Employer brandin
e investigacion de
mercados

Integrar datos procedentes de fuentes diversas y analizar sus valores
e interrelaciones a través de las tecnologias disponibles ofrece nuevas
posibilidades a todos los niveles. Esto también es aplicable al ambito de
la gestion de personasy, concretamente, de la marca como empleador
o employer branding. Disefiar la Propuesta de valor al empleado
(EVP) a partir de informacion de mercado, integrando la percepcion
del colectivo objetivo asi como la perspectiva de otros actores, lo
convertird en un proceso mucho mas objetivo, riguroso y completo.

Miriam Aguado Hernandez, senior manager de PeopleMatters



esde que, alla por el afio 2001, co-
menzamos a trabajar en el ambito
de la marca como empleador en
Espafia, tuvimos muy claro que la
diferencia entre un trabajo bien
hechoy uno mediocre radicaba en dos puntos
clave: el disefio desde la investigacion y los
datos, por una parte, y la personalizacién a
través de la creatividad y la diferenciacion.

Comencemos por lo basico: ¢qué en-
tendemos por “marca como empleador”?
Existen multiples definiciones en el mercado
y en nuestro caso concreto lo definimos
como “el conjunto de estrategias, politicas,
iniciativas y herramientas que se utilizan
para posicionar y gestionar la marca de una
compafifa como lugar para trabajar, a través
de la atraccion y fidelizacion de las personas
actuales y potenciales”.
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Analizando la definicién anterior con
detenimiento y perspectiva, observaremos
que la gestion de la marca como empleador
(employer branding, segin su denominacion
en inglés) consiste, ni Mas ni menos, que en
aplicar técnicas de marketing al entorno de
la atraccion y la relacion con el talento desde
la organizacion. La unique selling proposition
(USP) del marketing de productos y servicios
se transforma en la employer value proposi-
tion (EVP) en el ambito de las personas. En el
primer caso, la responsabilidad directa recae
sobre el area de marketing, pero requiere de
un alto nivel de coordinacion e implicacion
por parte de otras areas (comercial, comuni-
cacion externa, etc.); en el caso del employer
branding es Recursos humanos quien nor-
malmente lleva las riendas de la estrategia
de marca como empleador como elemento
clave para asegurar que la organizacion cuenta
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con el talento que requiere el negocio, tanto
en cantidad como en calidad, e igualmente
requiere de la involucracién de areas como
comunicacion internay externa, marketingy,
claro est, la Alta Direccion.

El Grafico 1 presenta las distintas palan-
cas de gestion de la marca como empleador
de la empresa PeopleMatters, diferenciando
aquellas que tienen impacto directo sobre
la organizacién y sus empleados (cultura,
procesos, liderazgo, comunicacion) de aque-
llas que impactan mas bien a nivel externo
(comunicacién institucional, comunicaciéon
como empleador, marketing de reclutamien-
to, relacién con prescriptoresy con alumni o
antiguos empleados), ademas de las redes
sociales como palanca bidireccional entre
ambos ambitos.

Grafico 1

Empleades 4=t Profesionales en ol mercado

Redes sociales y Web 2.0

Toda la estrategia de employer branding
gira alrededor de la EVP, que en adelante
denominaremos “propuesta de valor al em-
pleado”, por lo que su definicion representa
un punto clave en el proceso. La experiencia
nos ha ensefiado que una buena EVP ha de
cumplir cinco requisitos clave:

1. Vinculacion con el negocio: los atributos
que integran la propuesta de valor al em-
pleado han de ir en consonancia con las
prioridades del negocio. Prometer unas

condiciones de trabajo que se alejan de
lo que permiten las caracteristicas del sec-
tor o la realidad de la compafifa, bien sera
imposible de cumplir, o bien irfa contra la
sostenibilidad de la compafiia. Ello exige
ser conscientes de los puntos clave en la
cadena de valor del negocio y qué requie-
ren por parte de las personas y su trabajo.

2. Relevancia: al elegir los atributos que com-
pondran la propuesta de valor es fundamen-
tal tener muy presentes las prioridades del
talento al que nos dirigimos, sea este externo
si hablamos de mercado laboral y posibles
candidatos a captar, o interno si hablamos
de estrategias de branding dirigidas a incre-
mentar el sentimiento de pertenenciay la
implicacion de actuales empleados.

3. Realidad: con frecuencia hablamos de la
EVP como “la promesa’” que la compafiia
hace a empleados actuales o futuros sobre
"qué significa trabajar aqui”, las razones
por las que una persona debe elegir esta
compafifay no otra para realizar su trabajo
y concentrar sus esfuerzos y energias del
dia a dia. Como toda promesa, debe ser
cumplida si queremos tener un efecto posi-
tivo a largo plazoyy, sobre todo, mantener la
credibilidad de la organizacion. Este punto
requiere un profundo conocimiento de la
realidad de la compafiia, de lo que hace
bien y lo que hace mal, segln los propios
empleados a todos los niveles. Una EVP
basada en atributos deseables pero que
la organizacién no aporta en la actualidad
ni podra aportar en el corto plazo solo
puede llevar a la decepcién, tanto de los
empleados actuales, que la recibiran con
escepticismo e incredulidad, como de nue-
vos empleados que se sentiran engafiados
al poco tiempo de su incorporacion a la
compafifa, una vez constaten la diferencia
entre la promesay la realidad.

4. Diferenciacion: al igual que en el marketing
de productos y servicios, en los que unos
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El proceso de definicion de la propuesta de valor al empleado
en una compafia es algo laborioso y en ello juega un papel
fundamental la informacion sobre la companiia, del mercado
laboral, candidatos, competencia o best practices

y otros comparten la mayor parte de las
caracteristicas técnicas y aplicaciones, es
importante conocer qué atributos es im-
prescindible destacar simplemente para ser
considerados por el colectivo target y cuales
hacen diferente y especial a mi organizacion,
como lugar para trabajar, qué nos hace
Unicos en el mercado, en el sector. Para
ello, es clave un conocimiento profundo de
la cultura de la compafiia, de los aspectos
mas valorados por parte de los empleados
y del mercado laboral, pero también se re-
quiere un conocimiento de los atributos que
mercado, candidatos y empleados asocian
con otras compafiias con las que la empresa
compite en el mercado del talento.

. Foco: de todo lo anterior se podrian iden-
tificar numerosos atributos asociados a la
compafiia como lugar para trabajar, re-
sultando tentador el incluir todos ellos en
nuestro discurso de cara a la atracciéon y
fidelizacion del talento. Sin embargo, para
tener el impacto deseado, es importante
que la EVP esté compuesta por un ndmero
reducido de atributos, faciles de recordary
asociar con la compafiia. Seran estos pocos

B

atributos los que se conviertan en mensa-
jes que, como lluvia fina y a través de los
distintos canales e iniciativas, se repetiran
interna y externamente para reforzar la
percepcion de marca como empleador.

De lo anterior podemos concluir que el pro-
ceso de definicion de la EVP en una compafiia
es algo laborioso y en él la informacion juega
un papel muy importante: informacion sobre
la compafifa, la perspectiva de los emplea-
dos, del mercado laboral, candidatos, com-
petencia, best practices, etc. Es por esto que
un proceso de calidad ha de comenzar por
identificar y recopilar la informacién y fuentes
mas adecuadas en cada caso. A continuacion
se resumen las posibilidades, atendiendo a
diversas perspectivas y detallando ejemplos
especificos a considerar en una investigacion
orientada la definicion de la EVP y la estrategia
de employer branding.

a) Fuentes primarias y secundarias
Las fuentes primarias son aquellas que

obtienen el dato “de primera mano”, obte-
niendo la informacién directamente a través

Una EVP basada en
atributos deseables
pero que la organi-
zacién no aporta en
la actualidad ni podra
en el corto plazo solo
puede llevar a la de-
cepcion.




La posibilidad de reali-
zar un estudio propio
presenta claras ven-
tajas, como consultar
sobre los temas que
mas preocupan a la
compafifa o sobre
la percepcién que el
colectivo target tiene
sobre la mismay sobre
los competidores.
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de técnicas como la entrevista, el cuestionario,
la dindmica de grupos, la observacion, etc.

En el caso del trabajo relativo a una EVP y
una estrategia de employer branding, fuentes
primarias serfan, por ejemplo, la aplicacion de
un cuestionario a nuestros actuales empleados,
preguntandoles por sus percepciones sobre la
compafiia como lugar para trabajar, lo mejory
lo peor de la experiencia de trabajo, lo que ellos
considerarian diferencial y Unico en el mercado,
etc. A partir de dicho cuestionario, es frecuen-
te realizar dindmicas de grupo a través de las
cuales se concretan y clarifican los resultados
obtenidos, asegurando una buena comprension
de las razones subyacentes a los resultados.

Fuentes secundarias serian todas aquellas
gue parten de informacién ya existente, a
partir de la cual se elaboran nuevos datos
e hipotesis de trabajo, siempre basados en
informacién elaborada a partir de fuentes

!‘!il,"\»

MarketingtVentas 62

s~
-

previas. Serfan fuentes secundarias todos
aquellos estudios de mercado realizados por
otros a través de la consulta directa al colectivo
de interés: estudiantes, centros educativos,
periodistas, expertos, consultoras de selec-
cion, serfan ejemplos habituales en el ambito
de la marca como empleador.

b) Fuentes internas y externas

En la sociedad de la informacién podemos
estar seguros de contar con innumerables
fuentes de informacion, tanto dentro como
fuera de la empresa. Es posible asumir que
la mayor parte de los datos existen, al menos
los mas habituales, y la clave esta en saber
doénde buscarlos y cémo trabajar con ellos.

Fuentes internas serian todas aquellas
propias de la compafiia que generan el dato a
través de sus procesos en las distintas areas
de la organizacion: comercial, marketing,
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En estos momentos, existen en el mercado diversas fuentes de
informacion centradas en la informacion clave para la gestion de la
marca como empleador, como monitores, premios y certificaciones

finanzas, sistemas de informacién, recursos
humanos...

El rea responsable de employer branding
suele trabajar con informacion propia, obte-
nida a partir de la encuesta de opinion de la
compafiia, entrevistas de salida, informes de los
responsables de reclutamientoy seleccién, que
recogen las percepciones de estudiantes, can-
didatos y otros participantes en sus procesos.

Fuentes externas son todas aquellas que
no proceden de la propia organizacion y sus
procesos, sino que proceden de terceros
gue elaboran y ponen a disposicién el dato
en cada caso. Ejemplos de fuentes externas
muy relevantes para la estrategia de emplo-
yer branding serfan los monitores, rankings,
estudios especializados, encuestas a pobla-
cion en general, medios de comunicacion,
asociaciones sectoriales, etc.

c) Fuentes cuantitativas y cualitativas

Finalmente, es posible diferenciar entre
fuentes de informacion cuantitativas, aguellas
que se centran en el andlisis de datos a nivel
estadistico, basado en cifras y respondiendo
a preguntas como “cuantos piensan que”.

De modo complementario, las fuentes

frecuentes Ultimamente sobre la “generacion
millennial”, los resultados de desayunos infor-
males con la alta direccién de una compafiia,
y las conclusiones obtenidas de una serie de
focus groups realizados con antiguos emplea-
dos, por ejemplo.

Todas estas fuentes, bien seleccionadas e
integradas en el proceso de andlisis, con un
objetivo concreto, pueden ayudar a identificar
esos rasgos vinculados al negocio, valorados,
reales y diferenciales que podran formar parte
de la propuesta de valor al empleado de la
organizacion. Sélo tenemos que saber cuales
son las fuentes mas adecuadas, cémo con-
seguirlas y, finalmente, cémo interpretar la
informacion que nos ofrecen.

Adoptando la vision completa del proceso
de disefio e implantacion de la estrategia de
marca como empleador, ilustrado con el Grafi-
Co 2, observaremos que todo el blogue inicial,
de conocimiento y andlisis de la situacion y
percepciones actuales, se basa en la obtencion
y manejo de informacién adecuada, a partir
de las fuentes anteriormente mencionadas.
Serd el momento de definir la propuesta de
valor al empleadoy las acciones a llevar a cabo
para gestionar la imagen de la organizacién
como lugar para trabajar.

cualitativas tienden a ofrecer las razonesy las Grafico 2
explicaciones “detras del dato”, ahondando
en los motivos por los que los resultados v
coqcretos son lo que son, y explicando por e . - p*
qué son como son. - T
> &
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. - e
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Asi, en el afio en que parecemos haber
tomado conciencia colectiva de la importancia

internos y externos, los andlisis demografi-
cos de las plantillas, los rankings y estudios
de preferencias del colectivo target, segin
fuentes externas.

Como fuentes cualitativas destacarian los
informes socioldgicos externos, como los muy
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de la informacién y los datos, el afio del Big
data, resulta mas facil hablar de la integracion
de datos en los procesos de trabajo, también
cuando hablamos de personas.

Existe gran diversidad de informacion a
disposicion de cada empresa, como hemos
visto, mas o menos estandar en funciéon de lo
gue consideremos (estudios de opinion, datos
salariales, dinamicas de grupo, entrevistas
de salida, etc.). Sin embargo, no es tanta ni
tan diversa la oferta de informacion externa

sobre las compafiias como lugar
para trabajar.

g Principales, y la posi-

Por ello, y desde la conviccidon de que obten-
dremos mejores resultados a partir de informa-
cion relevante, completa y objetiva, dedicamos
el siguiente blogue a reflexionar sobre algunas
de las fuentes mas recomendables para este fin.

La primera posibilidad consistirfa en reali-
zar un estudio propio, disefiado y auspiciado
por la organizacion, a su colectivo de interés.
Ello presenta claras ventajas, como son la
posibilidad de consultar sobre los temas que
mas preocupan a la Compafifa, sobre la per-
cepcidn que el colectivo exactamente target
tiene sobre la misma y sobre los competidores
bilidad de

B

b
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Es posible asumir que la mayor parte de los datos
existen, al menos los mas habituales, y la clave esta en
saber donde buscarlos y como trabajar con ellos

realizar la consulta en el momento en que se
necesita. Como desventaja, encontrariamos
el coste de realizar un estudio ad hoc, en
términos de tiempo, recursos y econémicos.

INFORMACION COMO
LUGAR PARA TRABAJAR

Es por ello que las fuentes secundarias
externas representan una muy buena al-
ternativa. En estos momentos, existen en el
mercado internacional, pero también
en Espafia, diversas fuentes de
informacion objetivas y centra-
das en la informacion clave
para la gestion de la marca
como empleador:
son los monito-
res, premiosy
certificaciones.
Todos ellos

comparten una serie de ventajas para las em-
presas, Como son:

B Especializacién: realizados por compa-
filas que se dedican exclusivamente a este
campo, y que han incorporado a su meto-
dologia de trabajo la experiencia de mu-
chos afios de actividad, logrando ofrecer
la informacién que las empresas necesitan.

® Objetividad: los principales jugadores
en este campo son habitualmente los que
cuentan con metodologias mas sélidas y
contrastadas, en las que la obtencion ri-
gurosa del dato y su andlisis posterior se
realizan desde la objetividad de la tercera
parte. En este sentido, es muy importante
conocer cudles de las fuentes disponibles
podrian tener intereses contradictorios en
el proceso de analisis y comercializacion
de la informacion. Las mas recomendables
son las que no son juez y parte del proceso.

B Magnitud: nuevamente, las referencias
son aquellas que han conseguido, con los
afios y los buenos resultados, una masa
critica suficientemente grande como para
poder ofrecer una gran cantidad de datos
a las empresas que incorporan sus estu-
dios en sus estrategias. La participacion de
multiples stakeholders, segun los estudios,
asf como de un gran nimero de empresas
y medios en su difusion, contribuye a una
mayor calidad y utilidad de la informacion.

B Exportacién: las nuevas tecnologias y el
crecimiento organico e inorganico de las prin-
cipales firmas en este ambito han permitido
que éstas se extiendan a nivel internacio-
nal, lo que permite el acceso a informacion
comparativa de varios mercados para una
compafifa, bien porque ésta esté presente en
ellos, bien porque en su plan de expansion
se prevea la entrada en estos mercados.

B Personalizacién: a mayor volumen y va-
riedad de datos, mayor es la posibilidad de
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personalizacién de la informacion a recibir
por parte de la compafiia. A los informes
estandar es posible afiadir informacion
sobre segmentos concretos de estudiantes,
candidatos, centros de estudios de interés,
perspectiva de expertos, directivos, etc.

Disponibilidad: las empresas especializadas
en este tipo de investigacion suele funcionar
con ciclos anuales, en los que se realiza perié-
dicamente la recogida de datos a partir de sus
fuentes primarias, para su procesamiento en
determinadas épocas del afio y su posterior
comercializacién. En paralelo a dicho ciclo, las
empresas pueden acceder a la informacion
mas reciente en cada momento, bien de
contenido estandar, bien de contenido ad
hoc, a partir de los Ultimos datos disponibles.

FUENTES EXTERNAS

Estas son algunas de las fuentes externas

mas relevantes en employer branding:

a. Monitores y rankings: recogen informa-

cion de determinados colectivos para ofre-
cer una vision global de su posicionamiento
en términos de personas y empleo, segln
su especializacion. Trabajan con ciclos anua-
les a nivel nacional e internacional. Los mas
reconocidos son:

B Universum: monitor mono-stakeholder
especializado en las prioridades y percep-
ciones de los estudiantes universitarios
sobre las compafifas como lugar para
trabajar. Ofrecen informacion sobre el
grado de familiaridad, consideracion,
deseo de las distintas compafiias, tenien-
do en cuenta la visién de una muestra
muy relevante de universitarios, tanto en
Espafia como en otros paises.

B Merco Personas: monitor multi-stake-
holder especializado en la percepcion

de diversos jugadores de relevancia
para las empresas, y que influyen en la
percepcion sobre las compafifas como
empleadores. Ofrecen informacion muy
completa desde el punto de vista de los
propios empleados, candidatos, direc-
tivos, expertos en recursos humanos,
etc., con gran cobertura de la comuni-
dad de negocios en Espafia y alcance
internacional.

B Great Place to Work: centrado en las
fuentes internas, analiza la cultura de
trabajo en grandes compafiias, desde
el punto de vista de sus empleados y a
través de diversas técnicas cuantitativas
y cualitativas, cuyos resultados ponen
a disposicion de las compafiias como
punto de partida para la mejora. En la
actualidad cuenta con presencia en Es-
pafia y a nivel internacional.

b. Premios: esta categoria agrupa a las orga-

nizaciones que otorgan un reconocimiento
alalabor de las compafiias en relacion a sus
personasy su marca como empleador. Se
trata mas de una herramienta a posteriori,
que refleja los frutos de la gestion y que,
al mismo tiempo, tiene un efecto afiadido
sobre laimagen de la compafiia como lugar
para trabajar, tanto interna como externa-
mente, dada la repercusion en medios inter-
nosy externos que suelen llevar asociada.
Algunos premios destacados a considerar
en el mercado espafiol son:

B /nnovacion en RRHH, Expansidn&Empleo.
De caracter anual, consiste en una va-
loracion de iniciativas presentadas por
las propias compafifas, quienes las
describen en términos de innovacion y
aportacion a la mejora de los procesos
y resultados de gestion de personas y
negocio en su organizacion. Un jurado
realiza la valoracion y falla los premios.
Obtiene la cobertura del medio patro-
cinador, Expansion y Empleo.
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No es tanta ni tan diversa la oferta de informacion externa
sobre las compafiias como lugar para trabajar

B Empresa Flexible. También de caracter
anual, nace con el objetivo de “detectar
y difundir las mejores practicas de flexi-
bilidad en la empresa”. En ella participan
empresas, medios, escuelas de negocios
y gobiernos autonémicos y regionales.
Los premios a nivel nacional estan aus-
piciados por el Ministerio de Sanidad,
Politica Social e Igualdad y tienen lugar
a finales de afio.

B Premios Capital Humano. Entregado
anualmente por Wolters Kluwer, reco-
noce la calidad de los programas pre-
sentados por las empresas, segun la
valoraciéon de un jurado compuesto por
representantes de las 10 principales
escuelas de negocio espafiolas.

® Otros premios a considerar. Reconoci-
mientos especificos por sector (e]. Pre-
mios Cegos, Premios Hudson, Premios
Talent Mobility, Premios Alares, Obser-
vatorio de Comunicacion interna, espe-
cificos por sector, como el Monitor de
Reputacion Sanitaria, etc.).

c. Certificaciones: el tercer blogue se refiere
a organizaciones que llevan a cabo un pro-
ceso de andlisis y valoracion de politicas,
procedimientos, resultados y percepciones
en relacion a la gestion de personas en las
Compafifas, desde la éptica de la mejora
continua y el compromiso de la empresa a
través de un plan de accién. El certificado
reconoce dicho compromisoy requiere de
una auditoria externa para su otorgamiento
inicial y su renovacion periddica. Su vision
es mas a largo plazo que los premios. Entre
las certificaciones mas destacadas destacan:

B Top Employers. Otorga su certificacion
a las empresas que muestran la exce-
lencia en las condiciones que ofrecen a
sus empleados. Se basa en un andlisis
inicial de mejores practicas, auditado
externamentey certificado segun el es-

tandar internacional. Su impacto exter-
no es significativo, lo que contribuye a
reforzar la marca como empleador de
las empresas certificadas.

m Certificacion como Empresa Familiarmente
Responsable (EFR). Otorgada por la Funda-
cién mas familia, el modelo efr nace con
el objetivo de profesionalizar los modelos
de gestion de personas que potencian la
conciliacion y el equilibrio entre la vida
profesional y personal, con un enfoque
de responsabilidad social y compromiso
mutuo. Esta avalado por el Ministerio de
Sanidad, Politica Social e Igualdad y aporta
una doble vertiente de reconocimiento
del trabajo bien hechoy el compromiso
con la mejora continua en las politicas de
gestion de personas.

CONCLUSIONES

La oferta de informacion potencialmente
aplicable a los procesos de andlisis, disefio y
gestion continuada de la marca como emplea-
dor de las compafiias (employer branding) es
muy abundante, tanto nacional como interna-
cional. La clave esta en conocer dicha oferta
y las caracteristicas y particularidades de las
distintas fuentes, asf como su funcionamiento,
requisitos, calendario y, sobre todo, suimpacto
sobre los objetivos concretos a conseguir con
la investigacion. Determinadas fuentes son
mas Utiles para la definicién de la propuesta
de valor al empleado (ej. monitores), mien-
tras que otras tienen mayor incidencia en la
visibilidad y la mejora de la percepcion sobre
la marca (e]. premios). En todo caso, partir
de una primera experiencia incorporando
las fuentes habituales con el asesoramiento
de profesionales especializados o de otras
compafiias del sector nos hara mas facil el
comienzo del viaje hasta llegar a incorporar
este proceso en la gestiéon cotidiana de la
marca como empleador. @
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