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INTRODUCCION

En el contexto de la globalizaciéon econdmica, cultural y social, las organizaciones
se enfrentan a un mundo con nuevos retos. Un mundo con fronteras poco
definidas, medios de comunicacion globales, y movilidad de bienes, productos,
servicios, etc. entre mercados regionales e internacionales. En este contexto, las
organizaciones luchan continuamente por alcanzar altos niveles de competitividad
para responder a las demandas del mercado con el fin de adaptarse al entorno

social, cultural y econémico.

Aunado a esto, el aspecto que define la economia del siglo XXI es el incremento
de la importancia del capital intangible; entre sus activos se encuentra el capital
humano. Este al volverse tan importante como el capital tangible, gener6 cambios

fundamentales en las tendencias laborales de las organizaciones.

Estas exigencias colocan al colaborador como el actor principal en escena, siendo
responsable de generar resultados y contar con las habilidades necesarias para
afrontar nuevos retos. Sin embargo, hoy los colaboradores ya no cuentan con las
expectativas de permanecer en la organizacion de por vida y dificilmente se puede
esperar lealtad de su parte. EI compromiso organizacional se convierte en una

variable dificil de conducir y sostener en el tiempo.

En este contexto, el reto organizacional se convierte en cOmo conectar con el
colaborador de forma distinta y creativa para fomentar su compromiso hacia la
organizacion. Este reto es posible por medio de la comunicacién. Sin embargo, se
requiere de una comunicacién que desarrolle una estrecha relacion emocional
entre el colaborador y la organizacion. Esta relacidon queda determinada con la

marca que representa a la organizacion, ésta es la marca empleador.



Hasta el momento, las estrategias de comunicacion se han centrado en el
consumidor de la marca (el cliente) y no en los creadores de la misma (los
colaboradores), lo que trae como consecuencia que, éstos ultimos no adoptan un
sentido de pertenencia para con la organizacion, influyendo en el compromiso, la

imagen corporativa, la productividad, entre otros.

Cada organizacion esta representada por una marca, haya trabajado en ella o no.
La marca le da una cara a la organizacion, y dice mucho sobre lo que ésta es: su
identidad, sus valores, creencias, etc. A esta marca la denominaremos empleador.
La marca empleador nace en el interior. Asi como una marca hace promesas a
sus clientes en el exterior, una marca empleador hace promesas hacia sus

colaboradores.

El concepto de marca empleador surge a finales de la década de los afios ochenta
en Estados Unidos. Las organizaciones empiezan a considerar el capital humano
como una ventaja competitiva y pieza clave de diferenciacion con la competencia.
Como hemos visto anteriormente, el valor de los intangibles como el capital

humano y la marca, se convierten en auténticas ventajas competitivas.

Para la década de los afios dos mil, se consolido un terreno fértil para el desarrollo
de la gestion comunicativa de la marca empleador. Comparado con otras
generaciones, hoy los colaboradores son un mercado mas movible vy
potencialmente menos comprometido a desarrollar una carrera en una sola
organizacion. De aqui que surge la necesidad de conectar con el colaborador de

una manera diferente a través de la comunicacion de la marca empleador.

La comunicacion interna de la marca empleador es el corazén de la estrategia.
Para gestionarla, es necesario analizar los factores clave como: la identidad, la
cultura, el clima organizacional y la propuesta de valor por parte de la

organizacion.



La estrategia de comunicacion de la marca empleador es una propuesta que
pretende ser el método mas efectivo para incrementar el compromiso de los
colaboradores. Sin embargo, éste no es el Unico beneficio, la estrategia también

impacta positivamente en la imagen de la organizacion.

La totalidad del contexto referido en lineas anteriores, se aborda en el capitulo uno
de la presente investigacion y lleva por titulo “La Organizacion en el Contexto de la
Globalizacion”. Este capitulo sienta las bases tedricas del contexto en el que

actualmente se desarrollan las organizaciones.

Las organizaciones a nivel internacional han comenzado a considerar a la
comunicacion de la marca empleador dentro de sus objetivos. No obstante, el
tema es aun novedoso y poco investigado, ya que aun se invierte mucho mas

dinero en conocer a los clientes externos que a los colaboradores.

En México, las organizaciones aun carecen de una metodologia y propuesta
estratégica que les permita desarrollar este tema con éxito, o bien estudios de
caso que puedan considerarse como referencia. La gestion comunicativa de la
marca empleador, es un enfoque nuevo al terreno de la comunicacion en las

organizaciones.

Por esta razdén, el segundo capitulo de esta investigacion estudia el caso
especifico de la organizacion Mars Chocolate México durante el periodo 2013 —
2014; este capitulo se tituta “Mars Chocolate México. Diagnostico”, porque lleva a
cabo el analisis de los factores clave como: la identidad, la cultura, el clima

organizacional y la propuesta de valor por parte de la organizacion.

Esta organizacion pertenece al sector de consumo y se dedica al negocio de
chocolate, entre ellos cuenta con las marcas MilkyWay, M&Ms, Dove y Snickers.
Esta organizacion se encuentra ubicada en el Estado de Querétaro, y forma parte

de la organizacion: Mars Incorporated.



Mars Incorporated es una organizacion global de origen estadounidense con
presencia en 73 paises, entre ellos México. Mars Chocolate México, cuenta con
una independencia de gestion absoluta, es una organizacion autonoma en su
operacion, estrategias y toma de decisiones; y soélo reporta los resultados a Mars

Incorporated.

En México, Mars Chocolate, es libre de proponer y ejecutar sus estrategias
locales, que sean culturalmente sensibles a las necesidades especificas de la
organizacion. Esta libertad para elegir la estrategia adecuada para responder de
mejor manera a las necesidades locales, permite que el limite de estudio de esta

investigacion se sujete a Mars Chocolate México. Por lo tanto:

a) El enunciado de la investigacion se expresa de la siguiente manera:
Estrategia de comunicacion interna de la marca empleador dirigida a los

colaboradores actuales de Mars Chocolate México 2013- 2014

b) En los objetivos pretendemos:
- Crear el concepto de marca empleador de Mars Chocolate México;
- Desarrollar una estrategia de comunicacion interna de la marca
empleador especifica para la organizacion;
- Incrementar su indice de compromiso;
- Optimizar su imagen corporativa y ser percibido como el mejor lugar
para trabajar entre sus colaboradores actuales;

- Formalizar y estructurar los procesos de comunicacion interna.



c) La hipotesis se expresa de la siguiente manera:

Gestionar la comunicacion de la marca empleador por medio de una
estrategia de comunicacion interna le permitird a Mars Chocolate México
incrementar el compromiso de sus colaboradores actuales y ser percibido

como el mejor lugar para trabajar en 2014.

Este trabajo de investigacion esta basado en la metodologia de Marca Empleador
de Barrow y Mosley (2007: 77-193) y Sartain (2006: 59-243). La metodologia se
llevé a cabo analizando la identidad, la cultura, el clima, la propuesta valor y la
comunicacion interna (factores necesarios) para llevar a cabo una estrategia

efectiva de comunicacion de la marca empleador.

Este estudio lo realicé para Mars Chocolate México con base en el andlisis de las

siguientes fuentes:

- Encuesta Gallup para Mars Chocolate México 2013 (contenido, disefio,
concepto, preguntas y resultados)

- Resultados Top Companies 2013 para Mars Chocolate México (contenido,
disefio, concepto, preguntas y resultados)

- Entrevista lider de proyecto. (Recursos Humanos, Director de Talento).

- Observacion presencial (Junio, Julio y Agosto 2013)

- Andlisis de documentos internos (politicas, materiales de comunicacion
interna, documentos, materiales graficos)

- Andlisis de espacios (edificios, bafos, oficinas, etc.)



Las tres primeras fuentes me permitieron abordar los factores clave desde el
interior de la organizacion, como lo establece la metodologia de Sartain (2006: 59-
243) y Barrow y Mosley (2007: 77-193).

Sin embargo, el andlisis se vio enriquecido con la:

- Observacion presencial, durante los meses de junio, julio y agosto de 2013,
la cual me permitié conocer no solo las politicas y teoria de la organizacion,
sino también darme cuenta de la perspectiva sobre la experiencia de
empleo en el dia a dia en Mars Chocolate México;

- Andlisis de documentos internos, los cuales fueron otorgados por la
organizacion y recolectados en mi investigacion como evidencia (revista
interna, comunicados, fotografias, entre otros);

- Andlisis de espacios (edificios, bafos, oficinas, etcétera);

- Consulta bibliogréfica.

La combinacion, tanto del analisis como de la metodologia, dieron origen al tercer
capitulo titulado “Gestion Comunicativa de la Marca Empleador”. Este capitulo
contiene una propuesta concreta: una estrategia de comunicacion interna de la
marca empleador de Mars Chocolate México con el objetivo de elevar el
compromiso de sus colaboradores y como consecuencia ser percibida como el

mejor lugar para trabajar en México 2014.

Como hemos visto, la estructura del presente trabajo se compone de tres
capitulos, su jerarquizacion refleja la sintesis y guia del desarrollo de la
investigacion. La hipotesis fue el hilo conductor en el que se basé el ordenamiento

del esquema, y proporciond la légica de la investigacion.



|. LA ORGANIZACION EN EL CONTEXTO DE LA GLOBALIZACION

Las concepciones y las formas de concebir al mundo han ido variando de acuerdo
con diversos factores sociales, culturales y econdémicos. Hoy en dia, la
globalizacion es una de las concepciones para entender al mundo. Con la
influencia en diversos sectores, la globalizacion ha derrumbado rapidamente todo
tipo de muros y barreras entre paises y, al mismo tiempo, ha llegado a la

individualidad de los seres humanos en su actuar cotidiano.

El origen de la globalizacion data de dos décadas posteriores a la Segunda Guerra
Mundial. Esta se caracteriza por la expansion internacional del capital financiero,
industrial y comercial, por las nuevas relaciones politicas internacionales y por el
surgimiento de nuevos procesos productivos, distributivos y de consumo
deslocalizados geograficamente. Pero, se caracteriza —sobre todo— por una

expansion y un uso intensivo de la tecnologia y comunicacion sin precedentes.

Mattelart (2007: 101) define la globalizacion como una nueva concepcion sobre el
mundo. Para ser mas preciso dice que «una sociedad cuya forma viene
determinada en el plano cultural, psicologico, social y econdémico por la influencia

de la tecnologia, mas concretamente, la informatica y las comunicaciones».

La globalizacién también implica una nueva forma de relacionarse con el mundo.
Razon por la cual, durante esta primera década del siglo XXI, hemos vivido una
época de cambio generalizado. La globalizacion ha incrementado la competencia
entre los mercados y, de acuerdo con Nosnik (2005: 32), el impacto de los
mercados se ve reflejado en las organizaciones y su propia dinamica de
transformaciones. Para conocer las implicaciones y cambios, entonces demos

paso, al papel de la organizacion en el contexto global.



A. EL PAPEL DE LA ORGANIZACION EN EL CONTEXTO GLOBAL.

El concepto de la empresa ha ido evolucionando en el ambito de las compafias y
en los negocios. Segun Ackoff (1996: 44), durante la industrializacion, la empresa
era considerada como un maquina mecanicista por su unico objetivo de conseguir
utilidades; durante la Primera Guerra Mundial, a ésta se le consideré un ente
organico porque poseia funciones principales de la vida como sobrevivir y crecer.
Posterior a la Segunda Guerra Mundial, surge el concepto de la empresa como
organizacion, la cual tiene como caracteristica la responsabilidad para con sus

colaboradores y la sociedad.

De igual forma, Ackoff (1996: 29) se refiere a la organizacion como un sistema que
contiene partes cada cual con objetivos propios y, a su vez, la organizacion,
conforma uno o mas sistemas con propositos. En un sistema, el todo y las partes
estan interrelacionadas. Al conisderar a la organizacion como un sistema, se da
una interaccion en tres niveles: el global, el organizacional y el individual. El buen
funcionamiento depende de cémo ésta afecta y se ve influida por sus propios

componentes y los sistemas de los que forma parte.

Lo anterior, se relaciona en como hoy en dia las organizaciones se han logrado
insertar en la nueva légica global, donde ven al mundo como un mercado y cuyo
modelo de gestidon esta creado para maximizar beneficios y ganancias. Para
Mattelart (1998: 83), la globalizacién es sindbnimo de integracion, al considerar a la

organizaciéon como un sistema, cuyas partes influyen en la totalidad.

En esta globalizacion, la organizacion se enfrenta a nuevos retos. Un mundo
caracterizado por tener fronteras poco definidas, medios de comunicacion globales
y movilidad de bienes, productos, procesos, personas e ideas entre mercados

regionales e internacionales. La globalizacion estd conduciendo a cambios
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fundamentales en las tendencias laborales, a retos en su adaptabilidad y a la

diferenciacion en un mercado tan competido.

Como parte de estos retos, una tendencia necesaria en las organizaciones, para
adaptarse al entorno es pensar de manera global y actuar de forma local. Para
Mattelart (1998: 83), cualquier estrategia en el mercado debe ser al mismo tiempo
global y local. De hecho, se ha creado el neologsimo glocalizar para referirse a

esta relacion.

La glocalizacion es la manera que tienen las organizaciones a nivel mundial para
adaptarse a contextos especificos para lograr su diferenciacion. Esta integracion,
entre los ambitos interno y externo, hace indispensable que se recurra a
elementos de la gestidn simbdlica (la cultura y la comunicacién), como veremos

mas adelante.

El poder gestionar estrategias de manera local les da ventajas competitivas y aun
mas al interior, en el terreno de la comunicacion. Por ejemplo, les permite
identificar y aprovechar mejor las posibilidades frente a una audiencia, elegir el
mensaje mas adecuado para que haga sentido y conecte con la emocionalidad del

publico objetivo, en este caso, los colaboradores.

En esta investigacion, se abordara una organizacion que cuenta con
representacion en diferentes paises y que, a nivel estratégico, ha tenido que
glocalizarse para adaptarse en un mercado local. Sin embargo, primero es
importante entender cuales han sido los factores que han generado cambios

organizacionales.
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B. EL FACTOR DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

Como hemos visto, la globalizacion ha ampliado no solo la circulacion del capital y
las personas, sino también de bienes materiales y simbdlicos al desplazar las
fronteras fisicas, laborales e intelectuales. Por ello, podemos hablar de la

globalizacion como un factor de cambio organizacional, pero que no es el unico.

A principios del siglo XX, en la época industrial, la prioridad de las organizaciones
era la produccion en serie. De acuerdo con Mattelart (2007: 90), la figura de poder
en la sociedad industrial era el hombre de negocios y el lugar social mas
importante, la organizacion. Esta etapa se caracterizdé por la acumulacion del

capital, la propiedad fisica y la enajenacion de trabajo.

Entre los afios de 1930 y 1950, esta enajenacidon ya no proporcionaba una
sensacion de progreso en la organizacion. Segun Nosnik (2005: 19), comienza a
promoverse la dignidad de la persona humana como colaborador de la
organizacion, y se gesta un nuevo cambio laboral, una nueva forma de liderazgo
para lograr objetivos y metas por medio de la capacidad del colaborador y no a

pesar suyo.

Durante la Segunda Guerra Mundial, las organizaciones se dan cuenta de que «el
modo en el que los empleados se sienten respecto al trabajo tiene un efecto sobre
la cantidad de trabajo que realizan y sobre la calidad de éste» (Ackoff, 1996: 44).
Por lo tanto, invierten en la capacitacion del colaborador. Sin embargo, esto trajo
consecuencias como la especializacion del trabajo y el aumento del costo por el

reemplazo de los trabajadores.
Con el paso del tiempo y con mayor preparacion, a los trabajadores se les

comenzoO a considerar como profesionales. Una de las caracteristicas es que se

aduefian de sus carreras y empiezan a ser menos leales a las organizaciones
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donde trabajaban. Asi inicia la movilidad entre organizaciones por su deseo de

ascender o tener mas experiencia.

Esta generacion de profesionales se caracteriza por una educacion formal. La
herramienta principal del profesional es el conocimiento y éste es el nuevo capital.
Por eso, estas generaciones complementan su experiencia laboral con maestrias,

especialidades, diplomados, entre otras certificaciones.

Ademas, surge el concepto de calidad de vida, cuando estos profesionales
procuran alejarse de un trabajo que no les produce satisfaccion o que no tiene un
valor agregado personal. Por lo tanto, otros factores adicionales al sueldo
comienzan a cobrar importancia en esta evolucion del trabajo. Mas adelante
veremos como la comunicaciOn es una propuesta creativa ante todos estos

factores de cambio organizacional.

Segun Barrow y Mosley (2007: 29), estos factores presionan a las organizaciones
para tratar a sus colaboradores con el mismo cuidado y coherencia como si fuera
un cliente. Se dan cuenta del valor que generan por medio de sus empleados.
Esto cambia completamente la relacion entre ambos porque, ahora, el primer

cliente es el colaborador.

La confianza hacia los empleados se vuelve critica, ya que las organizaciones
hacen una inversion no solo de capital, sino de tiempo y otros recursos en ellos.
Uno de los objetivos se convierte en establecer relaciones permanentes con
aguellos colaboradores de confianza que consideran con mejor desempefio y

afinidad hacia la organizacion.

Por lo tanto, las organizaciones, no solo se enfrentan a factores de cambio en su
entorno, sino también internos. Como explica Nosnik (2005: 25), las
organizaciones se vuelven sistemas sociales. La mayoria de sus cambios son

aspiracionales y se enfocan en el crecimiento y desarrollo, incluso de manera
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internacional. Gran parte del éxito de este crecimiento y desarrollo, se encuentra
en los factores de gestion con el cliente interno: el colaborador. Por ende, un factor

clave de gestion es la comunicacidn como veremos mas adelante.

Todos los factores anteriores, nos muestran el como y el porqué el papel del
trabajador se ha transformado durante el dltimo siglo. Actualmente, Nosnik (2005:
36) nos habla de una nueva forma de produccién. Un nuevo método y medio de

generacion de riqueza material y econdmica: la informacion.

Ahora las formas intangibles del poder se presentan en informacién y en activos
intelectuales (Rifkin, 2000: 50). El autor sefala a esta etapa como la postmoderna,
es decir, aquella donde surge una mercantilizaciéon del tiempo, la cultura y la
experiencia de vida. En la época de posmodernidad, se abren nuevas
posibilidades e interés por adquirir experiencias en lugar de acumular bienes

materiales.

La generacion y aplicacion de conocimiento por medio de las nuevas tecnologias
de la informacion, se vuelve una fuente fundamental de productividad y poder en
las organizaciones. Para Rifkin (2000: 50), el conocimiento es un simbolo de

realizacion y apertura hacia un mundo de posibilidades y oportunidades.
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C. IMPACTO CULTURAL DE LA TECNOLOGIA

«La transformacion tecnologica ha venido a modificar las formas de ver el mundo»
(Mattelart, 1998: 79). Como hemos visto, en la era industrial, el trabajo del hombre
estaba vinculado a la produccion en serie de bienes. La nueva generacion de
tecnologia de la comunicacion e informacion reemplazan de manera creciente el
trabajo humano en diferentes sectores. Todo esto trae cambios en la naturaleza

del empleo.

Por ejemplo, la tecnologia ha influido en el concepto de tiempo. Dice Rifkin (1997:
264) que, gracias a los utopicos tecnologicos, esta sucediendo una transicion de
los valores materiales a aquellos basados en el tiempo. Es decir, el tiempo se
encuentra en un plano superior al convertirse en valor basico de la actividad

econdmica.

Esto ha impactado en las nuevas formas de trabajar. Las organizaciones
demandan mayor tiempo en los puestos de trabajo sin horarios laborales
definidos. Lo anterior es posible debido a la conexion continua a la oficina por
medio de internet y los llamados teléfonos inteligentes, los correos electronicos, el
trabajo desde casa, entre otras. Estos recursos comunicativos hacen que el
colaborador pueda trabajar a lo largo de las 24 horas (es decir, los siete dias a la

semana).

Esta dinamica laboral se debe a las nuevas Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion (TIC, por sus siglas). Estas pueden ser una herramienta
fundamental de desarrollo porque han logrado que nuestra vida se modifique y por
consecuente la de las organizaciones. Nos han obligado a pensar de una manera

diferente a la tradicional, al ensefiarnos a disefiar nuevas formas de vida y trabajo.

Las TICs también han influido en las nuevas generaciones, en la forma de

relacionarse laboralmente con las organizaciones, en la manera de entender y
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comunicarse con el mundo. Hoy los medios de comunicacion se personalizan. Los
jovenes ya no soélo son receptores, sino cocreadores de contenido. Ejemplos de lo
anterior lo vemos reflejado en las redes sociales como YouTube, Facebook, Blogs,

Twitter, etcétera.

Entendamos, entonces, que, en el contexto de la globalizacion, los cambios en la
informacion 'y avances tecnolégicos implican un nuevo reto para las
organizaciones y la manera de relacionarse con sus colaboradores actuales. Esto
las obliga a ser mas creativas y a pensar en nuevas estrategias para conectarse
con sus publicos. Una de estas estrategias es gestionar la comunicacion de la

marca empleador, como veremos posteriormente.
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1. SOCIEDAD

Derivado de los cambios tecnoldgicos, se consolida una nueva configuracion
social. En la decada de los ochenta, nace la computadora personal; en los
noventa, internet (la red de redes); a principios del siglo XXI, las redes sociales.
Para Castells (2000: 501), las redes sociales constituyen una nueva configuracion
social de nuestras sociedades, que modifica diversos ambitos como la produccion,

la experiencia, el poder y la cultura.

Segun Castells (2000: 508), los cambios tecnoldgicos cambian la sociedad. La
informacion se convierte en el insumo mas importante. La mayoria de la fuerza
laboral se enfoca en los servicios, la sociedad requiere mas profesionales y la
tecnologia se vuelve valiosa para la planeacion del futuro. Luego, por ende, el
impacto de los avances tecnologicos y la informacion pueden ser una ventaja

competitiva de inteligencia en la sociedad y las organizaciones.

a. SOCIEDAD DE LA INFORMACION Y EL CONOCIMIENTO

Segun Mattelart (2007), el término de la sociedad de la informacion surge en 1975
por la Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémico (citado en Rebolloso,
2010: 25). De una sociedad industrial se transita a una sociedad donde el nuevo

capital es la informacion.

Con el paso del tiempo, surge una nueva conceptualizacion: la sociedad de la
informacion y el conocimiento (SIC por sus siglas). Sin embargo, existe una
distincidon entre el concepto informacion y conocimiento. La informacion es el dato
duro que se transmite en diversas formas de mensaje, mientras que el
conocimiento «implica un proceso mucho mas complejo en el cual se percibe,
recuerda, aprende, imagina, razona, discurre, especula, reorganiza» (Crovi, 2004:

48). Por ello, es relevante distinguir cuando se habla de una y de otra.
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Segun Crovi (2004: 18), la SIC se consolida durante la globalizacion. En este
contexto, se le da mayor credibilidad a la institucion privada, prioridad a la
inversion extranjera, se fortalece la industria de las comunicaciones, se genera
una brecha entre las organizaciones multinacionales y las locales. En México, se

distingue este surgimiento a partir de 1982.

Su antecedente son las TIC en la década de los setenta. Como veiamos, las
innovaciones tecnoldgicas para la comunicacion hacen mas rapida y eficaz la
transmision de la informacion. Asimismo, éstos transforman los procesos
productivos de los medios, su emisién, circulacion y recepcion. La comunicacion
vive en intercambios multidireccionales e interacciones diversas: correos

electrénicos, chat, blogs, grupos de discusion en la red, etcétera.

La SIC es una sociedad cuyo insumo basico es la informacion y el conocimiento.
Todas sus actividades, como la industria, las organizaciones, los servicios, el
comercio, entre otras, estan inmersas en procesos comunicativos (Crovi, 2004:
43). En otras palabras, la comunicacion es un proceso esencial en una sociedad

cuya materia basica es la informacion y el conocimiento.

Derivado de esto, las relaciones sociales se mediatizan: el trabajo, la educacion, el
entretenimiento, la participacion politica y social, entre otras. Tan sélo pensemos
en como las actividades han cambiado después de internet o las redes sociales,
por ejemplo: la busqueda de informacion o la posibilidad de las personas para

estar conectadas todo el tiempo, entre otras.

Para Drucker (1999), «la nueva forma de trabajar esta relacionada con el manejo
de la informacion, este cambio de paradigma le permite hablar del paso de una
sociedad industrial a una sociedad del conocimiento» (citado en Crovi, 2004: 41).
Esta nueva forma de trababajar en la SIC ha producido transformaciones

culturales en las organizaciones.
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De hecho, uno de los impactos culturales en la fuerza laboral de las
organizaciones es el descuido en la calidad de vida, segun Nosnik (2005: 24).
Como lo veiamos anteriormente, esta conexion a la informacién en tiempo real
hace que pasen mas tiempo trabajando en diferentes escenarios: la oficina, la

casa, el transporte, entre otros espacios.

Otra transformacion cultural generada por la SIC en la organizacion es requerir
personal altamente especializado. Actualmente, las organizaciones, ademas de la
experiencia laboral, solicitan un titulo y grados académicos (maestrias, diplomados
y otras especialidades). Por esta razén, como hemos mencionado, esta nueva

generacion de profesionales ha hecho del conocimiento su principal herramienta.

Asi mismo, inicia un particular interés por la retencion de los colaboradores porque
cuentan con un grado de especializacion en el puesto, que al dejarlo, las
organizaciones tendrian que invertir tiempo y dinero en otro colaborador. El factor

tiempo es el que mas pesa en una sociedad tan acelerada como ésta.

Por lo tanto, la SIC en las organizaciones no soOlo habla de incorporar nuevas
tecnologias al trabajo, sino de un movimiento cultural donde los trabajadores
ocupan un lugar diferenciado en la organizacion. A continuacion, veremos cOmo
esto se relaciona con las distintas generaciones que conviven en las

organizaciones.
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b. IMPACTO GENERACIONAL

Los cambios tecnolégicos marcan el nacimiento de nuevas generaciones. Las TIC
representan algunas ventajas: flexibilidad, libertad, comunicacion en tiempo real y
diferida. Todas ellas con un alto impacto en la sociedad. No es lo mismo haber
crecido cuando no existian computadoras personales, que haberte desarrollado en

el apogeo de los videojuegos.

Para Jansen (1977: 32), existen tres requisitos para que se considere una
generacion desde el aspecto socio-historico. Estas deben compartir una misma
manera de vivir (temporalidad), con perspectivas comunes, expresadas en un
determinado estilo de vida. Identificar las generaciones nos servira para entender

como interpretar la realidad social que actualmente viven las organizaciones.

Contemplamos las siguientes tres generaciones. Aungue no existe un rango

universal con fechas exactas, se consideran las siguientes aproximaciones:

* Baby boomer (1940-1969)
* Generacion X (1970-1981)
* Generacion Y (1982-1994)

BABY BOOMERS (1940-1969)

Se les llama asi a las personas que nacieron durante la explosion de las tasas de
natalidad (baby boom, en inglés), posterior a la Segunda Guerra Mundial hasta
finales de la década de los sesenta.

Esta generacion se caracteriza por las dificultades para gestionar su tiempo y

dinero. En la mayoria de los casos, esto se debe a que sus padres e hijos
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dependen de los boomers. Sus padres viven mas afios, mientras que los hijos

buscan una mejor y mas amplia educacion universitaria.

En las organizaciones, se relacionan de manera muy formal y jerarquica. Estos se
creen con la autoridad y la experiencia. Suelen trabajar largas horas al dia, de
hecho a ellos se les acufia el término de “trabajador obsesivo” (workaholic, en
inglés). Su lealtad a las organizaciones es muy alta, ya que pueden permanecer
en la misma organizaciéon por muchos afos, esperando jubilarse al término del
tiempo (Smith, 2008: 17).

GENERACION EQUIS (1970-1981)

Se le llama a las personas nacidas a principios de los afios setenta hasta
principios de los afios ochenta. Esta generacion vivid una transicion interesante
desde la television en blanco y negro hasta las pantallas planas de la actualidad.
Jugo a las canicas, a la cuerda, con el Atari, el Nintendo y, ademas, es capaz de
jugar con las consolas de los videojuegos actuales (XBOX, Playstation, entre

otras).

Esta generacion vio la llegada de internet. Esta es la primera en estudiar usando
las nuevas herramientas tecnolégias de la comunicacion. Aun tienen el habito de
la investigacion y la lectura en libros fisicos, por lo cual no creen facilmente todo lo
gue encuentran en la red. Esto los ha marcado como la generacion de los
escepticos o desconfiados y, aunque usan nuevas formas de socializar con la

tecnologia, prefieren los amigos reales a las amistades virtuales.
En las organizaciones viven una transicion interesante. De hecho, la generacion

equis funciona como un puente en la comunicacion entre la generacion de los

boomers y los millenials (Smith 2008: 8).
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GENERACION “Y”, TAMBIEN MILLENIAL (1982-1994)

También son conocidos como “millenials” o “yers”. Esta generacion crecié rodeada
de la tecnologia. Ellos se encuentran cultural y tecnolégicamente conectados en
un mundo global. Su entorno es siempre acelerado y cambiante (Rifkin 2000: 247),
es decir, lo viven en tiempo real, en todo momento estan conectados a la red, ya

sea por medio de los teléfonos, computadoras u otros equipos portatiles.

Se relacionan fuertemente con las redes sociales. Buscan el conocimiento en
Internet, escriben blogs o bitacoras en sitios de la red, escuchan su iPod,
descargan musica y videos. Estan acostumbrados a personalizar todas sus
actividades y espacios, tal cual como lo hacen en internet. Piensan mas con

imagenes que con palabras.

A esta generacion no le imponen las jerarquias, estan interesados en aprender,
creen en la colaboraciéon (Smith 2008: 28). Lo comparten todo en las redes
sociales (informacidn, musica, videos, etcétera). Segun Ackoff (1996: 44), estos
fueron educados en escuelas menos autoritarias y con familias mas permisivas.
Son jovenes que cuestionan a las autoridades. Por ello, no toman las cosas por

sentado, ya que enfrentan lo que otras generaciones creian imposible.

Los millenials tiene un cambio de actitud en la parte laboral. Segun Smith (2008:
30), éstos buscan un balance entre su vida personal y el trabajo. Les gusta
trabajar en un ambiente amigable, divertido y positivo. Buscan mucho el
aprendizaje por medio de la experiencia. De hecho, como parte de este contexto,
en la actualidad, ha surgido el concepto de experiencia de trabajo en las

organizaciones,del cual hablaremos mas adelante.

Cuando los boomers terminaban de trabajar se desconectaban, nadie nunca les

hablaba por teléfono a su casa. En la actualidad, las horas de trabajo no estan
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definidas porque, con los correos electrénicos, los celulares inteligentes, estan
conectados 24 horas los 7 dias de la semana. Por esta razon, los millenials
buscan espacios de diversion y esparcimiento entre sus horas laborales, se meten

a las redes sociales, escuchan musica cuando trabajan, etcétera.

El hecho de ser nativos de la tecnologia o digitales, les permite verla como una
extension de ellos; no como una herramienta (vision de los boomers y generacion
equis). Esto les da la oportunidad de ser multitareas: poder mezclar el
entretenimiento con el trabajo. Esto ha llevado a las organizaciones ha modificar la
manera de trabajar. Por ejemplo, en las oficinas de Google, el desempefio de sus
colaboradores lo fomentan por medio del entretenimiento y la diversion, cuentan

con salas de descanso y juegos, entre otras amenidades.

Esta generacion prefiere la empleabilidad a la estabilidad en el empleo. Esto
representa un reto para las organizaciones. Es decir, consideran al trabajo flexible
como derecho; no como un beneficio (Housley, 2007: 15). Esto les permite creer

gue pueden trabajar a cualquier hora y en cualquier lugar.

Ahora, es importante entender que mas de una generacién convive con la otra
Burnett (2010: 103). Esto mismo sucede en las organizaciones. La generacion
equis y la millenial centran sus acciones en los resultados y el desempefio, en
lugar de las politicas y la burocracia como lo hacen los boomers (Minchington,
2011: 7). Esto crea una mezcla de habilidades y actitudes diferentes en el trabajo

porque genera un cambio en la manera de trabajar de las organizaciones.

Con esto podemos concluir que el trabajo ha evolucionado y las generaciones,
también (Smith, 2008: 88). Actualmente, las organizaciones requieren de formas
diferentes y creativas de relacionarse con sus colaboradores. Una de éstas es la

comunicacion.
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2. ORGANIZACION

El impacto cultural de la tecnologia, influyd en la sociedad de la informacién y
conocimiento y, por ende, en una nueva forma de trabajar. No solo se trata de un
nuevo ambiente laboral, sino de una nueva forma de entender la productividad
(Nosnik, 2005: 36). Esta nueva generacion de profesionales es requerida a hacer
otras cosas diferentes que las manuales y operativas. Ahora el trabajo implica

interconectividad e inmediatez de respuesta (Nosnik, 2005: 36).

La cultura en las organizaciones se ha modificado. Hoy en dia, la informacion
impacta en la calidad y tiempo de las decisiones. Los departamentos se
estructuran en funcion de la especialidad del conocimiento. En ellos, se han
creado nuevos puestos de trabajo, que hace 50 afios no existian como Director de

Talento, o bien, Director de Marca Empleador, entre otros.

Incluso la convivencia al interior de la organizacion ha cambiado. Desde que la
computadora se ha convertido en el instrumento basico de trabajo, los
colaboradores se comunican entre ellos por medio de ésta; en lugar de hacerlo
cara a cara. Lo mismo sucede con otras actividades, que pueden realizarse a
distancia, como las entrevistas de trabajo, las juntas, entre otras. Esto se debe a la
interconexion de redes internas que tiene la organizacion (intranet, skype, chat

interno, entre otras).

La innovacion tecnolégica ha cambiado la forma de trabajar y esto también
modifica directamente la experiencia de empleo en una organizaciéon. Por ejemplo,
hoy es posible el trabajo desde casa (conocido como home office, en inglés),
laborar en estaciones de trabajo independientes o compartidas, enviar un mensaje
a una o varias personas simultaneamente por correo electrénico, la posibilidad de
comunicarte en cualquier momento entre colaboradores fuera o dentro de la

organizacion, contar con inmediatez de la informacion, etcétera.
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Por lo tanto, en una sociedad de la informacion, donde la organizacion cuenta con
todas las herramientas tecnoldgicas, la palabra es comunicacion. Las relaciones,
tanto al exterior como al interior de las organizaciones, ha cambiado. Esto ha
abierto nuevos medios y formas para entablar puntos de contacto entre la
organizacion y sus colaboradores. También ha generado nuevas formas de

relacionarse creativamente por medio de la comunicaciéon (Housley, 2007: 15).

Como se destaco, los medios como los celulares y las computadoras permiten el
desarrollo de un mundo virtual, donde la persona que esta atras del aparato, ya no
es soOlo un receptor, sino que también puede interactuar por medio de las redes
sociales. Esto ha tenido un gran impacto en las organizaciones, porque la manera
de relacionarse con sus colaboradores es diferente, es decir, hoy hay nuevos

medios y formas.

Otro ejemplo, en este ambito, se refleja en el reclutamiento. Antes los trabajos solo
se encontraban en el perioddico, hoy el internet es la entrada al mundo del trabajo
de las organizaciones. En la actualidad, existen sitios destinados a la busqueda y
encuentro de empleo en la red, donde las organizaciones pagan para que su bolsa
de trabajo aparezca en estas plataformas. Asi, encontramos espacios digitales

como Bumeran, OCC, Jobster, LinkedIn, entre otros.

Las nuevas tecnologias de la comunicacion son medios que pueden ser
grandemente explotados por las organizaciones, sobre todo al interior. Una cultura
informacional sana, productiva y eficiente, traera multiples beneficios a la
organizacion. Si la informacién ejerce una poderosa influencia en la organizacion,
qué mejor que elegir el qué comunicar y lo mas importante el como comunicarlo

para lograr objetivos deseados.
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Las organizaciones tienen un gran reto frente a un nuevo individuo y a una nueva
sociedad. El reto es como comunicar creativamente una propuesta de valor
diferenciada hacia sus colaboradores. Una estrategia que conecte y comprometa
al colaborador con la marca de la organizacion y que logre comunicarle que se

encuentra en el mejor lugar para trabajar.

Para comprender el peso de la comunicacion en la organizacién, es importante
conocer cuales han sido los aprendizajes que han llevado a la organizacion a

relacionarse de forma diferente con sus colaboradores y su entorno.

D. APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

La globalizaciéon, la competencia, los cambios tecnoldgicos y generacionales, la
sociedad, entre otros, han generado que las organizaciones busquen la manera de
aprender y adaptarse rapidamente a su entorno. El aprendizaje organizacional se
refiere a cOmo encontrar practicas y estrategias organizacionales que hagan
competitivo el sistema productivo para mejorar, adaptarse y prosperar en un

entorno cambiante (Nosnik, 2005: 40).

Podemos identificar algunos principales aprendizajes derivados de este contexto.
Segun Nosnik (2005: 39), las organizaciones han pasado del pensamiento
cortoplacista, a la estrategia de mediano y largo plazo. En lugar de enfocarse solo
en las ganancias a cualquier costo, hoy invierten en el capital humano para evitar

el retrabajo.
Otros aprendizajes organizacionales son los nuevos modos de gestion y

administracion. Para Rifkin (2000: 45), las organizaciones deben ser hoy de

jerarquia flexible para poder trabajar mejor y ajustarse a los rapidos cambios que
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se producen en las actuales condiciones del mercado. Como veiamos, las
organizaciones también se ven influidas por las nuevas generaciones que
demandan una mayor descentralizacién en la toma de decisiones y jerarquias mas

horizontales para la comunicacion.

Sin embargo, uno de los aprendizajes mas importantes es la inversion en la
produccion del conocimiento. Las organizaciones buscan una plataforma que
desarrolle al factor humano. Por lo tanto, en la actualidad, encontramos éareas
especializadas como Administracion del Cambio, Talento y Desarrollo
Organizacional, entre otras. Esto es una forma novedosa de concebir la

productividad en las organizaciones.

La inversion en capital humano tiene como finalidad generar ventajas competitivas
sostenibles en el futuro. Segun Nosnik (2005: 40), hoy la innovacion
organizacional se basa en la produccion del conocimiento. El factor humano se
convierte en una creciente fuerza que crea mas capacidad productiva y

competitiva en el mercado.

De hecho es interesante abordar la evolucion que ha tenido la palabra que se
ocupa para nombrar a la persona que trabaja en una organizacion. Mas que la
evolucion es el cuidado que hoy manejan las organizaciones al nombrar al
empleado. Antes era comun escuchar los términos: jornalero, trabajador,
asalariado, subalterno, empleado y mas recientemente se habla de colaborador,

asociado e, incluso, talento.

Como nos dice Echeverria (2006: 46) con el lenguaje creamos una realidad. Por
ello, las organizaciones que pretenden una buena imagen corporativa han puesto
particular cuidado en escoger la palabra con la que hacen referencia a la persona
que labora en la organizacion. Esto lo veremos con mayor detalle en los siguientes

capitulos.
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Lo anterior, nos habla del peso del individuo en la organizacién y de como se ha
convertido en un factor clave de competitividad. Por esta razén, ha nacido la
necesidad de las organizaciones por lograr comprometer a sus colaboradores en

el tiempo. La lealtad ya no es algo que se tome por sentado (Housley, 2007: 15).

Las organizaciones hoy se enfrentan a este nuevo contexto de cambios
tecnoldgicos, sociales, culturales y econdmicos. Incluso se enfrentan ante nuevas
formas de comunicacion. Esto ha hecho que la competencia en el mercado cada
vez sea mayor y el compromiso de los empleados con las organizaciones sea

cada vez menor.

Los colaboradores se despiden cada vez mas de la idea de un trabajo de por vida.
Hoy se comportan como consumidores en el mercado. Esta nueva dinamica ha
hecho que las organizaciones valoren a sus colaboradores tanto como a sus
clientes (Barrow y Mosley, 2007: 29). Todo esto las ha obligado a pensar en

estrategias diferentes.

El reto organizacional se convierte en cOmo conectar con el colaborador de forma
distinta y creativa para fomentar su compromiso hacia la organizacion —y no solo
eso—, sino que ademas perciba que se encuentra en el mejor lugar para trabajar.
Este reto es posible por medio de la comunicacion. Entendamos a continuacion la

importancia de este tema en la organizacion.
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E. LA FUNCION DE LA COMUNICACION GLOBAL

La comunicacion en la organizaciones ha ido evolucionando en el tiempo y en el
contexto. En los afios sesenta, segun Regouby (1989: 25), la organizacion
comunicaba principalmente a los consumidores, sus productos y ventajas. Por
ello, la publicidad cobré fuerza. Para la década de los setenta, derivado de la
critica a la produccion y el consumismo, se sumaron obligaciones como la

comunicacion clara al consumidor en etiquetas, el bienestar social, entre otros.

Con la llegada de la tecnologia en los afios ochenta, se desarrollan nuevos medios
de comunicacion y aumenta la competitividad entre las organizaciones. Segun
Regouby (1989: 41), surgen nuevas prioridades en materia de comunicacion: el
discurso entre la organizacion y sus diferentes niveles de publico, la comunicacién
interna, la necesidad de una expresion coherente de identidad, la optimizacién de

los medios de comunicacion, entre otros.

Para los afios noventa, el terreno de la comunicacion comienza a crecer en un
contexto mucho mas veloz y momentaneo. La comunicaciéon se vuelve un
elemento central en la organizacion y ésta se ve en la necesidad de experimentar
nuevas estrategias de comunicacion que le permitan tener una respuesta global,

eficaz y coherente. Surge el concepto de comunicacion global.

La comunicacion global hace referencia a que todo comunica en la organizacion.
Es decir, es la «comunicacion a través de todos los medios posibles de expresion»
(Regouby, 1989: 56). Por lo tanto, cada manifestaciéon de comunicacion que se dé
en la organizacién, se considera como un elemento significativo. Elementos como

identidad, cultura e imagen de la organizacion cobran atencion.
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En este contexto, la comunicacion global pretende articular estos elementos para
lograr la coherencia entre los procesos de comunicacion interna y externa de la
organizacion. Al articular y poner en comun estos elementos, la comunicacion se
convierte en una herramienta competitiva para la organizacion. El tema central en
la organizaciéon ya no es la produccion o la planeacion, sino la capacidad de
comunicar (Costa, 2011: 11).

En este reto global competitivo, la capacidad de comunicar en la organizacién se
vuelve el motor de las transformaciones. Por lo tanto, surgen nuevos desafios, por
ejemplo: gestionar al talento por medio de la comunicacion, consolidar una imagen
corporativa a través de la identidad, apuntalar una cultura gracias a la
comunicacion interna, entre otras. La comunicacion se convierte en un instrumento

de gestion estratégica (Mattelart, 1998: 85).

Asi podemos ver, como la funcién de la comunicacion global en la organizacion es
hacerla mucho mas competitiva. En especifico, veremos cdémo la gestidon
comunicativa de la marca empleador se convierte en un factor central de

desarrollo y supervivencia en la organizacion.
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F. LA MARCA EMPLEADOR

Como hemos visto, el entorno de las organizaciones se ha visto influido por los
cambios en el individuo, la sociedad, las nuevas generaciones, la globalizacion, la
tecnologia, entre otros. Esto ha forzado a las organizaciones a tomar nuevas

decisiones y estrategias que estén a la altura de este contexto.

Un ejemplo lo encontramos en la eleccion del trabajo. Antes se ingresaba en las
organizaciones sin pensar en su reputacion. Todas ofrecian un empleo en general.
En ese sentido, la eleccion respondia a una necesidad funcional: un trabajo que

pagara por los servicios ofrecidos.

Sin embargo, como asegura Sartain (2006: 52), hoy en dia, ha cambiado la
manera en como la organizacion se relaciona con el colaborador. En la época
industrial simplemente bastaba con decirle lo que tenia qué hacer; en la
actualidad, los colaboradores demandan otro tipo de relacion: la emocional. Esta
relacion conforma gran parte de la reputacion e imagen de la organizacion como

un lugar para trabajar (Barrow y Mosley, 2007: 79).

Esta relacion emocional queda determinada por la marca de la organizacion.
Segun Sartain (2006: 9), cada organizacion es una marca como un lugar de
trabajo. La marca le da una cara a la organizacion y dice mucho sobre lo que ésta
es su identidad, sus valores, creencias, etc. Cada organizacion tiene una marca,

haya trabajado en ella o0 no. A a esta marca la denominaremos empleador.

La marca empleador nace en el interior, como afirma Sartain (2006: 21). Si la
marca no vive adentro; no puede vivir afuera. La credibilidad de la marca es
interna. Asi como una marca hace promesas a sus clientes en el exterior; una

marca empleador hace promesas hacia sus colaboradores.
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De acuerdo con Barrow y Mosley (2011: 77) lo que cada colaborador siente por la
marca en la que trabaja es una de las claves del éxito o el fracaso de la
organizacion. Para Sartain (2006: 12), un colaborador conectado emocionalmente
con la marca empleador estara mas dispuesto a comprometerse con la
organizacion, ayudara al negocio a crecer y, por ende, beneficiara la imagen de la

organizacion.

1. ORIGENES

El concepto de marca empleador surge en Estados Unidos a finales de la década
de los afios ochenta, cuando las organizaciones empiezan a darse cuenta de que
el capital humano es una ventaja competitiva y un elemento de diferenciacion con

la competencia (Jiménez, 2009: 71).

Como sefialo en apartados anteriores, durante la decada de los afios noventa, el
valor de los intangibles como el capital humano y la marca, se convierten en
auténticas ventajas competitivas. Por esta razon, las organizaciones empezaron a
llevar a cabo actividades relacionadas con la marca empleador de manera

informal.

A pesar de la informalidad de la practica, no existia un concepto para nombrar a la
marca empleador. Fue hasta 1995 que Barrow y Mosley comenzaron a dar
conferencias sobre el tema. Ellos lo denominaron “Employer Brand”, traducido al

espafol como “Marca como Empleador”.

Para la primera década del afio dos mil, se consolidé un terreno fértil para el
desarrollo de la gestidon comunicativa de la marca empleador. Como se ha notado,
comparado con otras generaciones, hoy los colaboradores son un mercado mas

movible y potencialmente menos comprometido a desarrollar una carrera en una
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sola organizacion. De aqui que surge la necesidad de conectar con el colaborador

de una manera diferente por medio de la comunicacion de la marca empleador.

Simon Barrow y Richard Mosley son los pioneros en el tema, asi como Libby
Sartain. Ellos son los tedricos y desarrolladores expertos en los que he basado la
metodologia de esta investigacion para llevar a cabo la gestion comunicativa de la

marca empleador.

2. FACTORES CLAVE

Es necesario llevar a cabo el estudio de cuatro factores clave para lograr gestionar
la comunicacion. Estos factores son la identidad, la cultura, el clima y la propuesta
de valor por parte de la organizacion. El diagnostico nos dird quién es la
organizacion y qué ofrece al colaborador. Esta autobiografia revelara la esencia de

la marca empleador de la organizacion.

Una vez obtenida la esencia de la marca empleador, entonces es necesario
consolidarla en una proposicion central. Esta se expresa como un mensaje
poderoso que conecta emocionalmente al colaborador con la esencia de la
organizacion. Todo lo que representa la marca empleador se consolida en una
sola declaracion de propoésitos. Para consolidar su éxito es necesario desarrollar

una estrategia de comunicacion interna.

La comunicacion interna le ofrece a la organizacion la oportunidad de conectar
emocionalmente con sus colaboradores (Sartain, 2006: 203). Esta relacion se ve
enriguecida cuando los empleados se dan cuenta de los beneficios que gozan a
partir de esta relacion con la marca empleador. Estos beneficios pueden ser

funcionales o emocionales y quedan contenidos en una “propuesta de valor”.
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Para clarificar visualmente los elementos que componen la estrategia de la gestion

comunicativa de la marca empleador, realicé el siguiente modelo:

1.1 Modelo Gestion Comunicativa de la Marca Empleador

Fuente: Elaboracion propia, octubre 2013

Gestionar la comunicacion de la marca empleador es la mejor estrategia que una
organizacion puede utilizar para conectar emocionalmente con el compromiso de
sus colaboradores y que éste corresponda a la organizacion al proyectar una
imagen positiva tanto al interior como al exterior. En palabras de Sartain (2006:

22), seria hacer lo correcto con los colaboradores y ellos lo haran con los clientes.

3. BENEFICIOS ORGANIZACIONALES

Cada uno de nosotros estamos emocionalmente conectados con las marcas, nos
vestimos con ellas, las desayunamos, las compramos, viajamos en ellas e,
incluso, desde pequefios lo hacemos. Aprendimos a como conectar con lo que la

marca representa. Hoy nos podemos percatar del poder de la marca, lo que
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evoca, lo que representa. Tenemos una estrecha convivencia con ellas y es mas,

hasta llegamos a trabajar en ellas y para ellas.

De esta forma es imprescindible que hoy las organizaciones deban desarrollar y
gestionar la comunicacion de uno de los principales activos: su valor de marca
para quienes trabajan en ella. Partimos del hecho que las personas se desarrollan
con muchas marcas, pero la mas importante es la marca para la que trabajan
(Sartain, 2006: 3).

Esto trae consigo beneficios a las organizaciones. Por ejemplo, en estudios
realizados por Hewitt Associates (2000; 2001), The Conference Board (2001) y
The Economist (2003) explican que los principales beneficios de comunicar una
marca empleador se ven reflejados en el reclutamiento, la retencion y el
compromiso. Factores que contribuyen significativamente al rendimiento general

de la organizacion. (citado en Barrow y Mosley, 2007: 91).

Otro beneficio es la reduccion de costos. Un estudio de AON Consulting (2000)
publicé que el costo de sustituir a un empleado equivale a la mitad de su salario
anual (Barrow y Mosley, 2007: 92). Esto significa que cuando las organizaciones
tienen una alta rotacion, les implica mayores gastos, asi como un retraso de

procesos productivos, desorganizacion e ineficiencia al interior de la organizacion.

Cuando los colaboradores no se sienten comprometidos con la organizacion,
existe una pérdida de dinero por el ausentismo a causa de enfermedad, estrés o
depresion laboral. Incluso se puede hablar del uso inadecuado de los recursos
como despilfarros y robos hormiga, que también representan costos para la

organizacion.
Asi mismo, existe una relacion entre el compromiso y la satisfaccion con el cliente.

Un estudio de Heskett (1997) revela que entre el 60% y 80% de la satisfaccion del

cliente depende del compromiso del empleado. Por cada 5 unidades de
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incremento en la satisfaccion del colaborador, aumenta 1.3 unidades Ila
satisfaccion del cliente, lo cual genera como consecuencia un incremento del 0.5%

de los ingresos en la organizacion. (Barrow y Mosley, 2007: 94).

Con estos datos podemos entender que los altos niveles de compromiso
contribuyen a reducir costos y estan directamente relacionados con el rendimiento,
rentabilidad e imagen de la organizacion. La gestion comunicativa de la marca
empleador genera un circulo virtuoso entre el colaborador, la organizacion y el
cliente (Jiménez, 2009: 74).

Este circulo virtuoso se genera a partir del sentido de compromiso en el
colaborador. Este se convierte en un embajador de la marca y tiene un impacto
positivo en la imagen de la organizacion. Esta Gltima se puede percibir como un
buen lugar para trabajar, lo que generara confianza en el cliente para invertir y
producir un retorno de la inversion, que a su vez influira positivamente en el

colaborador.

Entonces una sélida comunicacion de la imagen de marca empleador generara
valor a la organizacion. Los colaboradores se convierten no sélo en embajadores
de marca, sino también son quienes nutren el clima y representan la marca
(Sartain, 2006: 29).

En el contexto de las nuevas tecnologias, las organizaciones no deben tener
colaboradores que representen una imagen negativa de la organizacion. Hoy es
muy facil que en las redes sociales, se afecte la imagen corporativa debido al mal

servicio 0 un comportamiento inadecuado de un colaborador.

La comunicacion de la marca empleador ayuda a reducir los costos, aumentar la
satisfaccion del cliente, incrementar el rendimiento, pero —sobre todo— genera
altos niveles de compromiso con los colaboradores y mejora la percepecion de la

imagen corporativa. Hoy las organizaciones lideres reconocen que crear una
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experiencia de marca empleador positiva para los colaboradores requiere la
misma atencion y coherencia que la que demanda la gestion de la marca para el

cliente.

Para darnos cuenta del papel que desempefia la comunicacion en esta estrategia,
basta con preguntarse: ¢qué organizacion no quisiera ser el mejor lugar para
trabajar, que sus productos fueran los de mejor calidad, que el compromiso entre
sus colaboradores fuera el mas alto? ¢(COmo se sentiria trabajar en una
organizacion donde la marca comunicara lo que representa y creara una
reputacion corporativa Unica, al actuar como un iman para los clientes? (Sartain,
2006: 242).

Si los colaboradores estan comprometidos, seran productivos; la retencion sera
mayor, los accionistas veran un retorno de inversion y desarrollaran un relacion de
larga duracién con la organizacion. Por esta razon, la comunicacion interna de la

marca empleador es el corazon de la estrategia.
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ll. MARS CHOCOLATE MEXICO. DIAGNOSTICO

Para llevar a cabo una sdlida gestion comunicativa de la marca empleador es
necesario encontrar su esencia. Para ello, llevaremos a cabo el diagnostico de los
factores clave como la identidad, cultura, climay la propuesta de valor por parte de

la organizacion.

A. ORGANIZACION Y CONTEXTO DE LA EMPRESA

Mars Incorporated es una organizacion global lider en el negocio de chocolate de
origen estadounidense. Actualmente, ésta tiene presencia en 73 paises, en los 5
continentes. A nivel mundial emplea a mas de 70,000 colaboradores y genera 33
billones de dodlares anualmente. Es considerada una de las organizaciones de

propiedad familiar mas grande en el mundo.

Se denomina Mars Incorporated cuando se hace referencia a sus seis segmentos
de negocio, los cuales son

a) Mars PetCare: giro dedicado al alimento para perros y gatos

b) Mars Chocolate: negocio dedicado al chocolate

c) Wrigley: segmento enfocado a la confiteria

d) Mars Alimentos: dedicado a los alimentos empaquetados

e) Mars Bebidas: como su nombre lo indica

f) Simbiociencia: giro dedicado a la investigacion

Mars Incorporated se considera una organizacion global que actia localmente. A
nivel mundial cada segmento de negocio tiene independencia en la operacion y
toma de decisiones; lo mismo sucede a nivel regional. En los documentos oficiales
de Mars Incorporated, estipulan que cada uno de los 73 paises en los que tiene

representacion y cada segmento de negocio a su vez son libres de proponer y
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ejecutar estrategias locales que sean culturalmente sensibles y consistentes con

sus cinco valores.

En palabras del Director de Talento, Manuel de la Vega, uno de los principios de
Mars Incorporated es la libertad para elegir la estrategia adecuada para responder
de mejor manera a las necesidades locales de cada negocio. Por esta razén, el

limite de estudio de esta investigacion se sujeta a Mars Chocolate México.

Los elementos especificos de la historia son los que construyen los rasgos que
distinguen a la organizacion. Esto ayuda a poner a la marca empleador en su
contexto y ayuda a identificar lo que es unico en ella (Barrow y Mosley, 2007: 120).

Por esta razon, se abordara la historia de la organizacion.

Mars Chocolate a nivel global es uno de los fabricantes de chocolate lider en el
mundo y emplea a mas de 14,000 colaboradores en 19 paises. Cuenta con siete
de los chocolates mas vendidos en el mundo (M&Ms, Snickers, MilkyWay, Twix,

3Musketeers, Mars y Dove).

La historia de Mars Chocolate Global inicia en 1911 cuando Frank C. Mars hacia
chocolate casero en Minessota, EE.UU. Diez afios mas tarde, lanza su primer
chocolate al mercado, lo que hizo que la compafia se convirtiera en un negocio de

800,000 ddlares en un afo. Este chocolate fue llamado MilkyWay.

En 1982, M&Ms es escogido por la Administraciéon Nacional de la Aeronadtica y
del Espacio (NASA, por sus siglas en inglés) para ser parte de la dieta de los
astronautas en el espacio. El chocolate fue llamado “M&M, el primer chocolate en

el espacio.”
En 1984, un nuevo chocolate llamado Snickers se convierte en el bocadillo oficial

de los Juegos Olimpicos en Los Angeles, junto con las M&Ms. En 1992, repiten en

Barcelona el patrocinio.
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En 1991, inicia operaciones en México. El crecimiento de Mars Chocolate México
fue tal que, en 2011, inauguran formalmente sus oficinas centrales en el estado de
Querétaro. La apertura en este sitio estuvo pensanda en la calidad de vida de sus
colaboradores. En la actualidad, cuentan con una fabrica de chocolate y 25

centros de abastecimiento llamados “caps”.

En Mars Chocolate México, trabajan 590 colaboradores, de los cuéles 300 son
conocidos como indirectos por ser contratados por medio de una agencia y 290
son llamados asociados por contar con un contrato indefinido. De estos 290
asociados, 90 trabajan en Oficinas Centrales y los restantes 200 fluctian entre las

fabricas, centros de almacenamiento y rutas de ventas.

Para fines de calidad en este estudio, la estrategia de gestion comunicativa de la
marca empleador, se llevara a cabo para los 290 asociados. Lo interesante de
esta poblacidn es que el 47% de los colaboradores pertenecen a la generacion de
los millenial, el 49% son generacion X y el restante 4% varia entre baby boomers y
generacion Z. Este ultimo dato es muy importante porque mas adelante nos

hablara de la cultura y el clima en la organizacion.

En este contexto, nos explica el Director de Talento que Mars Chocolate México
cree en la gente joven, en las nuevas generaciones. Sin embargo, en sus
palabras, «hoy no estan encontrando la manera de comunicarles los beneficios
que gozan al ser parte de la organizacion». EI compromiso de sus colaboradores

es el reto en el corto y mediano plazo.
En palabras del Director de Talento, hoy desean compartir con los asociados lo

que los distingue y pone por encima de las demas organizaciones. Al dia de hoy,

so6lo han llevado sus esfuerzos de comunicacion al exterior. Y, como sefialabamos
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a lo largo de esta investigacion, la imagen de la marca empleador empieza en el

interior. Si no existe adentro, no existe afuera.

B. IDENTIDAD CORPORATIVA MARS CHOCOLATE MEXICO

Como hemos visto, en una actualidad tan competitiva entre las organizaciones, se
convierte en una necesidad rotunda el poder distinguirse claramente del resto. «El
problema de la identidad no es nuevo. [...] La necesidad es siempre la misma:
hacerse conocer, reconocer y memorizar por medio de simbolos visuales» (Costa,
2011: 9)

Definamos, entonces, la identidad de una organizacibn como «un sistema de
signos visuales que tiene por objeto distinguir — facilitar el reconocimiento y la
recordacion — a una empresa u organizacion de las demas» (Costa, 2011: 15).
Cuando una organizacion se distingue, se reconoce y se recuerda por el conjunto

de sus signos visuales, estamos hablando de su identidad corporativa.

Es muy importante recordar que la marca empleador no tiene como objetivo crear
una nueva identidad en la organizacion, sino asegurarse que ésta sea relevante y
significativa para los colaboradores, asi como coherente con la imagen que la

organizacion desea proyectar (Barrow y Mosley, 2007: 147).

Los signos visuales de los que habla Costa (2011: 34) son el logotipo, el simbolo y
la gama cromatica. Estos también son conocidos como la identidad visual de la
organizacion. Estos tres signos no es lo Unico que se considera en el analisis de la
identidad, también se contemplan otras variables como la filosofia de la
organizacion, el sector o giro al que pertenece, el tipo de servicios, los bienes o

productos, la delimitacion de publico, la difusibn de mensajes.
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En otras palabras, la identidad de una organizaciéon no soélo se restringe a la
identidad visual, sino que analiza otros elementos como la filosofia organizacional
(mision, vision y valores). Estos son los elementos que emplea la estrategia de

comunicacion de la marca empleador para llevar acabo un diagnostico.

Iniciemos con el analisis:

2.1 Logotipo Mars

Fuente: Mars Chocolate México. (2013) Politicas Internas. Consultado en Junio 15, 2013

El logotipo de Mars es monosémico, es decir, tiene un solo significado. A lo largo
de lo afios, se ha mantenido su esencia, aunque soélo se ha ido estilizando
paulatinamente en el tiempo. Su logo nos habla del origen de la organizacion, ya

que proviene del apellido del fundador Frank C. Mars.

Desde el inicio los fundadores buscaron un logotipo sencillo, que se ha mantenido
durante varias generaciones. Este representa la herencia y la historia de la marca
lo cual nos habla de una organizacion familiar. Incluso, como veremos mas

adelante, la familia tiene un peso muy importante en las actividades del dia a dia.

El logtipo de Mars se utiliza ya sea en color blanco o azul marino con un fondo
color blanco o azul marino de acuerdo con el color de la fuente. El objetivo del
color azul para Mars es generar una sensacion de confianza y honestidad para

con los otros. El blanco tiene como finalidad contrastar y hacerlo mas reconocible.
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Segun Nosnik (2005: 49), la filosofia organizacional se refiere a la manera formal,

explicita y especifica de comunicar los siguientes componentes de la cultura:

a. Mision es la responsabilidad que tiene la organizacién frente a su

b.

C.

entorno y, en si, su justificacion de proyecto. En Mars, se expresa como

«Mas momentos, mas lugares, mas sonrisas».

Vision es el futuro hacia donde la organizacion quiere avanzar y lograr
sSu mision. La vision 2017 en Mars Chocolate México se expresa de la
siguiente manera: «Ser el lider indiscutible, haciendo una diferencia en

las personas y el planeta a través de un alto desempefio».

Valores son el resumen de las pautas de conducta en la organizacion.
Estas comunican los modelos de comportamiento ideales. Lo que
nosotros conocemos como valores, Mars los llama principios. Esta
organizacion cuenta con cinco principios que son Calidad,
Responsabilidad, Mutualidad, Eficiencia y Libertad. Estos son la base de

su cultura.

La organizacion a nivel global se expresa de los principios como aquellos

componentes que los unen por medio de la geografia, los idiomas, culturas y

generaciones. Estos principios son lo Unico que se maneja igual en todos los

segmentos de negocio a nivel regional y mundial. Han sido la guia que han tenido

sus asociados a lo largo de la historia, y segun se expresa la organizacion, se

esmeran todos los dias para vivirlos con sus clientes, consumidores y entre ellos

mismaos.

Sin embargo, como explica Minchington (2011: 7), ya no es suficiente con que los

valores estén como declaraciones en la organizacion, se necesita que los

colaboradores los vivan. Cuando se logra esto, entonces se vive una experiencia
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de empleo positiva y real en las organizaciones. El reto es transformar del

mensaje a la accion por medio de la comunicacion de la marca empleador.

C. CULTURA ORGANIZACIONAL

Segun Nosnik (2005: 16), el interés por estudiar la cultura en las organizaciones
inicié entre la década de los ochenta y noventa del siglo XX. Podemos entender
por cultura un marco de referencia compartido en cuanto al pensar, creer y hacer
en la organizacion, se encuentren o no formalizados (Etkin, 1989: 207). En
términos de la gestion comunicativa de la marca empleador, la cultura es un punto
de partida importante para describir la realidad actual de la marca, Barrow y
Mosley (2007: 118).

La comunicacion desempefia un papel fundamental, segan Nosnik (2005: 54), ya
que es un proceso de integracién comunitaria capaz de crear cultura. Esta pone
en comun a los colaboradores con la filosofia de la organizacion, para el logro de
objetivos compartidos. Un medio muy poderoso entre la comunicacion y la cultura

son los lideres de la organizacion.

Un lider es un medio para transmitir un mensaje. Ellos reflejan la imagen de la
organizacion y se convierten en embajadores de la marca empleador. Al ser un
medio de comunicacién, éstos son capaces de influir positiva o negativamente en
su ambito organizacional. Los lideres deben estar involucrados completamente en

la estrategia de gestion comunicativa de la marca empleador.

Mars tiene una cultura de lideres abiertos al dialogo. Incluso los espacios en la
organizacion lo reflejan. Sin embargo, no se puede considerar del todo una cultura
participativa, tal como la define Nosnik (2005: 76), porque no es aquélla que basa

su direccion en la comunicacion, no usa su efectividad para el logro de objetivos.
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Como veremos mas adelante, no tienen un area de comunicacion interna
formalizada, no le han dado el peso necesario. Y aqui estan dejando pasar una

gran oportunidad para capitalizar este potencial.

Otro componente de la cultura organizacional es la estructura. Para Adler (2005:
14), se expresa de manera formal en un organigrama. Este representa no sélo las
estructuras departamentales, sino también la relacidbn jerarquica en la

organizacion.

Encontramos que en Mars Chocolate México, el organigrama general de la

organizacion es el siguiente:

2.2 Estructura Organizacional

Fuente: Mars Chocolate México. (2013) Documentos Internos. Consultado en Junio de 2013

Todos los organigramas estan disponibles para los asociados por medio del portal
de intranet. El uso que los asociados de Mars Chocolate México les da es minimo.
Ellos aseguran que no los ocupan ni siquiera en presentaciones, porque dicen que

€S0 seria proyectarse como una organizacion jerarquica.
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De hecho su relacién jerarquica en la organizacion pretende ser lo mas horizontal
posible. ElI Director de Talento asegura que esto les da la oportunidad de
empoderar a los asociados a responsabilizarse de sus propias decisiones y
romper con el paradigma de que el lider tiene todas las respuestas, porque el
grupo las crea. El lider se convierte en un guia y no en un generador de

soluciones.

Mars no es una organizacion de puertas cerradas y jerarquias rigidas. Una ventaja
de que la organizacion cuente con 290 asociados es que los lideres se mantienen
cerca de sus colaboradores, no sélo fisicamente, sino también en términos de

estructura organizacional (Iglesias, 2013: 80).

Lo anterior proyecta una cultura abierta basada en la proximidad. Incluso esto se
refleja en la administracion de los espacios de la organizacion. Las estaciones de
trabajo son abiertas. Los niveles directivos no cuentan con oficinas. Estos trabajan
en un espacio idéntico al que puede trabajar un becario. Las salas de juntas son
de cristales transparentes. Estas cuentan con salas de juegos donde en ocasiones
llevan a cabo las juntas. Esto les ayuda a compartir ideas e informacion mas

libremente.

Cada lider cuenta con un maximo de seis reportes directos. El Director de Talento
explica que esto les da la oportunidad de cercania y trabajo en equipo. Como
decia en lineas anteriores es una cultura de lideres abiertos al dialogo. Sin
embargo, no tienen formalizado un proceso de comunicacion interna, que les

permita capitalizar sus fortalezas y conectarse mejor con sus colaboradores.

El concepto de la familia, a pesar de no ser un valor, tiene un peso muy importante
en las decisiones y acciones de la organizacion. Es asi que contemplan un alto
respeto por la vida personal de los asociados. Tiene una frase llamada «la familia

es primero». Por ejemplo, si en una junta entra una llamada de un familiar, la
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obligacion es salir a contestar; la organizacion no lo juzgara. Incluso en su

lenguaje se expresan de los asociados y sus parientes como una “Familia Mars”.

Hablando del lenguaje, al ser una organizacion de origen estadounidense,
manejan términos en inglés. Estos anglicismos son entendidos por los asociados
de las oficinas centrales. Sin embargo, desconocen por completo si en la fabrica y

centros de almacenamiento existe una brecha de entendimiento al respecto.

Como parte de mi propuesta en esta investigacion, se encuentra el no usar
términos en inglés porque el entendimiento de la informacion es la columna
vertebral de la planificacion estratégica (Barrow y Mosley, 2007: 160). Si en una
organizacion los colaboradores no estan informados, entonces no existe un
proceso de comunicacion alineado, es muy probable que se tomen malas

decisiones.

Un significado importante en su lenguaje es la decision de llamar al “colaborador”
como “asociado”. Para Mars, éste es el principio basico de su relacion con ellos
porque culturalmente son parte de la organizacion y son considerados socios del

negocio simbolicamente.

Al ser una organizacion de origen familiar, la calidad de vida es un factor
importante en su cultura. Por ejemplo: los asociados cuentan con la oportunidad
de trabajar desde su casa, no se agendan juntas después de las seis de la tarde,
los viernes trabajan hasta las quince horas, entre otras mas que trataremos mas
adelante. Sin embargo, Mars Chocolate México no ha sabido capitalizar todos

estos beneficios y comunicarlos a sus asociados para alentar su compromiso.

Lo anterior nos da las bases para conocer las caracteristicas de la identidad y
cultura que vive la organizacion. Sin embargo, también es muy importante conocer
el tercer factor clave para gestionar la comunicacion de la marca empleador desde

su esencia. Demos paso entonces, al estudio del Clima Organizacional.
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D. CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional es la forma en que el colaborador percibe su ambiente de
trabajo y lo refleja en diferentes dimensiones: productividad, rendimiento,
compromiso, entre otras. Segun Brunet (1987: 20), en una organizacion, puede
haber tantos climas como departamentos. Mars Chocolate México tiene estudios
de clima de sus diferentes areas. A la suma de éstos les llama Clima Global de la

Organizacion y la dimension que evalian es el compromiso.

En Mars Chocolate México, miden el compromiso de los asociados anualmente
por medio de una encuesta interna llamada Gallup. La encuesta esta basada en
las necesidades especificas de compromiso en la organizacion y arroja como
resultado los factores que Mars Chocolate México necesita trabajar para lograr el

compromiso de sus colaboradores.

Las necesidades especificas de la organizacién se clasifican por el siguiente orden

de importancia:

2.3 Modelo Gallup - Necesidades Especificas de Compromiso

Fuente: Mars Chocolate México. (2013) Documentos Internos. Consultado en Junio de 2013
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Como podemos ver en la imagen anterior, cada area evaluada tiene una relacion

directa con la comunicacién. Asi mismo, encontramos que la encuesta esta

conformada por doce reactivos, cada uno evaluado en una escala numérica del 1

al 5, en donde:

2.4 Escala Numérica

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013

Mars Chocolate México define la escala de compromiso en los asociados con las

siguientes caracteristicas:

a)

b)

Comprometido: asociados leales y emocionalmente conectados con la
organizacion. Existe mayor probabilidad que permanezcan en la

organizacion por tiempo indefinido.

Desenganchado: asociados que pueden ser productivos, pero que no estan
emocionalmente conectados con la organizacién. Son mas propensos a las

ausencias o a dejar la organizacion.
Desenganchado Activo: estos asociados estan presentes fisicamente, pero

psicolégicamente estan ausentes. Son infelices con su trabajo e insisten en

compartir esa infelicidad con el resto de sus colegas.

49




Iniciaron con esta encuesta en 2008 con un resultado de 3.90 de puntaje en la
escala de compromiso y cada afio ha ido creciendo en tendencia positiva. Al dia
de hoy, los resultados de 2013 les arrojaron que se encuentran en 4.41 de

puntaje. Su objetivo para 2014 es llegar al 4.5 de compromiso en esta escala.

Mi propuesta es lograrlo con la gestion comunicativa de su marca empleador, ya
gue impacta de manera positiva al compromiso de los colaboradores y como
consecuencia beneficia la imagen de la organizacion. Como hemos visto, las
necesidades especificas, que conducen al compromiso en esta organizacion,
tienen una relacion directa con la comunicacion. Por ello, sera importante realizar

un diagndstico y propuesta de ésta en el tercer capitulo de la investigacion.

Sin embargo, antes es necesario conocer el cuarto factor clave de la marca
empleador, el cual versa sobre los beneficios que la organizacion ofrece al
colaborador. Estos beneficios conforman lo que denominaremos Propuesta de

Valor.

E. PROPUESTA DE VALOR

En inglés es conocida como Employee Value Proposition (EVP) y se refiere al
resumen de beneficios que oferta la organizacion. Lo mas importante es que esta
propuesta comunique todo aquello que solamente la marca empleador es capaz

de dar, de tal forma que distinga a la organizacion de las demas.

Hasta el momento, Mars Chocolate México no tiene construido un concepto de
propuesta de valor, o que no significa que no tenga beneficios que ofrecer al
colaborador. Como veremos, esta organizacion cuenta con beneficios muy
competitivos, aunque no los ha sabido comunicar estratégicamente a sus

colaboradores.
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Autores como Barrow y Mosley (2007: 78) consideran hacer una distincion entre
los beneficios que conforman la propuesta de valor. Explican que los beneficios
funcionales son todos aquellos que se dan por sentado en una organizacion, por
ejemplo: el pago de un sueldo, el lugar y el equipo para trabajar, entre otros. Sin
embargo, estos beneficios considerados funcionales, se pueden convertir en

emocionales al ser comunicados estratégicamente.

Los beneficios emocionales ayudan a posicionarse en la mente del colaborador
porque, como su nombre lo indica, son asociados desde la emocion. Estos
beneficios, también conocidos como psicolégicos, son la base para el compromiso
del colaborador. Sin embargo, dependera de la estrategia de comunicacion para
que se posicionen de manera positiva y por un largo periodo en la mente del

colaborador.

En palabras de Jiménez (2009: 72), en la actualidad no solo existe un salario
econdémico, sino también un salario emocional y ésta es una nueva forma de
relacionarse con los colaboradores en la organizacion. La capacidad de comunicar
esta emocionalidad sera lo que le dé poder a la marca empleador de la

organizacion.

Conozcamos, entonces, aquéllos beneficios que Mars Chocolate México ofrece a
sus colaboradores. Es importante aclarar que yo llevé a cabo la clasificacion de los
beneficios en los siguientes rubros, porque la organizacion ni siquiera se ha dado

a la tarea de estructurarlos. La clasificacion es la siguiente:

a) Compensacion: ademas de contar con las prestaciones de ley, los asociados

gozan de mas beneficios como los siguientes:
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Los asociados gozan de dias de vacaciones al afio dependiendo su antigiiedad.
La ventaja es que pueden solicitarlos desde el dia siguiente que ingresan a la

organizacion.

ANos de servicio Dias de vacaciones

0-2 10
3-9 15
10-19 20

20 en adelante 30

Adicionalmente, les suman cinco dias considerados como personales, para
realizar una compensacion al afio, por aquellos dias festivos que caen en fines de

semana.

Lo anterior representa una ventaja competitiva, ya que en la mayoria de las
organizaciones se tiene que esperar un afio laborado para poder tomar las
vacaciones, y adicional no hacen una compensacion por los dias festivos

transcurridos en fines de semana.

Mars se considera una organizacion competitiva versus el mercado laboral en
sueldos. Cada afio se evaluan contra las organizaciones de consumo en la
Encuesta Anual de Beneficios de la consultora Mercer. Adicional, durante los
meses de marzo y agosto, se realizan ajustes de sueldo basados en la revision de

desemperio.

Este 2013 se implementd un nuevo beneficio para los niveles gerenciales y
directivos. Les otorgaron el beneficio de contar con automoviles. La ventaja es que
ellos eligen la marca de su preferencia de acuerdo con un determinado
presupuesto. Entre el 90% de las marcas elegidas estuvieron Audi, Mercedes
Benz, BMW. Cada 2 afios pueden cambiar de unidad, al adquirir la primera a un

costo mucho mas econoémico que el comercial.
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Asi mismo, los asociados cuentan con un fondo de ahorro y seguro de gastos
meédicos mayores para ellos y sus familiares directos. En cuanto al producto que
comercializa la organizacion, cuentan con un reembolso del 30% a nivel nacional e

internacional, asi como descuentos especiales en las Tiendas M&Ms en el mundo.

b) Desarrollo y capacitacion: segun el Director de Talento, este afio se lanzd un

robusto plan de entrenamiento para mejorar las competencias de sus asociados.

Cuentan con un programa de desarrollo basado en el 70% aprendizaje y
desarrollo en el puesto, 20% proviene del liderazago y mentoria de los

supervisores y el 10% es por medio de cursos y capacitacion.

Como parte del apoyo al desempefio, crecimiento y desarrollo, la organizacion
otorga becas y pago proporcional de estudios como maestrias, licenciaturas,
diplomados o especialidades. En el caso de las maestrias, el asociado que es
acreedor a una beca adquiere el compromiso de permanecer al menos 3 afios
contribuyendo al desarrollo de su carrera en Mars Chocolate México a partir de la
fecha de conclusion del estudio. La prestacion revela su competitividad al otorgar

hasta un 90% de beca.

También cuentan con el Programa Embajador Mars (Mars Ambassador Program),
que permite a los asociados aprender mas sobre las estrategias de negocio, salud,
nutricion y sustentabilidad de la organizaciéon en el mundo. La particularidad de
este programa es que permite al colaborador trabajar en el extranjero y aprender

sobre la Responsabilidad Social que lleva a cabo la organizacion.
Asi mismo, los asociados cuentan con la oportunidad de estudiar en la

Universidad Mars, que tiene colegios funcionales de acuerdo con las necesidades

de la organizaciéon: Comercial, Mercadotecnia, Legal, Recursos Humanos,
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Relaciones Publicas, Ventas, Tecnologia, Finanzas y Logistica. Dicha universidad
estd basada en la ensefianza de herramientas para el logro de objetivos de

negocio.

c) Balance de vida y trabajo: el objetivo es eliminar las horas ineficientes de
trabajo, conocidas vulgarmente como “horas nalga”, al sustituirlas por una cultura
de planeacion, delegacion y enfoque. Dentro de este esquema encontramos los
dias personales que los asociados pueden solicitar en el afio, diferentes horarios
en las jornadas laborales, trabajo desde casa o a distancia (home office), entre

otros.

En cuanto al horario flexible encontramos que cada asociado puede elegir su
horario de trabajo iniciando desde las 7 a.m. con opciones de ingreso de cada 30
minutos hasta las 9.30 am. de lunes a jueves. Por ejemplo: si ingresa a las 7 a.m.,

entonces su horario de salida es a las 16 h. Los viernes trabajan hasta las 15 h.

Su cdédigo de vestimenta es casual de negocios. Ellos lo llaman profesionalmente
comodo, pero sin perder la formalidad. Esta flexibilidad en los horarios y
vestimenta, se vuelve competitiva entre las nuevas generaciones millenial y equis,
que como hemos visto conforman el 96% de la poblacion de Mars Chocolate

México.

d) Salud y bienestar: cuentan con diferentes actividades que consisten en
practicas para promover el balance de la salud, el bienestar y el trabajo de los

asociados. Dentro de las actividades encontramos:

—>Politica de oficinas abiertas: este tipo de espacios les permite a las

nuevas generaciones relacionarse mejor con la organizacion, ya que les
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favorece la eliminacion de barreras fisicas o incluso temporales para la

comunicacion.

—>Clases de Yoga semanales: les dan el beneficio de asistir a clases de

yoga completamente gratis. Esta es su comunicacion:

2.5 Comunicado Yoga

Fuente: Mars Chocolate México. (2013) Documentos Internos. Consultado en Junio de 2013

Aqui podemos claramente ver que es un beneficio sin ninguna vinculacion a
la identidad de Mars. Y asi comunican la mayoria de ellos, sin ninguna
relacion o conexion, faltas de ortografia y peor aiun cada comunicado lo
envian personas diferentes. Esto genera que pierdan la oportunidad de
comunicar clara y consistentemente su marca empleador. Por ello, en el
capitulo tres de esta investigacion llevamos a cabo una propuesta al

respecto.

—~>Mesa de futbolito y ping pong: cuentan con areas de esparcimiento, y

puedan hacer uso de ellas cuando asi lo deseen.
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2.6 Imagen Actividades Futbolito y PingPong

Fuente: Mars Chocolate México. (2013) Documentos Internos. Consultado en Junio de 2013

—->Shacks saludables martes y viernes: palomitas, jicamas, fruta, nueces,
etcétera. Adicional de tiempo completo cuentan con una sefiora juguera en

el area del comedor donde todos los asociados pueden disfrutar de una

bebida fresca con sélo solicitarla.

2.7 Imagen Snacks Saludables

Fuente: Mars Chocolate México. (2013) Documentos Internos. Consultado en Junio de 2013
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—>Talleres de alimentacion y nutricion: a continuacién su comunicacion:

2.8 Comunicado Talleres Alimentacion y Nutricion

Fuente: Mars Chocolate México. (2013) Documentos Internos. Consultado en Junio de 2013

—>Carrera de la Salud: es un evento anual que se realiza con objetivo de
promover la salud, a través de una carrera de cinco kilometros. Participan

asociados y familiares.

—>Ciber Café: un espacio en el cual los asociados pueden tener un
momento de relajacion en sus horas de descanso, cuentan con Internet y
tienen acceso a todas las paginas sociales, tanto en oficinas centrales como

en fabrica.
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2.9 Imagen Ciber Café

Fuente: Mars Chocolate México. (2013) Documentos Internos. Consultado en Junio de 2013

—~>Mdsica en fabrica: en palabras del Director de Talento, se equiparon las
areas de trabajo con equipo de sonido para crear un ambiente de trabajo

agradable y divertido para todos los asociados.

2.10 Imagen Musica en Fabrica

Fuente: Mars Chocolate México. (2013) Documentos Internos. Consultado en Junio de 2013
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—~>Masaje en fabrica: a partir del afio 2012, se implementé el beneficio de
contar con masajes relajantes una vez al mes con el objetivo de disminuir el

estrés y mejorar la salud.

2.11 Imagen Masaje en Fabrica

Fuente: Mars Chocolate México. (2013) Documentos Internos. Consultado en Junio de 2013

—>CineMars en fabrica: los asociados pueden disfrutar de la proyeccion de

peliculas en las instalaciones.

2.12 Imagen CineMars

Fuente: Mars Chocolate México. (2013) Documentos Internos. Consultado en Junio de 2013

59




e) Familia: como hemos mencionado, para Mars, la familia es un elemento muy
importante en su identidad y cultura. Por esta razon, en todas las fiestas de fin de
afo, la familia acompafiada al colaborador y les incluyen los gastos por los viaticos

ocasionados.

Adicional, aquellos hombres, cuyo hijo acabe de nacer, contara con los mismos
dias de incapacidad que cuenta la madre comunmente, asi sea por parto natural o

adopcion.

f) Fuera de oficina/otros: cuentan con algunos convenios con otras organizaciones

de la region, por ejemplo: clubes deportivos.

Hasta el dia de hoy, Mars Chocolate México ha dejado pasar la oportunidad de
convertir todos sus beneficios funcionales antes mencionados, a beneficios
emocionales. Establecer este vinculo emocional y posicionarlos en la mente del
colaborador traeria beneficios tangibles como un aumento de cuatro veces el

compromiso en la organizacion, (The Economist, 2006, en Housley, 2007: 16).

Para convertirlos en beneficios emocionales es necesario crear un concepto de
“propuesta de valor” que sea coherente con los elementos de identidad, cultura y
clima que hemos analizado con anterioridad. De esta manera, podemos entonces

consolidar la esencia de la marca empleador de la organizacion.

60



lIl. GESTION COMUNICATIVA DE LA MARCA EMPLEADOR

Hasta el momento hemos visto que, los factores de identidad, cultura, y clima nos
brindan una parte esencial de la marca empleador, sin embargo, nos hacia falta
conocer los beneficios de la organizacion para poder consolidar un concepto Unico
de la marca empleador. En este capitulo, conoceremos este concepto, asi como la

estrategia para gestionar su comunicacion.

Como expone Sartain (2006: 102), no se trata de reinventar la rueda, se trata de
utilizar los elementos con los que ya cuenta la organizacion para desarrollar la
estrategia. Primero consolidaremos la marca empleador y, posteriormente, se

presentara la estrategia de comunicacion.

A. MARCA EMPLEADOR MARS CHOCOLATE MEXICO

Hemos hablado de como la marca se ha introducido en la vida cotidiana y de
como las marcas tocan el corazon, la mente y motivan a la accion. A finales del
siglo XX, la gente sélo asociaba el concepto de “marca” a los bienes de consumo y
servicios, Barrow y Mosley (2007: 77). Actualmente, el término abarca mucho mas
campos de aplicacion, razén por la cual hoy se emplea en el argot de las

organizaciones el concepto de marca empleador.

Hemos explicado, que la marca empleador habla al interior por medio de la
identidad, la cultura, el clima y los beneficios Unicos de la organizacion (Sartain,
2006: 16). Cada uno de estos factores clave, ayudan a crear una gran idea, «algo
de valor mas universal de lo que la organizacion cree que puede aportar al

mundo», (Barrow y Mosley, 2007:144).
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Por lo tanto, para mostrar la consolidacion de la marca empleador, he creado el

siguiente modelo que extrae los conceptos mas esenciales del diagndstico:

3.1 Modelo Paraguas — Una Gran Idea

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013

-La proposicion central de la marca empleador debe alinearse a la “gran idea” que
Mars considera como un paraguas para toda su organizacion: “Haz que signifique

AT

mas'.

-El siguiente punto de referencia para la proposicion central de la marca
empleador es la filosofia organizacional. Al momento de expresar esta proposicion

puede contener o no, la declaracion textual de la mision, vision y valores.
-A continuacion, se expresa la proposicion central de la marca empleador con la

conexion emocional que vincula al colaborador: “Mas momentos, mas lugares,

mas sonrisas cuando trabajo, vivo y disfruto”.

62




-Para realizar la conexion emocional en un concpeto de comunicacion, se
vincularon sus “momentos, lugares y sonrisas” con tres acciones: “trabajo, vivo y
disfruto”, siempre regresando a la proposicion central de la marca empleador en

todos los mensajes.

-Posteriormente, se catalogan los beneficios, actividades, programas, experiencias
anicos de la organizacion y se presentan bajo el concepto “trabajo, vivo y disfruto”

en creativos paquetes de marca para su gestion comunicativa.

El poder emocional de la marca empleador se puede crear porque proviene del
corazén de quien es la organizacion y en qué cree la organizacion (Sartain, 2006:
19). Como veremos a continuacion, lo que hace la conexién emocional con los

colaboradores es la comunicacion de la marca empleador.

B. COMUNICACION DE LA MARCA EMPLEADOR

Durante mi investigacion, me di cuenta de que, en especifico, la comunicacion
interna de Mars Chocolate México tiene muchas areas de oportunidad. Y si la
comunicacion de la marca empleador es gestionada por la comunicacion interna,
entonces es importante contar con un area solida, estratégica y con procesos

formales de comunicacion.

Como punto de partida, estableceré que no tienen formalizado un departamento
de comunicacion interna en la organizacion. Actualmente, las acciones que se
llevan a cabo son ejecutadas por las asistentes. En ocasiones, algunos

colaboradores de otras areas participan en la operacion.

Cuando lo anterior sucede en una organizacion, es necesario dirigir el flujo de la

informacion para comunicarse, de lo contrario generara confusion (Adler, 2005:
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14). Se requiere de una comunicacion que estructure no sélo los mensajes, sino
también los medios y audiencias al interior de la organizacion. Hay que recordar
que la comunicacion, «juega un papel fundamental en modelar los conocimientos
y percepciones que la gente tiene de la marca como empleador», (Barrow y
Mosley, 2007: 170).

1. GESTION ACTUAL DE LA COMUNICACION INTERNA

Para poder exponer mi estrategia sobre la gestion comunicativa de la marca
empleador, es necesario primero conocer la situacion actual de la comunicacion
en la organizacion. Como en realidad no existe una formalizacion del area de
Comunicacion Interna, no existen documentos que fundamenten los lineamientos
y protocolos basicos de comunicacion interna. Por ello, carecen de guias de

medios internos, audiencias, entre otros.

Derivado de esto, mi analisis se remiti0 a la observacion de las practicas que
realizan de comunicacion de manera informal, asi como la recopilacion de la
evidencia de éstas. Sin embargo, para contar con una base solida, llevé a cabo el
diagnésitico de auditoria a la gestion comunicativa de la marca empleador de
Barrow y Mosley (2007: 127).

Se encontraron los siguientes resultados, de acuerdo con las categorias:
a. Fuentes: la informacion no se extrae de una sola fuente, ésta proviene
de la direccion, de los colaboradores, de las asistentes a cargo de la
comunicacion. Nadie en la organizacion tiene clara las

responsabilidades al respecto.

b. Contenido: actualmente, la informaciobn no se segmenta por tipo

(estrategias, noticias, social), ni relevancia (corporativa, divisional, por

64



departamento) ni importancia (prioritaria, de referencia), es decir, carece

de segmentacion por completo, al no tener un equilibrio adecuado.

c. Control Editorial: al no haber un encargado del departamento de
comunicacién, como consecuencia no existe un responsable del control

editorial o de la gestion de los mensajes.

d. Audiencias: no cuentan con una segmentacion de audiencias, tienen
listas de distribucion en sus correos electronicos no actualizadas y
continuamente piden apoyo a Recursos Humanos porque asumen que

ellos cuentan con la informacion de los colaboradores.

e. Canales de Retroalimentacion: cuentan con un canal de comunicacion

confidencial para resolver temas sensibles, le laman Ombudsman Mars.

f. Canales de Transmision: hoy deciden emplear los medios desde
ninguna estrategia, carecen de periodicidad y control editorial. Entre
ellos encontramos tres tipos de medios utilizados: impresos,

electronicos, presenciales y otros.

1) Impresos:

a. Revista Conexion: publicada cada mes, ésta esta dirigida a todos los
asociados. Sin embargo, no es una revista exclusiva del segmento de
chocolate, ya que comparte contenido con la categoria de confiteria y
alimento para animales. El contenido versa sobre las noticias mas
relevantes de los tres segmentos en términos de objetivos de negocio,

reconocimiento e historias de éxito.

b. Choco News: es una publicacion semanal dirigida a todos los asociados,

con las principales noticias como nuevos ingresos y avisos.
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3.2 Imagen Choco News

Fuente: Mars Chocolate México. (2013) Documentos Internos. Consultado en Junio de 2013

C.

Posters y pendones: no cuentan con una guia de ubicacion, contenido o
periodicidad. Por lo general, los colocan cuando las marcas de producto
llevan acabo wuna activacion. Los encontramos en recepcion,

estacionamiento, lugares de trabajo, bafo, afuera de la sala de juntas.

2) Electrénicos:

a)

b)

Intranet: no cuentan con un espacio definido para ellos, lo comparten con
los otros dos segmentos de negocio. Es llamada “Dot Mars” y no es

amigable a la navegacion.

Correo electrénico: la recepcionista, las asistentes y, en ocasiones,
cualquier colaborador envian los comunicados de manera electronica.
Hacen envio de un promedio de cinco correos electronicos diarios, sin
alguna periodicidad establecida, con avisos generales, actividades de la
semana, avisos de ocasion, nuevos ingresos con sus firmas electronicas y

diferentes subidentidades.
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3.3 Comunicado Oportunidad de Empleo

Fuente: Mars Chocolate México. (2013) Documentos Internos. Consultado en Junio de 2013

3.4 Comunicado Aviso Organizacional

Fuente: Mars Chocolate México. (2013) Documentos Internos. Consultado en Junio de 2013
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c) Pantallas: cuentan con un contenido de revista que muestra, noticias,
reconocimientos , vacantes e informacion que la recepcionista considere de

interés sobre el negocio.

3.5 Imagen Pantallas

Fuente: Mars Chocolate México. (2013) Documentos Internos. Consultado en Junio de 2013

3) Presenciales:

a) Junta de Comunicacion, que su nombre no le hace ningun honor a la
materia. Se realiza mensualmente y esta dirigida a los asociados. En 60
minutos, los miembros de direccion comparten los tépicos principales de los

objetivos y crecimiento de negocio.
b) Chocolate show, es una reunion anual, soélo dirigida a los asociados de

oficinas centrales, en la que se presenta la estrategia de negocio del afio

siguiente correspondiente.
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4) Otros:

En esta categoria encontramos dos tableros de comunicacion. Uno localizado en
el comedor; otro, en la entrada principal de las oficinas centrales. Su contenido
versa sobre la descripcion de los cinco principios y de vez en cuando pegan el

“Choco News".

Y un carrito de comunicacion en fabrica, el cual mueven de acuerdo con sus
necesidades. Por supuesto, que es nada funcional, asumen que la informacion
llega porque es movible y lo ocupan en juntas, pero en un dia ordinario pierde

relevancia.

3.6 Imagen Carrito Comunicacion

Fuente: Mars Chocolate México. (2013) Documentos Internos. Consultado en Junio de 2013
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Como podemos ver en las imagenes mostradas, todas la comunicaciones internas
tienen diferente formato y multiples identidades. Cada pieza de comunicacioén con
la que el colaborador convive debe reforzar la proposicion central de la marca
empleador, Barrow y Mosley (2007: 177). En el caso de Mars Chocolate México
podemos percatarnos que ademas de carecer de un concepto de marca

empleador, la comunicacion se encuentra obstaculizada porque:

- Carecen de una disciplina basica de comunicacion de marca. Tienen
diferentes subidentidades internas que promocionan diferentes programas e
iniciativas con logos distintos.

- Cuentan con multiples fuentes de comunicacion, es decir, cada area manda
sus correos electronicos, informacion, en horarios y disefios distintos.

- Campanas corporativas que no tienen continuidad en el tiempo, entre otras.

2. ESTRATEGIA DE COMUNICACION INTERNA

Con base en la proposicion central de la marca empleador, podemos establecer
que Mars Chocolate México representa una organizacion en la que se puede
“Trabajar, vivir y disfrutar”. Esta es una propuesta de valor que la hace Unica, en
un contexto donde las generaciones millenial y equis valoran su tiempo y libertad
sobre todas las cosas. Es coherente porque la filosofia de trabajo queda

expresada en sus beneficios.

Esta proposicion central de marca empleador alude a la calidad de vida. Segun
Jiménez (2009: 72), en la actualidad el balance entre vida y trabajo es una nueva
forma de hacer negocios. El colaborador es responsable por organizar sus
horarios de trabajo con ciertos lineamientos, lo que genera mejoras en su trabajo,

incrementa la creatividad y su compromiso con la organizacion.
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Para lograr la consistencia en la comunicacion de la marca empleador, hemos

disefiado el siguiente modelo que expresa la primera parte de la estrategia:

3.7 Modelo Proposicion Central de Marca Empleador

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013

Este modelo de Proposicion Central de la Marca Empleador, se acompafia de un
plan de comunicacion, que requiere detallarse de acuerdo a las necesidades
especificas de la organizacion. A continuacibn se muestra una Matriz de

Comunicacion que servira como un ejemplo de aproximacion al tema:
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3.8 Matriz de Comunicacion

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013

Como se indica en la Matriz de comunicacion, se deben desarrollar los
lineamientos y protocolos de cada medio utilizado. A continuacion, se muestra un

ejemplo que servira como referencia para el desarrollo de cada uno:

72




3.9 Protocolo Comunicado Interno

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013
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3.9 Protocolo Comunicado Interno

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013
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Si el mensaje de la marca empleador es consistente en todas sus
comunicaciones, entonces éste generara confianza y credibilidad entre los
colaboradores y mejor aun continuidad en el tiempo. La gestion comunicativa de la

marca empleador es una estrategia a largo plazo: no una iniciativa de campania.

C. PARAMETROS DE EVALUACION Y MEDICION

En la actualidad, no existe una herramienta de medicion global, que se ajuste a
todos los disefios de estrategias de la marca empleador (Minchington, 2011: 13).
Sin embargo, la clave radica en desarrollar un conjunto de métricas basadas en el
diagnéstico y la estrategia. Para fines de esta investigacion, nos basaremos en los
parametros sugeridos por Sartain (2006: 232), los cuales se centran en la

evaluacion del compromiso de los colaboradores y la comunicacion interna.

Por lo tanto, para comprobar que la estrategia de gestibn comunicativa de la
marca empleador, tiene un impacto directo en el compromiso de los
colaboradores, sera necesario llevar a cabo la encuesta Gallup. Como hemos visto
durante la investigacion, esta encuesta es implementada por Mars Chocolate
México, anualmente, para medir el compromiso de sus asociados. La referencia
para saber que se llegd al objetivo en 2014 sera un puntaje de 4.5, al dia de hoy

se encuentran en 4.41

Para evaluar la efectividad de la comunicacion, propongo llevar a cabo una
encuesta anual de comunicacion interna que evalue la efectividad de los mensajes
y medios en funcién de las necesidades de comunicacion. De igual forma, se
sugiere evaluar la consistencia de la marca empleador, por medio de la
implementacion de grupos de enfoque (focus groups) con colaboradores internos

para conocer la voz de la organizacion.
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CONCLUSIONES

La configuracion de la organizacion tanto a nivel interno como externo, ha
cambiado a lo largo de las ultimas décadas del siglo XX y lo que va del siglo del
XXI. Como vimos en esta investigacion, en la actualidad las organizaciones se
enfrenta a nuevos retos. El entorno que hoy las rodea ha generado cambios en

sus estrategias.

El trabajador cobra un papel muy importante cuando se aduefia de su carrera y
empieza a ser menos leal a la organizacion en que labora. El colaborador se
siente capaz y libre de moverse de un trabajo a otro. Por lo tanto, las
organizaciones no solo se enfrentan a los cambios externos del entorno, sino

también a los factores de cambio interno.

El aprendizaje organizacional ha sido una constante debido a estas circunstancias
externas que repercuten directamente en su interior. Uno de estos aprendizajes es

considerar al individuo como factor clave de competitividad en la organizacion.

De esta manera, la gestion comunicativa de la marca empleador no es una moda,
es una respuesta y propuesta efectiva para las organizaciones en este contexto de
globalizacion y cambios. Se convierte en un reto organizacional para fomentar el

compromiso de los colaboradores y mejorar la imagen corporativa.

En este contexto de globalizacion, otra tendencia necesaria de adaptacion al
entorno ha sido pensar de manera global y actuar de forma local; este proceso es
conocido como glocalizacion. En el caso especifico de la organizacion Mars
Chocolate México, se encontré que ha tenido que glocalizarse para adaptarse a un

mercado local.
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Por lo tanto, Mars Chocolate México es una organizaciéon global que actua
localmente. Esta cuenta con independencia en la operacion, estrategia y toma de
decisiones de la organizacion, siempre y cuando sean culturalmente sensibles y

consistentes con sus cinco principios.

Los elementos de identidad, cultura, clima y comunicacion juegan un papel
fundamental en esta integracién de los ambitos externos del entorno e internos de
la organizacion. Por esta razon, determino que Mars Chocolate México cuenta con
una ventaja competitiva importante al poder gestionar estrategias locales, creadas

de acuerdo a la medida y necesidades de la organizacion.

Mars Chocolate México es una organizacion que se sitla en este contexto de
continuos cambios en el entorno, y como hemos visto, no es una excepcion que
éstos repercutan también en el interior de las organizaciones. Uno de estos
cambios, es la relacion de compromiso que los colaboradores establecen con la
organizacion. Como hemos visto, en la actualidad las organizaciones no pueden

asegurar la lealtad de sus colaboradores en el tiempo.

En el caso especifico de Mars Chocolate México, el compromiso se mide por
medio de una encuesta interna anual llamada Gallup, cuya escala numérica esta
determinada del 1 al 5, en donde el cinco es el mas alto puntaje en el nivel de
compromiso. En 2013, la organizacion alcanzo un puntaje de 4.41, su objetivo

para 2014 es llegar al 4.5

Las necesidades especificas de compromiso en Mars Chocolate México revelan
una estrecha relacion con la comunicacion. Por esta razén, la gestion
comunicativa de la marca empleador al interior de la organizacién es el método
mas efectivo para incrementar el compromiso de los colaboradores en Mars

Chocolate México.
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Como se analizo en el diagndstico de esta investigacion, Mars Chocolate México
no cuenta con una estrategia de comunicacion de marca empleador al interior de
la organizacion. Por lo tanto, desarrollé una propuesta al respecto, que le permita
incrementar el compromiso de sus colaboradores y a su vez impactar de manera

positiva en su imagen corporativa.

La creacion de la marca empleador al interior, es Unica, es confeccionada a la
medida de la realidad de la organizacion. Por lo tanto, se llevo acabo el analisis de
los factores clave que son: la identidad, la cultura, el clima y la propuesta de valor

gue caracterizan a la organizacion.

Este diagnostico realizado en Mars Chocolate México nos reveldé quién era la
organizacion y qué ofrece al colaborador. Partiendo del analisis y como pudimos
ver la poblacién de colaboradores de Mars Chocolate México esta representada
por la generaciéon milenial en un 47%, por la generacion equis en un 49% y el
restante 4% varia entre baby boomers y generacion Z. Esta mezcla generacional

nos habla de la cultura en la organizacion.

Como se analizo en la investigacion, la generacion milenial y equis consolidan el
96% de la poblacion en esta organizacion. Lo que implica que a estos
colaboradores no les imponen las jerarquias, buscan un balance entre su vida
laboral y personal, les gusta trabajar en un ambiente amigable, divertido y positivo.
De igual forma, buscan el aprendizaje por medio de la experiencia, asi como los

espacios de diversion y esparcimiento.

Una de las ventajas competitivas que caracterizan a Mars Chocolate México en su
contexto generacional, es que no es una organizacion de puertas cerradas y
jerarquias rigidas. Al contrario es una cultura abierta al didlogo, basada en la
proximidad. Esto lo reflejan los espacios en la organizacion, su estructura, la
igualdad y proximidad de estaciones de trabajo. Cuentan con areas de descanso y

esparcimiento como el futbolito y pinpon, asi como la musica cuando trabajan.
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Sin embargo, aunque estos elementos reflejan una apertura al dialogo, la
organizacion no cuenta con sistema de comunicacion formal ni estructurado que
logre establecer una relacion comunicativa eficiente con el colaborador. La
comunicacion debe beneficiarse de la tecnologia, evolucionar y jugar con estos
nuevos medios para entregar el mensaje, sobre todo con las nuevas

generaciones.

Por esta razon, se desarrollo6 una Matriz de Comunicacion que establece los
lineamientos y protocolos de cada medio utilizado en la organizacion. De esta
forma, se propuso a manera de ejemplo, un Protocolo de Comunicados Internos
que formaliza y establece el procedimiento recomendado de acuerdo a las

necesidades de la organizacion.

Adicional, otra de las ventajas competitivas que no ha sido aprovechada por Mars
Chocolate México es la suma de todos los beneficios que al dia de hoy otorga al
colaborador. La organizacion ha dejado pasar la oportunidad de establecer un
vinculo emocional a través de la comunicacion para posicionarlos en la mente del

colaborador, y de esta forma mejorar la relacion de compromiso.

Por esta razon, se cre6 un concepto de “propuesta de valor” coherente con los
elementos de identidad, cultura y clima que se analizaron de la organizacion,

consolidando asi la esencia de la marca empleador:

Concepto de comunicacion:

Trabajo, vivo y disfruto

Proposicion Central de la Marca Empleador:

“Mas momentos, mas lugares, mas sonrisas: cuando trabajo, vivo y disfruto
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La marca empleador no tiene como objetivo crear una nueva identidad, sino
asegurarse que ésta sea relevante y significativa para los colaboradores; asi como

coherente con la imagen de marca que desea proyectar al interior.

Por lo tanto, esta propuesta es coherente con los elementos de identidad de la
organizacion. Como se expuso la misién de Mars Chocolate México se expresa
como: Mas momentos, mas lugares, mas sonrisas. También es coherente con su
vision porque comunicarian a sus colaboradores que realmente estan haciendo

una diferencia en la manera de trabajar viviendo una experiencia de empleo.

De igual forma, la proposicion central de la marca empleador “Mas momentos,
mas lugares, mas sonrisas: cuando trabajo, vivo y disfruto”, esta vinculada con la
gran idea y los principios de la organizacibn porgue se expresa en primera
persona, haciendo alusion a la responsabilidad de cada colaborador para marcar

la diferencia y hacer que signifique mas.

El concepto de comunicacion “trabajo, vivo y disfruto” evoca una calidad de vida
en el trabajo. En Mars Chocolate México, el concepto de familia tiene un peso muy
importante en su cultura, y es asi como contemplan un alto respeto por la vida
personal de sus asociados. Por lo tanto, comunicar todos sus beneficios
funcionales bajo una idea que evoque la percepcion de “calidad de vida” generara
un vinculo emocional con el concepto de comunicacion: “trabajo, vivo y disfruto”.
Esta comunicacion de beneficios consolidara la Propuesta de Valor por parte de

Mars Chocolate México.

Como se expuso, la organizacion no tenia construido un concepto de propuesta de
valor, lo que no sinifica que no tuviera beneficios que ofrecer al colaborador. Por lo
tanto, la propuesta elaborada en esta investigacion, pretende comunicar todo
aguello que solamente la marca empleador de la organizacion es capaz de dar, de
tal forma que genere un vinculo emocional en el colaborador, y por ende su

compromiso.
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Adicionalmente, se disefid6 un Modelo de Proposicion Central de la Marca
Empleador para lograr una comunicacion consistente de todos los contenidos y
poder generar un vinculo emocional con el concepto de comunicacion. Este debe
ir acompafiado por un plan de comunicacion que requiere detallarse de acuerdo a

las necesidades especificas de Mars Chocolate México.

Con esta investigacion se demuestra que: gestionar la comunicacion de la marca
empleador por medio de una estrategia de comunicacion interna le permitira a
Mars Chocolate México incrementar el compromiso de sus colaboradores actuales

y ser percibido como el mejor lugar para trabajar en 2014.

Por lo tanto, esta investigacion dio a luz una propuesta creativa en la manera de
comprometer a los colaboradores actuales a través de la gestion comunicativa de
la marca empleador al interior de la organizacion. Sin embargo, durante la
investigacion se detectaron otras necesidades de comunicacion que se
recomienda atender en Mars Chocolate México para un optimo desempefio de la

funcion.

Como propuesta adicional se sugiere la creacion de un area formal y estructurada
de Comunicacion Interna en Mars Chocolate México. Esta area debe reportar en
linea directa a Comunicacion Corporativa y matricialmente a Recursos Humanos.
Se establece el reporte directo a Comunicacion Corporativa, debido a que esta
area tiene el expertise en la materia; y el reporte matricial a Recursos Humanos

porque esta area conoce las necesidades del colaborador y su contexto.

A manera de recomendacion, es importante sugerir que se lleven a cabo grupos
de enfoque (focus groups) con la finalidad de cumplir el principio de anticipacion,
identificacion y satisfaccion del colaborador. Ademas deben incrementarse las

encuestas de compromiso de los empleados e investigacion de mercado sobre
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qué es lo que exactamente esperan de la experiencia de empleo los

colaboradores.

Adicional, se sugiere evaluar la efectividad de la comunicacion, propongo llevar a
cabo una encuesta anual de comunicacion interna que evalle la efectividad de los
mensajes y medios en funcién de las necesidades de comunicacion. Realizando
los estudios de manera periodica permite a la organizacion identificar y resolver

los problemas de forma mas efectiva.

La gestion comunicativa de la marca empleador es un tema que seguira creciendo
y evolucionando en un contexto donde las organizaciones luchan continuamente
por alcanzar altos niveles de competitividad. El éxito de esta propuesta elaborada
para Mars Chocolate México, radica en que esta hecha a la medida de la
organizacion, considerando los elementos Unicos de ésta y dirigida a sus
colaboradores de una manera segmentada y a la vez alineada a la proposicion
central de la marca empleador. La gestion comunicativa de la marca empleador se

convierte en una herramienta competitiva para la organizacion.
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