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J
anssen-Cilag y Kellogg son 
dos grandes compañías 
multinacionales que desta-
can por la importancia que 
otorgan a la gestión de per-

sonas y por la puesta en marcha de 
estrategias innovadoras de Employer 
Branding. Su expertise en la materia 
ha hecho que compartan su expe-
riencia en el primer libro de Emplo-
yer Branding1 publicado en España, 
elaborado por PeopleMatters y edi-
tado por Almuzara. 

Susana Gómez (Kellogg España) y 
José María de Antonio María de An-
tonio (Janssen-Cilag), ambos Direc-
tores de Recursos Humanos en res-
pectivas compañías cuentan en este 
artículo su experiencia en la gestión 
de la imagen de sus organizaciones 
como lugares para trabajar. Sus histo-
rias parten de un contexto previo que 
se expone a continuación: 

Clara Martín, 

Consultora Senior de Peoplematters.
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Janssen-Cilag comenzó a sufrir 
hace cierto tiempo las inclemencias 
del mercado laboral (que contaba 
con menos titulados universitarios) 
y unas expectativas en los jóvenes 
muy diferentes a las que tenía la 
generación anterior, la llamada Ge-
neración X. En este sentido, los can-
didatos más jóvenes no se sentían 
atraídos hacia la empresa ni identi-
ficaban la misma con una gran mul-
tinacional del sector farmacéutico y 
del grupo Johnson & Johnson. Para 
lanzar una imagen de marca de em-
pleo atractiva y llegar a este colec-
tivo objetivo, Janssen-Cilag se basó 
en nuevas herramientas, canales y 
estrategias. Contar con la “opinión” 
de los más jóvenes y recién incor-
porados a la compañía ayudó a la 
compañía a conocer sus verdaderos 
intereses y expectativas, de forma 
que crearon una manera de comuni-
carse y llegar hasta ellos.

Al igual que las marcas proyectan los atributos que se pretenden asociar a los productos y servicios que 

comercializamos desde nuestras empresas, hacen otro tanto respecto al “clima” que ofrecemos como 

entornos laborales. Alfonso Jiménez advierte que “la marca es compleja de generar, ya que necesita com-

binar competencias de gestión de personas y de marketing”. Y dos empresas, Janssen-Cilag y Kellogg’s, 

nos explican sus cómo, porqué y para qué.

EMPLOYER BRANDING: 
EL “OTRO” VALOR DE LA MARCA

1 Employer Branding: la gestión de las marcas para atraer y retener el talento
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“Éste es un proyecto vivo, en el que hay que 
seguir trabajando constantemente si realmente 
queremos que sea un éxito, y posiblemente esto 
haga que en un futuro exista un rol o un equipo 
de personas dedicadas a reforzar la imagen de la 
compañía”  )

En el caso de Kellogg el lema 
People, Passion, Pride se estableció 
como el corazón de la marca de per-
sonas, pues los empleados, cual-
quiera que fuera su procedencia y 
rol, mostraban pasión y orgullo de 
pertenencia a la compañía. Kellogg 
construyó bajo este lema una imagen 
de marca de empleo a nivel europeo 
que cuenta actualmente con un plan 
anual de acciones internas y externas 
calendarizadas. Hoy en día cada país 
tiene sus propias estrategias y accio-
nes locales que van alineadas con la 
estrategia global de la compañía.

En esta conversación “mano a 
mano”, Susana y José María nos per-
miten participar de sus respectivas 
estrategias para la construcción de 
un plan de acción de marca como 
empleador, introduciéndonos tanto 
en los aspectos operacionales de las 
mismas como en los indicadores que 
miden su rentabilidad, la transver-
salidad de los conocimientos y –por 
ende- de los departamentos implica-
dos en su diseño y desarrollo, etc. 

 ¿Cómo se vende internamente 
-al Comité de Dirección- la necesidad de 
diseñar una línea de trabajo de marke-
ting interno?

José María de Antonio (Janssen-
Cilag): No hizo falta venderlo: es 
algo prioritario para la compañía y 
está dentro de las prioridades estra-
tégicas de la misma. Somos una em-
presa que apuesta por el talento que 
recluta. Nuestra política es cubrir to-
das las vacantes que se produzcan en 
la compañía a nivel interno. El llevar 
a cabo un proyecto de esta magni-
tud entraba perfectamente dentro de 
nuestras líneas de actuación.

Susana Gómez (Kellogg): Para 
el Comité de Dirección de Kellogg 
siempre ha sido una prioridad in-
vertir en nuestra gente, ya que son 
el mayor activo de la compañía. La 
necesidad de llevar a cabo acciones 
de marketing interno dentro y fue-
ra de la compañía responde a esta 
preocupación y al propio convenci-
miento del Comité. José María de Antonio (Janssen-Cilag)
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marca de empleo, entre los que cabe 
destacar los resultados globales de 
la compañía y la participación en la 
lista de los 50 Best WorkPlaces Es-
paña 2009, elaborada por el Instituto 
Great Place To Work®. Para poder 
participar en este ranking, Kellogg se 
somete a un exhaustivo proceso de 
investigación donde los empleados 
evalúan a la propia compañía. En la 
pasada edición, Kellogg ha recibido 
una mención especial en la dimen-
sión “orgullo”, lo que supone que 
en el proceso de investigación los 
empleados destacaron muy positiva-
mente su sentimiento de pertenencia 
a la compañía.

 ¿Qué departamentos están 
implicados en el diseño de una imagen 
como empleador y por qué? ¿Dónde 
debería residir el liderazgo en esta ma-
teria? Esta necesaria transversalidad de 
conocimientos, ¿motivará la aparición 
de un nuevo rol? 

J.M.A.: En nuestro caso el pro-
yecto estuvo liderado por RR.HH., 
pero el equipo de trabajo contaba 
con personas de Comunicación Ex-
terna, Marketing y Ventas, Médico 
y Sistemas de Información. Para no-
sotros era muy importante escuchar 
las aportaciones de otros departa-
mentos, con una visión diferente. La 
implicación de Marketing y Ventas, 
en nuestro caso, era muy importan-
te: ellos son nuestros primeros clien-

“Construir una marca 
como empleador es un 

trabajo constante y a 
largo plazo, así como 

una clara apuesta de la 
compañía, que no debe 

interrumpirse por una 
coyuntura económica”  )
Susana Gómez (Kellogg's)

 ¿Qué tipo de indicadores uti-
lizan para medir el impacto del valor de 
la marca interna/externa en la cuenta de 
resultados? 

J.M.A.: Como indicadores externos 
nos centramos en los CV’s recibidos y 
la calidad de los mismos (tiempo em-
pleado para cubrir una vacante). Res-
pecto a los internos, uno de los indica-
dores más claros es el de rotación no 
deseada: la disminución de los costes 
al reducir este tipo de rotación es con-
siderable, no sólo por el coste de repo-
sición, sino por la experiencia que se 
tiene que suplir. Adicionalmente, otro 

indicador importante es el performan-
ce de los empleados. 

S.G.: Nuestras actividades de 
marca interna nos aportan numero-
sos beneficios que ponen de relie-
ve su gran utilidad y nos animan a 
seguir trabajando en esa dirección 
siendo el mejor indicador nuestros 
propios empleados y los resultados 
que consiguen trabajando en equipo. 

No obstante, en Kellogg contamos 
con distintos indicadores que eva-
lúan el impacto del valor de nuestra 
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S.G.: La definición de nuestra 
marca de empleo ha sido fruto de un 
importante trabajo previo de análisis 
de la identidad de la compañía y de 
la experiencia de los empleados a la 
hora de trabajar en ella. Es decir, en 
Kellogg nuestro primer paso ha sido 
construir nuestra marca como em-
pleador a partir los atributos y be-
neficios reales de trabajar en nuestra 
compañía, para posteriormente po-
der comunicarlos. 

Así, nuestra marca de empleo 
People, Passion, Pride: It’s a Special Fe-
eling hace referencia al sentimiento 
diferencial de trabajar en Kellogg, 
una compañía a la que le importa 
el trabajo y la calidad humana de 
las personas y basada en una filo-
sofía en la que todo es posible. Es 
una identidad que propone como 
valor el “sentimiento especial” de 
pertenecer a un proyecto empresa-
rial que cada día hace que millones 
de consumidores en todo el mundo 
se sientan mejor y más sanos. 

 Las nuevas generaciones hablan 
un lenguaje “digital” que exige también 
nuevos canales. ¿Cuáles son las experien-
cias que se están abordando en este sentido 
(blogs, wikis, etc.) desde la empresa?

J.M.A.: Totalmente cierto. En 
nuestro caso, hemos considerado im-
portante el tener un asesoramiento 
que nos guíe a la hora de seguir po-
sicionándonos ante un público obje-
tivo cuyas formas de comunicación 
no sólo han cambiado en los últimos 
años, sino que están sujetas a cam-
bios de manera continua. El ámbito 
de trabajo en este campo es enorme. 
Estamos hablando no sólo de cam-
bios de imagen, sino también nuevas 

empleado, y la externa por acabar de 
incorporarse y tener amigos en una 
situación de búsqueda activa. El gru-
po de trabajo creado, con una visión 
interdepartamental, fue también un 
importante punto de arranque. 

S.G.: En nuestro caso no es ne-
cesario, puesto que el target interno 
lo conocemos bien y externamente 
tenemos claro a quién nos quere-
mos dirigir. En el caso de Kellogg 
nuestras actividades a nivel externo 
están encaminadas, por un lado, a 
los recién licenciados con breve ex-
periencia y, por otro, a profesionales 
con un perfil más senior y con una 
experiencia de entre 4 y 5 años. 

 ¿Por dónde se empieza a cons-
truir la imagen de marca como empleador? 
¿Cuál sería el primer paso a dar? ¿Qué 
“fertilizantes” previos se necesitan?

J.M.A.: Uno de los puntos más 
importantes es identificar cuáles son 
las fortalezas de la compañía, para 
poder apoyarte en ellas y construir 
tu imagen de marca desde ese pun-
to. Otro tema importante es definir 
muy bien el público objetivo y, en 
función de sus demandas, elaborar 
el business case a desarrollar.

tes internos (el 75% de la compañía 
pertenece a este departamento) y 
externo (más del 80% de las contra-
taciones efectuadas se incorporan a 
este área). Desde nuestro punto de 
vista éste es un proyecto vivo, en el 
que hay que seguir trabajando cons-
tantemente si realmente queremos 
que sea un éxito, y posiblemente esto 
haga que en un futuro exista un rol o 
un equipo de personas dedicadas a 
reforzar la imagen de la compañía.

S.G.: En Kellogg las actividades 
de desarrollo y comunicación de 
nuestra marca de empleo People, Pas-
sion, Pride… It’s a Special Feeling están 
lideradas por el trabajo de colabora-
ción de los departamentos de RR.HH 
y de Comunicación Corporativa. 
Creemos que esta doble perspectiva 
aporta una visión muy completa y 
adecuada a estas actividades. 

 ¿Se realizan estudios previos 
para conocer en profundidad el “target” 
de las campañas, tanto interno como 
externo?

J.M.A.: Inicialmente contamos con 
una agencia especializada en este tipo 
de proyectos, lo que nos ayudó a re-
forzar nuestra imagen, tanto interna 
como externa. Para nosotros el públi-
co objetivo eran recién titulados con 
poca o ninguna experiencia y emplea-
dos de la compañía (la edad media de 
la empresa es de 34 años). Para medir 
el impacto en nuestro caso nos basa-
mos en un colectivo especial: aquellos 
empleados de la compañía que lleva-
ban con nosotros menos de un año 
y que hace poco tiempo se encontra-
ban buscando trabajo. Este colectivo 
tiene una doble visión: la interna de 

José María de Antonio (Janssen-Cilag)

“Uno de los puntos más importantes es identificar 
cuáles son las fortalezas de la compañía, para 

poder apoyarte en ellas y construir tu imagen de 
marca desde ese punto”  )

“La definición de nuestra marca de empleo ha sido 
fruto de un importante trabajo previo de análisis de la 
identidad de la compañía y de la experiencia de los 
empleados a la hora de trabajar en ella”  )
Susana Gómez (Kellogg's)
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vías de comunicación, nuevos men-
sajes, etc. El éxito en este terreno pa-
sa por adaptarse constantemente.

S.G.: En Kellogg somos conscien-
tes de la relevancia de la comunica-
ción digital para llegar a nuestro tar-
get. Por este motivo, tenemos muy 
en cuenta estos canales y trabajamos 
en diseñar nuestras primeras expe-
riencias en este campo. 

 ¿Hay que seguir siendo pro-
activos en la creación de esta imagen 
de marca en momentos como el actual? 
¿Por qué?

J.M.A.: Depende de la estrategia de 
cada compañía. En Janssen-Cilag nos 
parece crucial: si quieres tener éxito 
en este ámbito, éste no es el momento 
de pararse. Cuando la crisis acabe la 
guerra de talento previa se convertirá 
en un problema mucho mayor.

S.G.: Ahora más que nunca hay 
que seguir apostando por el desa-
rrollo de nuestra marca de empleo 
al igual que apostamos por nuestros 
empleados. Construir una marca co-
mo empleador es un trabajo cons-
tante y a largo plazo, así como una 
clara apuesta de la compañía, que 
no debe interrumpirse por una co-
yuntura económica. 

 La eficacia a largo plazo de 
una estrategia de Employer Branding 
reside, fundamentalmente, en la cohe-
rencia y credibilidad de los mensajes 
lanzados practicadas día a día. ¿Cómo 

NUEVAS HERRAMIENTAS PARA GESTIONAR LA MARCA COMO EMPLEADOR

Para poder llegar a un mayor número de candidatos decidimos poner en marcha nuevas herramientas como, por ejemplo, Google. Tras 
ciertas búsquedas en Internet aparecía una página especial creada desde RR.HH. en la que se explicaba al candidato por qué trabajar con 
nosotros, siempre utilizando la imagen creada en prensa e Internet.

Por otro lado, esta imagen también la proyectábamos en los foros de empleo que dábamos en las Universidades y Escuelas de Negocio 
target para nosotros. Igualmente pusimos en marcha el “Plan Amigo” para fomentar que fueran nuestros propios empleados los que nos 
recomendaran a amigos o conocidos que creyeran podían encajar con la cultura de nuestra organización. La incorporación de un candidato 
mediante este plan conlleva una recompensa monetaria para el empleado.

José María de Antonio, Director de Organización y RR.HH. de Janssen-Cilag.

Fuente: “Employer Branding. La gestión de las marcas para atraer y retener talento”. Editorial Almuzara, 2009.
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se implica especialmente a directivos y 
mandos intermedios en habilidades de 
comunicación?

J.M.A.: Una buena estrategia in-
terna y externa de comunicación es 
fundamental. Y, lo más importante, 
lo que se predica tiene que ser real, 
tiene que ser algo que de verdad 
identifique a la compañía y que los 
empleados lo sientan suyo. Con esta 
premisa muchas de las barreras que 
te puedes encontrar desaparecen al 
instante. Todo esto se apoya en uno 
de los puntos de partida citados an-
teriormente: si te centras en las for-
talezas de la compañía y te apoyas 
en ellas para construir tu imagen de 
marca, esto hará que los mensajes 
que se lancen estén completamente 
alineados con la realidad de la orga-
nización.

S.G.: Como comentábamos ante-
riormente, nuestra estrategia de Em-
ployer branding está cimentada en 
la propia experiencia de trabajar en 
Kellogg expresada por los propios 
empleados. Asimismo la forma en 
la que se comunica también recoge 
la esencia de la compañía, basada 
en la transparencia, comunicación y 
nuestros valores. Somos una com-
pañía que compartimos los mismos 
valores. No obstante, en Kellogg 
disponemos de diversas herramien-
tas y actividades que ayudan a los 
directivos y mandos intermedios a 
transmitir con transparencia y cre-
dibilidad los mensajes inherentes a 
nuestra marca de empleo. )

Luchar contra esta tentación es una de las cosas más difíciles. Todos tenemos en la cabeza un perfil estándar de lo que está bien y lo que 
está mal, que se mezcla con lol que nos gustaría ser como compañía y que se ve impactado por la tendencia a pensar que “el césped del 
vecino siempre parece más verde”. 

Esta peligrosa combinación hace que muchas compañías, a la hora de definir su propuesta de valor como empleador, terminen constru-
yendo una marca cuyos atributos están más cerca “de lo que nos gustaría ser” que de “lo que somos”. Es interesante que en la propuesta de 
valor exista algo aspiracional y que se intente mostrar lo mejor que de una organización puede darle al individuo, siempre y cuando eso que 
se está diciendo sea verdad. Y en este contexto, no sólo hay que tener en cuenta la realidad, sino cómo ésta es percibida por la generalidad de 
las personas que trabajan en la organización. Para mí es clave que la propuesta de valor muestre realidades que pueden ser percibidas de una 
manera natural por las personas que forman parte de una empresa.

Susana Gómez, Directora de RR.HH. de Kellogg’s.

Fuente: “Employer Branding. La gestión de las marcas para atraer y retener talento”. Editorial Almuzara, 2009.

LO QUE NO SE DEBE HACER: “INTENTAR SER UNA COSA QUE NO ERES”




