las edades de entre 45 y 55
afios es muy elevado y ademas de larga duracion,chlgcante con lo que hemos
estado viendo hasta ahora, pues se supone que Estwmas son aquellas que
aportarian un intangible muy valioso a la emprekaprendizaje adquirido a traves de
la experiencia. Otro colectivo muy castigado sanjéwenes, en Espafa el paro juvenil
tiene unas tasas elevadisimas, un dato nuevanmfestarte si tenemos en cuenta que se
supone que el employer branding busca atraer mU&S generaciones que poseen un

nivel académico excelente y un dominio avanzadaslauevas tecnologias.

Al margen de esto si que ha habido empresas tantoiestro pais como en el mundo
entero que han conseguido alzarse como referdtesjemplo en el mundo del textil
Inditex es una de las “mas deseadas”, en el saigodla alimentacion destaca
Mercadona, en el de las tecnologias Google, ematbisbancario “Santander”...etc.
Estas empresas se han preocupado por sus trategadiaciendoles todo lo que hemos
visto anteriormente que resulta atractivo en elcady laboral. Sin embargo me

atreveria a decir que por desgracia son aun muspoc

Teniendo en cuenta que el grueso de las emprepasiodss esta compuesto por
PYMES el proceso para conseguir una expansionsdealiditicas de employer branding
en Espafia puede verse entorpecido por la mentatidadconservadora o paternalista
gue gobierna en estas empresas. En el sector gedasfias empresas destacan las start
ups, este tipo de compafias suelen ser pequefasisemicios y constituidas por
personas jovenes o con mentalidades muy emprersdegicgungque su arranque suele
exigir mucho sacrificio se caracterizan por ofrecemdiciones mas flexibles y generar
en sus integrantes un sentimiento de orgullo yepericia propios de las mejores

empresas.
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Existe en el mercado un tipo de empresas que esrtampe tener en cuenta, son
aquellas en las que, los jovenes sobre todo, desesar sus carreras y se caracterizan
por otorgar un gran prestigio como experienciafab@s decir, entrar en ellas es una
gran oportunidad para adquirir la mejor experielycgoder evolucionar en una carrera
profesional, sin embargo las condiciones de traloigtan mucho de aquellas que
deberia ofrecer una empresa con una buena reputamigorativa. Dada esta situacion
¢,€es posible considerar que estas compainiias lleapalitica de employer branding?
Desde mi punto de vista la respuesta es claraNl@qorque no es suficiente con tratar
de atraer al talento, como ya hemos dicho se s$iiee todo de retenerlo, y la realidad
es que en estas compafias se produce una fugaletioten cuando las personas
encuentran empresas que mejoran sus condicionesaled las utilizan como

trampolin profesional.

Analizando la situacion global actual cabria comsid que ahora mismo lo mas
importante en las estrategias de employer braresngpber retener todo el talento que
no se ha perdido con la crisis econdmica y genamalas personas sentimientos de
pertenencia y orgullo porque sino con la reactivaael mercado laboral lo que va a
producirse es una fuga de talentos. Ademas ladaxtiactual es mas individualista y
egoista que nunca con lo cual si conseguimos gemstas sentimientos y tener
empleados fieles no perderemos el activo mas impiarty que nos otorga ventaja sobre

nuestros competidores, el capital humano.

Por ultimo haciendo un repaso global de los beiosfidel employer branding estos

podrian resumirse como: al crear una mejor imagda émpresa de dentro para fuera y
tener una plantilla que sea la mejor herramientauldicidad, esta gana en credibilidad,
pues el publico considera que “que se habla comatamento”; unos trabajadores

satisfechos serdn mas productivos que una pladi@notivada e inconforme; tener
trabajadores mas productivos permite un ahorroostes pues reduce las posibilidades
de tener una plantilla sobredimensionada y de itacesa gran inversion en procesos
de seleccion ya que los candidatos aplicaran awodaée en nuestra empresa sin

necesidad de solicitudes.
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