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RESUMEN

El presente proyecto de investigacion busca mostrar la relevancia del Employer
Branding en el mundo empresarial.

Para ello se ha realizado una revision bibliografica con el objetivo de poder
acercar el concepto de este término con el fin de establecer que herramientas
tenemos a nuestro alcance para aplicarlo y como debemos hacerlo.

De forma complementaria se ha realizado un analisis cualitativo de diferentes
estrategias de Employer Branding destacando como han afectado estas a la
reputacion de las empresas y a otras areas de las organizaciones. En concreto
se han seleccionado seis empresas desde un nivel local a un nivel mundial.

Con este proyecto se ha podido determinar que efectivamente la imagen que
una empresa proyecta como empleadora afecta a la consecucion de sus
objetivos y el riesgo que supone para todas las areas de la empresa un mal
planteamiento de la estrategia de Employer Branding.

Palabras clave: Recursos Humanos, Employer Branding, marketing interno,
gestion de talento, reclutamiento.
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Cuando a las personas se les invierte financieramente,

quieren un retorno.

Cuando a las personas se les invierte emocionalmente,

quieren contribuir.

Simon Sinek



INTRODUCCION

Toda empresa, independientemente de su tamafo o sector, necesita coordinar
una serie de elementos para la consecucion de sus objetivos. Esos recursos se
pueden clasificar en: materiales, técnicos, financieros y humanos (Ribes, G. et
al, 2018). El area de la empresa que se encarga de gestionar a todas las
personas que trabajan en ella, independientemente de su cargo, es la de
Recursos Humanos.

Tradicionalmente los trabajadores han sido vistos por los directivos como una
fuente de coste, una mera herramienta para conseguir un fin. De hecho, todavia
podemos ver como las principales formas de valoracién de empresas son por
sus resultados econémicos, las tecnologias que emplean, pero no por la calidad
de sus recursos humanos. Es cierto, que esto esta cambiando.

Con el paso de los afos se ha podido comprobar que la marca es uno de los
activos mas importantes de las organizaciones, por lo tanto, su gestion es una
de las actividades clave del éxito empresarial. Ahora bien, no se puede perder
de vista que el denominado como branding también se puede aplicar
internamente, dirigiéndolo a los trabajadores. El denominado Employer Branding
qgue no es otra cosa que una estrategia a medio/largo plazo que busca gestionar
la imagen de la empresa a través de la percepcion que tiene de ella los
empleados.

El objetivo principal de este Trabajo Fin de Grado es acercarnos a este término
ya que no es algo nuevo, pero tampoco totalmente conocido. Para ello se
intentara dar visibilidad a la ventaja competitiva que le puede suponer a una
empresa aplicar técnicas de marketing interno. A su vez, una buena forma de
mostrar la importancia del Employer Branding es analizando algunos ejemplos
que se han dado a lo largo de los ultimos afios, tanto para bien, como para mal.

De esta forma se puede realizar la hipdtesis inicial de este estudio que es la
siguiente: La reputacién de una empresa como empleadora es determinante a la
hora de conseguir los objetivos empresariales y ésta repercute en todas las areas
de la empresa.

Para alcanzar los objetivos del proyecto se ha hecho en primer lugar una
investigacion para recabar informacion acerca de este tema, bien a través de
manuales, libros, revistas cientificas o articulos de Internet. Asi, se consigue por
un lado crear una base tedrica para realizar este estudio y por otro lado ha
servido como fuente para la seleccion de los ejemplos a analizar.

A continuacion, paso a comentar brevemente cdmo se ha estructurado este
Trabajo Fin de Grado. En primer lugar, se ha querido introducir el concepto de
Recursos Humanos. Como se comentaba anteriormente esta es una de las areas
de la empresa donde mas cambios hemos podido ver en los ultimos afios por lo
que se ha considerado importante hacer un repaso histérico sobre la importancia
que ha ido adquiriendo.



Seguidamente, en el segundo bloque nos centramos en el tema principal de este
proyecto que es como tal el Employer Branding. Analizamos para empezar su
concepto y objetivos. También se explica cual es el proceso que las
organizaciones deben seguir para implantar una estrategia de Employer
Branding exitosa, para ello se desarrollan las estrategias existentes y las
herramientas de las que disponen, tanto internas como externas. Para finalizar,
se establecen cuales son las ventajas y los inconvenientes y se exponen cuales
son los errores mas comunes que cometen las organizaciones a la hora de
implantar su estrategia.

En el tercer bloque, se destacan las campafas de Employer Branding que
realizan seis empresas: Vodafone, Mercadona, Caja Rural de Soria, Amazon,
Google y por ultimo Tesla. En cuanto a Mercadona y Caja Rural se analiza de
forma cualitativa cuales son las estrategias que siguen en lineas generales para
posicionarse como empresas deseables a la hora de trabajar alli. En el caso de
Vodafone se quiere mostrar que, aunque se tenga una estrategia general,
también se pueden aplicar campanas de Employer Branding mas concretas.
Finalmente, también se habla del caso de Amazon, Google y Tesla para mostrar
como un mal cuidado de la imagen empleadora es contraproducente.

En el cuarto y ultimo bloque se presentan las conclusiones a las que se ha
llegado en este Trabajo Fin de Grado y posibles lineas de investigacion futuras.



BLOQUE 1. LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANGOS. LA
IMPORTANCIA DE LA GESTION DEL TALENTO.

En este primer bloque, vamos a introducirnos en el departamento de Recursos
Humanos de las empresas, un area que, como veremos, ha evolucionado mucho
en las ultimas décadas. Esta introduccion es necesaria para que mas tarde
podamos comprender cémo ha surgido el fendmeno del Employer Branding.

1.1. La gestion de los recursos humanos.

Segun Morales (2022), los recursos humanos (RRHH) son el conjunto de
trabajadores, asi como cualquier persona fisica que se encuentra dentro (o
vinculado directamente) de una organizacién, sector o economia.

La gestion de recursos humanos tiene diversos objetivos para el éxito
empresarial que pueden resumirse en las siguientes categorias:

Figura 1.1. Funciones del departamento de RRHH.

. Mei isfaccié
Atraer y seleccionar talento Desarrollar y retener talento ejora de satisfaccion y

bienestar

Empleo de técnicas de

reclutamiento y seleccion de formacidn, asi como creacion
(entrevistas, pruebas de ! trabajo positivo y motivador.

habilidades, etc.) de planes de carrera y sucesion.

Disefio y ejecucion de programas . .
V€ prog Creacion de un ambiente de

Cumplimiento de la normativa Mejora de productividad y
rendimiento
Disefio y ejecucion de programas de Empleo de programas de
seguridad laboral, registros de evaluacion del desempefio y dar
informacién laborales y cumplimiento retroalimentacion para mejorar la
de regulacion laboral. eficiencia de los empleados.

Fuente. Elaboracion propia a partir de Tomas, O. (2024).

En definitiva, los objetivos de la gestidn de recursos humanos son multiples y
estan dirigidos a que la empresa tenga el personal adecuado para retenerlo,
desarrollarlo y mejorar su satisfaccién, asegurando el cumplimiento de la
normativa laboral y una mejora de la productividad y el rendimiento.

A continuacion, vamos a hacer un repaso histérico de la concepcion de los
recursos humanos en la empresa para ahondar mas en su definicion.

1.1.1 Evolucion histérica de los recursos humanos en la empresa.

Tal y como nos indica Parte (de la), C. (2018) la evolucién de los recursos
humanos en la empresa ha sido significativa en las ultimas décadas.



Anteriormente, el departamento de recursos humanos se centraba en la
administracién de personas (gestion de ndéminas y contratacion). En la
actualidad, la funcion de recursos humanos se ha expandido y se ha convertido
en un componente integral de la estrategia empresarial.

No es hasta la Revolucidon Industrial del S. XIX que surge una incipiente
preocupacion por las personas. El primero que destacé por comprender mejor
los métodos de trabajo fue F.W. Taylor. Hay que subrayar que no era
economista, sino ingeniero lo que explica el método de estudio que llevd a cabo.
Buscando la eficiencia industrial empleé métodos cientificos basandose en tres
elementos principales.

En primer lugar, Taylor se decantd por el estudio de los métodos y los tiempos.
Esto lo hizo cronometrando cuanto tardaban los empleados y los movimientos
que realizaban para desempefiar cada tarea (desarrollando el concepto de tarea
también). Asi, la propuesta de Taylor se basaba en que la administracion se
debia encargar de la plantificacién del trabajo. Siguiendo esta linea, los Gilbreth
desarrollaron en profundidad el estudio de movimientos, dividiendo el trabajo en
17 movimientos que quedan expuestos en la figura 1.2.

Figura 1.2. Movimientos (Therblig) fundamentales destacados por los Gilbreth.
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Seleccionar SE
Coger T
Alcanzar AL
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Ensamblar E
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Usar )
Retraso inevitable DI
Retraso Evitable DEV
Planear PL
Descansar DES

Fuente. Lépez, 2020.

Siempre bajo la finalidad de aumentar la productividad, Taylor propone en
segundo lugar la implantacién de incentivos, algo que se sigue empleando hoy
en dia.

Un incentivo es una compensacion ofrecida a los empleados con el fin de
motivarlos consiguiendo asi una mejora de su desempefio, aumentando su
productividad, y fomentar comportamientos que contribuyan a la consecucién de
los objetivos organizacionales. Los incentivos pueden ser de caracter
econdomico, por ejemplo, un incremento de salario; o no econdémicos, en este
caso hablariamos de reconocimientos, beneficios sociales o promocién
profesional. (Dessler & Varela, 2011).



Por ultimo, el autor veia necesaria la incorporacién en la plantilla de personal
especializado en la gestién de recursos humanos. Para Taylor era necesario que
se les brindase cierta formacion a los trabajadores para que pudiesen optimizar
los mecanismos, pero esto es también un compromiso a nivel de direccién
empresarial ya que los directivos deben tomar el compromiso de seleccionar a
las personas mas adecuadas para cada tarea.

No obstante, uno de los mayores inconvenientes de esta época es que el
empleado pierde su naturaleza humana y pasa a ser considerado como una
maquina mas de la organizacion.

Mas tarde, durante los afos 20, Elfon Mayo comienza a darle un lugar a los
temas psicosociales dando lugar a lo que se denomina como Escuela Humanista
de las Relaciones Laborales. Sus estudios se preocuparon por el trabajador a
diferencia de la etapa anterior (preocupacion por la produccién). Percibié que
ciertas condiciones fisicas del trabajo afectaban psicologicamente a los
trabajadores.

Mayo realizé el conocido experimento Hawthorne que le ayudd a determinar que
los incentivos econdmicos no eran los unicos que motivaban al trabajador, habia
otros (horarios, iluminacién, etc.) que mejoraban la productividad, pero el nivel
de motivacion dependia principalmente de las relaciones que se establecian
entre los miembros de la organizacion (Parte de la, C., 2018).

A partir de este momento se comienzan a estudiar detenidamente algunos
aspectos novedosos hasta entonces como cooperacion, la creacién de grupos
informales y otras variables como los sentimientos de los trabajadores.

Partiendo de esta base, Kurt Lewin (psicélogo) analiz6 como influia en los
empleados la interaccion entre estos y el entorno laboral.

La direccion de persona sigue evolucionando llegando a la Teoria Z de Ouchi.
Aqui se le da importancia a la confianza de las personas y su participacion en la
empresa.

En la década de los 60 y 70 la direccién de las personas pasa a un segundo
plano dentro de las organizaciones debido a la importancia que cobran los
avances tecnoldogicos.

Finalmente, en los anos 80 surge la direccion estratégica dando lugar por vez
primera al término Recursos Humanos. Este cambio se debe tanto a razones
internas (las personas buscan un mayor nivel de satisfaccion en el trabajo), como
a razones externas (entorno continuamente cambiante) por lo que el factor
humano les otorga a las empresas un alto valor (Morales et al. 2013).

Desde principios del S.XXI, una vez que las personas tienen reconocido un valor
estratégico, se comienzan a gestionar los recursos humanos.

A continuacion, la figura 1.3. muestra un cuadro resumen de las teorias que se
han citado anteriormente.



Figura 1.3. Cuadro resumen evolucién de la direccién de personas.

Enfoque en la direccion de

Tema clave
las personas

Teoria clasica Las personas son maquinas
Teoria de las relaciones Los trabajadores tienen
humanas sentimientos.

Las personas le dan valor a la
Direccidon estratégica empresa frente a la
competencia

Importancia de los recursos y
capacidades de cada
empleado

Direccion de personas basada
en el talento

Fuente. Elaboracion propia a partir de Luna Arocas (2017)

Para finalizar con esta breve evolucion histérica de los recursos humanos, me
parece conveniente, en base a estas etapas mencionadas, ver las fases por las
que han pasado las empresas en este aspecto. En concreto, Luna Arocas (2017)
identifica cinco fases segun se observa en la figura 1.4. y desarrollaremos a
continuacion.

Figura 1.4. Fases de la direccion de RRHH.

Las personas se

L rson n
as personas so desarrollan y son

Las practicas de

numeros personas. alto rendimiento.
La estrategia en la La direccion de
direccion del personas basada
personal en el talento.

Fuente. Elaboracién propia a partir de Luna Arocas, 2017.

Las personas son numeros. En esta primera fase, los trabajadores son
simplemente otro medio mas para incrementar la productividad. En la
actualidad todavia existen empresas con esta vision sobre las personas,
sobre todo aquellas con personal no cualificado.

Las personas se desarrollan y son personas (seleccion y formacién). Tras
la primera fase, ahora las empresas buscan la especializacién de sus
empleados. Aqui el departamento debe centrarse en dos de sus funciones
principales: seleccion y formacion. La primera porque interesa contratar a
personas ya formadas para puestos especializados; la segunda porque
se busca el desarrollo de los empleados dentro de la empresa.



Las practicas de alto rendimiento. Por primera vez se considera que el
factor econdémico ya no es lo unico que mueve a los trabajadores, le
importan otras recompensas como la igualdad, la seguridad laboral, la
conciliacién familia-trabajo, entre otras. Esto no implica que la empresa ya
no persiga la mayor productividad de los empleados, pero utiliza técnicas
de direccion de personas para alinear sus objetivos con los de los
trabajadores. La mayor satisfaccion del empleado suele repercutir en una
mayor productividad del mismo.

La estrategia de la direccion del personal. La estrategia de la empresa se
involucra con la gestién del talento. Se busca una sinergia entre la
necesidad organizativa y la intensidad de las practicas para generar
mayor produccion. En esta fase las empresas ya tienen incorporadas el
concepto de gestion de talento, pero no esta bien implantado todavia.

La direccion de personas basada en el talento. En esta ultima fase, lo
importante no es solo la seleccidon del personal y retenerlo, sino que se
busca también que los empleados potenciales deseen trabajar en la
empresa. Tanto los directivos, como los trabajadores quieren retos y
crecimiento lo que da lugar a una mayor productividad e innovacién. El
personal aporta valor a la organizacion.

1.2. La gestion de la plantilla.

La gestidon del capital humano de una empresa no se puede simplificar en una
tarea administrativa, segun gd Human Capital (2021) el Human Capital
Management (HCM) se basa en el desarrollo de las competencias de los
empleados para hacerlos sentir dentro del proyecto empresarial. Debemos tener
en cuenta que esta gestion se tiene que incluir en todos los procedimientos del
HCM.

Basandonos en Delgado y Ena (2005) vamos a ver estas funciones de la gestion
de recursos humanos:

Planificacion de plantillas.

Planificar consiste en establecer unos objetivos y en consecuencia disenar los
meétodos para conseguirlos estableciendo los medios y el plazo para ello. La
planificacion de plantillas se basa en el estudio previo del personal de la
organizacion y las previsiones futuras: necesidades cualitativas y cuantitativas
de personal futuras, su coste y el plazo de tiempo para ello.

Descripcion de puestos de trabajo.

Consiste en detallar las funciones, las tareas y las actividades que se desarrollan
en cada puesto de la organizacion. Es necesario especificar: formacion
necesaria; experiencia requerida; responsabilidades; caracteristicas
ambientales y recursos a utilizar.



Si se realiza bien la descripcion del puesto se podra identificar el puesto dentro
de la empresa, saber cual es su razon de ser y describir sus funciones.

Reclutamiento y seleccion de personal.

Una vez que ya sabemos cuales son las necesidades de la empresa
(planificacidn de plantillas) y que funciones tiene el puesto que deseamos cubrir
(descripcién), comienza la reclutacion.

Esta fase busca informar de las ofertas de trabajo de la empresa para asi
conseguir una lista de candidatos y pasar a la siguiente fase de seleccion. La
forma de obtener estos candidatos puede ser de forma interna (personas que ya
trabajan en la empresa), o bien de forma externa (personas de fuera de la
empresa).

La seleccion consiste en elegir a la persona que mas se adecue al puesto de
trabajo ofertado. Este proceso puede ser mas sencillo o puede emplear técnicas
mas complejas, normalmente varia en funcion del tamano de la organizacién.

Acogida de los nuevos trabajadores.

Una vez hemos escogido al nuevo trabajador se debe elaborar un plan de
acogida para que el empleado se adapte lo mejor y mas facilmente posible a la
empresa y al puesto de trabajo.

Valoracion de los puestos de trabajo y retribucion.

Una vez tenemos hecha la descripcion del puesto, tenemos que valorarlo. Esto
consiste en establecer cual es la importancia de cada uno de ellos dentro de la
empresa estableciendo jerarquias asignando a cada nivel un rango retributivo.

Evaluacion del desempefio.

Los objetivos de la empresa se deben plasmar en un denominado plan de accion
con su correspondiente seguimiento para garantizar la consecucion de metas.

La evaluacion del desempefio exige:

Recoger informacion y evidencias.

Realizar seguimiento de cada trabajador.

Realizar entrevistas en profundidad. El entrevistador y el empleado
analizan en conjunto lo detectado por el evaluador. Al finalizar se debe
realizar un plan de mejora en funcion del puesto.

La evaluacidon del desempefo es muy interesante porque nos da informacién
tanto de las deficiencias de la organizacion, como de las sensaciones de los
trabajadores respecto a su situacién en la empresa.

Formacion y desarrollo profesional.

Le da al capital humano de nuestra empresa la posibilidad de desarrollar sus
capacidades y asi mejorar su rendimiento, motivacion, resultados, etc. Esto no
solo le sirve para su puesto actual, sino para que, en un futuro, si lo desea pueda
acceder a otro.



¢, Qué tipo de necesidades puede tener la empresa a nivel de formacion?

a. Acogida. Incorporacion de personas en la plantilla para facilitar su
incorporacion al trabajo.

b. Desarrollo. Promocién de un empleado para aprender cuales son las
funciones y las tareas del nuevo puesto de trabajo.

c. Reciclaje. Aunque no exista un cambio en el puesto es necesario que los
empleados actualicen sus conocimientos para adaptarse a las nuevas
realidades de la empresa.

1.2.1. El proceso de reclutamiento.

Dentro de la empresa tenemos procesos de afectacion y de desafectacion. La
fase de reclutamiento y seleccion se encontraria dentro del primer proceso.

El reclutamiento, como indica Chiavenato (2009) en Rivera-Garcia (2019), es un
conjunto de técnicas y procedimientos que quiere atraer candidatos cualificados
y capaces para ocupar los puestos de la organizacion. También es un sistema
por el cual la organizacion ofrece al mercado oportunidades de empleo.

Asi, se puede diferenciar entre candidates potenciales, aquellos que no estan
buscando empleo activamente; y candidatos reales, que son los que buscan
empleo o quieren cambiar el que actualmente tienen.

Para el reclutamiento de personal tenemos diferentes fuentes:

Reclutamiento interno. Se recurre a las personas que ya estan dentro de
la organizacién. Aqui se pueden dar casos de promociéon o de
transferencia dentro de la plantilla. De esta forma vamos a poder
conseguir que nuestros empleados estén mas motivados y se sientan
valorados.

Reclutamiento externo. En este caso acudimos a personas ajenas a la
empresa. Es posible que la organizacién se decante por esta opcién bien
porque dentro de la misma no encuentra el personal que busca, o bien
porque le interesa tener un punto de vista nuevo.

Reclutamiento mixto. La empresa se decanta por buscar candidatos
dentro de la organizacién, pero también hace uso de fuentes externas.

1.3. La gestion del talento.

Se puede decir que la gestion del talento humano consiste en desarrollar
cualidades competitivas para implementar politicas y crear una estructura
organizacional que sea favorable, conducente a una asignacion de recursos que
permita alcanzar con éxito esas estrategias. Permite anticipar y gerenciar
colectivamente el cambio, para crear permanentemente estrategias que
garanticen la razon de ser de la organizacion y su futuro (Ramirez et al., 2019).



Pero ¢qué es el talento en si? En sus dos primeras acepciones la RAE nos indica
inteligencia y aptitud. Luna Arocas (2017) indica que el talento se refiere a la
capacidad que puede tener una persona, asi como el entendimiento y
desempefio de esta. Siguiendo por esta linea, Bonet (2006) considera que es la
suma de conocimientos y habilidades, asi como la actitud y compromiso para
ponerlas a disposicion.

Tabla 1.1. Cuadro resumen de las definiciones de talento.

Autor Definiciéon de talento

Inteligencia: capacidad de entender.

RAE

Aptitud: capacidad de desempenar algo
Roberto Luna Arocas Capacidad de wuna persona, asi como el
(2017) entendimiento y desempefio de esta.

Conocimientos y habilidades de una persona, asi
Miquel Bonet (2006) como la actitud y el compromiso para ponerlas a
disposicion de la organizacion.

Capacidad que las personas ponen en practica para
obtener resultados excepcionales de manera estable
en el tiempo y unida al compromiso logran Ila
consecucion de éstos.

Alfonso Jiménez (2008)

Fuente. Elaboracion propia a partir de diferentes fuentes.

Es por esto ultimo que uno de los retos del departamento de RRHH es la
denominada “guerra por el talento”. Michaels, E. et al (2001), como se cita en
Luna Arocas (2017), establecieron tres factores que influyen en esta lucha (figura
1.5.).

Figura 1.5. Factores que han dado lugar a la lucha por el talento.

1. 2. 3.

El paso de la era industrial La continua demanda | El cambio de las personas
a la del conocimiento. de alto talento. de una empresa a otra.

Fuente. Elaboracion propia a través de Michaels, E. et al. (2001) citado en Luna Arocas (2017).

Segun Michaels, E. et al. (2001), citado en Luna Arocas (2017), se establecen
cinco condiciones que las empresas deben cumplir para ganar esta “guerra”:

1.- Adoptar mentalidad de talento
2.- Hacer individualmente una proposicidon de valor ganadora del empleado.
3.- Reconstruir la estrategia de reclutamiento.

4.- Crear el desarrollo en la organizacion.



5.- Diferenciar y afirmar a las personas.

Mckinsey (1997), a partir de Luna Arocas (2017), destaca el cambio de
perspectiva que ha habido. Antes las personas necesitaban a las empresas,
ahora son las empresas las que necesitan personas por eso se instaura la figura
del empleado como fuente competitiva, dado que tener una plantilla formada por
personas con talento se relaciona directamente con un incremento de la
productividad y por ende unos mejores resultados, si la direccion de RRHH esta
basada en la gestidon del talento conseguiremos posicionarnos por delante de la
competencia.

Para que veamos la importancia del talento, Jiménez et al. (2008) indica que a
finales del siglo pasado los activos intangibles suponian solo el 40% del valor
competitivo de una empresa, frente al 80% que suponian en 2008.

Mantener una gestion activa del talento supone un incremento de la
productividad de entre un 7% y 11% (Jiménez et al., 2008).

El proceso de implantacion de la gestion del talento puede ser lento, sobre todo
en empresas con formas de organizacion mas antiguas. A continuacion, se
muestran cuales serian esas fases para la implantacion segun Luna Arocas
(2017):

Fase 1 “Sensibilizaciéon”. Es esencial alinear el concepto de gestion de
talento con los valores organizativos. Algunas técnicas para esta fase
previa quedan recogidas en el siguiente grafico.

Figura 1.6. Técnicas de sensibilizacion’.

. Seminario de sensibilizacién con el comité de direccidn.

. Coaching con la direccion para el cambio organizativo.

. Coaching del equipo con la direccidn.

1+ Outdoor training para el cambio de actitud.

1 Mentoring de otras empresas que lo hayan aplicado.

1 E-learning.

Fuente. Elaboracion propia.

"Outdoor Training. Se refiere a una técnica de formacién organizacional basado en realizar
dinamicas al aire libre para fortalecer las relaciones dentro del equipo (Randstad, 2022).



Fase 2 “Divulgacion”. En este caso los directivos deben transmitir esos
nuevos conceptos adquiridos en la fase de sensibilizacion hacia el resto
de los equipos con menor responsabilidad. Ademas, se debe comprobar
la fiabilidad con la que se estan recogiendo esos conocimientos.

Fase 3 “Implantacion en la organizacion”. Todas las personas de la
empresa con algun tipo de responsabilidad les dan directrices a sus
equipos basadas en el cambio organizativo.

Figura 1.7. Fases de implantacion.

FASE 1. SENSIBILIZACION (6 meses a 1 afio)

Empresario / Direccién General Cambio de los valores empresariales

 _F

FASE 2. DIVULGACION AL RESTO DE DIRECTIVOS (1 a 2 afios)

Comprobacién de que la fase 1 se ha implantado

Mandos intermedios / Responsables de areas i .
en los directivos

A

FASE 3. IMPLANTACION EN LA ORGANIZACION (2 a 3 afios)

Cambio de los valores a todos los niveles y ajuste

Todos los miembros de la organizacién : . ol
de las acciones para el cambio organizativo

Fuente. Elaboracion propia a partir de Luna Arocas (2017).

1.4. La ventaja competitiva a través de la gestion del talento.

Gracias a la globalizacion el mundo esta mas conectado, pero a su vez hace que
cualquier empresa tenga al alcance de la mano los mismos recursos
independiente de su geolocalizacion. Por tanto, es cada vez mas necesario
encontrar una ventaja que haga a la organizacién destacar por encima de la
competencia, siendo esto una tarea cada vez mas compleja.

Es por esto, que las empresas cada vez se centran mas en intentar destacar a
través de sus activos intangibles ya que es mas complicado que estos puedan
ser imitados por la competencia.

Como se viene comentando a lo largo del estudio, uno de estos activos son los
trabajadores de la organizacion y su correcta gestion se convierte en una ventaja
competitiva duradera que ha de considerarse. Son las personas las que marcan
la diferencia de una empresa.

Desde esta perspectiva Ribes, et al. (2018) nos indican una serie de razones por
la que una buena gestion del personal puede llevar a las empresas a obtener
una ventaja competitiva.



Para empezar, debemos tener claro que los recursos humanos son valiosos.
Cuando se tienen unos colaboradores cualificados para el puesto que
desempenfian, le dan a la empresa un valor ya que pueden realizar sus funciones
especificas (0 no) mejor que otras empresas del sector destacando sobre ellas.

En segundo lugar, encontrar personas con los conocimientos y habilidades
adecuados no es tan comun, de hecho, es raro y complicado de encontrar. Si
esto no fuera asi, cualquiera tendria acceso a esas personas y no seria una
ventaja competitiva.

Posteriormente, una de las razones mas destacables es que las personas no
somos faciles de imitar. Esto viene dado porque el valor de los colaboradores
viene dado no solo por sus conocimientos previos, sino también por la
experiencia que han adquirido al formar parte de la organizacién, el denominado
“know-how”. También se tiene en cuenta la motivacion que tienen respecto a su
labor en la organizacién, la lealtad, etc.

Por ultimo, los autores destacan que los empleados, por lo general, no tienen
buenos sustitutos. Los recursos humanos no son reemplazables como lo puede
ser una maquina.

Por todas estas razones, las personas que trabajan en la organizacion tienen un
gran potencial para convertirse en una ventaja competitiva a lo largo del tiempo.



BLOQUE 2. EL EMPLOYER BRANDING.

En este caso entramos de lleno en el eje central de este trabajo que es el
Employer Branding. A través de este bloque veremos cual es su concepto,
objetivos, procedimiento para su implantacion y sobre todo las herramientas mas
dinamicas que tienen las empresas para poder implantarlo.

2.1. Concepto.

Antes de establecer la definicion del Employer Branding es preciso hablar sobre
el marketing interno.

Este término hace referencia al marketing que se hace dentro de la propia
empresa, es decir, vender la empresa a los propios trabajadores. Esta técnica
es relativamente novedosa. Una adecuada politica de marketing interno nos lleva
a considerar una serie de ventajas que indica Roberts (2020) en Luna Arocas
(2017):

Incremento de la satisfaccion laboral de los empleados. Cuanto mas
satisfechos estén los trabajadores de la empresa, menor indice de
rotacion? no deseado tendremos.

Mejor transmision de los valores y mensajes de la empresa a los clientes.
Mejora de la productividad debido a una mayor motivacion.

Mejor desarrollo profesional.

Captacion de talento.

En el caso del endomarketing, nuestro objetivo principal es vender el producto
interno. La marca interna es a través de lo que se transfiere nuestra vision,
mision, valores y objetivos a los empleados. Para que de resultado hay que
asegurar que todos los empleados se comprometan y hacerles ver que ellos
también son parte de esa vision.

Para conseguir una buena estrategia de marketing hay que tener en cuenta los
elementos que quedan recogidos en el siguiente grafico.

Figura 2.1. Elementos del marketing interno.
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Fuente. Elaboracion propia, a partir de Roberts (2020), citado en Luna Arocas (2017).

2 El indice de rotacion es la relacion que existe entre el nUmero de trabajadores que entran
nuevos a una empresa y el numero de personas que la abandonan en un determinado periodo
de tiempo. No es deseable cuando los que se van son empleados talentosos. El indice no puede
estar ni muy cerca de 0 (estancamiento), ni en niveles muy altos (insatisfaccion laboral).



Tras esta pequefa introduccidén podemos ver el concepto de Employer Branding
(en adelante EB). Es el término que se emplea para describir la reputacion de
una compafia como empleadora, asi como para conceptualizar su propuesta de
valor hacia los trabajadores (Andrés, 2023).

Tabla 2.1. Definiciones de EB.
Autor Concepto

Estrategia a largo plazo para gestionar el
conocimiento y las percepciones de los

i i empleados acerca de una empresa en particular.
Blasco, Rodriguez & Fernandez

(2014)

En el EB el cliente cambia ya que este pasa a ser
el propio empleado.

Barrow & Mosley (2005), citado Incorpora los beneficios emocionales vy
en Fernandez-Lores, et al racionales que el empleador le da a los

(2014) empleados.

Esfuerzos de una empresa para promover, tanto
Backaus & Tikoo (2004, citado dentro como fuera de la empresa, una vision
en Blasco-Lépez, et al (2014). clara de lo que la hace diferente y deseable como
empleador

Fuente. Elaboracion propia, a partir de varios autores.

Jiménez (2011) hace un repaso cronologico del concepto de EB. Surge en los
anos 60, pero no se hizo conocido hasta la década de los 80 cuando se comienza
a sentir una “falta de talento” y las empresas tuvieron que destinar sus esfuerzos
para atraerlo y retenerlo.

Alrededor de los 90 este concepto llega a Europa a través de Reino Unido. No
obstante, en Espafia no es hasta 2004 cuando se identifica una de las mayores
inversiones en este aspecto hasta esa fecha. Banesto (entidad bancaria ahora
perteneciente al grupo Banco Santander) desarroll6 el Plan de Gestién de Marca
como Empleador.

En resumen, antes se realizaban acciones aisladas con la principal intencién de
darse publicidad a través de algun congreso o ranking. Entre 2004 y 2007 hay
una verdadera preocupacion por la busqueda de talento y por tanto se produce
un gran desarrollo del EB. La crisis economica afectd profundamente a estas
estrategias y se dirigen principalmente a retener el talento mas que a buscarlo.

Para demostrar la mayor visibilidad que tiene este término y que realmente es
algo reciente, en el grafico 2.1. se observan las busquedas que ha tenido este
término en el buscador Google desde 2004.



Grafico 2.1. Numero de busquedas realizadas del término EB desde 2004 en Espana.
Buscador: Google.

T i

Fuente. Obtenido de Google Trends a partir de una busqueda propia.

Como se pude observar, no se comienzan a ver busquedas hasta principios de
2013. Esto no quiere decir que las empresas en Espafia no se preocupen hasta
esa fecha por esta estrategia, sino que no se habia popularizado lo suficiente
hacia el resto de poblacion.

La misma fuente nos revela que la Comunidad Autonoma con mas busquedas
de este término es Cataluia, en azul oscuro en el grafico 2.2., seguida de la
Comunidad de Madrid. Algo légico, ya que son las CCAA con mayor tejido
empresarial en el pais.

Grafico 2.2. Interés por regiones del término EB desde 2004 en Espana. Buscador: Google.

Fuente. Obtenido de Google Trends a partir de una busqueda propia.

Blasco et al. (2014) destacan tres elementos necesarios para desarrollar el
branding:

1. Reflejar los mismos valores que la empresa da a los consumidores en los
empleados.

2. Transmision de la promesa de la marca al publico interno y externo.

3. Multidireccionalidad. Aplicar las estrategias a todos los niveles de la
organizacion.

Para finalizar este primer apartado, a modo de resumen se muestra la relaciéon
en el EBy otros elementos del marketing interno.



Figura 2.2. Relacién marketing interno y EB.
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Fuente. Elaboracion propia a partir de Bachaus & Tikoo (2004). Traduccién Blasco-Lopez, et
al., (2014).

Con esta imagen podemos ver la doble/triple funcion que cumple la marca de
empleador.

Por una parte, las caracteristicas que consigamos destacar o transmitir en la
marca de empleador, sera también la imagen del empleador y es lo que le hace
atractivo de cara al mercado laboral externo a nuestra empresa.

Por otro lado, la marca de empleador le otorga una identidad a la empresa y nos
da las claves sobre cual es la cultura organizacional de cara a que valor tiene el
empleado para la empresa, por ejemplo. Esta parte se dirige tanto dentro como
fuera de la organizacion, pero es cierto que influye mas en el capital humano
interno, consiguiendo la lealtad del mismo.

Por tanto, tenemos que entender que la marca de empleador tiene que estar en
sintonia con el resto de las estrategias de la empresa, aunque presente algunas
diferencias, remarcando Blasco et al. (2014) dos de ellas:

1. Es especifica de la parte del empleo, es decir indica la imagen de la
empresa como empleadora.

2. El mensaje se dirige tanto dentro, como fuera de la empresa, es aqui
donde radica la mayor de las diferencias.

2.1.1. Objetivos del Employer Branding.

Segun Garcia, C. (2019) el EB persigue basicamente dos objetivos que se
pueden entrever con lo comentado anteriormente.

Por un lado, busca retener y fidelizar el talento de los empleados. Con esta
estrategia la empresa consigue tener colaboradores mas motivados, mas
colaborativos y que aporten soluciones mas creativas y eficientes.

Relacionado con lo ultimo, una herramienta para retener el talento es impartiendo
formacion a los trabajadores. Algunas organizaciones cometen el error de ver
esta formacion como un gasto cuando realmente es una inversién. Con esto, lo
que se quiere explicar es que si la formacion impartida ha sido la adecuada



finalmente veremos reinvertido el coste econdmico a través de unos mayores
resultados.

Por otro lado, el segundo objetivo que destaca la autora es la atraccién de talento
externo y hace mencién del término Inbound Recruiting refiriéndose a las
estrategias 2.0. (digitales) que buscan atraer talento a la organizacion, por tanto,
hace hincapié en las fases de reclutamiento y seleccion de personal.

Tener una buena estrategia de EB ayuda a la empresa a ahorrar en recursos por
la utilizacion de sus propios canales, no teniendo que depender tanto de canales
externos como portales de empleo. Asi, también se consigue un mayor numero
de futuros entrevistados de calidad y acorde a la cultura empresarial reduciendo
gracias a esto el coste de tiempo que supone hacer las entrevistas.

2.2. La implantacién del Employer Branding en la empresa.

Como se comentaba en el apartado anterior, el EB no comenz6 a tomarse en
consideracion hasta hace unos afos, ya que las empresas han ignorado el papel
que desempefaban los miembros del equipo en la relacion clientes —
organizacion y rentabilidad.

Lo primero que tiene que hacer cualquier empresa antes de dar el paso de
implantar el EB es definir bien el proyecto que va a desarrollar. Para ello, en
primer lugar, debe tener claro cual es el mensaje que quiere transmitir tanto
interna como externamente. Nuevamente es importante recordar que es
imprescindible que el mensaje comunicado sea real, de lo contrario los
empleados tanto nuevos, como antiguos se sentiran engafiados consiguiendo el
efecto contrario al que se pretendia.

Segun el Instituto Certificado de Personas y Desarrollo Britanico (CIPD) (2015),
existen cuatro fases por las que deben pasar las organizaciones para un correcto
desarrollo del EB.

Figura 2.3. Etapas del desarrollo del EB.

DESCUBRIMIENTO ANALISIS IMPLANTACION MEDICION Y
MANTENIMIENTO

Fuente. Elaboracion propia a partir de ICPDB (2015)

Descubrimiento.

En esta etapa, la empresa intenta comprender cual es la imagen que transmite
actualmente. Para ello se recomienda que se realice un estudio previo con cuales
son los intereses de sus empleados en el ambito laboral, asi como qué es lo que
atrae a éstos para permanecer en el trabajo.



Analisis.

En esta fase se crea la propuesta de valor sobre la que se basara el EB. Se tiene
que dar un mensaje claro y fiel sobre lo que quiere la empresa y lo que ofrece. A
grosso modo se podria resumir en dos preguntas: ;Qué tipo de trabajadores
quiero en mi empresa? ;Qué puedo yo ofrecer a mis trabajadores? Por tanto,
debera saber que atributos tiene y cuales tiene la competencia que ella no posee.

Un estudio publicado en PeopleMatters revela cuales son los atributos que
prefieren las personas en su puesto laboral (Jiménez, A., 2011)

Como podemos observar en el grafico 2.1. la remuneracion no ocupa los
primeros puestos en cuanto a la preferencia por el lugar de trabajo, sin embargo,
el desarrollo profesional o el tener una carrera profesional dentro de la
organizacion son los que mas llaman la atencién.

Grafico 2.3. Atributos que prefieren los empleados.

Carrera profesional 67%
Desarrollo profesional 58%
Liderazgo de marca 51%
Ambienta laboral 43%
Oportunidades internacionales 43%
Empleabilidad 38%
Prestigio 38%
Conciliacion 34%

Remuneracion competitiva 34%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fuente. Elaboracion propia a partir de PeopleMatters Jiménez, A. (2011).

Implantacion.

Una vez definida la estrategia a seguir, toca comenzar a aplicar diferentes
iniciativas para implantar el EB en la empresa. Segun Del Villar (2018), citado
en Caballero y Lépez (2020) las iniciativas mas utilizadas en Espafa quedan
reflejados en el siguiente grafico.



Grafico 2.4. Iniciativas sobre EB en Espafa.

Presencia en webs de empleo 33%
Comunicacion de la propuesta de valor 38%
Reclutamiento 41%
Ferias de empleo 41%
Web propia de empleo 43%
Contemplacion de planes de carrera 47%
Relacion con universidades 52%

Encuesta a empleados 64%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Fuente. Elaboracion propia a partir de Del Villas (2018), citado en Caballero y Lépez (2020).

Con estos datos vemos que las empresas emplean técnicas internas, para
retener el talento y técnicas externas para atraerlo.

Jiménez (2011) realizé un estudio para la revista PeopleMatters en el que se
analizaban a 120 grandes empresas presentes en el mercado espafol con
relacion a sus estrategias de EB. De este analisis se destacaban los siguientes
resultados. Por un lado, el 19% de ellas estaba segura de contar con una buena
estrategia de marca empleadora y contaba con los recursos para implantarla; la
mayor parte de ellas (62%) admitia tenerla, pero que necesitaba un mayor
desarrollo, por lo tanto se puede extraer que son empresas que saben de la
importancia de su imagen de empleador, pero no ocupa los primeros puestos
dentro de sus objetivos; y por ultimo un numero bastante alarmante de las
empresas (16%) consideraba que no iba a hacer nada respecto a su marca como
empleador ya que no lo consideraban como algo importante.

Otro elemento destacable es que existe una correlacion entre la gestion de la
marca empleadora y en tamafno de la empresa. A mayor numero de empleados
tiene la organizacidon, mayor inversion y valor se le da al desarrollo de una buena
estrategia de EB.

Mediciéon y mantenimiento.

En esta cuarta y ultima fase la empresa tendra que medir y mantener la gestion
del EB para comprobar que su implantacion ha sido efectiva y para seguir
introduciendo mejoras en funcién de las necesidades de la organizacién.

Emplear herramientas de medicidn es basico para saber si estamos yendo por
el buen camino en nuestra inversién. Pardo (2020) indica algunas mediciones
que se pueden hacer ante una incipiente marca de empleador:



La calidad de los candidatos atraidos. No importa que haya muchos o
pocos futuros empleados “apuntados” a nuestra lista de espera, sino que
estos cumplan los requisitos solicitados.

Segmentacion de las fuentes de candidatos. Esto nos servira para filtrar
en qué tipo de medios publicamos nuestros anuncios, seleccionando
finalmente los que mejores resultados nos estén dando.

Tiempos de contratacion. Si la estrategia de EB esta funcionando
correctamente los tiempos de contratacion se reducen ya que atraemos
solo al personal que nos interesa.

Coste de las fuentes. Hay que calcular la rentabilidad que nos esta dando
cada fuente en la que nos anunciamos como oferentes de empleo. Es
posible que estemos gastando unos recursos innecesarios debido al
escaso retorno de talento que obtenemos ahi.

Nivel de engagement. Una vez que hemos encontrado al candidato
debemos saber si éste sigue en la empresa y pasado un tiempo tras el
primer afo tras la implantacion del EB. Esto ultimo nos puede ayudar a
saber si estamos mandando el mensaje correcto.

2.3. Las ventajas y limitaciones en el EB.

Como hemos visto hasta el momento es incuestionable que el EB conlleva un
gran numero de ventajas, Caballero y Lopez (2020) nos proponen algunas de
ellas.

. No es lo mismo trabajar en una
empresa que emplea unas buenas medidas de conciliacién familiar-laboral, que
en una que no lo haga. Por tanto, a mayor reputacién consiga la empresa en
diferentes aspectos, mejor proceso de seleccion tendra. Con una buena
estrategia de EB conseguimos atraer a personas que se adecuan a los valores
de la organizacion.

Con este incremento de la
motivacion, se consigue a su vez un impulso en la productividad por empleado y
una mayor vinculacion desde una dimension afectiva, que es el tipo de
compromiso organizacional que mas interesa a la empresa. Esto no se consigue
solo con una buena retribucion, el empleado tiene que sentir que se satisfacen
necesidades mas alla de las econdmicas.

. Al ofrecer a los trabajadores medidas
altamente valoradas por ellos que facilitan su vida laboral y personal entre otras
la rotacion no deseada de personal se reduce.

Gracias a una buena estrategia de EB se
consigue tener empleados con talento que no quieren abandonar la



organizacion. Este aspecto es importante no solo de cara a futuros candidatos,
sino también para los clientes de la empresa ya que se vera que la organizacion
tiene una serie de valores y que respeta y cuida de sus empleados. Los
trabajadores se convierten en los embajadores de la empresa.

La empresa, a través de una
marca empleadora fuerte, ha conseguido reclutar a las personas que considera
mas adecuadas para la resolucion de problemas. Ademas, la estrategia de EB
busca también transmitir transparencia y capacidad a los empleados, por tanto,
estos sabiendo cuales son los problemas, cdmo han surgido y con el refuerzo
positivo de sentirse capaces pueden enfrentarse a las diferentes situaciones que
se le presentan a la organizacion.

Esta ventaja podria destacarse ademas de como ventaja como el principal
objetivo del EB. Teniendo una marca empleadora fuerte mejorara su reputacion
y conseguira crecer.

Hasta aqui algunas de las ventajas que supone aplicar una estrategia de marca
de empleador, sin embargo, no se puede solo explicar la parte positiva de algo.
Por ello, se deben nombrar algunos inconvenientes o limitaciones que se deben
considerar.

Es necesario realizar una inversion para alcanzar el objetivo, aunque es
cierto que algunas empresas tendran que hacer mayor esfuerzo econémico que
otras por su tamano, por el tipo de estrategias que decida seguir, etc.

Se debe tener en cuenta que no soélo hay que destacar los
costes econdmicos, sino también el esfuerzo y el tiempo que requiere poner toda
la estrategia de EB en marcha.

. Existe un riesgo que no se puede perder de vista y es que el
mensaje que estamos intentando transmitir pueda no ser entendido de la forma
en que queriamos Y llevar a errores y posteriores problemas.

Para finalizar con este apartado, también se quieren exponer algunos errores
propuestos por la revista PeopleMatters (2015) que a la hora de implantar la
estrategia de EB se pueden cometer:

Comenzar la implantacién del EB sin contar con el pleno apoyo de la
Direccion.

Trabajar primero de puertas hacia fuera antes de trabajar internamente.
Es decir, aparentar antes de que sea real.

No tener claro el objetivo que se persigue. ;Por qué quiero tener una
buena imagen como empleador?

No haber adquirido los conocimientos necesarios sobre el EB.



No tomarse verdaderamente en serio el proceso para la creacion del
punto de valor. Es decir, la organizacion tiene que destacar en algo sobre
la competencia, por ejemplo, en la sofisticacién de sus instalaciones. Si la
empresa quiere hacer un area de descanso para sus trabajadores, pero
no se esfuerza en el disefio de esa zona, y simplemente designa un
pequefio cuarto, sin ventanas y con unas sillas, realmente no estan
consiguiendo la ventaja competitiva que desean y han desperdiciado
tiempo, dinero en la compra de materiales que quizads no sean los
necesarios y ademas el personal se siente engafiado.

No definir el mapa de responsabilidades a la hora de implantar la
estrategia provocara problemas de coordinacion.

Falta de coherencia en la implantacion de la estrategia en las diferentes
unidades de negocio.

Ignorar las redes sociales.

No tener metas medibles para poder comprobar los resultados obtenidos.

2.4, Estrategias de EB.

Como se ha venido comentando el EB se tiene que hacer tanto interna como
externamente, por lo tanto, podemos determinar que el EB se desglosa en:

Branding interno.

Hace referencia a las practicas que lleva a cabo la organizacion para que los
empleados adopten los principios, valores y la marca de la empresa y que
finalmente éstos lo transmitan a los clientes. Con esta estrategia se consigue
que el empleado incremente su sentimiento de pertenencia.

Con el internal branding se pretende crear una propuesta de valor para los
trabajadores de forma que al crearse unas expectativas estos tengan una mayor
motivacion en el trabajo.

Algunas estrategias de branding interno son:

Desarrollo de un manual de politicas de RRHH con la colaboracién de los
empleados.

Disefio de un buen sistema de reconocimiento, promocion y retribucion.
Disefo de programas de conciliacién personal — laboral.

Instaurar unos buenos canales de comunicacion interno.



Programas de beneficios sociales.

Storytelling.

Branding externo.

A diferencia del internal branding, el external branding busca transmitir al exterior
lo que ya ha sido comunicado a los empleados, es decir, busca atraer futuros
candidatos y retener los que ya estan dentro de la organizacion.

Las estrategias de branding externo mas comunmente utilizadas por las
empresas son:

Actos publicos, conferencias, presentaciones, etc.

Procedimiento para retener talento y de despedida si el empleado
finalmente abandona la organizacion.

Disefio de un canal de comunicacion con antiguos empleados.

Rankings, premios relacionados con la gestion de RRHH, que le ayuden
a ganar reconocimiento y credibilidad.

Jornadas de puertas abiertas y visitas.

Compromiso con acciones sociales, deportivas, culturales vy/o
medioambientales.

Presencia en medios de comunicacion especializados.
Planes de practicas para estudiantes.

Storytelling.

Como se ha podido observar, el storytelling aparece en ambas estrategias. Es
una herramienta que consiste en crear una historia para comunicar la identidad
de la marca y conectar con aquellos que estén viendo o escuchando.

La historia a contar tiene que hablar de una forma atractiva sobre la empresa, la
forma de hacer las cosas, sus valores, etc. Esto no quiere decir que se tenga
que inventar nada ya que si las personas detectan o descubren falta de
transparencia se sentiran defraudados.

Tal y como se comentaba, nos sirve tanto para reforzar la imagen que tienen los
propios empleados de la organizacion, como para la imagen externa que
queremos transmitir ya que de esta forma sera mas sencillo llegar al publico
objetivo. El principal aporte de esta herramienta es su capacidad para generar
una conexién emocional y humanizar la marca.



Figura 2.4. Ejemplo storytelling, Balay.

Fuente. Canal de YouTube de Balay https://www.youtube.com/watch?v=Dw|8F6sIr\WO

2.5. Herramientas para el Employer Branding.

Actualmente las redes sociales se estan convirtiendo en una de las mejores vias
para relacionarse, y como no puede ser de otra manera esto también se aplica
a nivel empresarial.

Las redes sociales se han convertido en una herramienta esencial y exitosa para
desarrollar una buena estrategia de EB, principalmente para su reclutamiento
externo.

Un estudio realizado por Naciones Unidas a finales de 2023 revela que el 78%
de la poblacién mundial mayores de 10 afios posee un dispositivo moévil y que el
67% de la poblacion hace uso de Internet en todas las regiones e
independientemente del nivel de ingresos. Viendo estos datos no es dificil ver la
importancia que tienen las social media.

Centrandonos en LinkedIn, red social dedicada al empleo por excelencia, Smith
(2019) indica que tiene mas de 500 millones de miembros. A su vez resalta que
los CEO de las empresas a través de LinkedIn llegan a tener una media de 930
conexiones.

Por tanto, vemos como algo que naci6 para mejorar las relaciones personales
pronto ha pasado a ser un recurso de comunicacién para empresas. De esta
forma han podido comunicar sus valores, su forma de trabajar de una manera
mas cercana para el publico mas joven, los nuevos futuros trabajadores.

A continuacion, podemos ver algunos ejemplos:
Web corporativa

Las primeras paginas web corporativas estaban enfocadas a los clientes, por lo
que daban poca informacién sobre el “;quiénes somos?” y se mostraban de
forma impersonal. Ahora las paginas webs son mucho mas dinamicas, nos
cuentan la historia de su marca, su cultura, sus logros sociales todo de una forma
mas interactiva.
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Un ejemplo de ello es la web corporativa de Nestlé, considerada una de las
mejores paginas por los usuarios.

En la figura 2.5. podemos ver que en su pagina de inicio lo primero que aparece
es un carrusel con noticias acerca de la empresa. En este caso, ha sido
nombrada como “empresa con mayor atractivo laboral 2024” en el sector de la
alimentacién (Randstad Award).

Figura 2.5. P4agina de inicio de la web de Nestlé
Nestle Good food, Good life
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Empresa con mayor atractivo laboral

Nestlé, galardonada con los Randstad Award 2024 en el sector alimentacion

Fuente. https://empresa.nestle.es/es

En ese carrusel no nos encontramos con una noticia relacionada con sus
productos hasta cuatro noticias después.

Como se puede observar en la figura anterior nos habla sobre la empresa, la
marca, cual es la historia de la organizacion, como actua Nestlé en la sociedad,
y otros puntos de responsabilidad social.

En el apartado de empleo se despliega el menu que nos ofrece la figura 2.6. Uno
de los apartados mas interesantes es el de “proceso de seleccion”.

Figura 2.6. Menu de empleo en la web de Nestlé.

Iniciar sesi6n (7
Ir a Buscar trabajos
Trabaja en Nestlé

Areas profesionales

Estudiantes y graduados
Diversidad e inclusién
Proceso de seleccién
Iniciativa por los Jévenes

FAQs

Fuente. https://empresa.nestle.es/es




Cuando nos dirigimos a esta seccion nos da unas nociones sobre como es el
proceso de seleccion dentro de la empresa y, ademas, le da una serie de
consejos a los postulantes que observamos en la figura 2.7 junto a un cédigo QR
que nos dirige a ese enlace de la web.

Figura. 2.7. Consejos dados por Nestlé a los candidatos.

Investiga Postularse Entrevista

Descubre quiénes somos, qué representamos e Prepara tu CV especificamente para la vacante que

investiga el area funcional y parte del negocio en el que quieras solicitar. Muestra tus fortalezas y tus logros,

estas interesado. explicando cé6mo te harian triunfar en este puesto. Si
tienes un perfil en redes sociales, asegurate de que esté
actualizado y refleje quién eres.

Te animamos a que hables con tu reclutador de
antemano para asegurarte de que te sientes comodo y
confiado en la entrevista.

Sé ta mismofa
Queremos conocerte tal y como eres. Cuanto mas
transparente y real seas, mejor.

Identifica lo que te define

¢Qué te gustaria aportar a Nestlé? Piensa en tus
habilidades, fortalezas y en como afiadiras valor a
nuestro equipo.

Confia en ti mismo

Buscamos el mejor Talento. Si crees que tienes la
experiencia y las habilidades que necesitamos,
estaremos encantados de conocerte.

Fuente. https://empresa.nestle.es/es

Es muy acertado que a los posibles entrevistados, en primer lugar, se le inste a
conocer la empresa antes de apuntarse a la oferta de trabajo, esto es lo que le
hara a la empresa ahorra tiempo en el reclutamiento y seleccion de personal, ya
que ellos mismos se “eliminaran” si detectan que los valores, mision o cultura de
la empresa no concuerdan con los suyos propios.

Por ultimo, mencionar que también incluye un sobre los programas de practicas
que tiene, y aportan videos de empleados o antiguos becarios que han
colaborado con la organizacion.

LinkedIn

Como se ha mencionado anteriormente, esta red social esta plenamente
enfocada al ambito laboral. Cada persona, fisica o juridica, crea un perfil a través
del que puedes formar una red de contactos a nivel profesional.

Esta es una buena herramienta para las empresas porque se puedan dar a
conocer de manera visual y dinamica; ademas, también es una buena apuesta
para los candidatos ya que se puede publicar la experiencia laboral, la formacion,
actividades que se han realizado.

Esto nuevamente agiliza |la tarea de seleccion de personal porque se puede filtrar
por etiquetas y permite contactar con personas que pueden interesar a la
organizacion.

La empresa Freshly Cosmetics dedicada a la comercializacion de productos de
cosmética natural, en su perfil de LinkedIn hacen una publicacién dando la
bienvenida a las nuevas incorporaciones.
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Por el dia del trabajador 2024 subieron una serie de fotografias de los miembros
del equipo felicitandolos, o apoyando a los empleados que decidieron participar
en la “10K Salou 2024” (figura 2.8.).

Figura 2.8. Publicacion de Freshly Cosmetics en LinkedIn.

Freshly Cosmetics
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#10KSalou2024 #AsideFreshly
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X, anteriormente conocida como Twitter, fue creada en 2006. En ella los usuarios
pueden publicar mensajes con un determinado numero de caracteres
permitiendo a otros usuarios interactuar con este. Gracias a esta herramienta la
comunicacion de las empresas consigue hacerse mucho mas viral, sencillay con
un reducido coste.

Como ejemplo de EB a través de esta plataforma tenemos el caso de BBVA ya
que esta entidad bancaria tiene un perfil dedicado en exclusiva a la atraccion de
personas.

En su perfil, BBVA dedica publicaciones a temas de caracter social y laboral que
pueden preocupar tanto a sus empleados, como a sus posibles candidatos.
Relacionado con ello, si nos dirigimos a la figura 2.9 podemos ver una
publicacion que realizaron respecto a las politicas que sigue la Entidad para dar
visibilidad a la mujer en el mundo de la banca.

Figura 2.9. Tweet de BBVA.

IV BBVA -E| = @
@bbva IO 3!

[E) &: 'women in Banking' es una iniciativa que busca apoyar

y promover la visibilidad de la mujer en la banca. Elena Alfaro,

representante de BBVA en el Comité de la Mujer de la

@Aebanca, nos cuenta todos los detalles en este

#BBVAPodcast. &
promocards.byspotify.com/share/e93c0a8d...

Fuente. https://twitter.com/bbva/status/1656265706940268545

También hablan sobre los eventos a los que acuden los empleados, sesiones de
formacion, etc.



Instagram

Instagram es una red social que permite la publicacion de imagenes y videos
junto a una descripcion, pero también dan la posibilidad de colgar estos mismos
formatos de manera temporal, durante 24 horas. Ahora mismo, Instagram es una
de las plataformas mas famosas y usadas por el publico joven con mas de 800
millones de usuarios.

Un ejemplo sobre como emplear Instagram para desarrollar nuestro EB es el
grupo Inditex. Ha creado un perfil exclusivamente dedicado a sus empleados
@inditexcareers.

En la figura 2.10. se muestra una publicacion de la cuenta mencionada haciendo
alusién a como se forma a los empleados del grupo para que éstos conozcan de
primera mano los productos que ofrecen y como colaboran entre los propios
trabajadores para ensefarse unos a otros.

Figura 2.10. Publicacién de @inditexcareers en su cuenta de Instagram.
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Fuente. https://www.instagram.com/p/C60HQBrt9rx/?hl=es&img_index=1

Para finalizar con este apartado, casi todos los ejemplos que se han dado se
dirigen al EB externo, pero ¢cémo se puede llevar a cabo una buena estrategia
de EB interno?

Es basico que la estrategia interna sea igual de buena, o incluso mejor, que la
externa. Si no se consiguen los objetivos internos y practicamente imposible
lograr los externos. Garcia (2019) nos propone las siguientes herramientas:

Intranet de la empresa

La intranet es similar a una web corporativa, pero privada solo para usuarios de
la empresa. Esta red lo que pretende es compartir informacion con los
empleados para facilitar el trabajo de los miembros de la organizacion, pudiendo
tener manuales de formacion, mails o teléfonos corporativos, procedimientos
para realizar determinadas funciones, etc.

En palabras de Garcia (2019) Unily es uno de los softwares mas destacables
para la creacién de Intranets. Segun esta autora la aplicacién cuenta con una
plataforma de comunicaciones que sirve para mejorar y medir las
comunicaciones internas.



La pagina web de Unily indica que tiene clientes como McDonald’s, Canon,
L’Oréal, Adecco, entre otras.

Yammer

Es una aplicacion del grupo Microsoft a través del que los trabajadores pueden
colaborar entre ellos. Esta via mejora la transparencia de la organizacion ya que
la comunicacion es mucho mas accesible, independientemente del nivel
jerarquico de los colaboradores.

2.6. Errores de las empresas.

Con lo mencionado a lo largo de este proyecto ha quedado demostrado que
desarrollar un EB no es una opcion, sino mas bien algo imperativo. Sin embargo,
todavia existen empresas que no invierten en este proceso. Otras, ante la falta
de experiencia caen en algunos errores que destacan Aguado y Jiménez (2009).

“Hasta ahora no he tenido problemas con mi marca en el mercado’.

Esta es una excusa que nos podemos encontrar en muchas empresas cuya
gestidon de personas es mas tradicional.

Hasta hace relativamente poco tiempo Espana se caracterizaba por tener un
exceso de mano de obra y una situacion de desempleo que ponia a las empresas
en una buena posicion para encontrar empleados. Sin embargo, la situacion
demografica no es la ideal para este tipo de posturas. La oferta de empleo se
esta convirtiendo en una amenaza para el futuro empresarial. Ahora el poder
esta en el candidato.

“Mi producto tiene buena marca y con eso es suficiente”.

Una buena marca de distribucion hace mucho en favor de una empresa ya que
la mente humana suele relacionarlo con una empresa de éxito, pero esto es algo
complementario.

El mercado de candidatos laborales ha sufrido muchos cambios, pero uno de los
mas importantes seguramente sea el cambio de valores. Ahora, su eleccion
suele ir relacionada con algunos de estos items:

Imagen corporativa. Se refiere a la marca comercial propiamente dicha,
como comentdbamos es algo complementario.

Valores de la organizacion. Hace hincapié en la ideologia de la empresa,
su compromiso social, etc. Por ejemplo, si nosotros sabemos que esa
empresa, por muy conocida que sea, emplea practicas de explotacion
infantil, sera mucho menos atractiva. No queremos que se nos relacione
con eso.



El boca a boca. ¢Cual es la experiencia de trabajar en “x” empresa?
Necesitamos que la percepcién que tengan esté bien gestionada, sino
ésta hablara por nosotros.

Sentimiento de pertenencia. Muy relacionado con lo anterior. El grado de
compromiso que tienen los empleados condicionara mucho nuestra
imagen corporativa. No tenemos que ser solo los mejores atrayendo, sino
también asegurando que podemos retenerlos.

“La gestion de la marca se hace hacia fuera de la organizacion’.

Por supuesto que hay que prestar atencion a los agentes externos que afectan
a la percepcion que tiene el mercado laboral de nosotros (medios de
comunicacion, universidades, asociaciones profesionales, etc.). No obstante, no
podemos olvidar los agentes internos que nos ayudan a garantizar la imagen que
queremos transmitir.

“Gestionar mi marca como empleador es gestionar mi «recruiting»”.

Pensar que el EB va so6lo relacionado con el proceso de reclutamiento y
seleccion es un error. La marca de empleador va un punto mas alla de eso,
aunque es cierto que el recruiting tiene que ser el eslabon principal en la
estrategia de marca. Es el primer contacto que tendran los candidatos con la
empresa.

“Para mejorar la marca basta con una buena camparia publicitaria”.

No podemos limitar nuestras acciones en una unica direccion. Si bien hay que
atender a la imagen de la marca y la emisibn de mensajes que damos como
empleador, también tenemos que ser coherentes. Podemos relacionar esto con
el tercer error del que hablabamos anteriormente.



BLOQUE 3. ANALISIS DE CASOS REALES DE USO DE
EMPLOYER BRANDING.

Este bloque tiene como propdsito demostrar como se esta aplicando el EB en
muchas empresas y que nos ayude a conocer cuales son las técnicas que han
empleado. También se quiere hacer ver como algunas malas actuaciones de las
empresas en relacion con sus empleados han provocado un perjuicio para la
marca, tanto empleadora, como comercial.

3.1. Casos reales de buen uso de EB

3.1.1. Vodafone

El Observatorio de Comunicacion Interna busca dar a conocer iniciativas y
buenas practicas de comunicacién interna de empresas para que puedan
intercambiarse entre los departamentos de Recursos Humanos.

En esta linea, decidieron crear los Premios a las mejores Practicas de
Comunicacion Interna. En su primera edicion (2008), el premio a “Campana de
Marketing Interno” fue para Vodafone. Ese afo llegaron a los 15 millones de
clientes en el pais y decidieron no limitarse a una simple felicitacién al area
comercial o a un sencillo comunicado a la plantilla.

Vodafone selecciond un dia y decidieron dedicarlo a mostrar su gratitud a sus
empleados por haber conseguido ese ambicioso objetivo. Algunas de las
acciones que llevaron a cabo fueron:

A las personas que se trasladaban hasta las oficinas en el autobus que
Vodafone ponia a su servicio se encontraron con que la carroceria del
vehiculo estaba serigrafiada con los nombres de todos los empleados,
segun Luna Arocas (2017), en ese momento contaba con casi cuatro mil
trabajadores.

Siguiendo con la idea de los nombres, al llegar a las oficinas pudieron ver
que habia una lona gigante en la fachada en la que ponia: “Y gracias a ti,
ya somos 15 millones de clientes” nuevamente junto a los nombres de
todos los comparieros.

Dentro de las oficinas habia ejemplos de caracter matematico de lo que
supone haber alcanzado el objetivo de comercializacién. Por ejemplo,
“‘Nuestros clientes puestos en fila recorrerian la distancia entre Cadiz y
Copenhague”.

Al llegar a su mesa tenian un marco de fotos en el que ponia “Hay noticias
para imprimir y enmarcar mira en tu correo electronico”. Vodafone habia
realizado una campanfa de mailing interno indicandoles que aparecian en
prensa. Cuando entraban en el enlace que les facilitaban aparecia la
colaboracion que habian hecho con el diario nacional Cinco Dias con el



titular “Gracias a sus empleados, Vodafone supera los 15 millones de
clientes”. Después, cada trabajador recibi6 una copia del ejemplar
personalizada con su nombre.

La campana fue todo un éxito para la compafia de telefonia mévil. En primer
lugar, consiguio sorprender a sus trabajadores y les dio un recuerdo que podian
conservar sobre el agradecimiento que sentia la empresa por el trabajo
desarrollado. Con esto consiguieron aumentar el compromiso organizacional de
los colaboradores y la confianza en que el trabajo que estaban haciendo obtenia
resultados y esto era valorado.

Por otro lado, pese a que la gran parte de las acciones fueron realizadas de
forma interna hubo otras que podian ser apreciadas por personas ajenas a la
organizacion, como por ejemplo la idea de “tunear” la carroceria del autobus. De
esta forma, estas personas externas a la empresa pudieron ver como Vodafone
reconocia el esfuerzo que realizaban sus trabajadores.

Finalmente, han conseguido que una organizacién a nivel nacional como lo es el
Observatorio de la Comunicacién Interna le otorgase en su dia un premio por
esta campafa de branding interno obteniendo asi un reconocimiento a nivel
nacional que respalda a la empresa de cara a futuros candidatos.

3.1.2. Mercadona

La cadena de supermercados de origen valenciano indica a través de su
memoria anual del 2023 que es una empresa que apuesta por las personas que
forman parte de su plantilla reconociendo que el éxito del proyecto empresarial
es gracias a ellos.

Actualmente Mercadona cuenta con una plantilla de mas de 100.000 personas,
habiendo contratado en el ultimo afio alrededor de 5.000 personas.

Pese a que como se ha comentado anteriormente el salario no es uno de los
atributos que mas destacan los trabajadores a la hora de elegir un puesto de
trabajo, Mercadona decide destacar en esta materia respecto a su competencia.
La empresa es conocida por su distribucidn de beneficios entre los empleados.
En 2023 supuso un reparto de 600 millones de euros suponiendo un aumento
del 50% respecto al 2022.

Siguiendo con los salarios, la organizacion tiene un salario neto que oscila en el
ultimo ejercicio entre los 1.356€ y los 1.686€ (en funcion de la antigiedad). Con
respecto al salario minimo interprofesional (SMI) en Espafa supone un
incremento de entre un 17% y un 59%. Este incremento es inferior que en el
periodo 2022, pese a que han subido los salarios ya que el SMI ha subido
también. Desde enero 2024 han incrementado 3,1% debido a la subida del indice
de Precios al Consumo, tal y como habian acordado con los representantes de
los trabajadores.



Mercadona participa activamente en la negociacion colectiva habiendo llegado
al acuerdo de un nuevo Convenio Colectivo de aplicacion desde enero de 2024.

En relacién con la conciliacidon, existian quejas ya que el personal de las
Colmenas (dedicado a los pedidos online) y del area logistica no tenian las
mismas conficiones que el personal de tiendas. En concreto, estos ultimos
disfrutaban de ocho fines de semana libres al afio, mientras que lo otros no.
Actualmente se igualado esta condicion. Ademas, otra medida que han tomado
respecto a la conciliacion ha sido aumentar a un mes el permiso por nacimiento
de hijo a todos los empleados.

El Modelo de Calidad Total de Mercadona apuesta por la igualdad, la calidad en
el empleo y el respeto. Desde 2010 tienen un Plan de Igualdad propio que se va
adaptando a los cambios normativos que se van presentando.

Interesante es el Protocolo de actuacion de violencia de género (desde 2013),
tanto en Espafa, como en Portugal que va un paso mas alla. Esta actuacion de
EB ofrece ayuda dando asesoria legal, asistencia y/o asesoramiento psicoldgico.
Desde 2013 pertenece al grupo de Empresas por una Sociedad Libre de
Violencia de Género y en Portugal desde 2020 al Pacto Empresarial con la
Violencia.

En su proyecto por la integracion y diversidad, la empresa mantiene acuerdos.
En concreto se destaca que desde 2019 tiene un convenio con Fundacion ONCE
para dar trabajo a personas con distintas discapacidades. También colabora con
la Fundacién Capacis, formada por jovenes con discapacidad intelectual,
quienes son los encargados del mantenimiento de los jardines urbanos que
tienen en varias tiendas. Todo esto le ha hecho pertenecer por cuarto afio
consecutivo a ranking Diversity Leaders del Financial Times ocupando el puesto
136 de las 850 del ranking.

En cuanto a diversidad de género, el 61% de la plantilla estd formado por
mujeres. El 47% de ellas ocupan puestos de responsabilidad directiva habiendo
accedido mas de 1.200 de ellas a puestos de mayor responsabilidad durante el
ultimo ano.

Otro punto que destacar por parte de Mercadona es su apuesta por la formacién
de sus empleados. Por un lado, a los nuevos trabajadores en el Plan de Acogida
se les da instrucciones respecto a Prevencion de Riesgos Laborales y Seguridad
Alimentaria. La formacion inicial dura alrededor de 6 meses incluyendo modulos
especificos sobre la cultura de la empresa.

La etapa formativa no se vincula unicamente a los primeros meses de trabajo, si
no a toda la vida laboral del trabajador poniéndolo al dia sobre nuevos avances
ayudandole a estar actualizado o bien simplemente para informar que lineas esta
siguiendo la empresa haciéndoles estar mas conectados y, en palabras de la
empresa, incrementando su “orgullo de pertenencia” al grupo.

En concreto, en 2023 se han invertido mas de 100 millones de euros en
formacion, lo que supone alrededor de 1.000 euros de media por trabajador.



Por otro lado, los trabajadores se sienten escuchados. Como hemos comentado
con anterioridad, una de las herramientas de comunicacion interna clave es la
Intranet. Por ello, Mercadona ha venido desarrollando durante los ultimos afios
una aplicacion ActivoZ2 en la que se informa al conjunto de trabajadores sobre los
objetivos que se van consiguiendo, noticias importantes, etc. A su vez, los
propios empleados también pueden comentar y ya estan viendo como algunas
de sus propuestas respecto a la aplicacion han sido escuchadas.

Otro punto para resaltar es la preocupacion que existe por la seguridad y salud
en el trabajo. Tienen un Sistema de Prevencion propio que esta especializado
en establecer un claro plan de actuacion para evitar comportamientos que
pongan en riesgo a los trabajadores, detectar situaciones peligrosas y
procedimiento en caso de emergencia.

En esta materia se han destinado 27,6 millones de euros frente a los 27 millones
empleados en 2022. Pese a esto ha subido el porcentaje de incidencias respecto
al ejercicio anterior pasando de un 28,78%o a un 29,42%.. También ha aumentado
la duracion media de las bajas de 44 dias frente a los 29 dias de 2022.

Para finalizar, quiero comentar que desde 2018 Mercadona esta implantando un
nuevo modelo de oficinas. Este nuevo concepto supone una mayor colaboracion
entre los trabajadores. Algunas de las caracteristicas que incluye son:

e Taquillas inteligentes que la plantilla de oficinas puede controlar desde su
teléfono mavil.

e Comedor para trabajadores con una oferta de comida variada y completa.

e Zonas exteriores con jardines para los descansos.

Visto todo esto, podemos determinar que Mercadona es una empresa que ha
avanzado mucho en los ultimos afos en cuanto al endomarketing. A este nivel,
segun indican en su pagina web, las condiciones laborales de Mercadona han
sido reconocidos por las OIT.

En este aspecto, en mi opinidn lo mas interesante es que los empleados pueden
ver como esta formacién que reciben, les ayuda a evolucionar en su carrera
profesional, algo que como hemos visto anteriormente es uno de los factores
clave para las personas a la hora de elegir un trabajo. En el 2023 mas de dos mil
trabajadores han conseguido promocionar a puestos de mayor responsabilidad
gracias a la formacion.

Por otro lado, me parece una buena idea que a lo largo de la memoria incluyan
fotografias de algunos empleados identificandolos con su nombre. En este
sentido, en la memoria 2022 le dedicaron un breve espacio a despedirse a la jefa
de gabinete de presidencia por su jubilacion tras 49 afos de servicio.

Todo esto, aparte de reconocimientos, ha convertido a Mercadona en las
empresas mas atractiva por parte de los universitarios para trabajar en el sector
que ocupa, asi lo indica la 72 edicion de Merco Talento Universitario. Eso ultimo
se confirma al ver las edades de los trabajadores de Mercadona en el grafico 3.1
ya que el tramo de edad que mas ha aumentado desde el ejercicio anterior ha
sido en el de jévenes (hasta 29 afios).



Grafico 3.1. Comparacién edad de empleados 2022 vs 2023.
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Fuente. Obtenido de Memoria Anual 2022 y Memoria Anual 2023 de Mercadona

3.1.3. Caja Rural de Soria

Caja Rural de Soria nacio con la forma juridica de cooperativa de crédito en 1960
con el objeto social de realizar y fomentar el crédito agrario y cooperativo en el
sector agrario, forestal y ganadero. En palabras de la propia entidad “la Caja
quiere ser un auténtico agente de cambio social’.

Caja Rural de Soria ha recibido el certificado de Empresa Familiarmente
Responsable (EFR). Este reconocimiento lo obtienen empresas que destacan en
las medidas que adoptan para proporcionar una buena conciliacién familiar y
laboral.

Segun su memoria de Responsabilidad Social Corporativa (RSC) de 2022
cuenta con una plantilla de 233 empleados y son “el principal activo de la
empresa”’. En cuanto a la distribucién por sexos es bastante paritaria 52%
mujeres y 48% hombres frente al 45% y 55% respectivamente del 2017. De estos
el 92% de los trabajadores de la entidad tienen un contrato indefinido.

Caja Rural de Soria es una empresa en la que las personas quieren entrar a
formar parte de su equipo. En los ultimos dos afios han comenzado a trabajar
mas de 10 personas, todos ellos recién graduados y muchos de ellos tras haber
realizado las practicas en empresa alli.

En la siguiente tabla se enumeran algunas de estas medidas implantadas que
hacen que Caja Rural de Soria sea calificada como Empresa Familiarmente
Responsable.



Tabla 3.1. Practicas EFR Caja Rural de Soria (CRS).

CALIDAD DE EMPLEO

Premio a la dedicacion Seguro accidente de CRS Seguro accidentes convenio
Seguro hospitalizacién Fondo de compensacién de Préstamos de vivienda y
ACUNSA accidentes de trafico consumo

Plan de pensiones para

Jubilaciones parciales
empleados

Desconexion digital

APOYO A LA FAMILIA

Ayuda a estudios

hijos/empleados Cheque panal Cheque guarderia
Complemento de Seguro de vida voluntario Cesta navidefia
pensiones
CONCILIACION
Ayuda a maternidad 1 dia més de vacaciones 1 dia més de licencia

Jornada de 8 a 15 de lunes a viernes

Fuente. Elaboracion propia a partir de memoria de RSC de CRS 2022.

Ademas, es una empresa que fomenta mucho la formacién, no solo para
cuestiones de tipo estrictamente laboral (Mifid, LCCI, venta de seguros), sino
también a nivel de igualdad. Por ejemplo, entre 2021 y 2022 se han realizado
mas de 1.000 cursos suponiendo en este ultimo afno mas de 68.000 euros.

De cara al exterior la empresa también revalida su posicibn como agente social
a través de la iniciativa Teaming que consiste en que 1 euro de la ndmina
mensual de cada uno de los empleados que lo deseen ira destinada a la
recaudacion de fondos para causas sociales.

3.2. Casos reales de mal uso de EB.

3.2.1. Amazon

Amazon es una multinacional tecnoldgica fundada por Jeff Bezos (el tercer
hombre mas rico del mundo) en 1994. Se dedica basicamente al comercio via
online, pero desde hace unos afios ha ido incorporando servicios, como
streaming, produccion de series y peliculas, inteligencia artificial, etc.




En este caso, me gustaria hablar de Amazon para mostrar un mal ejemplo de
EB.

La empresa sufrié hace unos afos un revés en la imagen que proyectaba ya que
algunos de sus empleados, en concreto conductores, se veian obligados a orinar
en botellas de plastico por los agobiantes tiempos que se le exigia a la hora de
realizar los repartos.

En un principio la empresa negd que esto fuera asi, pero finalmente tuvo que
reconocerlo. Esto provocd una crisis en la imagen que proyectaba la gigante
tecnologica.

Para intentar enmendar esta situacion, Amazon lanzé diferentes
campanas mostrando los beneficios que obtenian muchos
empleados al trabajar alli. Por ejemplo, encontrar empleo tras ser
parado de larga duracién o la posibilidad de ascenso dentro de
la empresa, entre otras.

En 2022 Amazon ha sido reconocida como Top Employer en Espanfa, es decir,
ha sido destacada como empresa en la que existe calidad en el entorno laboral
y oportunidades de formacion que ofrecen a sus empleados.

Lamentablemente, el pasado mes de mayo de 2023 tres empleados y
repartidores presentaron una demanda colectiva contra la empresa por la misma
situacion y aqui en Espaina, una subcontrata de Amazon en Gipuzkoa y Sevilla
dieron en abril comienzo a una huelga indefinida.

En 2024 la situacion no ha mejorado, ya que LAB (sindicato) ha acusado a
Amazon de hacer una “caza de brujas” con los trabajadores que en su dia
decidieron secundar las huelgas.

Figura 3.1. Concentracion de trabajadores de Amazon en Bilbao.
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Fuente. Ferreras, B. (2024)

Todo esto unido a una mala politica de retribucion, un ambiente de trabajo tenso
donde se fomenta una competitividad entre compafieros para nada sana hace
que la tasa de abandonos no deseados en Amazon durante el afio 2021 se
duplicara segun expone Kim (2022) para Business Insider.



3.2.2. Google

Durante un tiempo trabajar en las oficinas de Google era como un sueno. El lema
de la compainiia es que sus trabajadores debian sentirse en la oficina como en
casa. Habia muchos articulos sobre el nuevo modelo empresarial con espacios
abiertas, al aire libre, zonas comunes donde intercambiar impresiones con otros
companeros, etc. Era un espacio que te ofrecia todo lo que pudieras necesitar
las 24 horas del dia.

No obstante, parece ser que actualmente esos beneficios que
ofrecian ya no son percibidos asi por los empleados. Ken Waks,
antiguo empleado de Google indicaba que tantas comodidades
dirigidas hacia los empleados estaban destinados totalmente a
mantenerlos practicamente todo el dia en las oficinas, teniendo
de esta manera jornadas extenuantes. No soOlo eso, en una
entrevista que hizo a Fortune, revista econémica, indicaba que los trabajadores
no ganaban comisiones hasta obtener al menos doce mil ddlares en ventas
porque segun indicaba su coordinador “es la cantidad con la que se cubren los
beneficios que les brindaban”, por tanto, sentian como que ellos mismos estaban
pagando esas mejoras de las que tanto se hablaban.

Tras la pandemia, cuando los trabajadores tuvieron que volver a las oficinas,
muchos de esas ventajas con las que contaban desaparecieron sin previo aviso
alegando tener que ahorrar en costes cuando se anunciaban beneficios de mas
de dos mil millones de ddlares en 2022. No solo esto, desde 2023 se han
producido mas de trece mil despedidos con la misma argumentacion.

Relacionado con los despedidos, otra de las situaciones que se estan
denunciando es la forma que tienen de comunicarlos. Muchos de los despedidos
se enteraron de ello por correo electronico, o bien al pedir ayuda al no poder
iniciar sesion en sus dispositivos como le cuentan algunos exempleados bajo
anonimato a CNN.

Otros empleados, como Diane Hirsh, ingeniera sacan a la luz una reduccion en
los incentivos. La nueva politica salarial sumada a los despedidos masivos esta
provocando un descenso en el compromiso que sienten los empleados hacia la
empresa.

En resumidas cuentas, Google ha sido durante mucho tiempo el ideal de
empresa donde trabajar por todas las ventajas que tenian sus empleados, pero
de hace unos afios a ahora la imagen de su marca empleadora esta cayendo en
picado por los despidos masivos y el cambio en la politica salarial.

No obstante, se debe tener en cuenta que muchas personas, en su mayoria
joévenes, deciden apostar por esta empresa porque su marca comercial sigue
siendo muy potente. A pesar de esto, la rotacion de empleados sigue creciendo
por la cantidad de despidos que existen y el compromiso de sus trabajadores es
cada vez menor.



3.2.3. Tesla

Tesla, empresa estadounidense dedicada a la fabricacion y venta de automoviles
eléctricos, esta sufriendo varios problemas de indole laboral.

Se conoce que, de forma generalizada, los empleados de Tesla no estan
satisfechos con su situacién laboral. Las puntuaciones de satisfaccién en
diferentes webs de empleo han caido estos ultimos afios. En el ranking de
LinkedIn en el 2018 consiguio colocarse en TOP 5 de empresas para trabajar,
sin embargo, al afo siguiente bajo hasta el puesto 16.

Muchos de los trabajadores actuales ya no recomiendan a sus familiares o
conocidos trabajar en la empresa, en el 2017 el 71% lo recomendaba ahora no
llega al 50%.

Todo esto viene por la mala reputacion que se esta ganando su CEO, Elon Musk.
Desde hace unos afos viene haciendo despidos masivos que en algunos casos
han supuesto hasta el 9% de la plantilla. Business Insider publico la experiencia
de algunos trabajadores y todos coincidian en que se creaba un ambiente laboral
toxico, con jornadas laborales extenuantes a nivel fisico y mental.

En 2020, en plena pandemia, el magnate decidié desafiar el protocolo
establecido por las autoridades en Estados Unidos y abrio la planta de Tesla en
California exponiendo a sus trabajadores al contagio al hacerlos volver a trabajar.

Durante este 2024, ante la bajada de facturacion, se produjeron nuevos despidos
masivos. En esta ocasion, los ahora exempleados se encontraron con una carta
calificada como “fria, ni si quiera los chats de |IA son asi”. El periddico AS publica
partes de la carta:

“Se ha llevado a cabo una cuidadosa revision de sus restricciones laborales
permanentes y de su funcion. Se ha determinado que no existe ningun ajuste
razonable que le permita desemplear las funciones esenciales de su puesto en
su funcion.

El siguiente paso en el proceso ha sido una busqueda alternativa de empleo
(AJS). Esto es para informarle de que no hemos identificado ninguna vacante
para la que parezca cualificado.

Por lo tanto, le informamos de que tenemos la intencion de concluir el proceso
de AJS en este momento. Como no hemos identificado un puesto alternativo
disponible, comenzaremos a procesar su separacion del empleo con Tesla, con
efecto a partir de...”

Obviamente, esta forma de realizar los despidos ha sido ampliamente criticada.

Como consecuencia, la empresa esta comenzando a tener problemas para
encontrar empleados cualificados. Por ejemplo, en Alemania esta teniendo
dificultades en este aspecto. Dadas las condiciones laborales que ofrece y que
se conocen se enfrenta a la dificultad de atraer candidatos y a la salida masiva
de trabajadores, por ello la empresa se esta viendo obligada a tener que
contratar fuera del pais.



No solo eso, debido a la reputacion de su lider, otras empresas que también
pertenecen a él se estan enfrentando a la misma problematica. Cuando Elon
Musk se puso al frente de Twitter, ahora X, hubo una salida masiva de
trabajadores por las declaraciones que hizo el CEO sobre las jornadas a las que
se iban tener que enfrentar para modernizar la plataforma.

Ademas, se ve que su imagen como empleador no es lo que mas preocupa al
magnate tecnologico ya que declar6 que si los trabajadores se iban no le
importaba.



BLOQUE 4. CONCLUSIONES

En los ultimos afos se han podido ver unos claros cambios en la tendencia del
mercado laboral y también en las prioridades de la sociedad. Por ello, el area de
Recursos Humanos se ha convertido en un area estratégica para la mayor parte
de las empresas.

En esta linea, es relevante gestionar la marca de empleador que podemos
resumirlo muy brevemente como aplicar las herramientas del marketing al
entorno laboral. De esta forma se consigue por un lado atraer candidatos
potenciales y, por otro lado, retener el talento dentro de la organizacién gracias
a la fidelizacion que se consigue de su parte.

A través de la revision bibliografica se ha podido determinar cuales son las
herramientas de las que se disponen y que mayor éxito generan a la hora de dar
a conocer la estrategia de EB. Entre ellas, las que mas funcionan, sobre todo de
cara al sector joven, son las social media. Es una forma dinamica de mostrar
cual es la cultura empresarial, qué es lo que esta haciendo la organizacion por
sus trabajadores, cédmo los valora, si ha sido premiada de alguna forma, etc.

Cabe resaltar que si se tiene una buena gestion de la marca empleadora los
costes de reclutamiento y seleccion se ven reducidos. La empresa consigue que
los candidatos que se adhieran a la oferta de trabajo tengan clara la empresa en
la que van a trabajar, cuales son sus estrategias, y atraera a los mejores.

Por otro lado, en el presente trabajo se ha analizado de forma cualitativa cuatro
casos reales de estrategias de Employer Branding.

En primer lugar, se han destacado ejemplos de buena estrategia de marca
empleadora:

De Vodafone se destaca el buen canal de comunicacién interna del que
disponen dejando claros cuales han sido los objetivos de ventas desde el
principio. Ademas, con la campafia de agradecimiento han conseguido
reforzar el sentimiento de pertenencia y fidelidad de sus empleados.

En el caso de Mercadona desde sus inicios se ha esforzado por hacerse
un hueco en el mercado laboral consiguiendo a través de mejoras de su
estatus como empleadora ser la opcidn mas deseada por parte de los
universitarios para trabajar en el sector distribuidor segun la 72 edicién de
Merco Talento Universitario.

Desde un punto de vista mas local Caja Rural de Soria sabe aprovechar
muy bien la fuente de reclutamiento externa que tiene a través del sector
estudiantil apostando por los universitarios en practicas que tiene,
incrementando el compromiso afectivo de éstos con la empresa.

En segundo lugar, se han estudiado de la misma forma otras empresas que no
destacan por sus estrategias de EB.



Amazon sufrié una caida de imagen después de que muchos de sus
repartidores se quejaran de las condiciones en las que debian hacer las
entregas, sumado al mal ambiente laboral y las continuas huelgas han
hecho que no sea una de las empresas mas deseables donde trabajar.
Incluso se produjo una caida en las acciones de la empresa por lo que ha
tenido que intentar mejorar estos aspectos.

Otro ejemplo destacable es Google. Pese a que fue de las primeras
empresas en introducir grandes mejoras en las condiciones laborales de
los trabajadores, desde hace unos afios ha sufrido muchos reveses en su
reputacién como empleadora por la nueva politica de retribucién y por la
sensacion de inestabilidad laboral ante los masivos despidos.
Finalmente tenemos el caso de Tesla, aunque podriamos hablar mejor de
Elon Musk ya que parece ser que la fuente de los problemas de EB viene
a través de su CEO. Acusan al empresario de implantar politicas abusivas
en sus empresas, de no tener en cuenta la salubridad de sus trabajadores,
etc. Esto esta repercutiendo negativamente a la hora de encontrar
candidatos en nuevas plantas.

Con este analisis he podido corroborar que tal y como planteaba al inicio del
estudio la reputacion que una empresa tenga como empleadora es fundamental
para su funcionamiento. Como hemos podido observar una mala politica afecta
a nivel econémico de forma inmediata, pero también afecta en el medio y largo
plazo a la hora de reclutar y seleccionar trabajadores.

También se ha podido establecer que debemos tener en cuenta el tipo de
estrategia comercial para que vaya en consonancia con la del EB. No podemos
vender una imagen socialmente comprometida y que nuestros propios
empleados no sean beneficiarios de ello.

Por ultimo, me gustaria destacar la importancia del proceso de desafectacion.
Dos de los ejemplos analizados han cometido el mismo error a la hora de
comunicar el despido a los trabajadores. Se debe entender que los trabajadores
seguiran siendo embajadores de la empresa incluso cuando estos ya no
pertenezcan a ella. Nuevamente volvemos al punto anterior, ;de qué nos sirve
que invirtamos en mejoras para los trabajadores si cuando termina su relacion
con la empresa éstos se llegan a sentir engafiados?

Por tanto, una vez analizados los ejemplos y revisada la bibliografia se pueden
hacer una serie de recomendaciones de cara a que las empresas hagan una
buena implantacién de su estrategia de Employer Branding.

En primer lugar, se deben esclarecer cuales son los objetivos empresariales.
Seguidamente, es esencial desarrollar una buena estrategia de comunicacion
interna, con ello conseguiremos, por un lado, retener el talento y por otro lado,
conocer bien las necesidades de la empresa. En tercer lugar, es necesario que
haya una buena coordinacién entre los objetivos de los diferentes niveles
jerarquicos. Por ultimo, se ha comprobado la eficacia de la utilizacion de las
herramientas 2.0 para la difusion de la estrategia de Employer Branding.



Con las conclusiones extraidas en este Trabajo Fin de Grado me pareceria
interesante, de cara a un futuro se ahondara mas en el estudio de cudles son las
redes sociales que tienen mayor impacto a la hora de difundir la marca
empleadora. Cada vez los algoritmos de estas plataformas son mas precisos y
dependiendo de las personas a las que queremos atraer o del mensaje que
queramos transmitirles seran mas adecuadas unas redes u otras.

También considero interesante hacer un estudio mas profundo sobre los
procesos de desafectacion tanto por despido, dimision o jubilacion porque estas
personas tendran sobre la empresa una imagen que mas tarde reflejaran en sus
conocidos siendo éstos posibles candidatos de las empresas.
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