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INTRODUCCION

1. INTRODUCCION

2. ;POR QUE ACOMETER UN PRO-
YECTO DE EMPLOYER BRANDING? “La auténtica crisis de Espana es el vacio de liderazgo”. Asi titulaba
3. ;QUIEN DEBE ASUMIR EL LIDE- The New Y‘ork Times un reciente grtlculo ell;abgrado por e! pgnodmta
RAZGO DE UN PROYECTO DE Raphael Minder, en el que se ana'llzab‘a, la pérdida de credibilidad por
ESTE TIPO? parte de la clase politica. Una situacion que también ha trascendido
. al ambito empresarial porque, mas alla de la crisis financiera, duran-
4. ;POR QUE INVOLUCRAR A LAALTA it is afos h istid bi 1 =
DIRECCION? te estos u timos seis anos hemos asistido a cambios en las companias
) que no solo han sido estructurales u organizativos, sino también so-
5. ;QUE FACTORES CLAVE HAY QUE ciales, traspasando el ambito profesional para calar en el personal,
TENER EN CUENTA UNA VEZ el que tiene que ver con la relacion empresa-empleados.
TOMADA LA DECISION?
6. ¢COMO MEDIR LOS BENEFICIOS Ahora que las perspectivas economicas comienzan a ser positivas, es
DE ESTE TIPO DE PROYECTOS? esperable que el mercado laboral se reactive de manera inmediata,
7. LA IMPORTANCIA DE MEDIR avivando las aspiraciones de los profesionales mejor cualificados y
ANTES. PROPUESTA DE VALOR AL valorados, que durante mas de un lustro han asistido, en mayor o
EMPLEADO (EVP) menor medida, a una ralentizacion de sus carreras. Para las empresas
8. CONSIDERACIONES FINALES esto supone un reto crucial: es el m~omen,to qe, rpovmzarse para no
perder ese talento que durante los anos mas dificiles les ha supuesto
AUTORES
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una ventaja competitiva frente a sus competidores.

Pero, jestan verdaderamente preparadas para afrontar este desafio?
Asumiendo que la seguridad financiera, la innovacion y la vision comer-
cial son elementos imprescindibles en todo plan de negocio, también
lo es disponer del talento necesario en el lugar necesario y con la
formacion y experiencia necesarias para asegurar la sostenibilidad
de las empresas. Y de la misma manera, si no se planifica la gestion
y seleccion de talento a largo plazo, inevitablemente acarreara un
impacto en los resultados porque no habra quien lleve adelante los ob-
jetivos. Este razonamiento adquiere especial relevancia en un futuro
en el que el dramatico descenso de la demografia, la globalizacion y
el cambio de valores y expectativas de las nuevas generaciones va a
poner en peligro el disponer del talento en la forma en la que estaba-
mos acostumbrados y debemos iniciar ya las acciones para adaptarnos
a esa realidad.

La realidad es que comprometer (no solo retener) a los mejores
depende de muchos factores, pero entre todos ellos destaca el vin-
culo emocional, el que nos recuerda que todo lo que tiene que ver
con los empleados nos lleva al plano de las relaciones sociales y
personales. Porque, al fin y al cabo, para que un empleado sea
un verdadero prescriptor de su compaiia, antes debe haberse
sentido identificado con ella en lo profesional, pero también en
lo personal. Y es ahi donde entra en juego el valor de la marca,
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“Para las empresas
esto supone un reto
crucial: es el momento
de movilizarse para

no perder ese talento
que durante los afos
mas dificiles les ha
supuesto una ventaja
competitiva frente a
sus competidores”

los atributos por los que a una
compaiiia se la percibe como un
buen lugar para trabajar.

Hablamos, por tanto, de emplo-
yer branding, un area que no es
nueva, pues en el mundo anglo-
sajon la marca empleadora es un
concepto que lleva décadas pre-
sente como palanca transversal
a toda la organizacion. Ahora,
ante este nuevo entorno empre-
sarial y social, se postula como
el término referente para definir
el area de trabajo que tiene que
ver con la comunicacion de una
empresa con sus empleados y
todo lo que engloba la seleccion
y la gestion del talento. Por-
que al igual que Comunicacion
y Recursos Humanos, employer
branding es una herramienta al
servicio del negocio, orientada a
aportar resultados tangibles.

En Espafna ya existe una sensibili-
zacion hacia las diferentes vertien-
tes del employer branding, como
se constatd en un reciente en-
cuentro organizado por LLORENTE
& CUENCA y LinkedIn con respon-
sables de Comunicacion y Recursos
Humanos de las principales em-
presas del pais, y que fue mode-
rado por Almudena Rodriguez Ta-
rodo, experta en marca y talento.
Sin embargo, este encuentro reve-
6 que aln existen ciertas dudas
dentro del mundo empresarial que
llevan a cuestionarse la necesidad
de instaurar una funcion o depar-
tamento dentro de las compaiiias
que se dedique a esta disciplina,
para qué fines y de qué manera.
Las respuestas a estas cuestiones
se resumen a continuacion, fruto
del debate y de los puntos de con-
senso que se alcanzaron.

2. ;POR QUE ACOMETER
UN PROYECTO DE EMPLO-
YER BRANDING?

A primera vista, existen tres
tipos de beneficios directos
implicitos en todo proyecto de
employer branding: facilita las
técnicas de seleccion, contri-
buye a retener y comprometer
a los mejores profesionales y
ayuda a atraer a otros poten-
cialmente interesantes para una
compaiiia. En términos de ima-
gen y reputacion, este tipo de
beneficios por si solos justifica-
rian su puesta en marcha, te-
niendo en cuenta, ademas, que
esta demostrado que implican
una reduccion de costes, espe-
cialmente para el departamento
de Recursos Humanos.

Pero desde una perspectiva de ne-
gocio, encontramos otras ventajas
que evidencian la necesidad, mas
que la justificacion, de emprender
este tipo de iniciativas:

* Mejora de la productividad y
de la eficiencia, debido a un
mayor compromiso de las per-
sonas con su puesto de trabajo.

e Mayor satisfaccion de los clien-
tes, derivada de la propia ima-
gen positiva que los empleados
trasladan de su compaiia.

e Proteccion del negocio, por
cuanto los propios emplea-
dos pueden también con-
vertirse en defensores de la
marca ante una crisis.

* Mejora de la marca y de la
reputacion de una compaiia



“Porque al igual

que Comunicacion y
Recursos Humanos,
employer branding es
una herramienta al
servicio del negocio,
orientada a aportar
resultados tangibles”

a nivel general, por la suma
de todas las ventajas men-
cionadas.

Puesto que todos estos bene-
ficios son generales y podrian
ser relevantes para cualquier
organizacion, no debemos ol-
vidar que los proyectos de em-
ployer branding pueden incluir
otro tipo de fines, ajustados a
la necesidad de cada compaiiia,
como fomentar un cambio de
cultura, facilitar la integracion
de dos compaiiias a nivel inter-
no, etc.

3. ;QUIEN DEBE ASUMIR
EL LIDERAZGO DE UN PRO-
YECTO DE ESTE TIPO?

Como se ha mencionado ante-
riormente, este tipo de inicia-
tivas deben ser transversales a
toda la organizacion. Pero son
las areas de Comunicacion y Re-
cursos Humanos quienes deben
liderar conjuntamente estos
proyectos, precisamente por el
caracter tanto interno como ex-
terno que revisten. Eso no impi-
de la participacion y la colabo-
racion de otras como Marketing,
Asesoria Juridica, Tecnologias
de la Informacion, etc., que
deben aportar su vision para la
correcta planificacion e implan-
tacion del proyecto.

Un proyecto de employer bran-
ding requiere de una vision glo-
bal para realmente lograr que
sea una herramienta con un im-
pacto positivo tanto para el ne-
gocio como para la reputacion
de una compaiia.
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4, ;POR QUE INVOLUCRAR A
LA ALTA DIRECCION?

Los proyectos de employer branding
solo toman envergadura suficien-
te cuando forman parte de otros
cambios sustanciales (problemas u
oportunidades estratégicas) de una
organizacion. Es decir, para que
culminen exitosamente es nece-
sario que sean asimilados desde la
alta direccion para que realmente
contribuyan a las necesidades del
plan estratégico en vigor. En pala-
bras de Simon Barrow , un proyecto
de employer branding no es la mera
compra de algo tangible como ma-
quinaria o una patente, sino que
“requiere de liderazgo, compromi-
so y coraje para hacer frente a las
resistencias internas que puedan
surgir”. Y solo la alta direccion reu-
ne al completo estos requisitos.

Pero ademas de su impulso, nada es
mas creible para un empleado que
ver a los directivos de su compania
convencidos de un proyecto y apo-
yandolo desde el principio, precisa-
mente porque la comunicacion ha
dejado de ser un mix de canales y
contenidos para convertirse en una
conversacion entre personas. Esto
gue es valido tanto para una ini-
ciativa de employer branding como
para cualquier otra, es en el primer
caso mas primordial que nunca,
puesto que el propio Presidente de
una compaiiia puede ser la herra-
mienta de atraccion y retencion de
talento mas potente cuando enta-
bla relacion y conversacion directa
con otra persona.

En resumen, conseguir el apoyo de
un Comité de Direccion es basico,
pero mas lo es su entusiasmo por
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“En resumen, conseguir
el apoyo de un Comité
de Direccidn es

basico, pero mas lo

es su entusiasmo por
transformar esta idea
en algo real y “salir de
los despachos” para
hablar con las personas
de su organizacion”

transformar esta idea en algo real y
“salir de los despachos” para hablar
con las personas de su organizacion.

5. ;QUE FACTORES CLAVE
HAY QUE TENER EN CUEN-
TA UNA VEZ TOMADA LA
DECISION?

Sin olvidar las peculiaridades que
cada compaiia reviste, todo pro-
yecto de employer branding lleva
implicito un componente emocio-
nal, similar al que generan otros de
areas como Marketing o Consumer
Engagement. Para lograr ese vincu-
lo emocional que lleva a establecer
un compromiso mutuo entre la em-
presa y el empleado, es necesario
definir un racional sélido que sea
percibido como coherente y creible
para los empleados y potenciales
empleados, asi como para el resto
de publicos de interés de la empre-
sa. Es decir, el foco debe ser externo
y global, en vez de interno y local.

Asimismo, las herramientas de co-
municacion 2.0 han proporcionado
multiples maneras de incrementar
la interaccion entre las personas
de una empresa vy, sobre todo, de
animar a la participacion y a la co-
laboracion. La visibilidad que he-
rramientas como las Intranets co-
laborativas o los blogs corporativos
facilitan a cualquier persona, ocupe
el puesto que ocupe, son claves en
proyectos de employer branding.
Pero no debemos obviar el poten-
cial de la comunicacion interper-
sonal. Que el mensaje a trasladar
sea consistente es tan importante
como que se reciba en persona y
por parte del equipo directivo, al
menos en la primera presentacion y
explicacion de un proyecto.

Y, por Ultimo, es preciso activar
motores internos o brand ambas-
sadors que actlien como cataliza-
dores del proyecto sobre el resto
de sus companeros, ademas de
proporcionar feedback cualificado
sobre las distintas iniciativas que
se implementen. Estos emplea-
dos, mas afines a la compaiia, son
fundamentales para garantizar el
éxito de un proyecto y realizar un
seguimiento del mismo de manera
continuada. Ademas, constituyen
el recurso de promocion y protec-
cion, tanto interna como externa,
mas efectivo en términos de ges-
tion de la reputacion corporativa.

6. ;COMO MEDIR LOS BE-
NEFICIOS DE ESTE TIPO DE
PROYECTOS?

Tradicionalmente, las encuestas
de clima laboral han estado orien-
tadas a conocer el grado de satis-
faccion de los empleados en muy
diversos ambitos, sin otorgar la
suficiente relevancia a la comu-
nicacion interna. Si el concepto
“satisfaccion” ya resulta ambiguo
cuando se evalllan aspectos gene-
rales, en el campo del employer
branding lo es mas por cuanto el
sentimiento de pertenencia a una
compaiiia y las razones por las que
un empleado se convierte en pres-
criptor de la misma pueden variar
completamente de unas personas
a otras. Precisamente, por el alto
componente emocional que la rela-
cioén empresa-empleado conlleva.

Aun asi, es posible medir un proyec-
to de employer branding (a pesar
de ser intangible a priori) siempre
que los parametros a considerar
se enfoquen en determinar el ni-
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“Segun se ha visto,
la efectividad de una
accion de employer
branding esta
altamente influida
por la capacidad de
medir los resultados
de la misma. Este
efecto se incrementa
notablemente si la
empresa cuenta con
una medicion previa de
lo que los empleados
valoran mas en cada
circunstancia”

5
Attribute
Good work/life balance

vel de compromiso o engagement
de los empleados. Sin embargo, es
necesario precisar que engagement
es una variable relativamente tem-
poral, cambiante y modulable,
mientras que el compromiso se ex-
tiende a largo plazo, como un lazo
de unidn entre el empleado y su
compaiiia resistente pero, a la vez,
muy exigente.

En este sentido, existen una serie
de atributos para medir el grado de
compromiso del empleado, adap-
tables a cualquier compania. Entre
ellos, la remuneracion, la estabili-
dad, la ética empresarial, el desa-
rrollo profesional, etc. Pero el sim-
mum es, sin duda, la prescripcion,
el porcentaje de empleados que
recomendaria su empresa como
buen lugar para trabajar. No hay
otra prueba mas fehaciente del
éxito de un proyecto de employer
branding que ésta, porque al fin
y al cabo, en esa recomendacion
van implicitos todos los parametros

WHAT IS IMPORTANT TO CANDIDATES WHEN
CONSIDERING A JOB?
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Strong employee development _ 47%
Having a good relationship with your colleagues _ 42%
A pace | would be proud to work _ 36%
Strong career path _ 34%
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A company with a long-term strategic vision
Job security
Having a good relationship with your superiors
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emocionales y materiales que la re-
lacion empresa-empleado abarca.

7. LA IMPORTANCIA DE ME-
DIR ANTES. PROPUESTA DE
VALOR AL EMPLEADO (EVP)

Segln se ha visto, la efectividad
de una accion de employer bran-
ding esta altamente influida por la
capacidad de medir los resultados
de la misma. Este efecto se in-
crementa notablemente si la em-
presa cuenta con una medicién
previa de lo que los empleados
valoran mas en cada circunstan-
cia. De esta manera las empresas
pueden adecuar su propuesta de
valor, enfatizando las areas mas
valoradas por el empleado.

Trabajando en esa linea, en 2013
Linkedin realiz6 una encuesta
mundial entre sus miembros para
descubrir qué era lo que mas va-
loraban a la hora de considerar un
empleo. De esa encuesta se des-
prenden resultados diversos segin
los paises, funcion, experiencia y
sector de los profesionales encues-
tados. En las siguientes graficas se
muestran los datos para Espana y
el conjunto de los paises latinoa-
mericanos (Argentina, Bolivia, Bra-
sil, Chile, Colombia, Costa Rica,
RepUblica Dominicana, Ecuador,
El Salvador, Guatemala, México y
Honduras) respectivamente.

Del ejemplo se infiere que en
Espafa se demanda que la em-
presa enfoque sus mejoras en la
conciliaciéon de la vida laboral y
personal, mientras que en Lati-
noamérica seria mas apropiado
hacer énfasis en el paquete de
compensacion y beneficios.
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“Comprometer a los
mejores profesionales
de una compaiiia
para asegurar su
permanencia a largo
plazo es posible,
pero exige una nueva
manera de entender
la relaciéon empresa-
empleado, que no es
otra que entenderla
como relacién entre
personas y, como

tal, potenciar esa
interaccion”

Attribute
Excellent Compesation and Benefits

Good work/life balance

Strong employee development

Challenging Work

Strong career path

A company with a long-term strategic vision

A pace | would be proud to work

Values Employee Contributions

Having a good relationship with your colleagues
Job security

Having a good relationship with your superiors
Flexible Work Arrangements

Culture that fits my personality

Abilitily to make an impact

Internal transfers opportunities 7%
% 10%
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Para obtener una valoracion glo-
bal positiva por parte de los em-
pleados es importante enfocarse
en aquellas areas que gozan de
mayor ponderacién en su escala
de valores. De lo contrario se po-
dria caer en el error de enfocar
el esfuerzo en atributos empresa-
riales que no impacten de manera
efectiva en sus empleados o po-
tenciales candidatos.

8. CONSIDERACIONES FINALES

El esperado fin de la crisis im-
plica un reto empresarial que ya
era predecible hace anos y que,
sin embargo, aln no esta siendo
abordado en toda su dimension.
Comprometer a los mejores pro-
fesionales de una compaiiia para
asegurar su permanencia a largo
plazo es posible, pero exige una
nueva manera de entender la re-
lacion empresa-empleado, que no
es otra que entenderla como re-
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lacion entre personas y, como tal,
potenciar esa interaccion.

Ademas de todas las sugerencias
aportadas en este articulo sobre
por qué y como acometer un
proyecto de employer branding,
los profesionales en Comunicacion
y Recursos Humanos asistentes
al encuentro organizado por
LLORENTE & CUENCA y LinkedIn
coinciden en la importancia de las
siguientes cuatro consideraciones
finales, comunes a toda empresa
sea cual sea la fase en la que
se encuentre para implantar un
proyecto de estas caracteristicas.

1. La cultura empresarial debe
estar bien definida, respal-
dada por la alta direccion y
comunicada correctamente
a los empleados. Es la base
de un proyecto de employer
branding y, por eso, debe ac-
tualizarse conforme se avanza
en este aspecto.

2. El compromiso mutuo (de la
empresa a sus empleados y
viceversa) es el primer paso
para lograr la ansiada cate-
goria de ser considerada una
buena empresa para trabajar.

3. Los mandos intermedios o res-
ponsables de equipo ostentan
un papel fundamental para la
motivacion de los empleados,
hasta el punto de ser la pri-
mera razon para irse o que-
darse en una compahia.

4. Y, por ultimo, la marca co-
mercial es ya en si misma
un factor reclutador. Pero la
marca empleadora respalda y
potencia todo lo comercial.
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Maria Cura
Socia y Directora General
mcura@llorenteycuenca.com

Muntaner, 240-242, 1°-12
08021 Barcelona
Tel: +34 93 217 22 17

Lisboa

Madalena Martins
Socia Fundadora
madalena.martins@imago.pt

Carlos Matos
Socio Fundador
carlos.matos@imago.pt

Rua do Fetal, 18
2714-504 S. Pedro de Sintra
Tel: + 351 21 923 97 00

IkXel Web corporativa
www. llorenteycuenca.com

d+i Centro de Ideas
www.dmasillorenteycuenca.com

[IfYe] Blog corporativo
www.elblogdellorenteycuenca.com

Revista UNO
Wwww.revista-uno.com

AMERICALATINA
Alejandro Romero

Socio y CEO América Latina
aromero@llorenteycuenca.com

José Luis Di Girolamo
Socio y CFO América Latina
jldgirolamo@llorenteycuenca.com

Antonio Lois
Director Regional de RR.HH.
alois@llorenteycuenca.com

Bogota

Maria Esteve
Directora General
mesteve@llorenteycuenca.com

German Jaramillo
Presidente Consejero
gjaramillo@llorenteycuenca.com

Carrera 14, # 94-44. Torre B — of. 501
Bogota (Colombia)
Tel: +57 1 7438000

Buenos Aires

Pablo Abiad
Socio y Director General
pabiad@llorenteycuenca.com

Enrique Morad
Presidente Consejero para el Cono Sur
emorad@llorenteycuenca.com

Av. Corrientes 222, piso 8. C1043AAP
Ciudad de Buenos Aires (Argentina)
Tel: +54 11 5556 0700

Lima

Luisa Garcia
Socia y CEO Region Andina
lgarcia@llorenteycuenca.com

Cayetana Aljovin
Gerente General
caljovin@llorenteycuenca.com

Av. Andrés Reyes 420, piso 7
San Isidro. Lima (Peru)

Tel: +51 1 2229491

México

Juan Rivera

Socio y Director General
jrivera@llorenteycuenca.com
Bosque de Radiatas # 22 — PH7

05120 Bosques las Lomas (México D.F.)
Tel: +52 55 52571084

Twitter

You
YouTube

http://twitter.com/llorenteycuenca

www.youtube.com/LLORENTEYCUENCA

Panama

Javier Rosado
Socio y Director General
jrosado@llorenteycuenca.com

Avda. Samuel Lewis. Edificio Omega, piso 6
Tel: +507 206 5200

Quito

Catherine Buelvas
Directora General
cbuelvas@llorenteycuenca.com

Av. 12 de Octubre 1830 y Cordero.

Edificio World Trade Center, Torre B, piso 11
Distrito Metropolitano de Quito (Ecuador)
Tel: +593 2 2565820

Rio de Janeiro

Juan Carlos Gozzer
Director Ejecutivo
jcgozzer@llorenteycuenca.com

Rua da Assembleia, 10 — sala 1801
Rio de Janeiro — RJ (Brasil)
Tel: +55 21 3797 6400

Sao Paulo

José Antonio Llorente
Socio Fundador y Presidente

Alameda Santos, 200 — Sala 210
Cerqueira Cesar. SP 01418-000
Sao Paulo (Brasil)

Tel.: +55 11 3587 1230

Santiago de Chile

Claudio Ramirez
Socio y Gerente General
cramirez@llorenteycuenca.com

Avenida Vitacura 2939 Piso 10. Las Condes
Santiago de Chile (Chile)
Tel: +56 2 24315441

Santo Domingo

Alejandra Pellerano
Directora General
apellerano@llorenteycuenca.com

Avda. Abraham Lincoln
Torre Ejecutiva Sonora, planta 7
Tel: +1 8096161975

LinkedIn
www.linkedin.com/company/llorente-&-cuenca

n Facebook
www.facebook.com/llorenteycuenca

;, Slideshare
www.slideshare.net/LLORENTEYCUENCA



d+i es el Centro de Ideas, Analisis
y Tendencias de LLORENTE & CUENCA.

Porque asistimos a un nuevo guion
macroeconémicoysocial. Ylacomunicacion
no queda atras. Avanza.

d+i es una combinacion global de relacion
e intercambio de conocimiento que
identifica, enfoca y transmite los nuevos
paradigmas de la comunicacion desde un
posicionamiento independiente.

d+iesunacorriente constante de ideas que
adelanta nuevos tiempos de informacion
y gestion empresarial.

Porque la realidad no es blanca o negra
existe d+i LLORENTE & CUENCA.

www.dmasillorenteycuenca.com

-+ LLORENTE & CUENCA



