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ABSTRACT

Propdsito de esta investigacion:

Saber como se esta aplicando la planificacion estratégica de la comunicacion
de marca a los empleados en los programas de internal branding y proponer un

modelo tedrico y una herramienta para facilitar su aplicacion.

Metodologia:

Se ha realizado, en primer lugar, una revisibn documental retrospectiva y
exploratoria de fuentes secundarias y, posteriormente, se han realizado catorce
entrevistas en profundidad a expertos en Marketing y Recursos Humanos con
responsabilidades directivas, a especialistas en planificacion estratégica de la
comunicacién de la marca y académicos de las areas relevantes y en relacion con
el objeto de estudio. Las entrevistas se realizaron siguiendo un guion de preguntas
abiertas con una doble finalidad: por un lado, se pretende validar los fundamentos
tedricos de la investigacion documental; y, por otro, explorar el estado de la
comunicaciéon empleado/marca como variable fundamental en la relacién

cliente/marca.

Resultados:

La penetraciéon del internal branding en las organizaciones es minima aunque
es aparentemente deseable. Las organizaciones, excepto en contados ejemplos,
no comunican la marca a sus empleados porque no los consideran como un

publico objetivo prioritario.

Esta investigacion evidencia que la Comunicacion Interna no aplica la planificacion
estratégica de la comunicacién en la formulacion de sus estrategias de
comunicacién. De hecho, este area se ha identificado como una oportunidad de

mejora en las organizaciones.
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Se estima necesario que aumente la eficacia de las comunicaciones de la marca a
los empleados como elemento esencial en la gestion del engagement del
empleado con la marca. Para ello, se estima conveniente adoptar y adaptar las
metodologias y los procesos de la planificacién estratégica de la comunicacion de

la marca a audiencias externas a la comunicacion a los empleados.

Limites de la investigacion:

Esta investigacion pretende ser un primer paso en la adopcion de la
planificacion estratégica de la comunicacion de la marca en su relacién con los
empleados. Pero es necesario tener en cuenta los siguientes limites: en primer
lugar, la inmensa mayoria de las fuentes existentes son anglosajonas lo cual
incluye ciertos sesgos propios de su situacion de mercado y de su cultura
organizacional; en segundo lugar, en el trabajo de campo se ha priorizado la
capacidad y experiencia de los entrevistados sobre el tamafio de la muestra. El

valor de los testimonios radica en su amplia experiencia y conocimiento.

Se estima necesario proponer préximas investigaciones que continien con la
necesidad apuntada por esta investigacion. Especificamente, se estima relevante
aplicar a la préactica el modelo y la herramienta propuestos para validar su eficacia
y su usabilidad en la mejora de la eficacia de la comunicacion entre la marca y los

empleados.

Aplicaciones practicas:

Se propone un modelo tedrico conceptual para asistir en el proceso de
formulaciéon de la estrategia integrada de comunicacién de la marca a sus
stakeholders. Ademas, se propone una herramienta especifica para poder aplicar
el modelo propuesto. Ambas son adaptaciones de modelos existentes utilizados
en Publicidad y en Relaciones Publicas. Por ultimo, trasponer el corpus de
conocimiento existente sobre el internal branding a la comunidad académica no

angloparlante.
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Originalidad/valor afadido:

La novedad de esta investigacion estriba en proponer que el internal
branding —y de hecho, también la Comunicacién Interna— adapte y adopte las
metodologias, procesos y herramientas de la planificacion estratégica de la
comunicacibn de marca en su comunicacion con los empleados y otros

stakeholders para mejorar su eficacia y, por ende, el engagement entre ambos.

Palabras clave:

Internal branding, marca, integrated marketing communications (IMC),
Comunicacion Interna, planificacion estratégica de la comunicaciéon de marca,

estrategia de marca, marketing interno, marketing experiencial, marca servicio
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1. INTRODUCCION

“Sin empleados satisfechos no es
posible tener clientes satisfechos”,
(Parasuman, 1992; Villafafie, 2013).

En la presente tesis doctoral se analiza el valor afiadido que la planificacién
estratégica de los mensajes en la comunicacién de la promesa de la marca puede
aportar a la comunicacion de los programas de internal branding para aumentar su
eficacia. En todas las organizaciones, y especialmente en el sector servicios, la
interaccion entre la marca y los clientes se produce fundamentalmente a través de
los empleados. La marca debe entender y gestionar adecuadamente estas
interacciones con el objetivo final y ultimo de aumentar la satisfaccion de los
clientes. Los empleados constituyen uno de los puntos de contacto mas relevantes
entre el cliente y la marca. El internal branding se ocupa de la gestién del
engagement de los empleados con la marca, es decir, que entiendan, compartan y
se involucren activamente con la marca y su promesa para gestionar la
satisfaccion del cliente y la suya propia. El objetivo final del internal branding es
que tanto los clientes como los empleados puedan tener unas experiencias

positivas y totales que refuercen sus vinculos con la marca.

El internal branding es una disciplina joven que gestiona conocimientos,
comportamientos y actitudes de los empleados en su interaccion con los clientes y
con otros stakeholders y, por lo tanto, es una parte importante de la ventaja
competitiva de la marca. El internal branding es la disciplina que entiende que la
relacion cliente/marca pasa necesariamente por los empleados, especialmente -
pero no solo- en el sector servicios, y constituye una fuente de diferenciacion entre
marcas. Ademas, el internal branding es un elemento integrador de los empleados

en la estrategia y desempefio de la marca y por ende, con toda la organizacion.

Esta investigacion se enfoca en estudiar el proceso de comunicacion entre la

marca y los empleados. Es un tema de creciente preocupacion entre académicos
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y profesionales porque la comunicacion es un elemento fundamental para la
cohesion y el correcto funcionamiento de las todas las organizaciones. Los
cambios que se han producido en el entorno competitivo hacen necesario que las
marcas focalicen y profundicen en la comprension de las relaciones que la marca
establece con sus stakeholders como fuente de diferenciacién y relevancia que, a

su vez, contribuyen a la efectividad de su ventaja competitiva.

Esta investigacion es novedosa y Gtil porque vincula la disciplina de la planificacion
estratégica de la comunicacion de la marca con la gestion de la percepcion de la
marca ante los empleados y su vinculacion —su engagement— con ella. Se explora
en profundidad cémo la marca puede desarrollar relaciones mas estrechas y
rentables entre sus stakeholders y ella por medio de la mejora en la eficacia de las

estrategias de comunicacion que implementa el internal branding.

Este documento profundiza en la necesidad de establecer unas metodologias,
unos procesos y, en su momento, disefiar herramientas que mejoren la efectividad
de la comunicacion del internal branding y concluye con la propuesta de un
modelo tedrico que, una vez validado en posteriores investigaciones, puede
suponer el primer paso para la adopcion y la adaptacién de la planificacién
estratégica de la comunicacion de la marca a sus clientes internos, especialmente

a los empleados.

La conclusion general de esta investigacion es que la planificacion estratégica de
la comunicacién de la marca no se esta utilizando en la comunicacion con sus
empleados y que, al igual que hizo la disciplina de las Relaciones Publicas en los
afios 90, sistematiza y protocoliza la formulacién de estrategias de comunicacion

mas eficientes.

1.1. Antecedentes de la investigacion

Las marcas, en el entorno competitivo actual, deben crear vinculos con los

clientes y empleados para ganarse su lealtad (De Chernatony, 2001) y los
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empleados tienen un papel esencial en la naturaleza, frecuencia y propésito de la
interaccion entre la marca y los consumidores. Son los empleados quienes
interactian con los clientes y los que, con su comportamiento, interés e
involucracion pueden aportar un valor afiadido fundamental en el desarrollo, el
mantenimiento y la estabilidad de la relacidon cliente/marca. Esta relacion, bajo la
Optica del paradigma de orientacion al cliente, pretende transcender los atributos y
beneficios funcionales de la marca para convertirse en una serie de expectativas y
experiencias diferenciales, relevantes y Unicas que refuerzan o debilitan los
vinculos entre ellos (Costa, 1995). Esta relacion, si es beneficiosa para ambas
partes, se convierte en una ventaja competitiva sostenible de la marca (Keller,
2003, Aaker, 1996, 2002). Por lo tanto, el rol de los empleados en el desempefio
de la marca es, especialmente en el sector servicios, un factor fundamental en la

sostenibilidad de la competitividad de la marca.

Con el objetivo de entender y gestionar estas experiencias, nacen el marketing
experiencial y el marketing interno (Schmitt, 2011; Manhas, 2010). EI marketing
experiencial define y gestiona la naturaleza de la relacion cliente/marca (Pine y
Gilmore 1999; Schmitt, Zarantonello y Brakus, 2009) y el marketing interno se
enfoca en formar a los empleados en sus comportamientos y actitudes y les ayuda
a comprender sus responsabilidades y roles para representar activamente a la
empresa y generar valor a todos los stakeholders (Kimpakorn, 2011). El marketing
interno consiste en el desarrollo de actividades similares a las del marketing
externo y tiene como finalidad motivar a las personas a colaborar en la

organizacién para conseguir su orientacion hacia el mercado (Gronroos,1990).

La estrategia de internal branding se enmarca dentro del marketing interno como
respuesta a la necesidad de mejorar el engagement' de los empleados con la
estrategia de la marca para que transmitan la promesa de la marca a los

clientes/consumidores con la mayor eficacia y eficiencia con el fin de crear

! Por falta de una traduccién adecuada al concepto engagement, se ha decidido utilizarlo en su forma
original. Este concepto se discute y se define en profundidad en el punto 2.2.4.3. del Marco Teérico
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experiencias positivas de la marca tanto con los clientes como con el resto de sus
stakeholders (Kimpakorn, 2011).

Por su lado, la planificacion estratégica de los mensajes de la comunicacion de la
estrategia de la marca aumenta la efectividad de las acciones de comunicacion
(Ayestaran et al, 2012) y su nacimiento en los afios 70 fue la respuesta de la
industria publicitaria a la pérdida de la eficacia, y por lo tanto el retorno de las
inversiones publicitarias (Bartle,1985). Desde entonces, la planificacion estratégica
es una disciplina comunmente usada para formular las estrategias de
comunicacion de las marcas a sus audiencias externas ya sea en publicidad o en

relaciones publicas (Habberstad, 2009).

Este documento profundiza en la conceptualizacion de los términos mas
relevantes al internal branding e incorpora a la planificacion estratégica como una
disciplina necesaria para que el internal branding mejore la eficacia de sus
campafias de comunicacién, para que las percepciones de la marca sean
homogéneas externa e internamente y para que las experiencias que la marca
promueva sean satisfactorias para clientes, empleados y el resto de los

stakeholders de la marca.

En definitiva, se estima pertinente investigar como la planificacién estratégica de la
comunicaciéon de la marca puede contribuir a mejorar la eficacia de la

comunicacién del internal branding.
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1.2. Problemay pregunta de investigacion

El propdsito de este documento es el de argumentar, desde el punto de
vista tedrico, que el internal branding es una disciplina necesaria para consolidar la
fidelidad de los clientes/consumidores a las marcas a través de los empleados. El
internal branding se debe enmarcar dentro del marketing interno y de las politicas
de las comunicaciones integradas de marketing (IMC), y tiene como obijetivo
fundamental mejorar la comprension, la actitud -en definitiva el engagement- de
los empleados con la estrategia de la marca (King y Grace, 2012) para que
puedan y quieran transmitir la promesa de la marca en cada contacto que tengan
con los clientes/consumidores y asi generar una experiencia total positiva que
supere las expectativas que la comunicacién externa de la marca les ha creado
(Thomson y De Chernatony, 1999; Schultz et al., 2003).

El internal branding surge como respuesta a la intangibilizacion de la promesa de
la marca y a la necesidad de reforzar los vinculos entre la marca y sus
stakeholders (Sartain y Schumann, 2006). Las marcas han evolucionado de ser
elementos funcionales de caracter identitario y descriptivo del producto a ser
entidades que residen en la mente del consumidor (Keller, 2003; Balmer, 2001,
Aaker, 1996, 2002) y se crean y gestionan por medio de las expectativas y
experiencias que la marca produce en las audiencias (Kapferer, 2004). Las
percepciones que cada stakeholder tiene de la marca, especialmente en las
marcas de servicios pero no exclusivamente en ellas, se configuran por la
interaccion entre los empleados y la marca. La calidad de las expectativas y
experiencias, en definitiva de la percepcion que se tenga de la marca, depende de
la calidad de la interaccion entre la marca y sus stakeholders a través de todos los
puntos de contacto (Schultz et al., 2003). Esta experiencia, sobretodo, depende
del grado de engagement que los empleados tengan con la marca, especialmente
en las marcas de servicios, porque los empleados son el punto de contacto ideal
para que la marca transmita con toda su fidelidad la promesa. Los empleados son
el Unico punto de contacto que es humano y permite interaccion a todos los

niveles: racional, emocional, psicologico, etc. En consecuencia, la competencia del
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internal branding es alinear a todos los stakeholders bajo una percepcion
homogénea que desarrolle y refuerce los vinculos funcionales y afectivos de la

marca con todos ellos.

La comunicacion externa de la marca es una disciplina altamente desarrollada en
las empresas que cuentan con metodologias, procesos y herramientas de analisis,
gestion, medicién y evaluaciébn de la eficacia de los mensajes emitidos a
audiencias externas pero, como se argumenta en esta tesis doctoral, no son
utilizadas en la Comunicacion Interna de la marca. En este estudio nos
centraremos en analizar y discutir la importancia de estas herramientas, en
especial la planificacion estratégica de los mensajes de la marca, en la

configuracion de los mensajes que la marca emite a sus empleados.

En conclusién, el internal branding, como nueva disciplina, persigue establecer
una politica tendiente a aumentar el nivel de engagement de los empleados para
que sean ellos quienes transmitan fielmente y con entusiasmo (Gielh y LePla,
2012) la promesa de la marca en las experiencias que la propia marca genera
para sus clientes/consumidores. Asi el internal branding, utilizando las
metodologias, procesos y herramientas de la comunicacion externa de la marca,
se convierte en una estrategia imprescindible para que los empleados contribuyan
a tangiblizar y humanizar la promesa de la marca y pretende cerrar la brecha entre

las percepciones que tienen los publicos externos y los internos.
Por lo tanto, la pregunta de investigacion se formula de la siguiente forma:

“Como las metodologias, procesos y herramientas de la planificiacion
estratégica de la comunicacién externa de marca pueden aplicarse a
mejorar la eficiacia de las estrategias de comunicacion del internal
branding”.

Identificado el problema y la pregunta general de investigacion de investigacion
surgen otras dos preguntas vinculadas a las que se dara respuesta en el

desarrollo del presente documento:

- ¢ Por qué es necesaria la aplicacion de la planificacion estratégica en la

comunicacion del internal branding?

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



17

- ¢De qué forma se debe aplicar la planificacion estratégica en el
desarrollo del internal branding?

El objetivo de esta investigacion es dar respuesta a estas preguntas formuladas y

contestar a la pregunta de investigacion como primer paso a la adopcion y

adaptacién de la planificacion estratégica de la comunicacion de marca a los

empleados.

1.3. Objeto de estudio
El objeto de estudio que se desprende del problema planteado es la
contextualizacion y la conceptualizacién de la planificacion estratégica de la

comunicacién de marca aplicada al internal branding.

1.4. Justificacion de la investigacion

El presente estudio nace de las motivaciones personales, profesionales y
académicas que despierta la comunicacion del internal branding, una disciplina

gue, como ya se ha indicado, es joven y desconocida en el mundo empresarial.

En primer lugar, la experiencia profesional del investigador se ha concentrado en
la planificacion estratégica de la comunicacion externa de la marca en grandes
multinacionales del sector FMCG (fast-moving consumer goods), habiendo
participado activamente en el disefio, implementacion y evaluacion de programas
enfocados a aumentar el engagement de los empleados con la marca, siempre en
dependencia del departamento del RR HH. El investigador ha vivido en primera
persona en varias organizaciones diferentes el vacio competencial que existe en la
gestion de la marca de las organizaciones hacia dentro. Esto no quiere decir que
la relacion empleado/marca no se gestione en las organizaciones multinacionales,
sin embargo no se ha detectado que el internal branding esté asumido,
sistematizado, ubicado y gestionado en las organizaciones. Esta investigacion
nace de la inquietud del investigador por comprender esta carencia para asentar el
estado de la cuestién y asi poder proponer un modelo tedrico de planificaciéon

estratégica de la comunicacion de marca a los empleados.
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En segundo lugar, se ha detectado una carencia de investigaciones en este
ambito, sobre todo en lengua castellana, lo cual demuestra que no se ha
despertado el interés por el tema ante la Academia y la profesion en Espafa.
Existen excepciones, como el libro de Jiménez y Aguado (2009): Employer
Branding, la gestion de las marcas para atraer y retener el talento. Las
publicaciones existentes son casi exclusivamente en inglés y, como valor afiadido,
este documento aporta la transposicion de conceptos en inglés al castellano, para
facilitar a futuros investigadores el acceso a nuevos referentes bibliogréficos
relacionados con la planificacion estratégica de los mensajes en la comunicacion

del internal branding.

Otra de las motivaciones que han llevado a poner en marcha esta investigacion
surge del ambito de la gestién de la comunicacién de la marca. Las marcas son
entidades que estan en constante evolucion y, en opinion del investigador, es
necesario explorar como han evolucionado hasta convertirse en un activo
estratégico intangible de la organizacion, que gestionado eficientemente, aporta
potencia y relevancia a la ventaja competitiva de la organizacion. Esta
investigacién busca identificar las areas de mejora de la comunicacién de internal

branding y contribuir, por lo tanto, a la gestion del engagement del empleado.

Ademas, es frecuente que existan desequilibrios en la percepcion interna y
externa en lo que se refiere a la percepcion de la marca. Como se argumenta en
profundidad en esta investigacion, estos desequilibrios suponen frenos en el
engagement de los stakeholders. El internal branding contribuye eficientemente a
mejorar la relacion de la marca con los empleados, que puede repercutir en la
mejora en la satisfaccion de clientes y empleados, y a la consolidacion del

patrimonio de la marca.

Por lo tanto, se destaca la necesidad de aplicar la planificacion estratégica a un
area de la empresa donde actualmente no se esta llevando a cabo, pese a la
importancia de ésta. La aplicacion con rigor de la planificacion estratégica lleva a

la mejora del clima laboral en la organizacion y a la mayor participacion e
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implicacion de los empleados como agentes indispensables en la comunicacion de

la promesa de la marca.

En vista de lo anterior, esta investigacion se justifica por la necesidad de ampliar el
concepto de la comunicacion de marca a las audiencia internas, puesto que —
como se demuestra mas adelante- el marketing ha evolucionado en una direccién
que requiere del desarrollo y planificacion de los mensajes de una forma integrada
para influir y facilitar en la relacion de la marca con sus stakeholders,

especialmente a los empleados.
1.4.1. Objetivos de la investigacion

El propdsito de esta investigacion es dilucidar la aplicacién de la planificacion
estratégica de la comunicacion de la marca en el internal branding.

Especificamente, los objetivos fijados para esta investigacion son:

e Hacer una revisibn documental de la literatura e investigaciones sobre la
pregunta de investigacion para contextualizar y conceptualizar su marco
tedrico, sus principios directores y sus funciones dentro de la estrategia de
la empresa como disciplina fundamental para fortalecer el engagement de
los empleados con la promesa de la marca. De este modo, identificamos a
los actores que estan directamente involucrados en la formulacién e
implementacion de los programas de internal branding. Esta revision
documental comienza con el andlisis del cambio de paradigma de
orientacion al cliente que ha forzado la evolucion del marketing tradicional al
marketing experiencial.

e Abordar la revision del rol que las marcas tienen en la configuraciéon de
expectativas y experiencias de los stakeholders y como la integracion de las
comunicaciones de marketing hace necesario que la percepcion de la
marca sea homogénea ante todos sus stakeholders a la vez que aspira a
mejorar la percepcion interna de la marca. Puesto que la planificacion
estratégica de la comunicacibn de marca ha contribuido activa y
positivamente a la adaptacién de las estrategias de la marca al nuevo
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entorno competitivo, la revision documental de la literatura e investigaciones
gue se desarrolla en esta tesis doctoral trata de esclarecer las aportaciones
gue hace la planificacion estratégica a los mensaje en la comunicacion de
marca, para asi establecer la necesidad de mejorar la calidad de la
comunicacidon que se realiza desde la marca a sus stakeholders,
especialmente a sus empleados. Estas son las premisas para
contextualizar la irrupcion internal branding y sobre las que se construye su
conceptualizacion tedrica.

e Realizar una investigacion de campo para demostrar que la planificacion de
los mensajes —en base a los preceptos de la planificacién estratégica de los
mensajes en comunicacion externa— contribuye a cumplir los objetivos del
internal branding. Para ello, se han analizado los procesos de formulacion
de las estrategias de comunicacion en internal branding de la marca a
través de los testimonios, las experiencias y opiniones de una serie de
expertos.

e Aligual que las Relaciones Publicas abordaron la necesidad de sistematizar
y protocolizar la formulacion de sus estrategias de comunicacion para
asentarse sobre las realidades competitivas de la marca, esta tesis doctoral
tiene como objetivo proponer un modelo tedrico especifico para la
formulacién de las estrategias de comunicacion de marca a sus empleados.
Ademéas del modelo tedrico, en esta tesis doctoral se esbozan los
fundamentos tedrico-practicos para la potencial aplicacion de los preceptos
de la planificacién estratégica de la comunicacion de la marca a los

empleados a través de un modelo.

1.5. Metodologia
En este punto se va a introducir a modo de resumen la metodologia
utilizada en la presente investigacion y que se detalla en profundidad en el capitulo

tercero del presente documento.

La presente investigacion ha sido planteada como un estudio exploratorio y

descriptivo basado en una investigacion cualitativa y se desarrolla en dos fases.
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En una primera fase se ha realizado una labor de documentacion y revision de la
literatura académica al respecto de los temas que tocan al internal branding. La

segunda fase ha consistido en una serie de entrevistas a profesionales.

1.5.1. Fases de la investigacion

Esta investigacion se desarrolla en dos fases:

1. La revision documental retrospectiva para contextualizar y conceptualizar el
objeto de estudio que da lugar al marco teorico.

2. Entrevistas enfocadas abiertas a una muestra relevante para identificar los
actores y los elementos que intervienen en la formulacién de las estrategias
de internal branding en las organizaciones, con un foco especial en su

politica de comunicacion.

En la primera fase se revisan los conceptos mas actuales del constructo Marca.
En este apartado, la revision documental se centrard en como las marcas deben
integrar sus estrategias, especialmente su comunicacion, para poder gestionar las
percepciones que sus stakeholders tienen de ellas. En este sentido, también se
investigaran los fundamentos de la planificacion estratégica de los mensajes como

disciplina que aumenta la eficacia de la comunicacion externa de la marca.

En la segunda fase se realiza el trabajo de campo por medio de entrevistas
enfocadas abiertas a especialistas en planificacion estratégica de la comunicacién
de marca, expertos en marketing con responsabilidades gerenciales, y, en tercer

lugar, académicos de areas relevantes para el internal branding.

Esta investigacion es un primer esfuerzo de establecer las bases de la eficacia de
la comunicacion del internal branding al incorporar la disciplina de la planificacion

estratégica en el proceso de formulacion de sus estrategias de comunicacion.

1.6. Esquema del informe
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En el presente punto se plantea el esquema general de la presente tesis.
Se trata de un documento dividido en cinco capitulos, mas dos apéndices en los

gue se incluyen otros elementos necesarios para dar consistencia al reporte.

El primer capitulo es la introduccién a la investigacion, en el que se resume las
partes mas relevantes del estudio que se desarrolla a lo largo de los siguientes
capitulos, se sefalan los problemas y la pregunta de investigacion se justifica la

tesis, su metodologia y se incluyen definiciones y delimitaciones conceptuales.

En el segundo capitulo se revisa la literatura a modo de marco tedrico en el que
basar la investigacion. En este apartado se incluyen conceptos a tener en cuenta
en el analisis de los datos recogidos asi como en el desarrollo de las conclusiones.
Se centra, por tanto, en las areas de conocimiento relacionadas con la

investigacion.

En el tercer capitulo se presenta la metodologia a utilizar, apoyando y justificando
su utilizacibn mediante referencias bibliograficas que aporten sentido y refuercen
la eleccién de estas metodologias para desplegar este informe. Asi mismo, se

aclaran los procedimientos de investigacion que se llevan a cabo.

El cuarto capitulo se centra en el andlisis de los datos recogidos a lo largo de la
investigacion. En este caso, se basa principalmente en el andlisis cualitativo de las
entrevistas realizadas a los expertos consultados y en dar respuesta a las

preguntas de investigacion planteadas en la introduccion del presente reporte.

El quinto capitulo tiene como fin exponer las conclusiones e implicaciones del
trabajo relacionadas con las preguntas de investigacion e hipétesis; introduce las
conclusiones de sobre el problema de investigacion, previamente planteado, asi
como las implicaciones de la teoria y en la practica. Esta apartado propone un
modelo especifico de planificacién estratégica de la comunicacion de marca para
el internal branding. Concluye este apartado con las limitaciones y con las futuras

investigaciones relacionadas con esta tesis doctoral.
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Por ultimo se incluyen otros dos apartados: la bibliografia donde se recogen todas
las referencias citadas a lo largo del documento. También existe un apartado de
apéndices, en el que se compilan aquellos documentos utilizados para la

investigacion, como la transcripcion de las entrevistas a profesionales.
1.7. Definiciones

Las definiciones adoptadas por los investigadores no son a menudo uniformes,
asi que se estima necesario hacer unas primeras definiciones de los conceptos
mas importantes para establecer las posiciones asumidas en la investigacion. En
este punto se van a introducir de forma general una serie de conceptos necesarios
para el seguimiento adecuado de la argumentacidén que se presenta en esta tesis
doctoral. Estos conceptos se definiran en profundidad en la seccion destinada a
acotar el marco teérico del internal branding mediante la revision documental
porque se estima importante poder establecer el punto de partida conceptual y
semantico asi como las matizaciones pertinentes de los conceptos mas
importantes. Dada la variedad de definiciones propuestas por los autores de estos
conceptos, se considera basico establecer los campos semanticos sobre los que

se construye esta investigacion.

1.7.1. La marca
Debemos comenzar con una definicién de la marca lo mas ajustada posible al
objeto de la investigacion. En el capitulo dos se ampliara todo el marco teérico que

corresponde a la marca y sus conceptos estratégicos derivados.

Segun distintos autores (Fortini-Campbell, 2001; Cuesta, 2013; Ayestaran et al.,
2012; Quifiones, 2013), existen diferentes temas incluidos en la definicion actual
de la marca y que son la base para poder argumentar el rol de la planificacion de
los mensajes en las estrategias de internal branding. La marca, tal y como se
viene conceptualizando en los foros académicos y profesionales, esta en plena
evolucion. En el marco tedrico se aportan las evidencias y justificaciones
necesarias para respaldar la necesidad del internal branding y especialmente las

nuevas perspectivas asociadas al concepto marca. A modo de resumen, estas
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doce perspectivas que proponen los autores son el resultado de la investigacion
de los articulos escritos sobre el tema de la marca: 1) como un instrumento legal;
2) como logo; 3) como organizacion y empresa; 4) como entidad para generar
recuerdo y facilitar la compra; 5) como reductor del riesgo en el momento de la
compra; 6) como sistema identitario; 7) como imagen en la mente del consumidor;
8) como sistema de valores; 9) como personalidad; 10) como sistema de
relaciones; 11) como elemento de valor afadido; y 12) como entidad que
evoluciona. Estas doce dimensiones de la marca intentan desenmarafiar la
confusion que existe en cuanto a su definiciobn pero, mas importante aln, aportan

claridad en la definicion de su compleja naturaleza.

De todas estas perspectivas, y a modo de sinopsis de la argumentacion de la
definicion del constructo marca en el marco tedrico, en esta investigacion se
adopta como eje central la perspectiva de marca como sistema relacional y

experiencial entre sus stakeholders.

1.7.2. Internal branding
Una vez introducido el concepto marca, seguiremos definiendo qué es el

internal branding por tratarse de otro concepto fundamental de esta investigacion.

Se trata de una practica multidisciplinaria que requiere equipos de trabajo
transversales para disefiar los programas y para que la organizacion los asuma y
los implemente adecuadamente. Es un factor critico en el éxito de la marca y por
lo tanto de la empresa (Goom et al., 2008) porque alinea la cultura, la
infraestructura, el liderazgo y los sistemas de medicion de la empresa mientras
gue les otorga a los empleados la capacidad de vivir la marca en el acto de
desarrollar su trabajo, tanto ante sus clientes internos como externos, mientras
que aportan su propias expresiones personales y actitudes (Giehl y LePLa, 2012).
Las marcas, de producto, corporativas o de servicios deben coordinar las acciones
internas de marca para mejorar el engagement de sus empleados, su compromiso

y su lealtad con ellay, al final, con la organizacion.
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Aunque todavia no se ha establecido una definicién universal de internal branding,

los autores estan de acuerdo en que el concepto se basa en:

e Que la promesa de la marca sea transformada en realidad por los
empleados reflejando el maridaje entre los valores de la marca y las
expectativas de los clientes (Vallester y De Chernatony, 2004; Ind,
2001; Mitchell, 2002).

e Que tiene como objetivo definir como debe ser esta interaccion entre
los clientes y la organizacion para generar una experiencia total
positiva con la marca/organizacion que estimule y refuerce la
percepcién, la voluntad y el comportamiento de sus publicos
prioritarios. (Boone, 2000; De Chernatony y Cottam, 2006; King y
Grace, 2008; Mahnert y Torres, 2007, Sartain y Schumann, 2006;
Foster et al., 2010).

1.7.3. Comunicaciones Integradas de Marketing (IMC)

Otro concepto que se considera necesario recoger en este capitulo
introductorio es el de las Comunicaciones Integradas de Marketing (IMC, su
acronimo en inglés —Integrated Marketing Communications-). En este sentido,
Schultz et al., (2003) fueron los primeros en definir este concepto como: “El
proceso por el cual las empresas aceleran los retornos a sus inversiones en
marketing por medio de alinear los objetivos de la comunicacion con la estrategia
corporativa”, lo que supone una integracion de todas las funciones empresariales
(Ibidem).

Bajo el paradigma empresarial tradicional de la cadena de valor (Porter, 1986), las
compafiias se estructuran en departamentos cuasi autdnomos, actuando como
unidades de negocio casi independientes, y mientras que sigan ofreciendo
resultados operativos positivos y crecientes y puedan ofrecer crecientes
dividendos a sus accionistas, la empresa no tiene la necesidad de introducir

ningln cambio en su gestion. El paradigma tradicional se basa una lucha
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constante por ganar cuota de mercado como la llave que les proporciona una

posicion dominante en su mercado.

Frente a ese paradigma tradicional, se presenta el concepto de IMC, que refleja el
cambio de orientacion de las estrategias empresariales para dar paso a un nuevo
paradigma, que se abordara en el desarrollo de la revision bibliogréfica del marco

tedrico.

1.7.4. Planificacion estratégica

Para finalizar este apartado de definiciones, se incluird el concepto de
planificacion estratégica, que viene absolutamente imbricado al de las
Comunicaciones Integradas de Marketing. Como definicién, la planificacién
estratégica es la disciplina que identifica el mensaje méas eficiente para comunicar
la promesa de la marca y para generar las expectativas adecuadas que, junto con
la gestion de los puntos de contacto del IMC, genera una percepcion positiva e

insustituible de la marca en la vida del consumidor/cliente.

La planificacion estratégica se encarga de formular la plataforma de comunicacion,
asesorar a la estrategia creativa y a apoyar al IMC en su entrega del mensaje
(Soler, 1997; Fortini-Campbel, 2001; Habberstad, 2009; Ayestaran y Sebastian,
2012).

Actualmente y bajo los preceptos del IMC, la planificacién estratégica tiene que
conocer en profundidad a cada stakeholder para la formulacién de un mensaje
anico en contenido pero adaptado en forma al punto de contacto y al publico
objetivo al que se dirige. Los llamados media neutral messages, en inglés. Para
conseguir este objetivo, es necesario que la planificacion estratégica aporte sus
metodologias, procesos y herramientas a los otros ambitos de la comunicacién de

la marca.

En definitiva, se trata de un concepto relacionado con los anteriores e igualmente

basico en la concepcion de esta investigacion que se esta introduciendo.

1.7.5. Eficacia
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En este ambito de las ciencias sociales, la eficacia se convierte en un
concepto que hace referencia al estado en que una organizaciéon ha alcanzado
unos objetivos previamente establecidos. La eficacia tiende a relacionarse con la
efectividad —siendo ésta el grado de satisfaccion de los miembros de la
organizacion respecto a los resultados obtenidos- (Marchesnay 1993).

Segun Fernandez-Rios y Sanchez (1997),

La conceptualizacion de la organizacion como un sistema de significados
nos lleva a entender la eficacia como el grado de cumplimiento del sistema
de significados. Una organizacion es eficaz si da cumplimiento, si lleva a
efecto estos significados. Esto nos lleva a considerar la eficacia como el
reflejo de la organizacion en la realidad.

1.7.6. Stakeholder

Se entiende por stakeholder de una organizacién a todos los grupos que
tengan intereses en ésta. Es decir, empleados, accionistas, clientes, medios de
comunicacién, la competencia o los gobiernos (Clarke, 1997: 206; Daugherty,
2001: 395; Harris, 1998, 124). Freeman (1984) habla por primera vez de
stakeholder como un “grupo o individuo que puede tener efectos sobre una
organizacion o que puede verse afectado por esta”. Una definicion muy genérica
que mas adelante se ha ido modificando. Clarkson (1995) acota a “cualquier
persona o grupo que tiene un interés, derecho, reivindicacion o propiedad en una
organizacion”. Asi, se insiste en la participacion de los empleados como uno de los

stakeholders de referencia para la organizacion.

1.8. Delimitaciones de los alcances y asunciones importantes

La presente investigacion se centra en analizar el valor afiadido que la
planificacion estratégica de los mensajes en la comunicacion de la promesa de la
marca aporta al engagement de los empleados. Generando, de este modo,
experiencias positivas y totales que refuercen los vinculos del cliente con la marca,
especialmente en el sector servicios. Es decir, se tienen en cuenta aquellos
aspectos que basan la relacion entre el empleado y los distintos elementos

relacionados con la marca en las organizaciones.
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Dado el precario estado de la cuestion, esta investigacion pretende ser uno de los
primeros pasos en la adopcion y adaptacion del internal branding al elenco de
metodologias disponibles para que las organizaciones puedan mejorar la gestion
de sus activos intangibles. Es importante evidenciar que unos de los limites mas
relevantes de esta investigacion es el sesgo intencionado sobre el que se
construye, puesto que se ha enfocado desde el punto de vista de la gestion de la
comunicacion de la marca a los empleados como variable esencial de la relacion
empleado/marca. Abordar la cuestion de investigacion implica necesariamente
ampliar el ambito de esta investigacion a otras areas de conocimiento mas alla de
las comunicaciones de marketing, basicamente a las areas de RR HH,
Comunicacion Interna y Comunicacion Corporativa. Es decir, que siendo el
propdsito de esta investigacion demostrar que la planificacion estratégica de la
comunicacién externa de la marca puede mejorar la eficacia de las estrategias de
comunicacioén dirigidas a los empleados, el punto de partida de esta investigacion

es el area de conocimiento de las comunicaciones de marketing.

1.9. Conclusion

En definitiva, este primer capitulo de la investigacién establece las bases para
la presente tesis doctoral. En los puntos anteriores se ha introducido el problema
de investigacion, asi como las preguntas a resolver en los proximos capitulos.
Tras esto, se ha justificado la investigacion y se han aportado una serie de
definiciones relacionadas con ésta para poder avanzar en otros términos a lo largo
de la revision de la literatura. La metodologia ha ocupado otro punto de los
desarrollados en este capitulo, donde se describe brevemente cual se va a utilizar
para alcanzar resultados en este reporte. Finalmente se ha limitado Ila

investigacion para proceder a desarrollar los distintos capitulos presentados.
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2. MARCO TEORICO

2.1.Introduccioén

Este segundo capitulo pretende construir un fundamento tedérico en el que se
base la investigacion, por medio de una revisidbn de la literatura académica
vinculada al tema que se esta estudiando. Aqui, por tanto, se identificaran asuntos
de importancia para continuar desarrollando esta tesis doctoral. Esta revision no
es un fin, sino un medio en el que destacar los elementos introducidos en el punto
1.2 del capitulo anterior. Asi, se trata de conocer el estado de la cuestion en los
distintos puntos que toca esta investigacion por medio de una revision exhaustiva
de la literatura desarrollada por autores seleccionados, como la primera fase de

esta investigacion.

Se mostrarén las relaciones entre el problema de investigacion, ya enunciado, con
el cuerpo de conocimientos existente en la comunidad académica. En este
capitulo se tomaran referencias de distintas disciplinas, como la comunicacion, el
marketing o los recursos humanos, asi como otras areas relacionadas con éstas,
lo que ayudard a conocer fielmente el momento en el que se encuentra la

investigacion en los distintos aspectos relacionados con el propdsito de esta tesis.

La pretension de este capitulo es, por tanto, conceptualizar y contextualizar el
advenimiento del internal branding para lo que es necesario profundizar en el

analisis de los conceptos referentes a las preguntas de investigacion.

Para poder estudiar el estado de la cuestién se ha estimado conveniente dividirlo
en cinco partes que, en secuencia argumentativa y deductiva, exploran en
profundidad las causas del cambio del paradigma de marketing en el que la
estrategia de las organizaciones marquistas se centra en el cliente (primera parte);
la marca como sistema de relaciones entre sus stakeholders y se argumentan las
acepciones y definiciones utilizadas durante la investigacion (segunda parte).
Después, una vez se ha establecido la importancia de las marcas en las
organizaciones y que la gestion de la estrategia de la marca ha evolucionado bajo

el precepto de crear relaciones sostenibles con los stakeholders, la tercera parte
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introduce la idea de que, en el proceso de evolucion del marketing, la
comunicaciéon de la marca también ha evolucionado. La integracion de la
comunicaciéon de la marca -el llamado IMC- asume que todas las estrategias de
la marca y las de comunicacion en especial, deben transmitir un Unico mensaje a
través de todos los puntos de contacto. El cuarto apartado discute la importancia
de la planificacion estratégica en la comunicacion de la marca como disciplina que
le aporta procesos, sistemas y metodologias para incrementar la persuasion de la
comunicacién de la marca. Y por ultimo, el apartado cinco estudia en profundidad

el concepto de internal branding, lo define y lo ubica en la organizacion.

2.2El cambio de paradigma en el marketing

2.2.1 La obsolescencia del marketing tradicional

La literatura moderna de marketing argumenta que se esta produciendo un
cambio en el paradigma tradicional, hasta ahora centrado en la logica del
marketing de producto, hacia una perspectiva orientada a los servicios (King &
Grace, 2012). En esta ultima, los elementos intangibles —las habilidades de los
empleados, la informacién que se les transmite y el conocimiento que tienen sobre
la marca— ganan prominencia en el ambito de los estudios sobre el marketing de
servicios (Vargo & Lusch, 2004) como factores diferenciales y generadores de
valor. En la literatura sobre marcas, particularmente en el sector servicios (Berry,
2000; Grace & O’Cass, 2005), también se esta produciendo esta evolucion. La
gestion de la marca (brand management) ha estado dominada por productos de
alta rotacién (en inglés fast-moving consumer goods —FMCG-) porque han sido las
empresas dedicadas a la manufactura las que han tenido que entender en
profundidad como las marcas se crean y se gestionan. Orientadas al producto,
estas marcas estaban enfocadas en satisfacer una necesidad concreta en un
mercado determinado a través de procesos de produccidon mecanizados, cuyo
resultado es que el soporte de la promesa de la marca se ha establecido tomando

como base beneficios funcionales (de Chernatony et al., 2006).
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Sin embargo, con el aumento de la presion en las empresas para mantener sus
beneficios en mercados con creciente rivalidad, a la vez que se incrementa la
homogeneizacion de las promesas de las marcas (Papasolomou & Vrontis, 2006)
basadas en atributos funcionales, las organizaciones estan enfocadas en

desarrollar propuestas de venta adaptadas al nuevo entorno competitivo.

De acuerdo con Interbrand

Las empresas estan cada vez bajo mas presion para tomar las
decisiones adecuadas que les permitan competir y crecer en un
entorno econdmico cada vez mas dificil. A medida que las
condiciones econdmicas del entorno cambian, los clientes son cada
vez mas exigentes y constantes al evaluar los méritos de las
promesas que las marcas les hacen vy, por lo tanto, las empresas son
conscientes de que cualquier error, por pequefio que sea, puede
afectar a su competitividad.
Esta presion competitiva se ha convertido para las organizaciones en un potente
impulsor para expandir la responsabilidad de la gestibn de la marca a otros
departamentos mas alla del de marketing. Los autores argumentan que el éxito de
la marca de servicios se basa en gran parte en el grado de conocimiento e

involucracion de los puablicos internos porque segun Interbrand:

La marca, ademas de ser una herramienta comercial, se ha
convertido en la brijula que apunta el camino que la empresa debe
seguir para proveer a los clientes con el mejor servicio posible y, para
eso, debe adaptarse a las necesidades de sus clientes.
La creacion de la marca no es solo una oportunidad para moldear la percepcion de
los clientes externos con respecto al producto/organizacion. De hecho, y de
acuerdo con Jacobs (2003), la marca representa la relacién que una organizacion
tiene con sus empleados tanto como representa la relacion que tiene con sus

clientes (King & Grace, 2000).

En este entorno competitivo, para asegurar el contacto entre la empresa y el
cliente sea continuo, satisfactorio y que su significado sea el que los gestores de la

marca desean, las empresas estan analizando cdmo es esta experiencia y como
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la marca puede sobrepasar las expectativas del cliente. Evidentemente, esto no es

facil de conseguir porque, segun Interbrand

La involucracion entre el cliente y la empresa debe construirse a

niveles afectivos, cognitivos y desde el punto de vista del

comportamiento que todas las partes tienen. Para ponerlo de una

manera simple, los empleados necesitan pensar, sentir y actuar con

la marca en mente.
Se ha argumentado sobre la proliferacion de marcas a través de la publicidad y
sobre la fragmentacién de los mercados lo que ha erosionado la fidelidad de
marca haciendo necesario que se redefinan las bases de la diferenciacion de las
marcas (Haynes, Lackman & Guskey, 1999). Ademas, las marcas de lineas de
productos se estan complementando e incluso sustituyendo por programas de
marca corporativa (Harris & de Chernatony, 2002; Burghaussen & Fan, 2002)
porque esta ultima tangibiliza los atributos de la marca mejor ante los empleados
(de Chernatony, 2002). En particular, y bajo la perspectiva de la marca corporativa
(de Chernatony, 2002), concebir a los empleados como la expresién humana de la

marca esta atrayendo mas interés. De Chernatony expone:

El nuevo modelo de branding se basa en enfatizar el valor de la
marca a través de la involucracion de los empleados en construir
relaciones. El internal branding se estd afianzando dentro de los
procesos normales de la gestion integral de la marca como elemento
para gestionar la relacion con los clientes.
La idea de base se centra en evidenciar que, puesto que los procesos internos
pueden ser copiados, la gestion de los recursos humanos es mucho mas dificil y,
asi, se esta convirtiendo en una fuente viable de la ventaja competitiva. Ademas,
mientras que el branding de lineas de productos esta orientado a los clientes, la
marca corporativa se orienta a varios stakeholders, incrementando el numero de
puntos de contactos relevantes para la marca y, en consecuencia, a los

empleados como su representantes (de Chernatony, 2002).

Con este propdsito, de Chernatony (2002), atribuye el éxito de una marca,

ademas, al alineamiento entre los valores definidos por los directivos en funcion de
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la valoracién de los clientes y los empleados, poniendo especial énfasis en que
estos ultimos entiendan y asuman estos valores. Asi, los empleados se convierten
en la manifestacion tangible de los valores centrales de la marca (de Chernatony,
& Segal-Horn, 2001). Haynes, Lackman & Guskey (1999) apoyan esta idea al
explicar algunas de las consecuencias negativas que producen las discrepancias
entre la imagen de marca comunicada y los valores y la imagen percibida por los
stakeholders. Sin embargo, para que este alineamiento se produzca y para
asegurarse consistencia en la percepcion de la marca, los empleados deben
entender y comprometerse con los valores de la marca (Ind, 2001).

2.2.1.1. El marketing de servicios

Las herramientas estratégicas utilizadas por las empresas se sustentan en
el paradigma tradicional de marketing que esta orientado hacia el producto, su
fabricacion, distribucion y venta —marketing tradicional u operativo-. En este
apartado se va a constatar, a través de la literatura académica, que los cambios
en el entorno han demostrado que esta orientacibn no es suficientemente
competitiva por lo que las empresas de éxito han optado por ampliar el foco de su
estrategia para centrarse en entender con mayor precision y profundidad el
mercado y asi poder satisfacer mas y mejor las necesidades de los consumidores.
De esta evolucién ha nacido el concepto de marketing estratégico (Lambin, 2012;
Schutlz et al., 2003) que promueve el proceso de analisis de la demanda de los
mercados y de sus consumidores como paso previo a la fabricacion. Este es un
cambio estratégico critico que afecta a la propia naturaleza y definicion de la
organizacién en pleno, a todas sus areas y a su filosofia sobre cémo se relaciona

con sus stakeholders.

Dentro de las empresas el marketing estratégico es una realidad que ha
provocado que el propio concepto de marketing se aplique a otras areas y
funciones de la organizacion. Marketing de servicios, marketing experiencial,
marketing interno, entre otras, son las nuevas areas en las que se aplican las

premisas basicas del marketing: entender las caracteristicas, necesidades y
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motivaciones de los stakeholders de wuna organizacion y satisfacerlas
consistentemente de forma rentable para la organizacion para que tengan unas

experiencias totales y positivas que alimenten su lealtad hacia la marca.
2.2.2. Nuevo paradigma del marketing: orientacion al cliente

Segun Schultz et al. (2003), el nuevo paradigma empresarial es de
orientacién hacia el consumidor en lugar de hacia el producto, lo que conlleva un
cambio radical en la forma en que las empresas conciben e implementan sus
estrategias competitivas. Enfocarse hacia el consumidor implica que el modelo
tradicional de la cadena de valor (Porter, 2001), en el que cada departamento
actla segun sus propias necesidades operacionales con una alineacion flexible
con la estrategia global de la empresa, tiene que modificarse. Enfocarse en el
mercado en vez de en la producciéon implica que los departamentos de marketing
asumen un rol de creciente liderazgo dentro de la organizacion, para poder centrar
la estrategia en la satisfaccion de las necesidades de sus stakeholders, el

consumidor, entre otros.

Orientarse al cliente implica que el aparato productivo de la organizacion centre
sus prioridades en satisfacer el mayor nimero de necesidades de sus clientes y
con la mayor intensidad posible (Aaker & Joachimsthaler, 2000). Orientarse al
cliente supone que la organizacién reconoce el valor de sus activos intangibles en
la gestion de la fidelidad de la marca (Kapferrer, 2004). La consecuencia desde el
punto de vista organizacional es la necesidad de reforzar y promover la integracion
de todos los procesos y departamentos como Unica via para en el mantenimiento

de la posicién competitiva de la empresa (Lambin, 2012; Kotler, 2011).

Actualmente nos encontramos en medio de la revolucion digital que empezé a
mediados de la década de 1990 y que esta reafirmando a las empresas a
replantearse sus estrategias de comunicacion: la irrupcion de internet, el comercio
electronico, la aparicion de las redes sociales y los teléfonos moviles han

destronado a los medios convencionales y la publicidad convencional pierde aiun
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mas protagonismo —inversion— (Fletcher, 1997, Porter, 2001) haciendo la labor de
los profesionales del marketing mucho mas complicada. En estas circunstancias,
los profesionales del marketing se han visto forzados a cambiar los paradigmas
mas bésicos del marketing (Aaker, 2002; Kapferrer, 2004) y, en especial, los
paradigmas de la teoria y practica de la gestion de las marcas, especialmente en
el proceso comunicacional con sus audiencias (Rodwell et al., 1998). La evolucién
es evidente: se ha pasado de gestionar la publicidad a gestionar las
comunicaciones de marketing (Gillis, 2011); de gestionar el media mix a la gestion
de los puntos de contacto (Schultz et al., 2003). Las acciones de comunicacion de
la empresa han dejado de ser unidireccionales, centradas en la publicidad
convencional como herramienta basica En la actualidad es necesario entender las
creencias, el comportamiento, los habitos, las emociones y las relaciones que la
empresa, la marca y el producto/servicio establecen con los consumidores (Foster,
Punjaisri & Cheng, 2010). Este cambio supone que de los paradigmas de la
publicidad como herramienta transaccional, se ha pasado a modelos relacionales
mucho mas complejos y sofisticados (Gillis, 2011). Este cambio de enfoque, o
incluso del paradigma comunicacional, también ha forzado un cambio

organizacional dentro de la empresa (Costa, 1995).
2.2.3. El marketing experiencial

Las empresas han sido conscientes de que los clientes son cada vez mas
exigentes y que poseen mas informacion sobre las ofertas, por lo que el simple
enfoque de “vender” no es suficiente para cubrir sus necesidades y expectativas
(Gillis, 2011). En consecuencia, se ha puesto de manifiesto la necesidad de
evolucionar su enfoque estratégico de las organizaciones: desde un enfoque
centrado en la transaccion de productos y servicios (marketing transaccional)
hacia un enfoque centrado en la relacion con los stakeholders (marketing
relacional) (Schmitt, 2011).

El concepto de marketing de relaciones aparece en la literatura a mitad de la
década de los ochenta y desata ya su gran debate en la siguiente. La mayoria de
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las investigaciones coincide en sefialar como primera definicion la aportada por
Berry (1983), que establece que “el marketing relacional consiste en atraer,
mantener y, en las organizaciones multiservicios, intensificar las relaciones con el
cliente”. En la misma linea, trabajos posteriores defienden como objetivo del
marketing relacional “el desarrollo y el mantenimiento de las relaciones con los
clientes, considerandolos como socios”; un enfoque que dista mucho del enfoque

de marketing transaccional (Bowen y Shoemaker, 2002).

Las empresas han comprobado como estos clientes son cada vez menos
sensibles a los precios, mas receptivos a los nuevos productos, realizan mayores
compras y recomiendan los productos a otros (Solomon, 1999). Asi, ciertos
autores han planteado este marketing de relaciones como un nuevo paradigma del

marketing.
2.2.3.1. Nacimiento del marketing experiencial

Después de efectuar una revision de la literatura, Bigné, Kuster y Toran

(2003) efectuan las siguientes consideraciones:

= Eltérmino marketing de relaciones surge y se desarrolla en el ambito del
marketing de servicios (Berry, Shostack y Upah, 1983) y del marketing
industrial (Jackson, 1985), como consecuencia del reconocimiento
gradual de la importancia de las relaciones y de los cambios producidos

en el entorno (Aijo, 1996).

= El marketing de relaciones representa y refleja el punto de vista de la
orientacion al mercado desde el cual se resalta la necesidad de
incorporar en toda la organizacion una vision de marketing a largo plazo
gue tenga en cuenta realmente las necesidades del consumidor y que
valore el establecimiento de relaciones estables en los mercados, frente
al enfoque cortoplacista en el que se basa el marketing mix (Cobo y
Gonzalez, 2007).
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= El marketing de relaciones puede ser entendido, en la actualidad, desde
dos perspectivas distintas. La primera lo considera como aquel que tiene
por objeto crear, desarrollar y mantener relaciones estables con los
clientes (Berry & Parasuraman, 1991). La segunda, mas amplia, incluye
a todos los stakeholders de la organizaciéon (Morgan & Hunt, 1994;
Costa, 2004). En ambas, el marketing relacional se sitia en
contraposicion al marketing transaccional porque el transaccional tiene
como objetivo que los consumidores compren el producto mientras que
en el relacional vislumbra establecer una relacion estable y lo mas
cercana posible a los intereses de las audiencias. Por decirlo de una
manera simplificada, el marketing de relaciones aspira a que la marca
sea la favorita entre las opciones que compiten con ella mientras que el
marketing transaccional se centra en que la marca sea percibida como
la mas conveniente para satisfacer una determinada necesidad (Pine y
Gilmore 1999; Lambin, 2012)

Gronroos (1994) ratifica estas diferencias. Segun este autor, es necesario
considerar la estrategia de marketing como un continuo. En un extremo estaria
situado el marketing transaccional, centrado en gestionar transacciones
consideradas de forma aislada, mientras en que en el otro extremo se situaria el
marketing relacional, orientado a la creacion y gestion de las relaciones a largo
plazo con los clientes y otros agentes del mercado implicados. Sin embargo, los
intercambios relacionales no son siempre la mejor opcion, por lo que diferentes
puntos de ese continuo pueden ser mas apropiados dependiendo de los
resultados deseados (Frazier, 1999). Tomando como punto de partida ese
continuum, y para distinguir los intercambios “transaccionales” de los
“relacionales”, conviene matizar que la mera repeticion de transacciones no
conduce obligatoriamente a la creacion y desarrollo de una relacién. De acuerdo
con esto, si bien todos los intercambios comprador-vendedor pueden denominarse
“relaciones de marketing”, el marketing de relaciones se refiere solo a los
intercambios relacionales, es decir, a aquellas relaciones de intercambio

caracterizadas por un cierto nivel de intensidad (Berry & Parasuraman, 1991).
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Para que esto suceda se necesita que las partes implicadas en la relacion

reconozcan su interdependencia (Czepiel, 1990).

Ademas, en la década de los afios ochenta se empieza a tomar conciencia del
valor de las emociones como un factor determinante en el proceso de compra. La
incorporacion de esta Optica mas avanzada en el marketing supone la
consideracion de las personas como individuos emocionales interesados en lograr
unas experiencias de consumo placenteras y agradables (Travis, 2000; Gobé,
2001).

En consecuencia, un paso adicional en la evolucion de la disciplina del marketing
consiste en considerar el caracter emocional de las decisiones de compra de los
consumidores y, por tanto, en las experiencias que despierta una situacion de
consumo, dando lugar al desarrollo del marketing experiencial, en contraposicion
al marketing tradicional, basado en las premisas del marketing transaccional y el

relacional (Moral & Fernandez, 2012).

En la actualidad, el enfoque tradicional del marketing, centrado en las
funcionalidades y calidades del producto, se considera insuficiente (De
Chernatony, 2001) para ofrecer al consumidor experiencias de consumo
inolvidables y estimulantes (Hosany & Witham, 2010). Asi, el marketing
experiencial pone énfasis en la creaciébn de valor al cliente a través de la
generacion de experiencias agradables tanto en el momento de la compra
(Dall’'Olmo Riley & De Chernatony, 2000), como del consumo y post consumo,
recurriendo para ello a la generacién de emociones, sentimientos y pensamientos
gue son consecuencia de la interaccion entre la marca o empresa y el cliente
(Moral & Fernandez, 2012; Schultz et al., 2003).

2.2.3.2. Marketing experiencial vs. Marketing tradicional

Segun Schmitt (2006) los factores que han permitido la evolucion del

marketing tradicional al marketing experiencial son:
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= La omnipresencia de las tecnologias de la informacion y la comunicacion
(TIC). Resulta determinante para propiciar el contacto y una conexién
entre la empresa y el cliente como medio para la creacion y puesta en

valor de las experiencias a entregarle al mismo.

= La supremacia de la marca. Gracias al avance de las TIC se podra
disponer de la informacion deseada de un modo inmediato, siendo las
marcas un medio para facilitar las experiencias al cliente y conseguir

gue las mismas sean cada vez mejores.

= Predominio de las comunicaciones y el esparcimiento. Se impondran
unas comunicaciones fluidas entre la empresa y el cliente fruto de una

mayor orientacion de las préacticas.

Segun Schmitt (2000) el marketing experiencial se diferencia en cuatro aspectos
esenciales del marketing tradicional:

1. El marco central es la experiencia del cliente. Mientras que el marketing
tradicional se basa en las caracteristicas funcionales del producto, el
marketing experiencial considera que las experiencias del cliente le
permiten conectar la empresa y la marca con la forma de vida de aquel.
Asi, las experiencias aportan valores emocionales, cognitivos o0
sensoriales sustituyendo a los tradicionales valores funcionales del

producto.

2. Los clientes son individuos racionales y emocionales. Los individuos
basan sus decisiones en elementos racionales, pero también, a menudo,

en las emociones, las cuales despiertan una experiencia de consumo.

3. El cliente realiza un examen de la situacion de consumo. El marketing
experiencial considera que el cliente no evalla el producto analizando
Unicamente sus caracteristicas y beneficios funcionales. También estudia
cuales son las experiencias que le aporta en funcion de la situacion de
consumo en la que sea utilizado. De este modo, el examen de situacion o

momento de consumo del cliente final por parte de las organizaciones es

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



40

fundamental para asegurar la correcta adaptacion del producto a las

necesidades y expectativas del cliente.

4. Utiliza métodos y herramientas eclécticos. El marketing experiencial no se
encuentra circunscrito a una metodologia de investigacion concreta sino

gue adopta instrumentos amplios y diversos.

Sobre la base de las ideas anteriores podemos concluir que se ha producido una
evolucion en el enfoque del marketing, desde el marketing transaccional, segun el
cual las empresas deben ser capaces de interesar y captar a los clientes para
conseguir la venta, hasta las concepciones marketing relacional y experiencial,
gue promueven que los esfuerzos de las organizaciones deben ir encaminados a
satisfacer sosteniblemente, y con ello retener, a los clientes para mantener su
posicion competitiva (Lenderman, 2006). En la actualidad se da un paso mas,
resaltando la importancia de implicar al cliente en todo el proceso, convirtiéndole
en un buen embajador de la marca (Jacobs, 2003), y pudiendo incluso contribuir
en el disefio del producto-servicio. Una forma de lograr esta mayor implicacién del
cliente es a través de la creacién de experiencias Unicas (Sartain & Schumann,
2006; Ind, 2001; Schmitt, Zarantonello & Brakus, 2009).
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2.2.3.3. Conceptos basicos del marketing experiencial

Los clientes eligen no solo motivados por la ecuacion coste/beneficio sino
también por otros factores como son las vivencias, experiencias, sensaciones,
emociones, etc., que se derivan de la compra y/o consumo de un producto o
servicio (Gobé, 2001; Segura & Sabaté, 2008). Asi, las empresas se enfrentan a
retos hasta ahora desconocidos para ellas tales como la creacion de experiencias
positivas en sus clientes a través de las emociones que las mismas despiertan en
ellos (Schultz et al., 2003; Schmitt, Zarantonello & Brakus, 2009). Por este motivo,
resulta de gran interés aclarar algunos de los conceptos mas relevantes para

lograr una actuacion mas efectiva.

Muy unidas a las experiencias estan las emociones. En el ser humano la
experiencia de una emocion generalmente involucra un conjunto de cogniciones,
actitudes y creencias sobre el mundo utilizadas para valorar una situacion
concreta, razoén por la cual influyen en el modo en el que se percibe dicha
situacion (Lindstrom, 2010). Cada individuo experimenta una emocion de forma
particular, dependiendo de sus experiencias anteriores, aprendizaje, caracter y de
la situacion concreta (Gobé, 2001).

Como vemos, las emociones, intimamente ligadas a las experiencias, son las que
nos hacen percibir dichas experiencias de una forma u otra, segun los estimulos y
las sensaciones que nos provoquen en la mente. Pero las emociones son
identificables solo a través de los sentidos. Una definicion ampliamente aceptada
de un sentido seria la de “un sistema que consiste en un tipo de célula sensorial
gue responde a una clase especifica de energia fisica, que corresponde a una
region definida dentro del cerebro donde se reciben y se interpretan las senales”
(Alfaro et al., 2013).

Al hablar de sentidos, emociones y experiencias, es inevitable no referirse también
a una nueva ciencia ligada a estos conceptos: el neuromarketing. Este es el
encargado de estudiar los procesos mentales que tienen lugar en el cerebro y que
dan lugar a diferentes tipos de respuestas segun el estimulo que una persona
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tenga ante si. El cerebro es el que percibe y crea las realidades de satisfaccion,
desarrollando patrones de comportamiento que cada persona representa de una
manera diferente (Lindstrom, 2010; Du Plessis, 2005; Kitchen, 2003). Esto quiere
decir que los factores por los que compramos un producto u otro no tienen que
ser, necesariamente, racionales y légicos. De hecho, estd demostrado que las
emociones que el producto y sobretodo la marca generan son el primer filtro en el
proceso de compra antes que los beneficios funcionales prometidos (King y Grace,
2010). Por lo tanto, uno de los conceptos fundamentales del marketing
experiencial es que el valor no solamente esta en el objeto de consumo —
productos y servicios— y en el proceso por el que se obtiene y se procesa
informacion sobre ellos (Schmitt, 2011); el valor también se crea en las propias
experiencias que se tienen en su compra y uso. Lo que se conceptualiza como

valor de la experiencia -experiencial value- (Hollbrook, 1999; Lemke et al., 2010).

Hausel (2005) y otros autores relacionados con el ambito de la psicologia, afirman

que:

Las decisiones de compra de los consumidores responden menos de

lo que se esperaria a motivaciones como el precio o los argumentos

del producto, las emociones son el factor decisivo. Entre el 70 y el

80% de estas decisiones se toman de forma inconsciente,

basandose en la emocion.
Derivado de lo anterior, podemos afirmar que las experiencias tienen una
naturaleza multisensorial, es decir, las mismas pueden estar producidas por
cualquiera de los cinco sentidos o, por mas de uno a la vez. Esta caracteristica la
plasmaron en sus estudios Hirshman y Holbrook (1982), los cuales se centraron
en “aquellas facetas del comportamiento de consumo relativas a las multiples
sensaciones, fantasias y aspectos emotivos de la experiencia de uno con los

productos”.
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2.2.3.4. El marketing de experiencias

El incremento de la competencia en los mercados y la existencia de una
mayor competitividad entre las empresas, asi como los cambios en el
comportamiento de compra de los consumidores han puesto de manifiesto la
necesidad de adoptar una concepcion del marketing mas adaptada a la realidad
(Palmer, 2010). Surge asi el denominado marketing experiencial, uno de los
altimos avances en la disciplina del Marketing, que se dirige a ofrecer al
consumidor una experiencia Unica, basada en las emociones, sentimientos o
pensamientos, entre otros aspectos, que despierta el producto en el consumidor
(Moral & Fernandez, 2012). Para que estas experiencias se produzcan, es
necesario crear vinculos emocionales con la marca o empresa, al mismo tiempo,

gue se busca sorprender al consumidor (Ind, 2001; Lambin, 2012, Schmitt, 2011).

De acuerdo a Segura y Sabaté (2008) el marketing experiencial es el proceso que
incide especificamente en aportar valor a los clientes, vinculado a las experiencias
de estos con los productos y servicios que se les ofrecen, proporcionandoles una
informacién/comunicacién suficiente para ayudarles a tomar la decision de compra
actual y fidelizarlos en un futuro. Por su parte, Lenderman (2008) afirma que el
marketing experiencial supone el desarrollo de una interaccidén personal del cliente
con la marca para la generacion de una experiencia que sea recordada como algo

extraordinario.

Los primeros trabajos sobre marketing experiencial se originan en los afos
ochenta, si bien es a finales de la década de los noventa cuando empieza a
despertar mayor interés entre los investigadores al considerarlo un elemento clave
en el andlisis del comportamiento de compra del consumidor. Entre las
aportaciones mas relevantes en este ambito destacan la Economia de la
experiencia de Pine y Gilmore (1998) y la Customer Experience de Schmitt (1999).
Por su contribucion al tema, a continuacién se profundizara en la descripcién de

ambos trabajos.

2.2.3.4.1. La economia de la experiencia de Pine y Gilmore
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Pine y Gilmore publicaron en 1998 su obra titulada Experience Economy,
que se basa en la creencia del nacimiento de una nueva etapa econdmica
caracterizada por un tipo de consumidor centrado en la busqueda vy
experimentaciéon de una serie de sensaciones, recuerdos y momentos (Moral &
Ferndndez, 2012). Basandose en esta premisa, los autores proponen que se
incorpore a los productos una serie de recuerdos o emociones gue les sirvan a los
consumidores para crear una experiencia irrepetible que permitira al producto o
servicio aumentar el valor percibido por los mismos otorgandole, ademas, un
caracter unico y diferenciador. Estos autores manifestaban que el mercado de
servicios estaba obsoleto y transmitian el concepto de experiencias de la siguiente
manera: “Si te pagan por algo fisico que ofreces entonces estas en un mercado de
bienes, si te pagan por las actividades que ofreces estas en un mercado de
servicios y si te pagan por el tiempo que pasan contigo, estas en el mercado de

experiencias” (Alfaro, 2012).

Pine y Gilmore (1998 en Moral & Fernandez, 2012) identifican cuatro tipos de
experiencias del cliente determinadas por dos dimensiones. La primera de ellas,
que hace referencia al grado de participacion del cliente, es una variable que, a su
vez, puede tomar dos valores: la participacién activa, en la que el individuo se
convierte en un elemento clave del desarrollo y creacion de su propia experiencia;
y la participacién pasiva, en la cual el grado de protagonismo del cliente en el
desarrollo de dicha experiencia no es determinante para el éxito o el buen
desempeiio de la misma. La segunda dimensién se refiere al grado de conexién o

relacion del cliente con el entorno de la actividad o evento.

Del modelo conceptual planteado por Pine y Gilmore, y segun estén basadas en
cada uno de los cuatro items iniciales (Moral & Fernandez, 2012), podemos

extrapolar cuatro tipos de experiencias diferentes:

1. Entretenimiento: Gran parte de las personas asocia este tipo de
experiencia con la distraccion y el esparcimiento. Se produce cuando se
realiza una absorcion pasiva de las experiencias a través de los

sentidos.
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2. Educativas: Una experiencia de esta indole implica la participacion
activa del sujeto involucrando a su mente, sintiéndose asi atraido por el

deseo de aprender y ampliar sus conocimientos.

3. Escapistas: Aqui el sujeto participa muy activamente en la actividad
totalmente inmerso en ella. Algunos ejemplos de estas actividades son
las que se llevan a cabo en los parques de atracciones, en la realidad

virtual, en la practica de deportes, etcétera.

4. Estéticas: Una experiencia estética implica la observacién y disfrute del
entorno o del ambiente fisico del lugar. El atractivo fisico es el factor
determinante de la visita al lugar, por ejemplo, un museo, un entorno

natural, etcétera.
2.2.3.4.2. El marketing experiencial de Schmitt

Sin embargo, no se puede hablar de marketing de experiencias sin nombrar
a uno de los autores mas conocidos en la direccion de experiencias de clientes y
marketing experiencial, Bernd Schmitt (1999; 2003). De hecho, el propio concepto
tiene su origen en sus obras Experiential Marketing y Customer Experience
Management. Schmitt afirma que, casi siempre, las experiencias no son
generadas por uno mismo sino que son “de” o “sobre” algo y, por lo tanto, no hay

dos iguales.

Cada experiencia tiene componentes racionales y sensoriales con una fuerte
influencia de las emociones (Lenderman, 2006) a consecuencia de lo cual la
gestion de los sentidos en cuanto a la creacion de experiencias tiene una gran
relevancia. Schmitt (1999) resalta la importancia de fijar la atencion no solo en la
satisfaccion y retencién del cliente sino, ademas, en la necesidad de “implicar” al
consumidor mediante la vinculacibn emocional de modo tal que el mismo se
preocupe por el disfrute de la experiencia que le genera la adquisicion de un
determinado producto/servicio. Para ello, Schmitt identifica una serie de factores

gue contribuyen a la creacion de diferentes tipos de experiencias. Estos factores
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conforman los denominados Strategic Experiential Modules (SEM), es decir,

Mdédulos Experienciales Estratégicos (MEE).

Los SEM son aquellos que aportan las experiencias clave requeridas para
transmitir informacion a los clientes, lograr que ellos interactien con las mismas y
que interioricen dicha informacion. Schmitt nos propone cinco tipos de
experiencias diferentes segin el médulo experiencial en que se basen (Schmitt,
2010):

= Percepcién: La experiencia del consumidor esta constituida por unos
estimulos sensoriales percibidos a través de los sentidos. De este modo,
es necesario entender los elementos que percibe el consumidor y cémo

los percibe en su mente.

= Sentimiento: La experiencia del consumidor esta vinculada
estrechamente a las propias sensaciones de los consumidores y a sus
emociones. El objetivo principal es crear experiencias afectivas que

generen un vinculo también afectivo hacia la marca o empresa.

*» Pensamiento: La experiencia del consumidor se apoya en el
pensamiento y la creacion de procesos mentales que sirvan de estimulo
basados en la creatividad y en la resolucion de problemas por el
individuo. Requieren el desarrollo de un pensamiento creativo de los

clientes hacia la empresa y sus marcas.

= Accion: La experiencia del consumidor esta relacionada con las
conductas, los estilos de vida o las percepciones personales. Proponen
a los consumidores alternativas de diversas formas de hacer las cosas e
inspiran cambios en los estilos de vida fruto de una espontaneidad, por

inspiracion, por motivacion o por adquisicion de otros modelos o roles.

= Relacion: Tiene que ver con los grupos de referencia, los roles sociales,
los valores culturales o las afiliaciones a grupos. En este médulo, se

hace referencia a dos términos: el deseo individual de superacion
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personal y la necesidad de ser aceptados en sociedad por el resto de

individuos.

Schmitt (1999 y 2006) propone, como resultado de la existencia de estos cinco

tipos de experiencias, cinco tipos de marketing experiencial:

1. Marketing de sensaciones: Su finalidad es la de proporcionar un placer
estético, emocion, belleza y satisfaccion por medio de la estimulacion
sensorial. El elemento diferenciador reside en la atraccion del cliente
mediante la estimulacion de sus sentidos por medio de nuevas estrategias
y procedimientos, distintos a los que habitualmente se utilizan en el

marketing.

2. Marketing de sentimientos: El objetivo es el de evocar en el individuo una
serie de sentimientos positivos durante las situaciones de consumo de un

producto o servicio.

3. Marketing de pensamientos: La intencién aqui es apelar a un pensamiento
creativo y elaborado de los clientes con relacion a la empresa y la marca.

4. Marketing de actuaciones: El propdsito se centra en crear experiencias del
cliente relacionadas con los aspectos fisicos (cuerpo del sujeto, acciones
motoras y sefiales corporales), las pautas de comportamiento y los estilos
de vida, asi como experiencias que surjan del resultado de la interaccion

con otras personas

5. Marketing de relaciones: El objetivo es el de ofrecer al individuo unas
profundas experiencias en un amplio contexto social y cultural reflejado en
una marca, por lo que este tipo de marketing va mas alla de las
sensaciones, sentimientos y acciones del individuo. La relacién implica
una conexién con otras personas, grupos sociales o con una entidad

social mas amplia.

Para la creacion de cualquiera de los cinco tipos de experiencias que forman los
Médulos Experienciales Estratégicos (MEE), es necesario lo que Schmitt (1999 y

2006) denomina Experience Providers o ExPros (proveedores de experiencias).
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Los ExPros son instrumentos tacticos dirigidos a crear experiencias basadas en un
conjunto de sensaciones, sentimientos, pensamientos, actuaciones o relaciones,
mediante el uso de las comunicaciones tanto internas como externas en la
empresa, el desarrollo de la identidad visual/verbal (nombre, logotipos, simbolos),
la presencia del producto (disefio, envase y personajes de marca), las marcas
(aparicion de nuevos productos, desarrollo de eventos), los entornos espaciales
(disefio del establecimiento o del lugar de contacto con el cliente), los sitios web y
medios electronicos (creacion de experiencias interactivas) y, por ultimo, el propio
personal de la empresa (Moral & Fernandez, 2012).

2.2.3.5. Las experiencias del cliente

Mientras que los servicios son el resultado de una actividad, las
experiencias del consumidor son su interpretacion personal de la prestacion del
servicio y el grado de involucracién que la marca le produce durante la interaccion,
y cOmo esa experiencia le hace sentir (Csikszentmihalyi, 2000; Ding et al., 2010;
Johnston & Clark 2008; Meyer 2007; Pullman & Gross 2004; Shaw e Ivens, 2002).
La experiencia y el valor que aporta segun Vargo y Lusch (2004) es percibida
solamente desde el punto de vista del consumidor/cliente y es totalmente
personal, existiendo solamente en la mente del consumidor por lo que es

imposible que dos personas tengan la misma experiencia (Pine & Gilmore 1998).

Desde una perspectiva de gestion de la marca, una experiencia se produce
cuando una empresa comprende la situacion que acontece durante una jornada
completa del cliente, y emplea una serie de signos o pistas (en inglés clues) para
gestionar las necesidades emocionales y expectativas de las personas (Berry et
al., 2002). La experiencia ocurre cuando una empresa utiliza los servicios como
escenario y los bienes como soporte 0 apoyo para generar en los clientes un
acontecimiento memorable (Pine y Gilmore, 1998). Por tener un principio y un fin,
y estar constituida a partir de una cadena de acontecimientos conexos, en relacion

con los cuales se experimentara una sensacion final de satisfaccion o
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insatisfaccion, la experiencia debe ser tratada con la Iégica de un proceso (Zurlo,
2004).

Después de cada contacto, el consumidor hace una valoracion consciente e
inconsciente de cdmo ha sido la experiencia. La percepcion de la calidad esta en
funcion del valor que esa interaccion le ha producido —incluyendo las personas
involucradas y los sistemas y procesos usados durante la experiencia— que se
afiade a otras experiencias previas y a las expectativas que la marca le haya
generado previamente (Bitner & Hubbert, 1994; Oliver, 1997). Esta acumulacién
de experiencias son pixeles que forman la imagen mental y experiencial que el
consumidor tiene de la marca. Estos juicios —positivos, negativos o indiferentes—
resultaran en el comportamiento futuro del consumidor, ya sea comprando/usando
el servicio otra vez y/o recomendandolo si es que le ha parecido que le aportd mas
valor del esperado. O no comprandolo nunca méas. O estando abierto a escuchar y
buscar otras alternativas (Carbone, 2004). Obviamente, para el consumidor tener
una experiencia con un servicio le resulta en una serie de emociones y
sentimientos que, asociados a su estado psicolégico (Purves et al., 2001),
condicionaran la calidad de la experiencia con la marca. Sin embargo, y mas alla
del momento en el que el consumidor se encuentre en la instancia del contacto, la
marca debe entregarle al consumidor con la promesa de la marca siempre los
mismos niveles de calidad. Esta es la importancia del internal branding pues es
precisamente en la interaccion entre el cliente y el empleado cuando se tangibiliza

la promesa de la marca y se humaniza la marca.

La llamada Situated Action Theory (Lave y Wenger, 1991; Schuman, 1987) ofrece
un marco de referencia para entender como se conforman los servicios de alto
contenido de experiencia. Esta teoria considera que, basicamente, “cognicion”
(proceso de construccion de conocimiento) y “contexto” (fisico, social y cultural) se
generan y transforman uno a otro dentro de una relaciéon dinamica. Basandose en
estas premisas, un tercer elemento, la “practica” (también llamada “accién”),
captura la interaccion entre la cognicién y el contexto y nos permite observar como

se configura la experiencia.
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Mientras que los clientes interactian con diferentes elementos de la marca, esta
experiencia implica un aprendizaje sobre las dimensiones y fiabilidad de la marca
(Alfaro, 2011). Esta relacion dinamica entre la cognicion y el contexto es el nucleo
de una experiencia uUnica y memorable (Lenderman & Sanchez, 2008). Pero un
concepto central de la teoria es el de la practica generada por las personas que
interactian en un entorno, ya que lo que viven los clientes puede observarse
desde fuera, y recoger la interrelacion entre contexto y cognicion. Es mas: es
mediante la observacion de la practica la manera de entender cOmo se construyen
las experiencias. Mediante la observacion de las personas que interactlan,
también se reconoce como se conforman el conocimiento y las preferencias dentro
de las interacciones sociales. Como resultado, hay una transformacion tanto del
contexto como del usuario. Debido a este proceso dindmico y reciproco, las
repetidas interacciones van modificando, de alguna manera, el contexto y

enriqueciendo la experiencia de los usuarios (Gupta & Vajic, 2000).

En particular, los modelos tradicionales de servicios, las preferencias y
expectativas no son estaticas, independientemente del contexto en el que se estén
considerando (De Chernatony & Dall’Olmo Riley, 1999). Sin embargo, existe una
relacion dinamica entre el contexto y las actividades cognitivas, que se influyen
mutuamente. Como resultado, hay una transformacion tanto del contexto como del
usuario. Debido a este proceso dinamico y reciproco, las repetidas interacciones
van modificando en cierta forma el contexto y enriqueciendo la experiencia de los
usuarios (Gupta & Vajic, 2000).

Pero estos beneficios de generar experiencias positivas totales no son solo para el
cliente porque también tienen un efecto importante en la capacidad competitiva de

la organizacion, su estrategia, su estructura y su reputacion (Villafafie, 2013).

Al igual que el internal branding es la respuesta de la empresa para consolidar la
lealtad de los clientes, el Customer Experience Management constituye una
propuesta estratégica para superar situaciones donde los productos o servicios
ofrecidos se han convertido en commodities. A veces aparece bajo el enfoque de

detectar y gestionar experiencias en todos los puntos de contacto con el
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consumidor, de las comunicaciones que recibe y las experiencias que tiene y otras
bajo la forma de entender la venta en términos de ayuda al cliente, pero el objetivo

es la diferenciacion de la competencia (Alfaro et al., 2013).
2.2.3.5.1. La importancia del punto de venta

Si bien hace afios la venta servia para satisfacer las demandas también hoy
se trata de satisfacer las necesidades del consumidor, solo que las mismas han
cambiado. La carga emocional puede ser crucial a la hora de elegir un producto,
ya que cuantas mas emociones positivas se generen, mas fuerte sera la atraccion

hacia el producto y méas rapidamente se interiorizaran los mensajes.

Lindstrom (2006) afirma que “en la distribucién moderna, la presentacion sencilla
de las mercancias esta pasando cada vez mas a un segundo plano y se dedica
mayor esfuerzo a crear una experiencia de compra emocional”. Es por esto por lo
que el punto de venta es la ultima oportunidad que tienen las marcas para
comunicarse con los consumidores. La publicidad en dicho lugar actda justo en el
momento de la decisiébn de compra, cuando el consumidor esta mas predispuesto

a recibir mensajes que le ayuden a realizarla.

Es por ello que, aunque existen diferentes estrategias para desarrollar el
marketing de experiencias, las tiendas, las grandes superficies o los hoteles,
tienen un papel diferenciador a la hora de que el consumidor adquiera o no un
producto o servicio. El decorado, la musica, los olores y colores del ambiente
tienen un papel determinante en el momento de la toma de decisiones por parte
de los clientes. Segun Alfaro (2012) se asiste a una auténtica revolucién en torno
al punto de venta, en la que las tiendas se han convertido en elementos clave a la
hora de realizar una compra. Una de las razones podria ser la actual crisis
econdémica y de consumo Yy otra la gran cantidad de productos homogéneos que

podemos encontrar en casi todo el mundo.

Saint-Criqc et al. (1975:45) explican que
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El establecimiento no es simplemente un lugar donde se puede
encontrar un producto que se busca y satisface determinadas
necesidades. Es también y, sobre todo, el lugar donde se encuentran
ideas sobre la organizacion material de la vida, el lugar capaz de
aportar transformaciones a la misma, el enclave que ayuda, a través
de sugerencias y tentaciones, a vivir mejor. En resumen, es el lugar
donde se pueden adquirir satisfacciones siempre nuevas.
Por este motivo, es necesario crear un ambiente paralelo que envuelva al
consumidor y lo identifique con la tienda y su entorno. Estos aspectos, unidos a
una serie de factores como la localizacion de la tienda, la estética o el
recibimiento, van a determinar que los consumidores se sientan identificados y con

ganas de volver.

Especial relevancia cobra hoy el concepto de “tienda sensorial”’, segun el cual los
establecimientos “huelen”, “saben” y “se visten” de la marca. Con este término se
hace referencia a esos lugares donde las marcas se tocan y se oyen, y en los que
el cliente puede interactuar directamente con los productos. Estas tiendas
pretenden ser mucho mas que una referencia (flagship stores) entre sus
consumidores o competidores, llegando a generar un importante trafico de clientes
hacia los lugares en los que se instalan, por lo que llegan a convertirse en un lugar
de destino. No hay que olvidar que el punto de venta debe ser coherente con el
posicionamiento elegido para que el consumidor vincule correctamente la marca.
Por ello, los colores corporativos o la grafica secundaria son elementos que hay
gue cuidar, asi como la experiencia de marca, que debe ser efectiva en todos los
puntos de contacto, ya sea cuando el consumidor visita la pagina web, cuando
observa el escaparate o hace efectiva la compra (Lenderman, 2006; Bossidy &

Charan, 2002; Sanchez-Harguindey, 2010).

Se puede recordar aqui que el marketing mix se compone de las conocidas 4 P,
que hacen referencia al producto (product), precio (price), comunicacion
(promotion) y distribucion (place). Este ultimo, place, es, en la actualidad, una
herramienta clave para crear experiencias Unicas y sorprendentes para los
consumidores (Ind, 2001). En este sentido, a continuacién se comentan algunos

de los factores més relevantes para conseguir ese propoésito
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King y Grace (2008) sentencian que es necesario que los empleados estén
informados y comprometidos con que el cliente reciba la promesa de la marca y
que, sin este conocimiento, los empleados no podran transformar la promesa de la

marca en realidad.

Segun Vargo y Lusch (2004), para que las empresas desarrollen nuevas
propuesta de valor a sus clientes han de tener en cuenta como la organizacion
gestiona y crea experiencias para los clientes tomando como base la promesa de
la marca. Mientras que Burmann y Zeplin (2006) argumentan que los empleados
juegan un papel crucial en la gestion de la marca, de Chernatony et al. (2003)
proponen que los empleados deben ser considerados como una parte muy
significativa en la gestion de la marca en el sector servicios (Grace & O’Cass,
2005; Interbrand; Papasolomou & Vrontis, 2006; de Chernatony et al., 2003,
2006). De hecho, en este entorno, se empieza a considerar a los empleados como
una parte inherente a la promesa de la marca del sector servicios (de Chernatony
& Cottam, 2006). Se trata, en definitiva de “cédmo vincular la promesa de la marca
en todos y cada uno de los aspectos del negocio de la marca” (Bergstrom,
Blumenthal & Crothers, 2002). Es el empleado quien tiene que comprender el
significado de la marca y como les aporta valor a los clientes para que sus
componentes tangibles e intangibles se desarrollen puedan ser entregados al
cliente. Esta es la funcion primordial del internal branding que debe ser percibido
como una iniciativa estratégica importante de la organizacion (King & Grace,
2008).

Son muchos los factores que intervienen en el punto de venta a la hora de crear
experiencias en el consumidor. La localizacion, el escaparate o el olor son
elementos que se han de tener en cuenta, pero no los Unicos. No se puede pasar
por alto uno de los factores relevantes que empujan al consumidor a formar sus
recuerdos y que, en muchas ocasiones, tienen un papel determinante a la hora de
la fidelizacién del cliente: los empleados de la tienda. Maximos embajadores de la
marca que reciben al cliente externo cuando entra en el punto de venta, los

empleados no son otra cosa que “clientes internos” de la organizacioén y, por ello
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para esta, su satisfaccion ha de ser una preocupacion. La mayor parte de las
comparfias apuestan por el liderazgo para la creacion de satisfaccién tanto en

empleados como en clientes (Villafafie, 2013).

En consecuencia, el personal de la empresa no solo tiene incidencia sobre la
satisfaccion y retencion de los clientes actuales sino también sobre la captacion de
nuevos clientes a través de la comunicacion boca-oido producida (Ind, 2001). Es
por ello por lo que tiene que conocer, vivir e identificarse con la marca a la que

representa’.

Para crear clientes felices, los empleados de la compafia son un ingrediente
esencial. Segun un estudio de Gallup de 2009, las empresas con alto nivel de
satisfaccion tanto entre sus empleados como entre sus clientes, ganan hasta un
240% mas que aquellas que no tienen niveles de satisfaccion tan elevados. Se
puede afirmar que los empleados satisfechos encuentran maneras creativas de
resolver los problemas del cliente e incluso lo involucran en la creacion de
innovaciones y soluciones. Los empleados felices se sienten también mas
predispuestos a sugerir ideas para mejorar la empresa para la que trabajan y, en

este sentido, parecen ser la clave para crear para clientes felices.

En conclusion, se ha demostrado que el empleado puede ejercer un impacto
positivo en la experiencia que la marca promueve y promete a sus stakeholders.
La naturaleza relacional de las marcas se centra en la generacién de experiencias
totales positivas y, los empleados juegan un papel especialmente importante en la
calidad y consistencia de la experiencia que el cliente tiene con la marca. Estas
experiencias son percepciones individuales, de naturaleza compleja (sensorial,
racional, psicolégica, econdémica, etc) y pueden condicionar e influenciar la
percepcion que los stakeholders tienen de la marca. Las experiencias son una
inversion de la marca para conseguir unos determinados obijetivos por lo tanto,

deben generar un retorno positivo a la marca y a sus stakeholders. Entiendo la

% Un estudio de American Express revela que los clientes estadounidenses estarian dispuestos a
pagar un 9% adicional por las compafias que les proporcionan un gran servicio al cliente.
Asimismo, un informe de RightNow concluye que el 85% de los consumidores pagarian mas para
asegurarse un buen servicio al cliente por parte de una empresa (Marketing Directo, 2011).
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naturaleza del marketing experiencial, se podra entender que las organizaciones
hayan necesitado aplicar los preceptos del marketing hacia sus audiencias
internas con el objetivo de aumentar los niveles de engagement de los empleados
con la marca que resulte en una mayor satisfaccion de la interaccion del cliente
con la marca a través del empleado. A la vez, el engagement necesario para que
la interaccidn con el cliente sea positiva, también tiene repercusiones en cuanto a

la relacién empleado/organizacion. Este es el propdsito del Marketing Interno.

2.2.4. El marketing interno

2.2.4.1. Introduccion y definicion de marketing interno

El cambio de orientaciéon de la organizacion hacia el consumidor genera la
necesidad de alinear a los empleados por medio de programas de marketing
interno. En este sentido, el concepto de orientacion al cliente que se ha expandido
para incorporar la vision interna ademas de la externa, terminara produciendo una

visibn mas global (holistica) del concepto de marketing (Lings, 2004).

El principal mercado de cualquier organizacion, es su mercado interno, constituido
por sus empleados (Parasuman, 1992; Schultz et al., 2003; Thomson & de
Chernatony, 1999), quienes han de conocer los productos, los servicios, los
programas Yy las estrategias corporativas para que la interaccién con los clientes
esté en linea con las expectativas creadas por la marca/organizacién. Para crear
una verdadera cultura de empresa centrada en el cliente y no caer en la rutina
general de tratar a la gente de manera mediocre es necesario que los empleados
conozcan, sientan y vivan la estrategia de la empresa (Punjaisri & Wilson, 2012).
Sin empleados satisfechos no es posible tener clientes satisfechos (Parasuman,
1992; Villafafie, 2013). Un programa exitoso de marketing interno forma a los
empleados en sus comportamientos y actitudes y les ayuda a comprender sus
responsabilidades y roles para representar activamente a la organizacion y

generar valor (Rafig y Ahmed, Pervaiz, 1993, 2000).
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Encontrar una definicion adecuada de marketing interno no es tarea facil. Sin
embargo, aunque sus definiciones, sus competencias, sus limites y su
terminologia todavia estan en vias de definicion, varios autores estan de acuerdo
en que tiene tres orientaciones: marketing interno a clientes internos; marketing
interno como un facilitador en la implementacion de la estrategia de marca; y
marketing interno a mercados internos (Rafig & Ahmed, 1993, 2000; Manhert,
2009).

El concepto se ha estado discutiendo en la literatura de marketing y otras
disciplinas relacionadas desde hace 25 afos (Rafiq & Ahmed, 2000). A pesar de
varios intentos de la formalizaciébn y de operativizar las acciones de marketing
interno (Tansujah, Randall & McCullough, 1988; Bak et al., 1994), no ha habido
consenso en una unica definicion entre investigadores académicos y profesionales
(Rafig y Ahmed, 1993, 2000). En consecuencia, todavia quedan muchas areas a
explorar para que el cuerpo de conocimiento tenga suficiente masa critica lo que
impide que se desarrolle a nivel practico. Thomson (2003) informa que solamente
un 1% del total de la inversién en marketing y branding a nivel global se dedica a

marketing interno y al internal branding.

La terminologia y las primeras conceptualizaciones de marketing interno se
pueden encontrar en el trabajo de Berry, Burke & Hensel (1976), Sasser & Arbeit
(1976); Berry (1981) y Gronroos (1981). Berry, Burke & Hensel (1976) y Sasser &
Arbeit (1976) proponen que el marketing interno es la forma de mejorar la calidad
del servicio externo a traves del reconocimiento y de la mejora constante de la
relacion entre la calidad del servicio y la satisfaccion de los empleados. Gronroos
(1984) manifesté que el marketing interno consiste en el desarrollo de actividades
similares a las del marketing externo, y tiene como finalidad motivar a las personas
a colaborar en la organizacion para conseguir su orientacion hacia el mercado.
Berry & Parasuraman (1992:25) ofrecen una definicion concisa que engloba los
aspectos relevantes del marketing interno y de sus sub disciplinas, como el

employer branding y el internal branding como la areas que estudian a los clientes

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



57

internos, de la relacion entre los empleados y la organizacion y de como se

percibe la empresa como sitio para atraer y retener profesionales. Segun ellos:

Marketing interno es atraer, desarrollar, motivar y retener personal
cualificado a través de puestos de trabajo que satisfagan sus
necesidades. Marketing interno es la filosofia de tratar a los
empleados como clientes internos y es la estrategia de adecuar los
puestos de trabajo para que se adapten a las necesidades humanas.
Beckwith (1998:158), define al marketing interno como el conjunto de técnicas que
permiten "vender" la idea de empresa —con sus objetivos, estrategias, estructuras,
dirigentes y demas componentes— a un "mercado” constituido por los trabajadores
—“clientes-internos”- que desarrollan su actividad en ella, con el objetivo ultimo de
incrementar su motivacion y, como consecuencia directa, su productividad. Uno de
los conceptos més recientes es el de Kotler (2006), quien lo define como la tarea
de contratar, entrenar y motivar al personal idéneo para atender adecuadamente a
los clientes. Estos tres conceptos expuestos por distintos autores coinciden en el
sentido de que el marketing interno ayuda a motivar a los empleados, lo que trae
como consecuencia directa un incremento en su productividad y un adecuado

servicio al cliente.

El marketing interno implica dos tipos de procesos de gestidn: la gestion de las
actitudes y la gestion de la comunicacion (Romero Pupo, 2004). El primero de los
procesos se refiere a gestionar las actitudes de los empleados y su motivacion, a
fin de que tengan una actitud positiva orientada al servicio y a los clientes e implica
un proceso continuo. los tres tipos de actitudes de las que se han ocupado tanto el
comportamiento organizacional como el marketing interno son: 1) la satisfaccion
en el puesto de trabajo: es la actitud general de un individuo hacia su puesto; 2) la
involucracion en el puesto es el grado en el que una persona se identifica con su
puesto, participa activamente en €l y considera su desempefio como algo
importante para su autoestima; 3) el compromiso organizacional es el grado en el
gue el empleado se identifica con una organizacién determinada y sus metas y
desea mantener la pertenencia a ella. La actitud mas importante es la primera. En

este sentido, las variables que determinan dicha satisfaccion son: un trabajo
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desafiante desde el punto de vista mental, recompensas equitativas, condiciones
de trabajo satisfactorias y comparfieros que respalden. Hay una correlacion

positiva entre motivacion y productividad (Drogé et al., 2000).

La gestion efectiva de los empleados requiere que la organizacion tenga lo que los
autores denominan orientacién hacia los mercados internos (internal market
orientation [IMO]) de la misma manera que las organizaciones orientadas hacia
sus clientes tienen que enfocarse en los mercados externos (King & Grace, 2008).
En tal sentido el “IMO se encarga de buscar, generar y comunicar la informacion
gue atafie a las necesidades y los deseos de los empleados, y el disefio y la

implementacion de las respuestas apropiadas para acometerlas” (Lings, 2004).

No obstante, como sostienen Grace & King (2008) et al.

[...] alinear las actitudes y comportamientos de los empleados
(mercado interno) para que la organizacion se beneficie en su
conjunto, es importante ser conscientes de que este proceso puede
ser aceptado entre los empleados con cinismo, resistencia incluso
con un comportamiento negativo.
El segundo tipo de proceso de gestidn, el de la comunicacion, se refiere a que la
organizacibn ha de ser consciente que debe integrar y gestionar toda su
comunicacién basandose en los preceptos del IMC: todo el personal necesita
informacion para poder realizar sus funciones como lideres y proveedores de
servicios a clientes internos y externos (Schultz et al., 2003). Es un proceso
discreto en el que se incluyen actividades de informacion a intervalos de tiempos

apropiados.

Segun Schmitt (2010) para un correcto marketing interno, las maximas

autoridades de las instituciones, deberan tener presente que:

» Los trabajadores son sus clientes mas importantes.

= Informar y formar a todo el personal de la institucion, sin distincion de

categorias o tareas, sobre la realidad del mercado, los clientes, sus
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necesidades, sus quejas, reclamaciones, para que todos con esta

informacion estén aptos para el cambio.

= Formar al personal en la “cultura del detalle”, identificar en cada
departamento, en cada puesto de trabajo, quién es su cliente interno
inmediato antes de que el producto o servicio llegue al consumidor final,
aplicando el marketing entre estos clientes proveedores internos igual

que con los externos.

La interrelaciébn de estas dos gestiones es un requerimiento para un enfoque
eficaz del marketing interno, y para ello es necesario que el mismo cuente con los
siguientes fundamentos: 1) ha de considerarse como parte integral de la estrategia
de la direccion; 2) el proceso de marketing interno no ha de ser contrarrestado por
la estructura organizativa o por la falta de apoyo de la direccion; 3) la alta direccion
ha de demostrar constantemente una actitud de apoyo activo a dicho proceso; 4)
el marketing interno comienza por la alta direccion, seguidamente, la direccion
media y los supervisores han de aceptar y desempefar su papel en el proceso
(Schmitt, 2010).

2.2.4.2. El marketing interno como factor impulsor de la calidad en empresas
de servicios

Tanto la intangibilidad como la inseparabilidad de los servicios determinan
que el cliente forme sus preferencias durante la prestacion del servicio en si
mismo, junto con la valoracion de todas aquellas manifestaciones o pequefios
detalles asociados al proceso de compra, prestacién y postventa del servicio
(Manhert, 2009). En el marketing de producto, por el contrario, esta valoracion se
construye una vez el producto ya estéa fabricado y distribuido. En el actual proceso
de intangibilizacién de los beneficios, la division entre producto y servicio tiende a
difuminarse con lo que el concepto de servicio esta aplicandose también al
marketing de producto.
Como se ha descrito, el servicio se crea y se desarrolla con la presencia,
participacion e involucracion del cliente por lo que el papel de los empleados en la

prestacion del servicio es critico (Schultz et al., 2003; Lambin, 2012; Sartain &
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Schumann, 2006). Los elementos que los clientes consideran como los mas
importantes para una alta valoracion de la calidad del servicio son aquellos que
dependen del factor humano como: el cumplimiento de promesa y la actitud,
compromiso e involucracion de los empleados como elementos constituyentes de
la calidad del servicio (Giehl & LePLa, 2012; Kimpakorn, 2011). Es necesario que
las organizaciones dejen de fijar su atencion exclusivamente en el cliente de
puertas para afuera (cliente externo), olvidandose de que los encargados de
alinear, construir, mejorar todo, brindar calidad de servicios que permitan
satisfacer las necesidades y deseos de estos clientes externos, son todos los
recursos humanos de la empresa, es decir, sus clientes internos (Giehl & LePLa,
2012; Manhert, 2009). Es asi como deben iniciarse, segun los autores, las
acciones de marketing interno en cualquier tipo de organizacién, en especial en el
sector servicios —publico o privado—, siendo necesario que las maximas
autoridades de la compafia comprendan que su institucion debe contar con un
muy buen marketing interno para lograr una vinculacién eficiente y especialmente
rentable entre los clientes internos y externos (Vallester y De Chernatony, 2004).
Asi como la funcién del marketing tradicional es realizar promesas y la del
marketing relacional es cumplirlas, se debe conocer que la funcién del marketing
interno es permitir que se hagan las promesas y asegurar que se cumplan, con lo
cual se estaria poniendo énfasis en el principal factor que el cliente valora sobre la

calidad del servicio: “El cumplimiento de una promesa” (Ind, 2001:34)

2.2.4.3. Engagement

El concepto de engagement es, obviamente, mucho mas amplio que el
objeto de estudio de esta investigacion. Por lo tanto, a efectos de la presente
investigacién, es necesario limitar la discusiéon sobre el engagement a aquellos
aspectos que afectan directamente a la contextualizacién y conceptualizacion del

Internal branding.

Este documento se inicia con la cita: “Empleados satisfechos producen clientes

satisfechos” (Parasuman, 1992, Villafafie, 2014) para sintetizar la importancia que
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tiene que los empleados sean parte activa en la generacion de valor, ya sea en su
interaccion directa con los clientes como es habitual en el sector servicios, o0 ya
sea en las relaciones que el empleado tiene dentro de la organizaciéon. En
cualquier caso y en cualquier circunstancia, el engagement es un objetivo
necesario para que la organizacion mantenga su competitividad (Kahn, 1995).
Pero conseguir empleados satisfechos es una misién compleja que requiere, ante
todo, una voluntad clara del equipo directivo, el disefio e implementacion de unas
estrategias y unas politicas especificas, la dedicacion y compromiso de unos
recursos especializados humanos y materiales (Mosley, 2007), y unas actitudes
previas de los empleados (Saks, 2006). Sin embargo, la realidad esta lejos de lo
gue se postula en ambitos académicos y profesionales. La realidad evidencia que
‘los consumidores dicen que los empleados actualmente no estan al nivel que
esperan y que en muchos casos estan, de hecho, perjudicando las relaciones con
la marca (Thomson & Hecker, 2000:54). La gestion del engagement es, de
acuerdo con las fuentes consultadas, la gestion de uno de los activos mas

importantes de la organizacion.

El engagement es un concepto que implica directamente a todos los ambitos
estratégicos y operacionales de la organizacion con especial énfasis en la cultura

del organizacion porque, segun Welch (2011:339)

"en las organizaciones mas eficientes, existe un alineamiento cultural entre
la organizacion y los empleados, junto con el alineamiento estratégico entre
las acciones y los objetivos corporativos”.

Es decir, la gestion del engagement esta incluido en las competencias de RR HH
aunqgue su visiéon y proposito es un tema estratégico de la organizacién (Kompaso
& Sridevi, 2010).

El concepto de engagement es clave en el internal branding. El internal branding,
tiene como objetivo ulterior la gestion de la relacion empleado/marca en base al
conocimiento, la comprension y la afiliacibn proactiva del empleado con la
promesa de la marca para que este contribuya a efectivamente a la consecucion

de los objetivos de la marca ante sus stakeholders. Las actitudes, el
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comportamiento y el sentimiento que los empleados tienen al desempefiar su
trabajo puede contribuir de una forma relevante a sustanciar la ventaja competitiva
de la marca y de la organizacion (Aguado y Jiménez, 2009). Desde el inicio del
proceso de cambio de orientacion de hacia el cliente, el rol del empleado en la
entrega al cliente de la promesa de la marca es un tema importante que afecta a la
gestion de la organizacion, a sus capacidades para la innovacion y su
competitividad (Welch, 2005). De hecho, la evolucion del marketing no se ha
producido exclusivamente en la relacion cliente/marca sino que, necesariamente,
presta atencion al rol fundamental del empleado en la consecucion de los objetivos
de la marca. El nacimiento del marketing experiencial constituye la adaptacion de
la estrategia y las politicas de la organizacion a entender y gestionar las
experiencias que los clientes tienen con la marca/organizacion lo cual sitda al
empleado en el centro de la relacion cliente/marca. Una buena gestion de
marketing interno dentro de una institucion lograra conseguir la fidelizacién del
cliente interno, haciendo que todos los integrantes de la organizaciéon comprendan
la filosofia de la entidad, la difundan y la defiendan (Sartain & Schumann, 2003),
se pongan y luzcan con orgullo la camiseta de su institucién con un claro sentido
de pertenencia (Jiménez, 2014). El marketing interno se desarrolla, entonces, para
profundizar en la comprension de los factores inherentes a la relacidon
empleado/organizacion y la relacibn empleado/marca para que la organizacién
pueda influir sobre ella. El Internal branding, es un paso mas en la gestién de la
vinculacion del empleado con la marca que, enmarcado en el contexto competitivo
actual, puede tener consecuencias muy positivas para todos los stakeholders de la

marca.

De la revision documental se evidencia la creciente importancia del engagement,
lo cual puede parecer una obviedad, pero todos los autores coinciden en describir
gue el estado del desarrollo conceptual es pobre y, la mayoria del conocimiento
existente proviene del mundo profesional — de las consultoras -- mas que del
mundo académico. Por lo tanto, se puede concluir de forma general que el estado

del engagement es el siguiente:
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En general, existe cierta confusion sobre la definicion de engagement. Saks (2006)
hace una recopilacion conceptual y cronoldgica exhaustiva de las diferentes
definiciones y acepciones que este concepto tiene desde el ambito académico y
sefiala que las investigaciones existentes son de caracter profesional mas que
académico y que es necesario seguir profundizando en la compresion de los
antecedentes y consecuencias del engagement. Otros autores coinciden pero
cada uno aporta su propia definicibn, como se vera mas adelante en el punto

3.1.2.3. de este documento.

En ese mismo sentido Saks (2006), incide en que es necesario diferenciar el
engagement con el puesto de trabajo y con la organizacion. Especialmente en el
contexto de la presente investigacion, es importante diferenciar el engagement
gue se produce entre la relacidbn empleado/organizacion y el que se produce en la
relacion empleado/marca. Incluso si la marca y la organizacibn comparten hombre
—que es lo habitual en el sector servicios— la relacion entre la organizacion y la
marca son sensiblemente diferentes. La marca persigue influenciar el
comportamiento y las actitudes del empleado en su interaccién con los clientes y
durante el proceso de generacion de valor. La relacion entre el empleado y la
organizacibn es mas amplia, compleja y frecuente. En el caso de que la
organizacion utilice el mismo naming que la propuesta de valor, entonces la
relacion empleado/organizacién esta cualificada por la relacion empleado/marca
de una forma mas directa que si la marca corporativa es diferente a la marca
comercial (Costa, 1999). Este es un tema muy importante para el internal branding
y sus estrategias de comunicaciéon y por lo tanto se tratard con mas profundidad

mas adelante.

En su caso, los directivos deben comprender que el engagement de los
empleados es un proceso continuo a largo plazo que requiere interacciones
continuas a través del tiempo para poder generar "obligaciones” y un estado de

interdependencia mutua" Saks, (2006).

Por su parte, algunos autores argumentan que es posible medir cuantitativamente

las diferencias en el grado de engagement de los empleados. Es necesario poder

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



64

cuantificar, modelizar y conceptualizar con precision el impacto que el engagement
tiene en el bienestar de los stakeholders de la organizacién. Estos autores
proponen que existen variables que pueden predecir el desempefio de los
empleados, las posibilidades de éxito de una organizacion y su rendimiento
financiero y medir el nivel de engagement con la organizacion y con la marca
(Saks, 2006). En este mismo punto sobre el engagement, se dedica un apartado

especial a la importancia de la comunicacion en relacion con este concepto.

En definitiva, el engagement implica a la toda la organizacion pero sobre todo a los
individuos, a las personas, y su bienestar y, por lo tanto a su desempefio y
continuidad en la organizacion (Aguado & Jiménez, 2009). El tema esencial
subyacente al discurso del engagement de los empleados se basa en la idea de
gue los empleados estaran mas dispuestos a contribuir al éxito de la empresa si la
empresa cumple con su discurso sobre la importancia de los empleados. (Macey
et al, 2009).

2.2.4.3.1. Definicién de engagement

Este no es el foro adecuado para profundizar sobre las innumerables
definiciones que existen del concepto engagement. Sin embargo, al ser el objetivo
esencial del internal branding, es necesario hacer un repaso para extraer la

esencia del concepto y sus implicaciones.

Para Perrin’s Global Workforce Study (2003), engagement es “la voluntad y la
capacidad de los empleados para colaborar con su compafia a tener éxito, en
gran medida, proporcionando esfuerzo discrecional sobre una base sostenible”.
De esta definicién cabe destacar la implicacion de factores emocionales como la
voluntad del empleado, pero incidiendo del mismo modo en el trabajo en cuanto a

la capacidad y esfuerzo.

Por su parte, Robinson et al (2004) definen el employee engagement como “una
actitud positiva en poder del empleado hacia la organizacion y su valor. Un
empleado comprometido es consciente del contexto empresarial y trabaja con sus

compaferos para mejorar el rendimiento en el trabajo para un mayor beneficio de
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la organizacion. Esta debe trabajar para desarrollar y fomentar el compromiso, lo
que requiere una relacién de doble via entre el empleador y el empleado”. En este
caso, es de suma importancia hacer hincapié en la necesidad de que el empleado
se comprometa con su organizacion y que esta relacion sea mutua y emane en

una doble direccion.

En ese sentido, Thomson y Hecker (2000) apuntan a que “el engagement es
intelectual cuando los empleados conocen, entienden y estan alineados con los
asuntos de la organizacion y saben como la gestion adecuada de estos asuntos
podria afectar positivamente a la organizacion y a los empleados. Es lo que se
llama capital intelectual y gestion del conocimiento. También es emocional, en
cuanto a que despierta sensaciones, creencias, percepciones y valores que
determinan si los empleados aplican su conocimiento constructivamente para

apoyar la consecucién de los objetivos. (Thomson & Hecker, 2000).

Mosley (2007) habla de como los programas de marketing interno y de internal
branding pueden jugar un papel importante en elevar la notoriedad de los valores
deseados para la marca y puede que incluso promuevan el engagement con la
marca, pero un cambio real hacia una cultura basada en la marca solo sera
efectivo cuando los valores de la marca estén profundamente enraizados en el
liderazgo diario y en los procesos que la organizacibn ponga en marca para

gestionar personal.

Macey (2009) habla de que “el sentimiento de engagement se produce solo
cuando existe un objetivo o proposito especifico”. En este sentido, el engagement

se produce:

1. Cuando el entorno promueve compartir informacién, produce
oportunidades para el aprendizaje y promueve el equilibrio en la
vida de las personas creando como resultado niveles sostenidos de

energia de iniciativa personal.
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2. Se produce igualmente cuando a los empleados les gusta el trabajo
gue hacen y comparten sus valores y cuando son tratados de una
forma reciproca dentro de la organizacion.

3. Cuando las personas se sienten seguras de que pueden tomar su
propia iniciativa

4. Ademas, es estratégico cuando las personas conocen cuales son
las prioridades estratégicas, su razon de ser y su proposito.
Siempre que la organizacion alinee sus procesos y practicas —
ademas de su cultura- con la consecucion de los objetivos.

Por esto, segun Macey (2009) el engagement no es solo “cuestion de una sola
vez’, sino que ayuda a la organizacidn a conseguir una ventaja competitiva
encontrando la forma de crear, y después mantener, el nivel de energia y pasion
de los empleados. “Se trata de poner a personas comprometidas en puestos que
ayudaran a comprometer con un liderazgo que esta enfocado en facilitar lo que

sea necesario para mantener la union”.

Por dltimo, es conveniente mencionar a Welch (2011:341) porque define
engagement como “un estado psicolégico dinAmico e influenciable que vincula al
empleado con la organizacion que se manifiesta en el desempefio individual de los
miembros de la organizacion en términos fisicos, cognitivos y emocionales y que
es influenciado por las comunicaciones internas de la organizacién”. Este es un
concepto inmensamente grande y complejo por lo que se asumira como la
definicion de Welch como definicion de trabajo de esta investigacion y del

resultante documento que la expone.

El engagement se concreta, segun Macey (2009) en cuatro sensaciones que el

empleado tiene en su relacidn con la organizacion y/o la marca:

e Sentido de urgencia: Los empleados engaged (o comprometidos) tienen un
sentido mas desarrollado de alerta y de proactividad que los otros.
e Sentido de proactividad: Estos empleados toman la iniciativa para evitar o

prevenir problemas en vez de esperar que les den instrucciones.
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Sentido de la intensidad: usa mas recursos cognitivos y emocionales
durante su trabajo porque se anticipan a los problemas y ven antes las
oportunidades.

Sentido del entusiasmo: tiene una vision integradora y analiza el

funcionamiento de la organizacion en diferentes niveles afectivos/cognitivo.

2.2.4.3.2. Engagement y la comunicacion

La Comunicacién Interna es una parte del contexto organizacional donde se
produce el engagement o el disengagement (Baller et al, 2011) y el futuro
de la relacion entre las organizaciones y sus empleados depende en como
se comunican entre ellos no como empleados pero como publicos internos”
(Thomson y Hecker (2000:49). Welch (2011:329) ratifica esta idea y afiade
que “los profesionales de la comunicacién involucrados en la gestion de la
comunicacién a empleados necesitan profundizar en la comprensioén del
concepto para poder disefar estrategias y tacticas que contribuyan al
desarrollo y la gestiéon del engagement. Porque la Comunicacion Interna
influye en el engagement; es una practica organizacional con el potencial
de transmitir los valores de la organizacién a todos los empleados para
involucrarlos con los objetivos de la organizacién en el que programas
de Comunicacion Interna bien disefiados son un factor importante: Se ha
reconocido que si las comunicaciones tienen unas estrategias claras,
abiertas y efectivas, tienen un papel critico en el engagement de los
empleados (Welch y Jackson, 2007). Es decir que si se puede aceptar que
mejorando la comunicacion mejora la relacion, la Comunicaciéon Interna en
su sentido mas amplio es el “aceite de la organizacién” (Costa, 2014).

Sin embargo, conseguir mas calidad en la comunicacion no necesariamente
genera mejor desempeiio de los empleados, de hecho, parece que lo
inhibe, pero tiene una correlacion positiva con la satisfaccion con el puesto
de trabajo, el engagement, trabajo en equipo y la participacion en la toma
de decisiones (Rodwell et al, 1998:286). Esto puede llevar a pensar

errbneamente que la comunicacion siempre influencia positivamente el
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desempefio y que la intensidad y frecuencia de la comunicacion son la
Gnica manera de generar atencion o interés hacia la marca. Esta
precisamente es la funcibn de la planificacion estratégica de la
comunicaciéon de la marca, mejorar la calidad de la comunicacién entre la
marca y el empleado por medio de la utilizacion de metodologias, procesos
y modelos de eficiencia reconocida en publicidad y RR PP. Welch
(2011:338) apunta: "Las contribuciones de las disciplinas de RRPP y de
Comunicacion  Corporativa al engagement organizacional son
sorprendentemente escasas, asumiendo que la Comunicacion Interna es
una intervencién organizacional que puede tener un impacto positivo en el
desarrollo del engagement de los empleados.”

e Saks (2006) propone un modelo para medir el engagement de los
empleados y la Comunicacion Interna. Este modelo abre el camino a mas
investigaciones sobre el impacto de la Comunicacion Interna para aumentar
el engagement. Saks sugiere que estas investigaciones arrojen luz sobre
temas como:

o La estrategia del mensaje

o Eltono de la comunicacién

o La profundidad de la informacion comunicada

o Yy puede ser el inicio del disefio de instrumentos de evaluacion y de
auditoria. De hecho, estas reflexiones han sido una inspiraciéon para

la presente investigacién, como ya se ha argumentado.
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2.3. La marca como un sistema de relaciones entre la organizacion y sus
stakeholders

2.3.1. Introduccioén

El objetivo de esta investigacion es explorar si las metodologias, procesos y
herramientas de la planificacion estratégica de la comunicacion de la marca,
normalmente utilizados en Publicidad y Relaciones Publicas, pueden ser aplicados
a la comunicacion de marca a los empleados para mejorar su eficacia. Para poder
responder a la pregunta de investigacion, es necesario continuar ahora con el
andlisis de la naturaleza de la marca en este nuevo entorno. La marca ha
evolucionado de ser un instrumento comercial a convertirse, ademas, en un activo
estratégico intangible de primer orden por las relaciones que establece con sus
stakeholders como se evidencia de la revisibn documental. Es especialmente
importante identificar los fundamentos y las dimensiones de la marca para poder
concretar, en base a los autores de referencia, la justificacion académica de la
evolucion de la marca y la importancia que tiene su relacién con el empleado en el
proceso de creacion del valor al cliente como soporte de la ventaja competitiva de

la organizacion.

En este apartado no se pretende demostrar el poder de las marcas porque el
corpus de conocimiento sobre ellas es profundo, extenso e intenso y mucho mas
amplio que el foco de esta investigacién. Sin embargo, esta seccién revisa la
evolucion del constructo marca a través de las definiciones disponibles en la
literatura existente, en un intento de esclarecer y actualizar los conceptos
implicados y argumenta los fundamentos conceptuales sobre los que se apoya la

construccion formal del internal branding.

En esta seccion se profundiza en todos los conceptos constituyentes e
involucrados en el internal branding desde la perspectiva de la comunicacién y de
como esta puede influir en el engagement que los empleados tienen con ella. Para
ello, se analiza la importancia que la comunicacion tiene en la creacién y gestion

de las relaciones que las marcas pretenden.

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



70

Dentro del ambito de conocimiento del internal branding, es necesario analizar y
revisar el constructo marca para poder comprender la naturaleza de las relaciones
que la marca establece con sus stakeholders y poder influir sobre ellas. Una

definicidn estrecha de este constructo

Por lo tanto, este tercer apartado profundiza en el estudio y en el analisis del
constructo Marca, con la intencion de definirlo y conducir la discusion para
argumentar que la marca es -entre otras funciones- un sistema de relaciones entre
todos sus stakeholders en el que los empleados tienen un rol predominante en
como la marca es percibida por los clientes, especialmente en el sector servicios.
Ademas, aporta y define los conceptos necesarios para utilizar con éxito las
metodologias, procesos y herramientas de la planificacién estratégica de la

comunicacion de marca.

En esta seccidn se pretende conseguir tres objetivos:

a. Explorar el cuerpo de conocimiento sobre la marca con el fin de precisar las
definiciones de los conceptos utilizados en la argumentacion de la pregunta de
la investigacion.

b. Hacer un estudio en profundidad de la literatura existente para argumentar que
la conceptualizacion del constructo marca ha evolucionado a la vez, y si no por
delante, del cambio de paradigma hacia la orientacion al cliente. En este
proceso de evolucién la marca ha transcendido su propia esencia para
convertirse en un activo estratégico intangible de primer orden y que es
esencial en la aportacion de valor a la organizacion. En esta linea, se enfocara
la discusion para apoyar la definicion de marca como un sistema de relaciones
positivas sostenibles entre los stakeholders y se profundizara en la exploracion
de como la marca se ha adaptado al desarrollo del sector servicios y a las
nuevas practicas corporativas.

c. Analizar y estudiar la relacion entre el empleado y la marca como nexo de
union entre la organizacion, la marca y sus clientes. La relacién cliente/
empleado es una fuente de valor y puede llegar a ser una ventaja competitiva.

Por eso, es necesario vincular el marketing interno con la estrategia de la
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marca. Esta es la razén del nacimiento del internal branding: la gestion del
engagement de los empleados con la marca para que estos generen
experiencias sostenibles positivas con los clientes. La marca es, por lo tanto, el

concepto clave del internal branding.

Para conseguir estos objetivos, esta seccion aborda tres temas importantes que
contribuyen a esclarecer la pregunta de investigacion:

1. La base conceptual y técnica de la nhomenclatura utilizada en la gestién
de la comunicacion de la marca,

2. Se estudia la evolucion del constructo marca a través de las definiciones
aportadas por académicos y profesionales sobre marcas y sobre Internal
branding,

3. Se estudia la relacibn empleado/marca como nueva area de

conocimiento y gestion.

2.3.2. Discusioén sobre la evolucién del constructo marca

Para evitar realizar otra de las muchas revisiones en profundidad de la
definicién de marca desde el punto de vista del marketing y en aras de aportar una
visibn mucho mas amplia, se propone revisar la documentacion existente bajo la
perspectiva de que una marca es una entidad compleja, multivariable y
multidisiciplinar (Arrese, 1998) de capital importancia para el desempefio de la
organizacion y la sostenibilidad de su ventaja competitiva. El ambito de actuacion
de la marca esta transcendiendo, ahora a mediados de la primera decena del S
XIX, su ambito natural del marketing para asumir el rol de activo estratégico
intangible del que la organizacion depende para su supervivencia. Por lo tanto, se
propone abordar esta discusion sobre la marca no como un mero problema
conceptual sino como una construccion teorica de caracter epistemologico. Los
términos “concepto” y “constructo” tienen significados similares. Sin embargo,
existe una diferencia importante. Un concepto expresa una abstraccion formada

por generalizaciones sustraidas de casos particulares.
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Un constructo también se utiliza como sin6nimo de un concepto, sin embargo,
tienen un sentido adicional, el de haber sido inventado o adoptado de manera
deliberada y consciente para un propoésito cientifico especial (Kerlinger, 1988). Por
un lado el constructo forma parte de los esquemas tedricos y esté relacionado de
varias maneras con otros constructos. Por otro lado, la “marca”, es tan definida y
especifica que puede ser observada y medida. Se pueden hacer observaciones de
su capacidad de competir, de su notoriedad, la relevancia de la promesa que
propone o cualquier otra variable que afecte a su desempefio. Aproximarse a
conceptualizar la marca como un constructo epistemologico supone establecer el
corpus de conocimiento de la marca e identificar las relaciones que este tiene con
otros constructos afines como los constructos “organizacién”, “cliente” vy

‘empleado”.
2.3.2.1. La importancia de los activos intangibles

El primer paso en la discusion sobre la evolucion de la marca es emplazarla
dentro de lo llamado por los autores, como un activo intangible. La marca es
considerada por los autores de referencia como uno de los activos intangibles mas
importantes de la organizaciéon (Lev, 2001; Villafafie, 2005; Fernandez, 2009;
Brujo, 2011). En este punto, se estima necesario profundizar en la naturaleza y
caracteristicas de estos activos por su impacto e influencia en el desempefio de la
organizacién aunque, también es necesario limitar su discusion en el ambito de la
presente investigacion. Para una discusion técnica en profundidad sobre la gestion
de los activos de la organizacion es necesario revisar la obra de Baruch Lev que
es un férreo defensor de la importancia de los activos intangibles en el mundo
organizacional y uno de sus autores de referencia mas importantes en la
promocién de la idea que el aumento vertiginoso de la influencia de los activos
intangibles en las tres ultimas décadas ha provocado cambios fundamentales en la
estrategia de las organizaciones y en su ambito de actuacion para poder
adaptarse a la evolucion del entorno competitivo. Esta evoluciébn ha sido
provocada, segun Lev (2001), por tres motivos. En primer lugar, la incesante

presion competitiva producida por la globalizacion del comercio; segundo, la
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creciente desregulacion de los mercados y, tercero, la revolucién tecnoldgica.
Estos cambios en el entorno estan forzando a las organizaciones a enfocar el
manteamiento de su ventaja competitiva en base a la innovacién continua de
productos, procesos y disefios organizacionales. La identificacion e incorporacion
de la gestion de los activos intangibles aportan al mundo empresarial una vision
innovadora dela importancia que estos activos suponen como una fuente
imprescindible e incopiable para mantener y reforzar la ventaja competitiva de la

organizacion (Villafafie, 2005)

Como seiala Costa (2003), la importancia de los activos intangibles viene sobre
todo por la nueva dimension empresarial que da mayor valor a lo inmaterial sobre
lo productivo. Este autor apunta: "Nadie compra -ni comprd jamas- un producto o
un servicio motivado por la estructura del capital de la empresa, la gestion de los
recursos, la eficacia de la organizacion o los modos de produccion. Es el fin del
pensamiento industrial y de la cultura material en los ultimos alientos del siglo XX"
(Duran & Jiménez, 2014).

Asi las cosas, «las relaciones econdmicas de produccién [ya] no son Unicamente a
nivel de tierra, capital y trabajo (activos tangibles, con vida util, agotables,
depreciables) sino, y mas importante adn, las derivadas del procesamiento de
informacién y de participacion del conocimiento (activos intangibles, con vida
indeterminada, que crecen con su uso, no se pueden depreciar ni despreciar)»
(Mantilla, 2004, en Plata Lépez, 2005).

Los activos intangibles son las fuentes mas importante de la organizacién que
otorgan ventajas competitivas sobre otras empresas, aquella organizacion que
posea unos procesos operativos excelentes, conozca con todo detalle a su
segmento de mercado, posea el conocimiento para desarrollar un producto Unico,
motive a sus empleados, este a la vanguardia de las tecnologias e innove, tendra
garantizado su éxito. La creciente aportacion de los intangibles al valor de la

empresa se explica consistentemente pues, como demuestra el siguiente grafico
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al menos, dos terceras partes del valor de la empresa en el mercado, los generan

estos activos®.

Evolucion valor de los activos en la empresa.

1204
1004
&0+

= TANGIBLES
B INTANGIBLES

Un activo intangible es un activo identificable, de caracter no monetario y sin
apariencia fisica. Son un conjunto de bienes inmateriales, representados en
derechos, privilegios o ventajas de competencia que son valiosos porque
contribuyen a un aumento en ingresos o utilidades por medio de su empleo en el
ente econdmico; estos derechos se compran o se desarrollan en el curso normal
de los negocios. Dentro de este grupo se incluyen conceptos tales como: crédito
mercantil, marcas, patentes, concesiones y franquicias, derechos, know how y
licencias. Un activo intangible se reconocera si, y solo si, en primer lugar, es
probable que los beneficios econémicos futuros que se han atribuido al mismo
fluyan a la entidad; y en segundo lugar, el costo del activo puede ser medido de
forma fiable. El criterio de reconocimiento basado en la probabilidad siempre se
considera satisfecho en el caso de los activos intangibles que son adquiridos
independientemente o en una combinacion de negocios (Lev, 2001; Fernandez,
2009).

La identificacion de los activos intangibles como fuente de desarrollo de la posicion
competitiva de la organizacion tiene repercusiones en tres areas imprescindibles

de la organizacion y que afectan directamente al internal branding y a sus

® Fuente: http://www.webandmacros.com/activos_cuadro_mando_integral.htm
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estrategias de comunicacion. Primero, estéan los activos intangibles vinculados a la
innovacion (productos, procesos, estructura), segundo los activos intangibles
vinculados a los Recursos Humanos (conocimientos y habilidades de los
empleados) y tercero, los vinculados a la organizacién bien sea internamente -
métodos y procedimientos de trabajo, analisis de la cadena de valor- o
externamente, fundamentalmente las marcas, la reputacion e imagen de la
empresa (Lev, 2001, Villafafie, 2005, 2013). Los activos intangibles incluyen mas
conceptos de los que puede parecer a primera vista: por un lado, patentes, marcas
y modelos de utilidad; por otro, obras de propiedad intelectual y contenidos, asi
como informacion y procesos; y secretos industriales y comerciales que a veces

adoptan la forma del know-how y aportan un valor diferencial para la organizacion.

2.3.2.2. Los activos de la marca

Aaker (1992) define la marca como el conjunto de activos y pasivos que
vinculados a su nombre y simbolos afiaden o disminuyen el valor suministrado por
un producto o servicio intercambiando a los clientes de la compaiia...” y Keller lo
define como el efecto diferenciador que tiene el conocimiento de la marca en la
respuesta del consumidor al marketing de una marca”. Una adecuada gestion de
marca tiene un efecto directo en la propia capacidad de incrementar el valor de
una compafila. Una marca bien gestionada tiene una influencia clara en
comportamientos de los consumidores, generando efecto en ventas y por lo tanto,
creando valor para la marca y para los accionistas (Brujo, 2011) De esta forma la
marca requiere ser entendida como un activo intangible, patrimonio de toda la
organizacién, siendo el maximo érgano de gobierno de las empresas el ultimo
responsable de preservar su integridad y consistencia en su desarrollo e

implantacion (Alloz, 2002).

Los elementos que constituyen el valor de la marca como un activo estratégico
intangible y que son la base conceptual para el concepto de Patrimonio de la
marca (Brand Equity), que se discutird mas adelante, son, segun Keller (1993), y

asumidos por la academia y la profesion como una metodologia de trabajo
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eficiente para medir y evaluar sus caracteristicas y fortaleza, propone: 1. lealtad de
marca, 2. reconocimiento del nombre, 3. calidad percibida y 4. las asociaciones de
la marca genera, 5. otros activos en propiedad de la marca (patentes, logos,
demos, musicas, conceptos, etc.). Todos estos conceptos se discuten en
profundidad en el siguiente apartado de este capitulo pero, en este punto es
importante resaltar que la gestion de estos elementos implica directamente al
internal branding y a su comunicacion y a las relaciones empleado/organizacion y
empleado/marca. De hecho, Villafafie (2014) incorpora estos conceptos a su

concepto de reputacion interna.
2.3.2.2.1. Gestion de los activos de la marca

La gestion de los activos de la marca es competencia directa y exclusiva del
departamento de marketing y esta investigacion no pretende ser un compendio
sobre esta disciplina. Por lo tanto, enfocaremos la discusion de la gestion de los
activos de la marca en los aspectos que, dentro del @mbito del internal branding y
de la pregunta de investigacion, son relevantes. Es decir, la discusién que sigue a
continuacion trata con el rol que la comunicacion tiene en la marca y en la gestion
de los puntos de contacto entre la marca y sus stakeholder, especialmente
enfocado a aportar evidencias sobre la naturaleza relacional de las marcas. Usos,
actitudes y frecuencia de la categoria, conocimiento de la marca, marca preferida,
marca recomendada, uso de la marca y las consideraciones de su uso o

asociaciones de la marca.
2.3.2.2.2. Estrategias de comunicacion de la marca

Este es el ambito de conocimiento de esta investigacién. El tema de la
estrategia de comunicacion de la marca es el tema central del analisis y de las
discusiones pero, en este momento es necesario citar a Duran y Jiménez, (2014)
cuando argumentan que la comunicacion es una de las herramientas mas
importantes para gestionar los activos intangibles, pero teniendo en cuenta dos

salvedades:
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1. La comunicacion no es la Unica herramienta de gestion de los activos
intangibles, puesto que éstos dependen en gran medida de variables
como el comportamiento corporativo, lo que se escapa, de forma
directa, del ambito de influencia de la comunicacion.

2. No todos los activos intangibles de una organizacién nos interesan
del mismo modo para crear el capital imagen, que es lo que permitira
revalorizar a la empresa y en lo que la comunicacion tiene algo que
aportar. Por ejemplo, las patentes son activos intangibles que la
empresa posee 0 no, pero que no son directamente gestionables por
medio de la comunicacion.

En capitulos posteriores se hace una revision documental exhaustiva de este

punto.

2.3.2.2.3. Gestion de los puntos de contacto

Como se ha revisado anteriormente, las organizaciones necesitan
comunicarse con sus clientes y consumidores a través de diferentes acciones de
marketing para llegar al mayor nimero de potenciales consumidores al menor
coste posible (Ayestaran et al., 2012). Los profesionales del marketing se han
centrado en informar a sus audiencias potenciales y de los beneficios y atributos
del producto/servicio que ofrecen a través de los canales tradicionales (Schultz et
al., 2003). Sin embargo, los cambios que estan ocurriendo en los mercados, tanto
por la revolucion tecnolégica como por el incremento de opciones que el
consumidor tiene (Spengler & Muller, 2008), han evidenciado que las empresas
deben escuchar con mas atencion a los clientes sobre todo sobre como quieren

que la empresa les comunique (Schultz et al., 2003).

Las marcas pretenden establecer relaciones con sus stakeholders, principalmente
consumidores/clientes y esta relacion se concreta en los puntos de contacto
(Lenderman, 2006), los cuales, segun Armano (2006), estan orientados a la
generacion de experiencias y, por lo tanto, definen la naturaleza de la relacion

entre los consumidores —y el resto de los stakeholders— y la marca. La experiencia
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de la marca se conceptualiza en las sensaciones, emociones, aprendizajes y
respuestas en forma de comportamiento provocadas por los estimulos que la
marca envia que son los aspectos de disefio de la marca y su identidad, su
comunicacién y su gestion de las expectativas creadas (Brakus et al., 2009;
Lenderman, 2006).

Esta nueva realidad ha hecho que los profesionales del marketing sean
conscientes de que los sistemas tradicionales de comunicar a sus audiencias,
fundamentalmente a través de la publicidad, no son suficientemente eficientes
para construir la experiencia de la marca (Gillis, 2011). Ahora centran sus
esfuerzos en la gestion de las experiencias que el consumidor tiene en todos los
puntos de contacto con la marca porque todos son importantes (Kotler, et al.,
2005; Spengler & Miuller, 2008) pues las experiencias que tengan son
acumulativas y forman parte de la percepcién que el consumidor se hace de la
marca (Arrese, 1998). Aquellas empresas/marcas que son capaces de gestionar
los puntos de contacto ganan una ventaja competitiva con respecto a sus

competidores (Spengler & Muller, 2008).

Es bajo la naturaleza experiencial de las marcas bajo las que se establecen las
relaciones entre las marca y sus stakeholders y, los puntos de contacto entre ellos
es un tema de alto interés entre académicos y profesionales, especialmente con la
irrupciéon de internet. En los capitulos posteriores se seguira la discusion sobre la
gestién de los puntos de contacto en las estrategias de comunicacién del internal
branding en el entorno digital pero es necesario discutir en profundidad el

conocimiento relevante.

Existen diferentes definiciones de lo que son los puntos de contacto. Spengler &
Muller, (2008) explican que son todos y cada uno de los sitios y momentos en los
gue la marca entra en contacto con los consumidores, los no consumidores y el
resto de los stakeholders. Paginas web, empleados, callcenters, recomendaciones
de amigos y familiares, productos, tiendas y puntos de venta, informes anuales
corporativos son algunos de los ejemplos de puntos de contacto. Neumeier en su

Dictionary of a Brand los define como cualquier lugar donde el consumidor entra
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en contacto con la marca, incluido el uso del producto, el packaging, la publicidad,
el contenido editorial de las publicaciones de la marca/empresa, las peliculas
donde aparece la marca, las tiendas, el entorno en el que la marca existe e incluso

las conversaciones informales que se tengan sobre la marca.

En este nuevo entorno, la gestion de los puntos de contacto, ha desplazado a las
practicas tradicionales del proceso de formulacién e implementacion de la
estrategia de comunicacion de la marca (Schultz et al., 2003:146). El
procedimiento habitual tiene la siguiente secuencia: primero, y como respuesta al
brief del cliente, se desarrolla la plataforma de comunicacion para establecer el
mensaje mas adecuado a las necesidades del publico objetivo. Luego se
desarrolla la estrategia creativa en la que se codifica el mensaje, y después se
formula la estrategia de medios y la seleccién del mix de medios en base las
pautas de cobertura, frecuencia y presion publicitaria que llevara el mensaje a las
audiencias elegidas (Garcia Ubeda, 2012). Sin embargo, desde el punto de vista
de la gestidén de los puntos de contacto este proceso se ve alterado. Ahora, y en
respuesta al brief de la marca, los profesionales de la comunicacion tienen que
tener en cuenta como se va a entregar el mensaje y cual es su codificacion al
mismo tiempo que se define la plataforma de comunicacién segun las diferentes
caracteristicas de cada punto de contacto (Cuesta, 2013) puesto que el objetivo
primordial es comprender donde, como y en qué circunstancias el mensaje entrara
en contacto con las audiencias porgue, en funcién de las caracteristicas del punto
de contacto, la entrega del mensaje y, por lo tanto su capacidad persuasiva
(Fortini-Campbel, 2001), la receptividad del consumidor y la respuesta que se

espera de él, varian (Schultz et al., 2003).

Basandose en la idea propuesta por McLughan (1998) en la que el medio forma
parte del mensaje, las especificidades de cada punto de contacto y su disparidad
deben ser tenidas en cuenta a la hora de la formulacion y disefio de la estrategia
de comunicacién porgue no todos los puntos de contacto entregan el mensaje en
las mismas condiciones, en los mismo tiempos o con la misma presion. Por lo

tanto, ante la amplia variedad de puntos de contacto que la marca usa para hacer
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llegar su mensaje, la efectividad del mensaje se ve cualificada —en positivo o en
negativo— en funcion de las caracteristicas de cada punto de contacto (Mesa &
Carlos, 2005).

Una vez que los profesionales del marketing acepten que el comportamiento de
compra de los consumidores es el resultado de la acumulacién de todos los
iImpactos de la marca con el consumidor —elementos como el WOM junto con el
resto de las acciones emprendidas por la marca— seran conscientes de la
importancia de saber con exactitud cémo, donde y cuando las personas entran en

contacto con la marca (Schultz et al., 2001).

Este cambio en el proceso de formulacién e implementacion de la estrategia de
comunicacion implica que el proceso de la gestion de la comunicacion de la marca
se ve profundamente afectado (Gallardo Vera, 2012). Bajo el proceso tradicional,
una vez que el mensaje esta decidido tanto en fondo como en forma, es labor de
los equipos creativos adaptar la creatividad a los diferentes medios y soportes
para asegurarse que las audiencias estan expuestos a la misma creatividad en
todo el mix de medios, lo cual no explota todas las posibilidades comunicacionales
de cada medio, con la consiguiente pérdida de efectividad en la entrega del
mensaje (Cuesta, 2013). Al integrar todas las acciones de comunicacién de la
marca en torno, tanto a la coherencia y consistencia del mensaje a través de
medios convencionales, como al receptor y a las circunstancias en las que entra
en contacto con la marca, la definicion de la estrategia de comunicacion esta
enfocada en los puntos de contacto mas que en la planificacion y compra de
medios (Schultz et al., 2003; Morales, 2009).

Este cambio significa que los gestores de la comunicacion deben conocer a fondo
las capacidades comunicacionales de cada punto de contacto y de sus
idiosincrasias para poder seleccionarlos en funcién de la relevancia, receptividad y
eficiencia de cada uno por separado y en su conjunto. En el entorno
comunicacional actual donde existe una saturacion de mensajes y donde la
tecnologia ofrece la posibilidad de personalizar los mensajes, el receptor tiene

mucho mas control (Sartain & Schumann, 2006; Gillis, 2011). Tradicionalmente, el
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receptor era sujeto pasivo en el proceso comunicacional pero en el entorno
interactivo actual, establecer un dialogo con él implica disefiar la estrategia de
comunicaciéon en funcidén suya y no en funcidn exclusivamente del emisor, lo cual
abre un nuevo frente comunicacional: los puntos de contacto internos de la marca
0, por expresarlo de otra forma, qué mensajes reciben las audiencias internas y de
gué manera, porque ellos, a su vez, son puntos de contacto entre el consumidor y

la marca (Jones y Farquhar, 2003; Manhert, 2009).

Como veremos mas adelante, los publicos internos son transmisores cualificados
de la promesa de la marca por lo que es vital que los gestores de la comunicacion
de la marca tengan en cuenta tanto a las audiencias internas como a las externas.
Es necesario, por lo tanto, que los gestores de la comunicacioén de la marca sean
capaces de gestionar esta complejidad afiadida a la dificultad inherente de

sobresalir del ruido comunicacional (Kimpakorn, 2011).

Con el fin de aumentar la efectividad en la gestion de los puntos de contacto se
deben agrupar en funcién del proceso de compra de un producto o servicio . El
proceso de compra contemplado desde el punto de vista de la marca se ha
definido como una secuencia de condiciones que se tienen que producir mas alla
de que el producto/servicio esté en el sitio adecuado, en el momento adecuado, en
el formato adecuado, al precio adecuado y con el grado de conocimiento
[credibilidad adecuada (Kotler, 2011, Lambin, 2012). Solamente si el
producto/servicio esta disponible para responder a la demanda la marca entra a
jugar el papel para lo que existe, en primera instancia. Para que la marca consiga
atraer y retener a sus consumidores, se necesario que: 1) la marca les suene; 2)
tengan cierto conocimiento sobre ella; 3) tenga los atributos que se necesitan de
ella; 4) sea seleccionada en funcion de la promesa que ofrece y las condiciones
adecuadas; 5) la marca satisfaga las expectativas creadas en los contactos que ha
tenido con el potencial consumidor; 6) solamente cuando las expectativas han
superado a la experiencia que la marca prometi6 en su dia, se produce el
sentimiento de lealtad que caracteriza a las marcas fuertes. Pero cuando el

consumidor no solo esta satisfecho con el desempefio del producto/servicio sino
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que, ademas, entiende, comparte y siente afinidad por los valores que la marca
representa, es cuando se convierte en un embajador de la marca y empieza a

promoverla y a involucrarse con ella (Hogan, Almquist y Glynn, 2005).

Este proceso puede dividirse en tres partes, la primera de las cuales es el proceso
previo a la compra, que contempla las fases de generar notoriedad, conocimiento
y consideraciéon por la marca. La segunda parte es la compra en si misma y
comprende la seleccion de la marca. La tercera parte es la de pos compra, que
incluye los tres restantes, satisfaccion, lealtad y recomendacion. La idea central en
este punto es, en lo que se refiere a la gestion de los puntos de contacto, que
deben aportar coherencia y consistencia a la promesa ofrecida por la marca
(Ghodeswar, 2008).

Todas las comunicaciones y la suma de las experiencias que el consumidor ha
tenido con la marca durante cada fase del proceso forman las opiniones del
consumidor y tienen que proporcionar una experiencia total positiva en cada uno

de los puntos de contacto (Lenderman, 2006).

Como veremos en los siguientes capitulos de este documento, la comunicacién de
la marca crea las expectativas por medio de la promesa que esta propone y el
internal branding es responsable de gestionar el punto de contacto mas
importante, especialmente en el sector servicios, que es la interaccion entre los
empleados y los clientes. En conclusion, es critico entender cémo es el proceso de
compra a la hora de analizar, argumentar y comprender como la estrategia
adecuada de internal branding afecta al consumidor en su camino hacia la marca,
tal como se vera en el ultimo capitulo de este documento (McDonald et al., 2001;
King & Grace; 2005; De Chernatony & Dall"Olmo Riley, 2000).

Por lo tanto, la empresa debe asegurarse de generar las condiciones idoneas para
que el contacto entre el cliente y la empresa sea continuo, satisfactorio y que
tenga el significado que la marca desea. Para eso las empresas estan analizando
como es esta experiencia y de qué manera la marca puede sobrepasar las

expectativas del cliente. Evidentemente esto no es tan facil como parece porque
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“la involucracion (engagement) entre el cliente y la marca debe construirse a
niveles afectivos, cognitivos y desde el punto de vista del comportamiento. Para
ponerlo de una manera simple, los empleados necesitan pensar, sentir y actuar

con la marca en mente" (Interbrand).

La empresa debe disefiar como quiere que sea la experiencia de los clientes con
la marca para que resulte relevante y competitiva y, para ello, debe poner en
marcha un plan estratégico a largo plazo para involucrar a los empleados, en el
momento y de la forma adecuada. Para crear estas experiencias personalizadas,
sobre todo para los clientes, la empresa debe asegurarse de que los empleados
tienen "la imagen mental idénea" de cdmo se tangibiliza la promesa de la marca
(Sartain y Schuman, 2006; Giehl y LePLa, 2012).

2.3.2.3. Definiendo el constructo marca

De Chernatony y Dall’Olmo Riely (1998) en su articulo “Definiendo una
marca: mas alla de la literatura con las interpretaciones de expertos” publicado en
1998 investigan exhaustivamente las diferentes definiciones del concepto marca
debido a que en la literatura existente no se ha logrado un consenso sobre la
definicibn de marca y sus fronteras (1998:417). Por lo tanto, es necesario
comenzar el analisis definiendo el dominio y las fronteras del constructo “marca”
como el primer paso para desarrollar una base teérica de la marca que satisfaga
los criterios formales, semanticos, metodoldgicos y epistemologicos. Asi, los
autores abordan el problema sintetizando las investigaciones académicas previas
para concluir con una propuesta de definicion del constructo “marca” que,
después, serd cotejada con las definiciones que los profesionales de la marca

usan en su desempefio habitual.

De Chernatony (1993) ha revisado en los ultimos afos los distintos modos de
entender las marcas, tanto por parte de estudiosos como de profesionales del
marketing y consumidores. En su analisis clasifica los conceptos de marca en dos
categorias fundamentales: los que se centran en la marca como creacion de

guienes ofertan (input perspective) y los que la ven fundamentalmente como

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



84

realidad configurada en la mente de los consumidores (output perspective). Entre
los primeros, incluye: a) la marca como instrumento legal y declaracion de
propiedad; b) la marca como logo —entendido como conjunto de signos de
identificacion— ; c) la marca como compafiia —manifestacion de la personalidad y
reputacion corporativa— ; d) la marca como sistema de identidad -sintesis
expresiva de una identidad que se promueve desde la organizacion—. Forman
parte de los segundos: a) la marca como imagen en la mente de los
consumidores; b) la marca como personalidad —conjunto de caracteristicas
humanas asociadas a la marca— ; c¢) la marca como valor afiadido —conjunto de
beneficios no funcionales que diferencian a un producto con marca del mismo sin
marca— ; d) la marca como expresion de la relacion entre consumidores y

productos.

Finalmente, De Chematony (lbid) se refiere a un ultimo concepto de caracter
dinamico —la marca como "entidad evolutiva"—, que integra a los anteriores al
considerarlos como etapas en la vida de la marca; fases en el transcurso desde
una naturaleza simple —input perspectives— a una compleja —output perspectives—.
De por si, el articulo de De Chernatony y Dall’"OImo Riely (1998) es esencial para
entender las implicaciones que supone tener una definicibn precisa pues
“‘interpretaciones diversas sobre la conceptualizacién de lo que es una marca
puede llevar a los directivos y a los responsables de la gestion de la marca a

tomar diferentes alternativas estratégicas” (438).

Definida desde diferentes perspectivas, en su etapa mas temprana la marca se ha
definido desde la perspectiva del propietario o fabricante del bien (Kotler et al.,
1996; Doyle, 1994) pero aproximaciones mas contemporaneas se centran en la
orientacion al cliente (Aaker, 1991, 2002; de Chernatony, 2002; Wood, 2000;
Doyle, 1994). La American Marketing Association (AMA) define la marca como un
nombre, un logo, un disefio 0 sus combinaciones que identifica a un producto de
un vendedor o grupo de vendedores y que tiene una ventaja competitiva sustancial
y diferencial que la distingue de otras (Keller, 2003). De Chernatony y Dall"Olmo

Riely (1998), como ya se ha mencionado, aportan una definicion diferente en la
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que se evidencia la transicién desde la perspectiva de la marca centrada en el
producto liderada por la industria de gran consumo o FMCG, donde los atributos
funcionales del producto junto con la gestion de las variables del mix de marketing

tienen como objetivo atraer y retener consumidores.

Tanto los inicios del marketing como de la publicidad se centraron en promover la
propuesta Unica de venta (unique selling proposition, conocida como USP)
enunciada por Reeves en 1961. El marketing de producto se basa en la promocién
y comunicacion de una serie de atributos y beneficios, fundamentalmente
racionales, para convencer al consumidor de que la promesa del producto es
superior (Ghodeswar, 2008; de Chernatony y Dall'Olmo Riley, 1998, 2000). A
medida que los mercados saturan la oferta, la diferenciacion es cada vez mas
dificil y complicada de obtener y retener. Para adaptarse al entorno competitivo y
mantener la diferenciacion con otros productos de la categoria, los fabricantes
necesitan no solo mejorar las cualidades intrinsecas al producto por medio de la
innovacion constante sino también establecer una relacion méas alla de la
funcionalidad del producto (King & Grace,2008); necesitan entender al consumidor

para adaptarse al él y para conectar con él.

Desde el punto de vista de los mercados externos, branding implica la
creacion de estructuras mentales que ayudan a los publicos objetivos a
organizar su conocimiento sobre un determinado producto u organizacion.
Asi, los publicos objetivos son capaces de clarificar sus decisiones en
relacién con ese producto/organizacion y, entonces, este proceso produce
valor a la organizacién por medio de mejorar los habitos en el proceso de
decision y compra (King & Grace, 2008).

Varios de los autores citados reconocen que, en la actualidad, los beneficios
psicoldgicos son los mas relevantes, ya que las diferencias funcionales que
proponen las marcas son en muchos casos insignificantes. Este proceso de
intangibilizacién de los valores de la promesa de valor para centrarse en una mejor
satisfaccion del consumidor supone conocer sus motivaciones, sus necesidades y
sus deseos, dando paso a una nueva forma de relacion entre la empresa y su
mercado: las marcas centradas en el consumidor (Keller, 2003; Aaker, 1991, 2002;
Gobé, 2001). Sartain & Schumann (2006:9) afiaden:
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Las marcas no simplemente ayudan a vender. Las marcas capturan la
esencia de la mision de la empresa. El poder de la marca no termina con
promover una determinada eleccién del consumidor. Ni siquiera terminan
con las conexiones funcionales y emocionales que sea capaz de crear. El
potencial de una marca esta en su capacidad de crear un halo para toda la
empresa y para sus stakeholders.

La marca, en su concepcion actual ha transcendido su dimension identificativa de
un producto o servicio para convertirse en una entidad mucho mas compleja que
tiene como propoésito establecer vinculos emocionales con el consumidor como
reflejo de una propuesta diferente, relevante y Unica de la empresa a unos
determinados consumidores (Gobé, 2001, Keller, 2003, Kapferer, 2001; Travis,
2000; Ghodeswar, 2008; Cusic, 2009).

Keller (2003) define la marca como el conjunto de activos y pasivos vinculados a
un producto o servicio, a sus simbolos que afiaden o sustraen valor a la
propuesta de valor que la marca hace a su mercado. Esta definiciébn ubica al
constructo en la mente de los consumidores y que es una entidad perceptual
enraizada en la realidad que refleja el entramado relacional muy complejo. Es
decir, que el poder de la marca se asienta en el conjunto de valores funcionales y
emocionales aglutinados en una promesa de generar determinada experiencia en
la mente del consumidor (Aaker, 2002; de Chernatony, 2002; de Chernatony y
Dall’'Olmo Riely, 1998). Este grupo de valores que se vincula a una marca tiene la
capacidad de influenciar al mercado y su poder aumentar a medida que mas gente

la conoce, que mas gente acepta su promesa y confia en ella (Kapferer, 2004).

Una marca es una combinacion de atributos que prometen y cumplen una
experiencia Unica para el consumidor (Schmitt, 2011). El conjunto de estos
atributos —la identidad e imagen de la marca— son fundamentales para que el
consumidor la reconozca, y simboliza la diferenciacion de la marca de sus
competidores. Si un cliente reconoce la marca y tiene algin conocimiento de ella,
entonces este asocia en su mente a la marca con un determinado significado
(Aaker, 2002). Si la marca se comporta de una determinada manera y les

proporciona a los consumidores una utilidad a través de que el producto se

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



87

comporte como se ha establecido, los consumidores le pueden dar su confianza y

lealtad a la marca (Keller, 2003).

Tomando al consumidor como principal referente, Ambler (1997) estudia los
distintos tipos de beneficios que se derivan de la existencia de las marcas, y los
divide en econdmicos, funcionales y psicolégicos. Entre los beneficios
econdmicos, analiza y destaca los siguientes: las marcas promueven la
competencia, reducen los costes de busqueda, aseguran al cliente frente al riesgo
de consumo y enriguecen el proceso de seleccion a través de la variedad. Desde
el punto de vista funcional, promueven la diferenciacion vertical y horizontal de la
oferta; ayudan a reforzar las decisiones de compra reduciendo el efecto sorpresa;
simplifican la satisfaccion de necesidades y resolucion de problemas en el ambito
del consumo; favorecen la disponibilidad en tiempo y espacio; y financian, a través
de su necesaria inversion en comunicacion, actividades culturales y de ocio.
Finalmente, sefiala Ambler, los principales beneficios psicologicos son: el
bienestar derivado de la simplificacion en la toma de decisiones y en el
procesamiento de informacion; el refuerzo de la impresion de haber elegido bien, y
por tanto reduccién de disonancias cognitivas tras la compra; y los beneficios
derivados de la proyeccion social del consumo de marcas. Por extension, estos
beneficios para el consumidor individual tienen una dimension econémica y social

colectiva (Arrese, 1998).

Costa (2004) aporta la dimensién simbélica como uno de los elementos mas
importantes para que sea reconocida; Neumeier (2001) apunta que las marcas no
pertenecen, en Ultima instancia, a la empresa ni a sus gestores porque, al ser
percepciones, expectativas y experiencias, pertenecen al consumidor, y la define
informalmente como “la sensacion que le deja en el estbmago a una persona, un
producto, un servicio o una organizacion” Neumeier (2006:12), porque la marca es
un “lenguaje emocional” (Sartain & Schumann, 2006:52). Lindstrom (2005) ratifica
este concepto y lo expande para incorporar la dimensién sensorial de la marcay la
define como un estimulo multisensorial. La dimensién emocional de la marca no

solo se crea por medio de la comunicacion comercial —la publicidad— si no que la
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marca, por medio de promover la prueba y el uso repetido, necesita que el
consumidor experimente en primera persona la promesa que le hace. Y estas
experiencias la constituyen, ademas de los mensajes enviados, las sensaciones
que la marca le produce al usuario/comprador. Este caracter experiencial produce
en el consumidor las sensaciones que acompafiaran a la marca durante toda su
existencia (Schmitt, 2011), pues como argumentan Sartain y Schuman (2006) las
impresiones creadas por las experiencias que la marca instaura en sus
consumidores “duraran incluso mas tiempo que la propia marca”. En definitiva, una
marca es una sensacion especifica y positiva que se estimula en el receptor y que
estd asociada a experiencias positivas previas que favorecen la asociacion de
esos valores con la promesa de la marca, que la identifican y la ubican en una
determinada categoria y que genera una predisposicion favorable hacia los
esfuerzos comerciales de la marca. El caracter experiencial de la marca revela la

importancia que el empleado tiene en la gestion de la relacion cliente/marca.

Arrese (1998) resume los beneficios que las marcas aportan al consumidor
mediante dos tipos fundamentales de ventajas: funcionales y psicoldgicas. Esta
distincion es fundamental a la hora de establecer la promesa de la marca, como se
vera mas adelante en la seccién de dicada a la planificacién estratégica de la

comunicacion de la marca.

Ese valor es percibido a través de multiples impresiones, entre las que destacan
las derivadas de actividades de comunicaciéon en torno a la marca y de la
experiencia de consumo e interacciones con los productos y servicios que
representa. Los consumidores perciben a una marca por el total de la informacion
0 impactos que de forma selectiva han recibido de la misma a través de infinidad
de sitios (Tansujah, Randall & McCullough, 1988). Las organizaciones han venido
usando las comunicaciones de marketing como el instrumento fundamental para
crear la imagen de la marca. De hecho, esa imagen se crea aglutinando todas las
impresiones y experiencias que el consumidor tiene con la marca. Las
asociaciones que la marca ha creado en la memoria del consumidor —como

veremos mas adelante— se han creado por la repeticion de los impactos
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generados en “puntos de contacto” de la marca con el consumidor tanto de forma
controlada, a través de las comunicaciones de marketing, como de forma no
controlada, como las experiencias directas que el consumidor tiene con la marca,
el word-of-mouth marketing (WOM) y las asunciones que el consumidor hace en
funcion de cdmo la marca se expresa (Fortini-Campbell, 2001). El conocimiento
que los consumidores adquieren de la marca y de las asociaciones que esta
produce en ellos se basan en los beneficios que el producto o la marca
promueven, los que crean en su mente una serie de asociaciones que identifican y
cualifican las percepciones que los consumidores tienen de la marca, su calidad y
su valoracion, siendo la forma en la que se crean y modifican las actitudes de los

consumidores hacia la marca (Aaker, 2002; de Chernatony, 2002; Keller, 2003).

De la revision documental se sintetizan los elementos constituyentes actuales del
contenido del constructo Marca y que determinan los roles atribuidos a este
constructo por parte de profesionales y académicos. Se han resumido en doce
temas:1) como un instrumento legal; 2) como una simbologia; 3) como
organizaciéon y empresa; 4) como entidad para generar recuerdo y facilitar la
compra; 5) como reductor del riesgo en el momento de la compra; 6) como
sistema identitario; 7) como imagen en la mente del consumidor; 8) como sistema
de valores; 9) como personalidad; 10) como sistema de relaciones; 11) como
elemento de valor afadido; y 12) como entidad que evoluciona. Estas doce
dimensiones de la marca intentan desenmarafar la confusién que existe en cuanto
a su definicion pero, mas importante aun, aportan claridad en la definicion de su

compleja naturaleza.

Esta fragmentacién del concepto de marca es relevante para el presente estudio
por varios motivos. Primero, estos doce temas hacen referencia a que el concepto
de marca esta en constante evolucion a medida que el entorno evoluciona.
Ademas de ser un repaso cronolégico a la evolucion del concepto de marca, indica
la complejidad y versatilidad de las marcas. Estas son, como apunta el constructo,
entidades cuyo objetivo es generar valor afiadido a los consumidores de forma

sostenible por medio de explotar aquellos elementos diferenciadores, y por medio
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de adaptarse e involucrarse con el sistema de valores de los consumidores
(afinidad) lo que se concreta en su capacidad de establecer relaciones funcionales
y emocionales con los consumidores asociandose con una serie de valores que
las definen, las cualifican y las diferencian de sus competidores. En definitiva, que

las hace Unicas.

En segundo lugar, define a la marca como un proceso y como un sistema
multidisciplinar, multi-variable de naturaleza tangible —en su dimensién de bien de
consumo— e intangible por su dimension psicologica y simbdlica. El propdsito del
estudio de De Chernatony y Dall'Olmo Riely (1998) es, precisamente, aclarar y
centrar qué es una marca, y en €l se establece que el proceso basico empieza con
los directivos de la empresa definiendo los planes para satisfacer las necesidades
de un determinado grupo de consumidores, y que resulta en que estos hacen su
eleccion basandose en la percepcién que tienen sobre la afinidad entre sus
valores y sus necesidades. Es decir y como figura en la definicién, la marca es una
coproduccion entre la empresa y los consumidores (De Chernatony y Dall"Olmo
Riely, 1998:435), lo cual es de capital importancia para entender que la marca no
es solamente un instrumento comercial sino una entidad que interactia con los

consumidores y evoluciona con ellos.

En tercer lugar, en su acepcibn como constructo, la marca evidencia su rol
integrador de las actividades, procesos, voluntades y actitudes en la organizacion.
Como elemento integrador y unificador dentro de las organizaciones, la marca
permite alinear y crear sinergias entre los equipos humanos, los recursos, las
actuaciones externas de la compafia, los comportamientos internos, las ideas, su
comunicacién, entre otras. La concepcién de la marca en la organizacién, que bajo
el enfoque estratégico de orientacion exclusivamente hacia la produccion para
abastecer a los mercados en el que rol de la marca es basicamente funcional, la
propuesta de valor central que ofrece a todos los publicos objetivos internos y
externos, tiene un valor aspiracional y es una referencia interna para orientar el
comportamiento de la organizacion, la marca asi proporciona el "foco" para

desarrollar la cultura corporativa de la empresa para inspirar los valores,
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presunciones basicas y comportamientos de los empleados. (Alloz, 2002). Sartain
& Schumann (2006:16) anaden: “La marca comunica todo lo que una empresa
necesita decir de si misma: su vision, su mision, valores, propuesta, promesas y

resultados en un numero reducido de palabras, imagenes y simbolos”.

En este sentido, en la conceptualizacion actual de la marca como constructo se
identifican a los dos stakeholders mas relevantes para ella. Por un lado, estan los
consumidores tal y como apunta la definicion. Pero sobre todo incide en los
empleados como un grupo de especial interés, pues son ellos, y no los directivos
de la empresa, los que conforman el punto de contacto mas importante para la
marca que esta presente donde se produce el momento de la verdad (moments of
truth, en inglés) pues “todos los empleados de la empresa necesitan trabajar
juntos para asegurarse gque las promesas que la marca hace son consistentes con
las experiencias que el consumidor tiene con ella” (De Chernatony y Dall’"Olmo
Riely, 1998:438). La coherencia entre todos estos elementos internos y externos,
es el factor clave para “dar vida” a la marca, la coherencia en todas las relaciones
que la marca establece construye una “experiencia” de marca diferente y positiva
para todos los publicos objetivos en todos los contacto que tienen con ella (Alloz,
2002).

En cuatro lugar, la identificacion de las diferentes perspectivas que se agrupan en
la marca bajo su concepcion como constructo facilitan la comprension de la
dimension experiencial que la vuelve tangible cuando los stakeholders entran en
contacto con ella (De Chernatony y Dal’Olmo Riely, 1998). La dimension
simbdlica y comunicacional es necesaria para que la marca se instale en la mente
de los consumidores y cree vinculos emocionales (Ghodeswar, 2008) con ellos
pero, como el propésito fundamental de las marcas es incrementar el
reclutamiento de nuevos consumidores y crear lealtad de los actuales (Kotler,
2003; Lambin, 2003; Aaker, 2002), obliga a las marcas a dejar de ser entes
abstractos para convertirse en experiencias (Costa, 2004; Gobé, 2001;
Lenderman, 2006). Las marcas, al promover la interaccion con sus stakeholders

se materializan en unas experiencias disefiadas para que transmitan directamente
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los mismos valores aglutinados en sus simbolos y en su comunicacion. Estos dos
altimos, los simbolos y la comunicacion, generan una serie de expectativas que se
derivan de la promesa de la marca que, a su vez, es la proyeccion de la ventaja
competitiva de la empresa. Los simbolos y la comunicacion de la marca se
apropian en una serie de valores funcionales y emocionales que soportan y
refuerzan la promesa de la marca y que resuenan ante los consumidores para
construir este vinculo (Costa, 2004). Por lo tanto, el aspecto experiencial de la
marca es de capital importancia para materializar la promesa de la marca y estas
experiencias dependen no solo del desempefio del producto en si mismo sino,
fundamentalmente de los empleados que estan en contacto con los consumidores
(Schmitt, 2011). En este contexto, las cualidades emocionales e intangibles de la
marca cobran vida basicamente a través de los empleados, son los que “dan vida”
a las marcas, unido a este comportamiento, la marca se construye con la
comunicacién integral de la organizacion(publicidad, marketing directo,
promociones, relaciones publicas, patrocinios, eventos, webs, puntos de venta,
call centers), con la oferta de servicios y productos y con su comportamiento social
corporativo (Alloz, 2002:5).

Por lo tanto, bajo el paradigma de orientacion al cliente la marca ha evolucionado
de ser un identificador y descriptor de un producto o servicio a ser un constructo
multi variable que genera valor a todos sus stakeholders (Aaker, 2002; Keller,
2003), de naturaleza compleja pues depende de su capacidad para crear y
mantener relaciones sostenibles positivas con sus stakeholders (Schutlz et al.,
2003; Manhas, 2010) por medio de la creacidon y gestion de expectativas a la vez
que crea experiencias que satisfacen las necesidades de sus stakeholders (Alloz,
2002). Como se argumenta en esta seccion, el valor de la marca radica en la
capacidad que tiene de atraer y retener las lealtades de los stakeholders por lo
que, en los entonos competitivos actuales, no puede seguir siendo gestionada
como “un nombre pegado a un producto” que represente un beneficio genérico de
la categoria de producto y cuya relacion con su consumidor sea meramente
funcional (De Chernatony y Dall’"Olmo Riely, 1998). Los equipos de gestion de la
marca deben considerar la relaciones que establece con sus stakeholders para
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que su ventaja competitiva sea sostenible, especialmente con aquellos que estan
directamente involucrados en la cadena de valor (Kimpakorn, 2011). Una
comprension exclusivamente funcional de la marca inhibird el engagement de los
stakeholders y una posible merma en la calidad de la fidelidad y engagement que

desarrollen con ella (Welch, 2011).

En definitiva, la confianza que una marca es capaz de crear y mantener tiene una
dimension externa creada por medio de las comunicaciones de marketing, pero,
ademas tiene una tiene dimension organizacional (Aaker, 2002; Keller, 2003). La
marca, como ya se ha argumentado, ha trascendido su funcién como instrumento
comercial hasta convertirse un activo de una empresa y todas las acciones que
esta lleva a cabo afectan a la percepcion de ambas (Davis, 2002, Alloz, 2002). Las
marcas no son exclusivamente un tema de marketing. De hecho, la marca es
considerada como un elemento estratégico en la gestion de la empresa de
(Chernatony y Dall’"Olmo Riely, 1998). Ahora, es concebida como un sistema
holistico y no solo es competencia del departamento de marketing. Esta evolucion

en la estrategia de la marca viene dictada por el hecho de que:

Una de las caracteristicas que discriminan a las marcas de éxito con las
gue no lo tienen es que las primeras tienen un mayor grado de congruencia
entre los valores que la empresa promueve a través de sus marcas y las
necesidades racionales y emocionales de los consumidores (de Chernatony
y Dall’'Olmo Riely, 1998:437).

La perspectiva marketiniana que tradicionalmente ha entendido a la marca como
una herramienta mas de comercializacion que exigia fuertes inversiones en
comunicacién para ser eficaz, se ha visto desplazada por la perspectiva que
considera la marca como un activo generador de valor econémico para la empresa
si la marca cumple la promesa corporativa de la que es portadora (Villafarie,
2013:68). No se trata de un artificio de imagen efimero basado en el trabajo
"cosmético" a partir de un simple ejercicio de posicionamiento del marketing
tradicional de marca y una posterior inversion publicitaria acorde con ese
posicionamiento, esa vision restrictiva de marketing no es capaz de responder a

las preguntas clave: "quién es la marca, qué quiere ser, qué se espera de ellay
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contra quién compite hoy y competira mafiana" (Alloz, 2002:4). Por eso se

propone abordar a la marca desde su vertiente epistemologica.

Aaker (1996,2004), Aaker y Joachimsthaler (2000), Davies (2002), Olins (2008)
enfatizan la importancia de la marca corporativa como una parte sobresaliente de
la propia identidad de la empresa y considerarla como un activo estratégico capaz
de generar valor para la empresa y no como una herramienta de comercializacion
(Villafafie, 2013:68). Para esto, la empresa debe ser consciente de cual es la
percepcion de la experiencia en todos los puntos de contacto que la marca tenga
con sus stakeholders para monitorizar si existen diferencias entre las expectativas
de clientes y empleados actuales y las deseadas, qué cambios tiene que hacer
para que la brecha sea la menor posible y para continuar sus esfuerzos para que

las expectativas sean superadas por las experiencias (Alloz, 2002).

La marca, por lo tanto, no solo refleja una determinada promesa a sus publicos
objetivos. Como se ha argumentado, también refleja la forma en la que la empresa
se relaciona con sus stakeholders, especialmente con sus consumidores/clientes y
con sus empleados. La marca es, pues, la cara visible y el punto de relacion entre
la empresa y su entorno (Villafafie, 2013) y, ademas, existe una correlacion directa
entre la percepcion que los stakeholders tienen de la ella y la percepcion que
tienen de la empresa que fabrica el producto y/o provee el servicio. La marca es el
escaparate que denota lo que pasa dentro de la empresa pues hace evidente si es
capaz de cumplir la promesa que le hace a su mercado. Bajo esta perspectiva, el
conocimiento sobre la promesa de la marca, su dimension simbdlica y corporativa
introduce el concepto de reputacion, que exploraremos mas adelante. En este
sentido, las observaciones hechas sobre el papel de la marca, si bien son
especialmente relevantes para el sector servicios, son también generalizables a
cualquier sector de actividad puesto que la frontera entre marcas de servicios o

marcas de consumo o de bienes duraderos es cada vez mas difusa (Alloz, 2002).

En consecuencia, cuando los consumidores tienen una experiencia apropiada y
favorable con la marca, su percepcion, sus creencias, sentimientos y opiniones se

vinculan a la marca y el poder de esta se incrementa (Zaltman, 2003)
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obteniéndose como resultado marcas fuertes. Una marca fuerte incrementa la
lealtad de los consumidores, especialmente en las marcas de servicios (Berry,
2000). Una marca fuerte se ha definido como un producto, servicio, persona o sitio
identificable cuyo valor ha sido aumentado de tal forma que el consumidor la
percibe como que le proporciona un valor afiadido relevante, Unico, y sostenible
que satisface mejor sus necesidades que sus competidores (de Chernatony &
McDonald, 1998; de Chernatony y Dall"Olmo Riely, 1998). El poder de una marca
fuerte puede incrementar los ingresos de la empresa, bajar los costes y por lo
tanto, aumentar los beneficios (Keller, 1993). El objetivo de los directivos de la
empresa es gestionar el valor de la marca para aumentar el patrimonio de la

marca.

Una marca no es un producto. Es la esencia del producto, su significado, su
direccion y define su identidad en el tiempo y el espacio [...] Con demasiada
frecuencia se examina a la marcas bajo sus elementos constitutivos: el
nombre, su logo, su disefo, el packaging, su publicidad su imagen o
reconocimiento del nombre [...] Pero la gestién de la marca empieza mucho
antes de definir los aspectos identitarios de la marca; el proceso comienza
con la estrategia y con una vision integrada y consistente de su rol y funcion
en su mercado (Kapferer, 1992:65).

Una marca asi entendida esta integrada en la estrategia global de la Compaiiia,
esta directamente ligada a la propuesta de valor de la empresa, a su mision, a los
servicios y productos que ofrece y a los publicos objetivos a los que se dirige:
inversores y analistas, empleados, gobiernos, instituciones, reguladores, medios
de comunicacién, organizaciones civiles (tercer sector), clientes, y sociedad. La
marca es este sentido es la propuesta de valor central que ofrece a todos los
publicos objetivos internos y externos, tiene un valor aspiracional y es una
referencia interna para orientar el comportamiento de la organizacion, la marca asi
proporciona el "foco" para desarrollar la cultura corporativa de la empresa para
inspirar los valores, presunciones basicas y comportamientos de los empleados
(Alloz, 2002). Por lo tanto, los directivos de la empresa deberian disefar y
desarrollar un plan o sistema de gestion de la marca mas alla de las competencias

del marketing. La estrategia de la marca debe definir cual es la promesa de la
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marca, cuales son sus valores, cuales son sus atributos por los que sera

reconocida y valorada y, como evolucionara en el futuro (Kimpakorn, 2011).

En conclusion, la idea desarrollada en este apartado de que para comprender la
amplitud y profundidad de la importancia de la marca en el desempefio sostenible
de la organizacion se estima necesario que ésta sea entendida y conceptualizada
en un plano superior, como un problema epistemolégico — como un constructo —
mas que como una definicibn de marketing. Esta aproximacion contribuye a
consolidar la propuesta de que la marca sea considerada como un activo
estratégico intangible por su contribucion a la sostenibilidad de la ventaja
competitiva de la organizacién, mas que como un concepto de gestion de
marketing (Alloza, 2002). La marca, porque es parte fundamental del sistema
relacional entre la organizacion y sus stakeholders, es un activo estratégico
intangible que influye y condiciona en gran medida la propuesta de valor que la

organizacion propone al mercado. Segun este autor,

“Este estado de opinion sobre la marca, compartido por los directivos de
empresas de todos los sectores de actividad, descansa sobre una nueva
forma de entender la naturaleza y el papel de la marca y como
consecuencia con una forma distinta de enfocar todos los procesos en la
creacion, planificacion, expresion y evaluacién de resultados de la gestion
de las marcas”. (Alloz, 2002:2)

La consecuencia mas importante de aproximacion a la conceptualizacion de la
marca como activo estratégico intangible es que debe ser gestionada
integradamente con los otros activos de la organizacion (Fernandez, 2009). Tratar
a la marca bajo estos parametros abre el camino para estudiar en profundidad las
relaciones que esta establece entre los diferentes constructos involucrados en el

proceso de generacion de valor.

2.3.2.4. Analisis y discusion de los conceptos estratégicos del constructo

marca
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La planificacion estratégica de la comunicacion de la marca, como se vera
en profundidad un poco méas adelante es una disciplina técnica que, por medio de
metodologias, procesos y herramientas, aporta la vision estratégica a la
comunicacién de la marca. La planificacion estratégica utiliza una serie de
conceptos técnicos — la mayoria anglicismos aceptados por la academia y los
profesionales — especificos para la gestion de la comunicacion y que es necesario
analizar en profundidad para establecer las bases semanticas y conceptuales

necesarias para responder a la pregunta de investigacion.
2.3.2.4.1. Patrimonio de la marca

Las marcas que aspiran a establecer relaciones con sus stakeholders, o a
no ser simples alternativas de otras, son las que necesitan diferenciarse mas y
ofrecer nuevas propuestas audaces, nuevos valores que las ayuden a
desmarcarse del predominio de los lideres. Son aquellas que aspiran a imponerse

y a ganarles terreno a las mas grandes y notorias (Costa, 2004:178).

El concepto de patrimonio de la marca es clave en la gestion de una marca. En la
literatura sobre marcas, el concepto de patrimonio de la marca se ha explorado y
discutido desde el punto de vista financiero y de marketing. La literatura financiera
se ha centrado en el valor bursétil de la marca (Simon y Sullivan, 1993), o en el
concepto de coste de reemplazo de la marca —es decir, qué inversion haria falta
para reemplazar a una determinada marca (Mahajan et al., 1994) —, o como el
activo intangible acumulado a través de las acciones de marketing realizadas que
todavia no se han transformado en ventas (Ambler, 2003). Sin embargo, aun no
hay consenso en cdmo medir el valor financiero de una marca (Lev, 2001). En la
literatura reciente de marketing, el concepto de patrimonio de la marca se centra
en los consumidores. Los componentes del patrimonio de la marca bajo esta
perspectiva se representan a través de la percepcién de los consumidores,
medidos por la notoriedad que la marca tiene, las asociaciones que ha sido capaz
de crear, la percepcion de calidad y por la lealtad, la intencion de compra y la
utilidad y satisfaccion que la marca tiene entre sus consumidores (Aaker, 1991,
2002; Keller, 1993).
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Se han propuesto diferentes definiciones de patrimonio de la marca. Srivastava y
Shocker, (1995) se refieren a él con el concepto “poder de la marca” (brand
strength) que se compone de la cuantificacién de la percepcion de la marca por
parte del consumidor y su comportamiento hacia ella. Park y Srinivasan (1994)
proponen el concepto de patrimonio de la marca como la diferencia entre la
preferencia global y la preferencia centrada en determinados atributos. Lassar et
al., (1995) lo evaltan en una dimension perceptual sobre el desempefio de la
misma en los &mbitos sociales, su imagen, su compromiso, el valor percibido y la
confianza que el consumidor declara tener hacia la marca. Agarwal y Rao (1996)
proponen que dicho patrimonio de la marca se compone de la notoriedad de la
marca, la percepcion que el consumidor tiene de ella y su actitud, medido en
funcion de la preferencia que el consumidor tiene sobre la marca. Yoo y Donthu
(2001) siguen el camino conceptual de Aaker y definen que el patrimonio de la
marca se compone de cuatro conceptos: lealtad hacia la marca, calidad percibida,

notoriedad de marca y las asociaciones que la marca genera.

Por su parte Keller (1993, 2001) lo define como el efecto diferencial del
conocimiento de la marca, que se indica por la notoriedad de la marca y la imagen
de la marca combinada con la respuesta que el consumidor tiene a las acciones
de marketing. Dicho autor (1991) define el patrimonio de la marca como el efecto
diferencial que el conocimiento de marca tiene en la reaccién del consumidor a las
acciones de marketing que realiza la marca, y de acuerdo con el mismo autor
(2001) se incrementara cuanto mas favorablemente los consumidores respondan
a las acciones de la marca. El concepto de patrimonio de la marca ilustra el hecho
de que una marca es la capacidad que tiene de conectar con el consumidor a

través de asociaciones positivas, fuertes y tnicas (Keller, 2003).

2.3.2.4.2. Posicionamiento de marca

El concepto de posicionamiento es considerado entre académicos como

uno de los elementos mas importantes en el marketing moderno (Aaker &
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Shansby, 1982; Park, Jaworski, & Maclnnis, 1986; Arnott, 1993, 1994; Arnott &
Easingwood, 1994; Myers en Blankson & Kalafatis, 2001; Porter, 1996; Kaotler,
1997; Hooley, Greenley, Fahy & Cadogan, 2001; McKenna, 1986; en Blankson &
Kalafatis, 2000). A pesar de ser reconocido como tal, es sorprendente que no
exista un cuerpo de conocimiento, con base empirica, de las estrategias de

posicionamiento entradas en el consumidor (Manhas, 2010).

La teoria del posicionamiento se basa en tres observaciones sobre el entorno
competitivo (Ries & Trout, 1986). La primera, es que vivimos en una sociedad
comunicada en exceso. La segunda, esta referida a que la mente ha desarrollado
unos mecanismos de defensa ante este bombardeo y ruido comunicacional; y la
tercera, que la uUnica forma de romper el ruido comunicacional es que los
mensajes enviados sean simples y enfocados correctamente. Porque la
competencia no estéa en los mercados sino en la mente de los consumidores (Ries
y Trout, 1986) un territorio desconocido de naturaleza extremadamente compleja
y, por lo tanto, de funcionamiento, programacion y comportamiento dificiles de
predecir. Segun Fills (1999) la Unica forma de conseguir un posicionamiento eficaz
es tomando la perspectiva del consumidor por medio de la comprension de cémo
el consumidor percibe al producto y a su categoria y cémo valora los beneficios

gue le ofrece el producto (Sweeney & Soutar, 2001).

Para no sucumbir a la miopia de mercado (Levitt, 1986) y poder sobrevivir a largo
plazo, las organizaciones necesitan identificar el valor de sus propuestas al
mercado (Park et al., 1986; Bernstein, 1992) y gestionar su ventaja competitiva en
su entorno (Porter, 1986; Ries & Trout, 1986; Wright, 1997). Esta es la razén de
ser del concepto de posicionamiento cuyo objetivo es modificar las caracteristicas
tangibles del producto y las percepciones de las propuestas que una empresa

hace en su mercado para diferenciarse de sus competidores (Arnott, 1993).

Soundararaj & Rengamani (2002) han estudiado la inevitabilidad del concepto de
posicionamiento en los mercados actuales. De acuerdo con sus teorias y
descubrimientos, el posicionamiento no es algo que le hacen al producto sino

como lo posicionan en la mente del cliente, como lo perciben sus consumidores. El
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posicionamiento se define tomando como base como los consumidores perciben
los atributos y beneficios de un producto/marca dentro de su categoria. Segun sus
inventores (Ries & Trout, 1986) el posicionamiento de un producto/marca es un
territorio en la mente de los consumidores que es exclusivo, excluyente y Gnico de
una marcal/producto. Se trata de una percepcién que los gestores de la marca
voluntariamente instalan en la mente del consumidor para que este ubique,
conozca y valores los atributos y beneficios que el producto/marca promete a sus
audiencias, siempre en relacion con los de la categoria en la que compite y en

referencia a sus competidores.

Los beneficios de que una organizacién construya y mantenga un posicionamiento
competitivo es una de las bases de la gestién de las marcas (Kotler, 1996:270).
Para Aaker (1996:221), una identidad y una posicion de marca bien concebidas e

implementadas aportan una serie de ventajas a la organizacion:

a) orientan y perfeccionan la estrategia de marca;

b) proporcionan opciones de expansion de la marca;
c) mejoran la memorizacion de la marca;

d) dan significado y concentracién a la organizacion;
€) generan una ventaja competitiva,

f) ocupan una posicion sélida contra la competencia;
g) dan propiedad sobre un simbolo de comunicacion;

h) proveen eficiencias en términos de costes de ejecucion.

En muchos sectores empresariales —sobre todo en los industriales-, los dias de
crecimiento rapido son definitivamente cosa del pasado. La llave para el éxito esta
en la implementacion eficaz de las estrategias de marketing a través de
estrategias de posicionamiento. Se trata de agrupar clientes y competidores, y
esto es un problema multidimensional que atafie también a las percepciones,
creencias y actitudes de los clientes, relacionadas con la forma en que las

personas perciben los mercados (Hooley y Saunders, 1996:23 y 238). Para Kotler
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(2000:234), “el punto central del marketing estratégico moderno puede ser descrito

como marketing SOP: segmentacién, objetivo y posicionamiento”.

Blankson (2001:1) demuestra en su analisis de la literatura indica claramente que
el concepto de posicionamiento es importante tanto para los mercados de
consumo como para las corporaciones, y que es tenido en cuenta tanto por los
académicos como por los profesionales del marketing como uno de los elementos
clave de la gerencia de marketing moderno. Blankson (2001:5) cita algunos
trabajos que corroboran la importancia de la aplicacion de este concepto en las
estrategias de marketing. Asi, en Fisher (1991) se verifica que una posicion
diferenciada genera mayores retornos en rentabilidad; McAlexander y Becker
(1993) afirman también que la seleccion de estrategias de posicionamiento tiene
correlacion significativa con la “performance” financiera; Porter (1989) sostiene
que hay una relacion entre el posicionamiento y las perspectivas de la empresa en
el largo plazo; Alden, Steenkamp y Batra (1999) sefalan la aparicion de una
‘cultura de posicionamiento global de consumo” como herramienta para ser

utilizada en las transnacionales.

Clancy (2001:1) sefiala que si se solicitara una definicion de posicionamiento a
cinco gerentes de marketing, probablemente obtendriamos cinco respuestas
diferentes. Aln existe una cierta confusién en torno al significado del concepto y
de su gestion, y no hay revisiones sobre el tema por parte de los investigadores
académicos. En virtud de la falta de definiciones coherentes, Clancy (2001:1)
sugiere una investigacion mas detallada de las percepciones de los ejecutivos y de
los académicos acerca del concepto de posicionamiento con vistas a una
definicibn mas amplia. Para Bainsfair (en Blankson & Kalafatis, 2000), el “[...]
posicionamiento es una de aquellas palabras que todos usan pero que pocas

personas entienden [...]".

Kotler & Keller (2006) especifican que la imagen de marca la constituyen las
diferentes percepciones y creencias que el consumidor tiene segun las
asociaciones que alberga en su mente. La identidad y el posicionamiento de la

marca son elementos centrales para establecer una base de consumidores y el
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patrimonio de la marca. Rao & Steckel (1998) definen el posicionamiento de la
marca como la percepcidn relativa que tiene un numero relevante de
consumidores y, al mismo tiempo, los dos autores argumentan que la
segmentacion y el posicionamiento deben ser tratados como elementos diferentes,
tanto en la literatura como en la practica. Sin embargo, sostienen que el
posicionamiento de la marca es irrelevante fuera del segmento de mercado en el
que la marca compite. Segun Kapferer (2004) el posicionamiento tiene cuatro
objetos claros: a) para qué sirve la marca; b) para quién; c) en qué momento; y d)
contra quién (definicién de la fuente de negocio). De acuerdo con Kumar (2007) el
posicionamiento es el concepto fundamental sobre el que se asienta la estrategia
de la marca para que pueda mantener la posicidbn competitiva de la marca en la
mente de los consumidores. La funcion del posicionamiento es doble, por un lado
ubicar a la marca en la mente del consumidor durante el proceso de compra y/o
uso del servicio para que su eleccién sea mas facil y, por otro, construir una
posicion defensiva hacia a los competidores por medio de la asociacién con
beneficios y valores que resuenan ante su publico objetivo y hacen a la marca

diferente, relevante y Unica.

Esta ampliamente demostrado en la literatura existente que para que una empresa
tenga éxito a largo plazo su marca —0 marcas— debe tener un posicionamiento
sélido en su mercado (Brooksbank, 1994). Clement y Werner-Grotemeyer (1990) y
Devlin et al. (1995) apoyan esta idea basados en que no solo el posicionamiento
es un concepto esencial en la estrategia de marketing, sino que la rentabilidad de
la empresa también depende de él. Fisher (1991:423) concluye que: “[...] un
posicionamiento diferencial genera altos retornos a las inversiones de la marca”.
Esta correlacion entre el posicionamiento y la rentabilidad esta demostrada por
investigacion empirica realizada por McAlexander, Becker y Kaldenberg (1993) en
EE. UU.

El objetivo primordial de la estrategia de posicionamiento de la marca es crear y
reforzar una imagen positiva de la marca ante su publico objetivo, corregir las

percepciones negativas o crear una nueva imagen (Fishbein, 1967). Fishbein y
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Ajzen (1977) argumentan que es importante diferenciar las actitudes de las
creencias. Mientras que las primeras son la valoracion positiva 0 negativa que
hacen de un producto/marca, las segundas representan la informacion obtenida de
los mismos. Fishbein (1967) proponen que la actitud estd compuesta por
elementos cognitivos y conativos. Los elementos cognitivos de una marca son la
suma de todo lo que el consumidor sabe sobre la marca, que puede ser organico o
inducido, y por organico los autores entienden a la notoriedad, el conocimiento y/o
las creencias que el consumidor tiene hacia la marca antes de haberla usado. La
imagen conativa es la probabilidad de que el consumidor elija a una marca en un
periodo de tiempo determinado. Segun Howard y Sheth (1969), para poder crear
un posicionamiento claro y efectivo es necesario establecer el marco de referencia
de la marca porque asi el consumidor podra establecer el valor de la promesa de
la marca en relacion con los competidores (Lovelock & Gummesson, 2004). Esto
se debe al hecho de que todo es relativo y, para poder establecer juicios
absolutos, necesitamos un marco de referencia que, desde nuestro punto de vista,
debe ser el primer paso para posicionarse (Ollé y Riu, 2006). Villafafie (2013)
define el posicionamiento de la marca como “la asociacion estable de una marca
con un atributo diferenciador y relevante en la mente de sus grupos de interés” (p.
77).

En conclusién, Aaker (1991, 2002) y Keller (1993, 1998) proponen que el
patrimonio de la marca esté centrado en el cliente y enfatizan la importancia de la
imagen de la marca (la parte externa de la marca) pero no han tenido en cuenta la
identidad de la marca (percepcion interna). La proliferacion de marcas en los
mercados actuales hace que el reto sea conseguir que la marca pueda ser
percibida como diferente. Segun Kapferer (2004) para que una marca sea fuerte
necesariamente tiene que ser coherente con su identidad, es decir, necesita que la
percepcion externa de la marca (como es percibida por los stakeholders externos)

y la percepcién interna (identidad) estén alineadas

2.3.2.4.3. Promesa de la marca
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El punto més importante en el proceso de construccion del patrimonio de la
marca se centra en comunicar con consistencia la promesa de la marca y que el
consumidor la reciba y la experimente cuando entre en contacto con ella. Es
evidente que si todos los stakeholders reciben la misma promesa, ésta sera mas
sélida. Esta consistencia se puede conseguir si cada empleado transmite al cliente
y a los otros stakeholders el mismo significado de la promesa.

La promesa de la marca es la esencia de los beneficios, tanto funcionales como
emocionales que los consumidores pueden esperar recibir de la experiencia con
un producto/servicio y que refleja el corazon, el alma y el espiritu de la marca
(Knapp, 2000). La promesa de la marca debe adaptarse al entorno y florecer ante
la competencia a la que se enfrenta. Park et al. (1986) explican que la promesa de
la marca es esencial en el proceso de seleccion, siempre en términos de las
necesidades del consumidor, es decir, la funciéon que la marca tiene a la hora de
satisfacer las necesidades del consumidor. Las necesidades funcionales se
definen como la motivacion para buscar soluciones relacionadas con el consumo:
por ejemplo, resolver problemas actuales del consumidor o conflictos,
reestructurar una situacion que genera frustracion. Los beneficios funcionales de
la marca se definen, por lo tanto, como aquellos beneficios disefiados para que
solucionen necesidades externas (Aaker, 1996, 2002). Los beneficios simbdlicos
de la marca se definen como el deseo por productos/servicios que satisfacen
necesidades internas de autoexpresion, auto reafirmacién, rol en la sociedad,
pertenencia a un grupo, o0 autoestima (Aaker, 2002, Keller, 2003; Aaker y
Joachimsthaler, 2000). Una marca con un significado simbdlico es la que esta
disefiada para vincular al individuo con el grupo, su rol o su autoimagen. Las
necesidades experienciales se definen como los deseos de obtener sensaciones y
emociones junto con la estimulacion cognitiva. Una marca bajo el concepto
experiencial esta disefiada para satisfacer necesidades internas de estimulaciéon

y/o variedad.

Si la promesa de la marca estd centrada en beneficios emocionales y de

autoexpresion (Keller, 2003), la relacién que establece con el consumidor es mas
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estable y menos vulnerable a los cambios e innovaciones de producto y mas
versatil a la hora de adaptarse a nuevos contextos (Aaker y Joachimsthaler, 2000).
La propuesta de valor de la marca —la promesa de la marca— es una declaracion
de los beneficios funcionales, emocionales y de autoexpresion que le aportan valor
a los consumidores, siendo los méas corrientes los beneficios funcionales que
estan basados en atributos tangibles del producto con un beneficio util y funcional
para el consumidor y dependen directamente del desempefio del producto desde
el punto de vista del consumidor. Los beneficios emocionales son las sensaciones
positivas que el consumidor tiene de la marca y estdn relacionados con la
experiencia de usar y poseer la marca. Los beneficios de autoexpresion se centran
en cémo el consumidor se percibe a si mismo o las aspiraciones que tiene, y es
una forma que tiene el individuo de comunicar su imagen (Ghodeswar, 2008;
Keller, 2001).

Las marcas, al evolucionar con el tiempo pasan por cuatro niveles. El primero
describe la identidad del productor. ElI segundo nivel, el funcional, al que el
consumidor percibe como diferenciacion, es cuando la marca lucha por establecer
y mantener su superioridad funcional. El tercero es el toque emocional y el cuarto
nivel pertenece al poder de la autoexpresion (Aaker, 2002; Keller, 2003; Costa,
2004).

2.3.2.4.4. Personalidad de la marca

Una de las consecuencias de la creciente presion competitiva en los
mercados, especialmente en los de alta rotacion, fuerza a las empresas a mejorar
constantemente los aspectos funcionales de sus productos como via para
mantener su unicidad (Lambin, 2012). La forma mas efectiva de hacerlo es
enfatizar los beneficios psicologicos de las marcas que se han construido sobre la
base de la actividad publicitaria y a través del packaging. Estas practicas
diferencian a las marcas basandose en su valor simbdlico, como por ejemplo,
generando asociaciones con las personas que las usan (Keller, 2003, Aaker,
1996). La dimension simbdlica de la marca como valor afiadido mas alla de sus

aspectos funcionales es motivo de estudio entre académicos, en especial cuando
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esta dimension simbdlica hace referencia a la personalidad de la marca (Arnold,
1992; Goodyear, 1993). Cuando los consumidores se encuentran en la fase de
decision entre marcas competidoras de la misma categoria, buscan el mayor
grado de afinidad entre su personalidad y la de la marca (Zinkhan et al., 1996)
centrdndose en dos factores esenciales: la identidad material y simbdlica del
producto/marca y la experiencia emocional directa del consumidor en su contacto

con la realidad del producto/servicio (Costa, 2004:162). Por lo tanto:

la marca deja de ser un simple signo de identidad y reconocimiento
asociado al producto para instalarse en lo mas psicologico del imaginario
social e individual. Ahi se convierte en un referente —un auténtico
estereotipo cultural- en la medida en que esa imagen esta cuajada de
aspiraciones representadas por ella, de satisfacciones y emociones, y es
simbolo de pertenencia a un grupo: es la autoimagen del
consumidor/usuario (Costa, 2004:151).

Plummer (1985) diferencia entre personalidad de marca y su imagen: la
personalidad de la marca es el resultado de la comunicacion de la empresa
mientras que la imagen de marca, como veremos mas adelante, es cémo los
consumidores perciben la personalidad de la marca. Aaker (1996:123) describe la

personalidad de la marca con la siguiente metafora:

La personalidad de la marca puede ayudar a los estrategas de la marca por
medio de mejorar la comprensién de las percepciones de los consumidores
y su actitud hacia la marca y que contribuye a diferenciar la identidad de la
marca, guiando los esfuerzos de comunicacion y reforzando el patrimonio
de la marca.

Blackston (1992, 1993) y Kapferer (1992) llevan el concepto de personalidad de la
marca un paso mas alla y analizan la relacion entre consumidores y marcas.
Blackstone (1993) sugiere que, al igual que las relaciones entre personas, la
actitud percibida de la marca por su audiencia influencia la percepcién de los
consumidores y su voluntad de usarla. Esta es la conclusion de la publicidad que
la marca hace. Por ejemplo, la forma en la que la publicidad presenta una marca
(o por las personas que lo gestionan) puede acercar o distanciar a algunos
consumidores de la marca. A esta perspectiva en la que a la marca se le atribuyen

cualidades humanas es la base para explicar por qué los consumidores eligen una
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marca tomando como base la afinidad que el consumidor tiene con la personalidad
de la marca y en la confianza de que la marca cumplirda la promesa que hace.
Arnold (1992) concluye que la marca es la expresion de la relacion entre el
consumidor y la organizacion. Sin embargo, es discutible si la personalidad de la
marca es un factor discriminador y decisivo en la compra de todas las marcas o Si
solo es aplicable en aquellas en la que la relacion entre ambos sea

necesariamente intensa, como describen (Ehrenberg y Scriven, 1996).
2.3.2.4.5. Identidad de marca

Cada marca tiene su propia identidad. De hecho, la identidad es una
caracteristica sin la que no es posible existir y que tiene por estar enmarcada en
un determinado entorno (Travis, 2000). La identidad de marca se manifiesta
cuando una empresa actia en un mercado (Balmer, 2001). En el contexto de la
psicologia, la identidad se define como los atributos que diferencian a una entidad
de otra (Bromley, 2001) y asi, la identidad de marca es el conjunto de atributos
que distinguen un producto/servicio de otros (Kapferer, 1997). La identidad de la
marca crea una sensacion de individualidad que hace a la marca diferente. Este
concepto promueve el propdsito de tener una marca para conseguir diferenciarse
y crear relaciones por medio de ofrecer y proporcionar el valor de la marca (Van
Riel y Balmer, 1997). En el marketing de producto, que tiene caracteristicas
tangibles, el proceso de crear y gestionar una marca es un instrumento para
transmitir el significado de la propuesta de valor pero en el sector servicios, la
identidad de la marca reposa sobre la propia organizacion mas que sobre el
producto (Berry y Parasuraman, 1991).

La identidad corporativa se proyecta a través de la marca. La marca
corporativa traslada a todos los stakeholders el compromiso que esa
empresa adquiere de manera mas o menos explicita pero que constituye la
promesa corporativa a partir de la cual los grupos de interés juzgaran de
acuerdo al indice de satisfaccion de sus expectativas (Villafafie, 2013:70).

La identidad de la marca es el conjunto de asociaciones que implican una
promesa a los consumidores y que incluye una identidad central y una extendida

(Costa, 2004). La identidad central es la esencia de la marca que permanece
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inalterada a través el tiempo a medida que la marca se adapta al entorno
competitivo, se expande por medio de nuevos productos y/o entra en nuevos
mercados; emana de los atributos del producto/servicio, el perfil de los usuarios,
las caracteristicas del punto de venta y el desempefio del producto/servicio en si
mismo. La identidad extendida esté tejida en los elementos de la identidad de la
marca, organizados en grupos coherentes y significantes que producen unicidad y
le aportan textura a la marca, y se construye sobre la personalidad de la marca,
las relaciones que es capaz de crear y los fuertes vinculos establecidos por su
simbologia. Para que la identidad sea efectiva necesita resonar ante los
consumidores, que han de poder diferenciarla frente sus competidores y debe
representar lo que la organizacion es capaz de hacer y lo que proveera a través
del tiempo (Aaker y Joachimsthaler, 2000). Para que tenga éxito, la identidad de la
marca debe estar bien planificada, alimentada, apoyada y gestionada
constantemente (Knapp, 2000). Un factor critico de éxito en el proceso de creacion
de una marca es como establecer y gestionar su identidad (Aaker, 1996). Una
marca es un elemento distintivo cuyo objetivo es diferenciar, hacer perdurar y
hacer creible la promesa de valor asociado con un producto, servicio y/u
organizacion e indica la fuente de la promesa (Ward et al., 1999). Las empresas
gue son capaces de presentar una identidad coherente, distintiva y Unica pueden
crear una preferencia en el consumidor; esa identidad puede afadir valor a los
productos/servicios ofrecidos y puede liderar mercados con precios superiores

(premium) a la competencia (Schmitt y Simonson, 1997).

Cuando una marca se enfrenta a una alta rivalidad en su segmento (Porter, 1986)
su personalidad y reputacibn son elementos importantes para mantener su
diferenciacion y su vinculo con los consumidores (ANADIR CITA), lo que produce
un aumento de lealtad de estos lo que le permite crecer. Una identidad fuerte y
consolidada es siempre mejor entendida y aceptada por los consumidores y las
experiencias que produce contribuyen a la creacion de confianza que, a su vez,
resulta en mayor diferenciacion de la competencia. La empresa necesita

establecer una identidad consistente y clara vinculando los atributos de la marca
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con su comunicacién para que sea facilmente entendida por los consumidores
(Ghodeswar, 2008).

Casi todas las investigaciones sobre la creacion de marcas presentan las fuentes

de la identidad de la marca de formas diferentes. Sin embargo, la mayoria no solo

estudia la identidad de marca como un elemento que atrae la atencion visual (logo,

nombre, esloganes o el packaging, sino también el ethos, los valores y cémo crear

y gestionar una identidad Unica. Los estudios mas importantes sobre la identidad

de marca son los siguientes:

Leo Burnett, como consultores de marcas, presentan su propio modelo de
gestién en el que sugieren que la identidad de la marca emana desde el
beneficio funcional y emocional central de la marca; la personalidad de la
marca y la imagen de la marca (Tansujah, Randall & McCullough, 1988).
Kapferer (1992) se refiere a la identidad de la marca como un prisma que
se compone de seis elementos integrados: la cultura, la personalidad, la
autoproyeccion, los aspectos fisicos, la marca como reflejo del consumidor
al que va dirigida, y las relaciones que la misma es capaz de crear.
Ademas, sugiere que la gestion de la marca tiene diferentes dimensiones y
que la misma se implica con &mbitos mas amplios que la mera
caracteristica fisica del producto.

Costa (2004) sugiere que hay cinco componentes que crean la identidad de
la marca. Primero la identidad en si misma, que hace referencia al logo,
disefio, etcétera.

Keller (1998) describe los tipos de identidad de marca centrandose en los
atributos relacionados con el producto y que son esenciales, ademas de
otros atributos que no estan directamente relacionados con los atributos del
producto como el precio, el tipo de usuarios, la personalidad de la marca y
los sentimientos y experiencias que la marca crea y que son importantes a
la hora de que el consumidor haga una valoracién sobre la marca.

Aaker (2002) describe estos diferentes tipos de identidad de marca: la clase

de producto, los atributos relacionados con el producto, la calidad y los
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valores que tiene y promueve el producto, los usos del producto y los
usuarios que lo utilizan, el pais de origen, atributos de la organizacion la
personalidad de la marca, las relaciones que la marca crea con sus
consumidores, la imagen visual, las metaforas que el producto usa para
comunicarse con sus audiencias y la historia de la marca. Estos atributos se
agrupan en cuatro perspectivas de la identidad de la marca: la marca como
producto, la marca como organizacion, la marca como persona y la marca
como simbolo.

= De Chernatony y Dall'Olmo Riley (2000), como ya se ha mencionado,
identifican nueve conceptos de marca en el que incluyen a la marca como
instrumento legal; el logo; la marca como una organizacion; el sistema de
gestiébn de la marca; la imagen mental que tienen los consumidores; la
personalidad de la marca; la marca como sistema de relaciones; la marca
como elemento de valor afadido; y como instrumento dindmico que
evoluciona a través del tiempo. En su trabajo de 1999, proponen que la
marca es el vinculo de unién entre las actividades del productor (fabricante)
con las percepciones que el consumidor tiene sobre la marca.

= De Chernatony (2002) propone que la identidad de la marca tiene seis
componentes: vision de la marca; cultura organizacional, posicionamiento
de la marca; su personalidad; las relaciones que crea con sus

consumidores; los estilos bajo los que se presenta la marca.

Para Kapferer (1992), la marca es un concepto mas grande que la suma de sus
partes y su identidad es el resultado de la estrategia de la empresa y de aquellos
elementos que la hacen diferente. El papel que la identidad desempeiia en el
desarrollo del posicionamiento de la marca es un tema estudiado con frecuencia
por profesionales de las marcas (Ollins, 1992, Smythe et al., 1992; Prinz, 1994;
Wilson, 1994) y por académicos (Balmer, 1995; Aaker, 1996). La identidad protege
a las marca ante sus competidores y también contribuye a obtener una serie de
beneficios econémicos (Fombrun y Shanley, 1990). Un sistema de gestion de
identidad de la marca debidamente estructurado ayuda a los gestores de la marca
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reforzar el significado que tiene ante sus consumidores y contribuye a comunicar

la esencia de la marca a otros stakeholders.

De la siguiente cita de Kotler (2001:406) acerca de la marca se desprende la
importancia de la identidad de la marca: “...] es un nombre, término, signo,
simbolo o disefio, 0 una combinaciébn de los anteriores, cuyo propdsito es
identificar los bienes o servicios de un vendedor o grupo de vendedores y

diferenciarlos de la competencia”.

En muchos casos, cuando el consumidor ha experimentado una marca, se pueden
dar cuenta de que la realidad de la marca difiere de la promesa que la marca hace
(Kimpakorn, 2011). Esta situacion puede generar que los consumidores no estén
satisfechos y puede resultar en que no vuelvan a comprar la marca o incluso que
generen WOM negativo de la marca. Este hecho es de especial importancia en

relacion con el concepto de internal branding, como veremos més adelante.

Segun Ghodeswar (2008) una identidad de marca (en contraste con la imagen de
marca — vinculada a las asociaciones actuales de la marca—, dos conceptos que
se abordaran mas adelante), es inspiradora y puede implicar que la imagen tiene
que ser modificada o aumentada. En un sentido fundamental, la identidad de
marca representa lo que la empresa quiere que la marca represente (Aaker y
Joachimsthaler, 2000). La etapa de la “marca de fabrica como personalidad” es de
una transicion importante puesto que no todas las marcas evolucionan en iconos
de consumo, especialmente si los consumidores no se relacionan con la marca, o
No creen en sus comunicaciones o perciben inconsistencias en las mismas (Wee
& Ming, 2003). La personalidad de la marca proporciona mas ventaja competitiva
que cualquier otra caracteristica (Sherrington, 2003). Los atributos de personalidad
de la marca propician una diferenciacion sostenible porque son mas dificiles de

copiar.

Dice Kapferer (1992) que “El concepto basico es la identidad y no la imagen”,
porque ambos son diferentes: la identidad, que a nivel de gestion es anterior a la

imagen, se vincula con como la empresa desea que la marca sea percibida
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mientras que la imagen, como veremos a continuacion, muestra coémo la marca es

percibida por el consumidor.
2.3.2.4.6. Imagen de marca

Segun la definicion aportada por la AMA, la identidad de la marca es
intrinsecamente visual pero, como argumenta Costa (2004) “Necesitamos
comprender un hecho esencial innegable: la imagen de marca es un asunto de
psicologia social antes que un asunto de disefio”, por lo que la definicion de la
AMA esta superada, como hemos visto, por las dimensiones emocionales y

experienciales de la marca.

Construir y gestionar la imagen de la marca significa asumir este nuevo paradigma
gue integra los tres elementos cruciales: La actitud estratégica se produce cuando
la marca busca mayor eficiencia desde el punto de vista publico (significados,
valores) y desde la organizacion (resultado y fidelizacién). La visién sistémica: la
marca es un sistema que tiene forma de red mallada y la orientacién semidtica: la
imagen de la marca es un sistema de significados y valores que diferencian unos
productos de otros (Costa, 2004:138) porque las imagenes mentales de las
marcas son representaciones internas, productos psicolégicos (Costa, 2004:109)
cuya diferenciacion “no emana del producto pero si de su imagen” (p. 139). Al
final, “la marca fisica ha sido transmutada en el intangible de su propia imago
(imagen mental, imagen publica, imagen social, mas alla del valor de cambio y el
valor de uso)” (Costa, 2004:14). La imagen es lo que persiste en la memoria
sintética del publico, ligada a la marca-producto, marca-empresa, marca-servicio y
es lo que estimula las decisiones de compra y las actitudes de fidelidad de los
consumidores-usuarios (Costa, 2004:164). Keller (1998) define la imagen de
marca como las percepciones que se tienen de una marca como reflejo de las

asociaciones que el consumidor tiene en su mente.

Uno de los elementos mas relevantes de la imagen de la marca es la percepcién
de calidad que el consumidor tiene de cada marca. Valor percibido, segun

Kimrmani y Zeithaml (1993) es la valoracion general que tiene un consumidor de la
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utilidad de la marca tomando como base los impactos recibidos y los beneficios
propuestos por la marca en su entorno competitivo. Tanto la imagen como la
calidad percibida y el valor percibido son esenciales para la definicion de la marca
porque ayudan a entender la perspectiva del consumidor sobre ella y ayuda a los
gestores de la marca a afinar los valores que la misma promueve De Charnatony y
Dall'Olmo Riley, (1998). La construccion de la imagen de marca obedece a la
psicologia del conocimiento y basa su fuente primordial en la experiencia
conducente a configurar creencias e inercias en la conducta de los consumidores
(Costa, 2004:162).

La marca, al igual que la empresa, es un sistema vivo porque representa el
resultado de una serie de decisiones y acciones humanas, tanto de los emisores
como de los consumidores. Costa (2004:117) lo llama el sistema semiético de la
marca. Por eso, “el creador y el gestor de la marca deben recordar que la imagen
integra la identidad material y la identidad simbdlica, que junto con el nombre,
constituyen el nudo identitario de la marca y la imagen como sintesis de sus
valores” (Costa, 2004:164).

2.3.2.4.7. Reputacion de marca

‘La buena empresa tendra que demostrar que los compromisos con sus
grupos de interés son reales; es decir, explicitos, verificables y evaluados de
manera independiente” (Villafafie, 2013:3). Este autor propone que la reputacion
es un elemento esencial y aglutinador de todos los elementos y percepciones
constituyentes del constructo ‘marca’ en la gestién de la empresa y en como esta

se relaciona y actla en su entorno.

La gestion de la reputacion corporativa persigue el objetivo de poner en
valor lo que la empresa hace bien. Se trata por tanto de convertir en
reputaciéon una realidad corporativa meritoria a través del reconocimiento
gue sus stakeholders tienen de su satisfaccion legitimas expectativas con
relacion a esa empresa (Villafafie, 2013:24).

Es decir, que una empresa gana reputacion cuando lo que hace y lo que piensa

esta alineado con aquello que promete y, por el contrario, la pierde cuando no hay
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correspondencia entre lo que dice y lo que hace. Lo que dice, lo que promete, es
el origen de la reputacion de la marca; esa promesa de la marca, cuando se
convalida con la realidad corporativa —de su comportamiento y de su cultura, del
hacer y del pensar— constituye el origen de la reputacion de la empresa (Villafafie,
2013:73).

La reputacion de la marca es de capital importancia en la configuracion de la
percepcion de valor y atractivo de la marca por parte de sus stakeholders.
Villafafie (2013:72) define reputacion de marca como “la identificacion racional y
emocional de una persona con una marca cuando reconoce en esta unos valores
funcionales, sociales y emocionales que le proporcionan una experiencia positiva
en su relacion con ella”. Propone cuatro pasos para construirla: 1) la promesa
corporativa; 2) la satisfaccion de expectativas; 3) la reputacién de la marca y 4) el
reconocimiento y la reputacion corporativa, y, asimismo diferencia entre cuatro
tipos de marcas basadas en su reputacion: la marca plana, la marca cosmética, la
marca mentirosa y la marca reputada. Esta Ultima, para serlo, tiene que cumplir

tres condiciones que, segun Villafafie (2013) constituyen el cddigo de la marca.

El cédigo de marca lo constituyen tres componentes que constituyen su ADN y la
individualizan y la diferencian de las de sus competidores. Un cédigo eficaz debe
cumplir tres requisitos: 1) tener una identidad de marca facilmente identificable; 2)
que haga una propuesta de valor de la marca clara y atractiva y que sea
verificable empiricamente; 3) que el posicionamiento de marca diferenciado,

relevante y declinable (Villafafie, 2013:75).

Sartain & Schumann (2006:16) centran el concepto de reputacion en la
experiencia que los consumidores/clientes se llevan después de haber entrado en
contacto con la marca, y Villafafie afiade la perspectiva reputacional al concepto
de posicionamiento que, segun él, no difiere de la tradicibn que proviene del
marketing: “es la asociacion estable de una marca con un atributo diferenciador y
relevante en la mente de sus grupos de interés” (Villafafie, 2013:73); la unica

diferencia estriba en que, desde la perspectiva del marketing, este
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posicionamiento hace referencia a los clientes mientras que desde el enfoque

reputacional atafie a todos sus stakeholders.

Absolutamente todo lo que la empresa dice y hace, incluso lo que se proyecta
hacia fuera, esté interrelacionado. Y los significados son interpretados y evaluados
por los clientes, el mercado, la opinién publica y actian en consecuencia (Costa,
1995:15).

2.3.2.4.8. Notoriedad de marca

De acuerdo con los principales autores del patrimonio de la marca (Aaker,
2002; Keller, 2002; Franzen y Bouwman, 2001), la notoriedad de la marca es el
pilar principal en la construcciéon de una marca fuerte. Se la ha definido como la
habilidad que tienen los consumidores para reconocer o recordar la marca (Aaker,
1991) e influencia la seleccion de una marca entre el conjunto de sus
competidores que el consumidor conoce y que tiene en mente (Hoyer y Brown,
1990). La notoriedad de la marca se describe simplemente por el recuerdo y el
reconocimiento (Arnold, 1992; Aaker, 1991; Parke et al., 1986).

Segun Keller (1993), la notoriedad es la fuerza que la marca tiene en la memoria
del consumidor y como refleja su comportamiento en diferentes situaciones en las
que interactia con la marca. EI mismo autor (1998) describe notoriedad de marca
bajo el concepto de familiaridad con la marca y sostiene (1993, 2003) que se crea
aumentando la familiaridad con la marca a través de la exposicion repetida de los
elementos de la marca. El patrimonio centrado en el consumidor aparece cuando
el consumidor esta familiarizado con la marca y cuando la marca le ha generado
asociaciones mentales favorables, fuertes y Unicas (Keller, 1993), teniendo en
cuenta que la familiaridad con la marca también es vista como el grado que los
consumidores sienten que la marca es conocida y usada por otras personas
(Netemeyer et al., 2004). Por su parte, Franzen y Bouwman (2001) describen tres
niveles de notoriedad de marca: reconocimiento espontaneo, por el que el
consumidor reconoce la marca sin necesidad de serle ésta insinuada;

reconocimiento sugerido, por el que se requiere hacer referencia a aspectos
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relacionados con la marca; y el top of mind en el que la marca ocupa el primer

lugar en la mente del consumidor.

La notoriedad espontanea hace referencia a las marcas que vienen a la mente
inmediatamente cuando se menciona una categoria y esto ayudara a los
consumidores que no estan dispuestos a dedicar mucho tiempo eligiendo entre las
marcas de una determinada categoria (Kapferer, 2004). Las marcas con un alto
recuerdo espontaneo tienen unas fuertes asociaciones con la categoria y tienen
una gran influencia en la decisibn de los consumidores. De hecho, los
consumidores tienen un recuerdo espontaneo mas alto de aquellas marcas que

ellos mismos usan (Franzen y Bouwman, 2001).
2.3.2.4.9. Calidad percibida

La calidad percibida es una dimensién del valor de la marca que es la que,
en Ultima instancia, empuja a los consumidores a tomar decisiones para comprar
un producto o un servicio (Aaker, 1991; Zeithaml, 1998). Se define como el juicio
del consumidor sobre la excelencia o superioridad total de un producto/servicio
sobre sus competidores (Zeithaml, 1988; Aaker y Jacobson, 1994). Por lo tanto, se
trata de una valoracion subjetiva del consumidor sobre la calidad de un producto o
servicio. La percepcion de calidad esta compuesta por las asociaciones mentales
gue la marca genera junto la vinculacién de esas asociaciones a una marca y es
considerada por varios autores (Aaker, 2002; Farquhar, 1998; Keller, 1993) como
un componente basico del modelo sobre el patrimonio de la marca centrado en el
consumidor propuesto. Estd demostrado que la calidad percibida en relacién con
las asociaciones creadas con la marca mejora los resultados financieros (Aaker,
2002).

Sin embargo, estas asociaciones son creadas por la percepciéon de calidad y por la
identidad de la marca. Algunos autores proponen el patrimonio de la marca como
la calidad percibida de los componentes tangibles e intangibles de la marca
(Kamakura y Russel, 1991). Los servicioS son unos procesos, 0 una serie de

actividades, que llevan a satisfacer una necesidad, simultdneamente a los cuales
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se producen la produccion y el consumo (Gronroos, 2001) y los clientes son
conscientes de ambos procesos al mismo tiempo. En realidad, los consumidores
entienden la calidad como un concepto mas amplio que depende del tipo de
servicio. Una buena percepcién de calidad se produce cuando las expectativas de
calidad coinciden con la experiencia que se tiene al usar/comprar un servicio
(Grénroos, 1988). En este estudio ese autor define seis criterios de calidad
percibida que incluyen la profesionalidad y las habilidades del proveedor del
servicio, la actitud y comportamiento de la persona con la que se tiene el contacto,
su accesibilidad y flexibilidad, su fiabilidad y la confianza que genera, su capacidad

para resolver incidencias y su reputacion y credibilidad.
2.3.2.4.10. Asociaciones de la marca

El patrimonio de la marca tiene su soporte en las asociaciones mentales
que los consumidores hacen con la marca (Keller, 2003; Aaker, 2001). Aaker
(1991, 2001) define las asociaciones con la marca como el propésito que la
organizacibn desea que la marca tenga en la mente del consumidor. Las
asociaciones de la marca también se han definido como el sistema de creencias
(honestidad, confianza y compromiso) que el consumidor tiene de la marca; es la
percepcion que tiene el consumidor de que la marca se preocupa por él
(Netemeyer et al., 2004). Las asociaciones con la marca se pueden crear de
diferentes maneras: por medio de programas de marketing, por las experiencias
directas con la marca, por fuentes de informacién no controladas como el WOM, o
por la identificacion de la marca con simbolos como el sitio de origen de la marca,
o0 el canal de distribucion donde se encuentra la marca (Keller, 2003). Las
asociaciones de la marca se componen de tres elementos: credibilidad, relevancia
y distincién. La credibilidad es la fuerza de las asociaciones, la relevancia es la
favorabilidad de las asociaciones y la diferenciacion es la unicidad o singularidad
de la marca (Keller, 2003). Aaker (1991), por su parte, construye el concepto de
asociaciones con la imagen de la marca, su actitud y la calidad percibida que
tiene. La imagen de marca se ha definido como las percepciones racionales o

emocionales que el consumidor une a una marca (Dobni y Zinkhan, 1990). La
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actitud de la marca se define como la evaluacion total que el consumidor hace de
la marca (Mitchell y Olson, 1981). La evaluacion favorable —o calidad percibida—
son las asociaciones de los atributos y beneficios mas relevantes para el
consumidor porque satisfacen sus deseos y necesidades. Todos ellos forman el

juicio que el consumidor se hace sobre la marca.

El modelo de Keller (1998) describe diferentes tipos de asociaciones en funcion de
si estan o no relacionados con los atributos del producto. En el sector de los
servicios, los atributos relacionados con el servicio hacen referencia a su esencia y
a la disponibilidad y facilidad de uso del servicio. Y estos atributos son la
experiencia del consumidor, las infraestructuras para prestar el servicio, los
empleados, los materiales de comunicacion y el precio, mientras que los atributos
no relacionados con el servicio son el WOM, el nombre y la imagen que tienen

otros consumidores de la marca (Grace y O Cass, 2003).

Para Ghodeswar (2008) las asociaciones de la marca permiten desarrollar una
identidad de marca contundente. Mientras que algunos clientes pueden asignar
mayor relevancia a los beneficios funcionales, el valor emocional ayuda a la marca
mas que cualquier otro. Para poder construir las asociaciones es necesario que
una empresa entienda no solo su marca sino también las de los competidores a
través de una investigacion del cliente. Dicha investigacion debera estudiar los
clientes existentes y los potenciales, los clientes anteriores, los expertos de la
industria y los intermediarios. Las fortalezas de la marca asociadas a las creencias
y valores son las mas poderosas y mas dificil de imitar y, en este sentido como ya
se vio, la imagen de marca es la percepcion de la marca y sus asociaciones en la

mente de los clientes.
2.3.2.4.11. Distincion de la marca (Brand distinction)

La distincion de la marca es la caracteristica que tiene la marca de
diferenciarse de sus competidores en la mente del consumidor y es un concepto
basico en la gestién de marcas. Las marcas fuertes, sean de servicios o no, hacen

un esfuerzo consciente para generar diferencias con sus competidores (Berry,
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2000). Ries y Trout (2001) y Lovelock y Gummesson, (2004) establecen que
establecer esta distincion en la mente del consumidor es esencial para la marca
desarrolle su ventaja competitiva. La distincion se define como el grado en el que
los consumidores sienten que una marca es diferente a sus competidores, la
imagen mental que el consumidor tiene de la marca y se crea por medio de las
experiencias personales, las comunicaciones que la marca ha hecho como la
publicidad y la recomendacion de terceras personas. (Padgett y Allen, 1997). Una
imagen distinta o diferencial de la marca se construye por las caracteristicas, los
ingredientes, el servicio y las acciones que crean puntos de diferenciacion a la
oferta de la marca y que apelan a los consumidores. Para mantener la distinciéon
de la marca es necesario que la marca se gestione consistente y coherentemente

a medio largo plazo (Aaker, 2004).
2.3.2.4.12. Confianza en la marca (Brand trust)

La confianza es un estado psicologico relacionado con las posibilidades
percibidas (Bhattacharya et al., 1998), confianza (Garbarino y Johnson, 1991;
Barney y Hanse, 1994; Morgan y Hunt, 1994; Boon y Holmes, 1991) o la voluntad
(Moorman et al., 1993) asignada a la ocurrencia de algunos resultados positivos
en la relacibn con el proveedor de servicios. A pesar de que hay varias
definiciones de confianza en la marca, de acuerdo con Delgado-Ballester (2004) y
con Fletcher y Peters, (1997) la confianza se define como el conjunto de las
expectativas positivas acerca de la fiabilidad de la marca y como gestiona la
percepcion de riesgo que el consumidor enfrenta en su decision. Sin embargo,
algunos autores consideran que la confianza es un sindbnimo de honestidad (Hess,
1995; Schindler y Thomas, 1993; Landowski, 1989). Confianza en la marca es, por
lo tanto, una variable psicoldégica que refleja un conjunto de presunciones
acumuladas de fiabilidad, integridad e intencion que el consumidor le atribuye a la
marca (Kimpakorn, 2011).

Fiabilidad de marca es la creencia que el consumidor tiene acerca de que la marca
es capaz de entregar su promesa Y la integridad de marca es la capacidad que se

le atribuye a la marca para cumplir con honestidad la promesa que ha hecho. La
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intencion de la marca es la creencia que tiene el consumidor de que la marca
velara por sus intereses cumpliendo su promesa independientemente de cual sea
la situacion de la organizacion, de las incidencias que se puedan producir o los

problemas que puedan surgir en la entrega o prestacion del servicio.
2.3.2.4.13 Lealtad de marca (Brand loyalty)

El proposito de una marca es, en Ultima instancia, influenciar a los
consumidores a medio y largo plazo por lo que la lealtad a la marca es un
elemento de capital importancia. Aaker (2002) define lealtad de marca como la
respuesta requerida por el fabricante/prestador del servicio por parte de los
consumidores. Franzen (2002) propone que la lealtad es mas que la eleccion
repetida del consumidor y propone que esta respuesta requerida es el resultado
de un vinculo emocional o compromiso que se ha creado con la marca a través del
tiempo. Para este estudio, asumiremos como lealtad de marca la respuesta del
consumidor a la propuesta de la marca demostrada como primera opcion y la
subsiguiente intencién de compra, por la actitud de involucraciéon hacia ella, el
sentimiento de comunidad que tengan los consumidores y la involucracion activa
con ella (Keller, 2003). Las relaciones que la marca establece con sus
consumidores, expresada como lealtad a la marca, denota el compromiso

psicoldgico del consumidor en el proceso de compra.
2.3.2.4.14. Preferencia de marca (Brand preference)

Por dltimo, se tendra igualmente en cuenta el concepto de preferencia de
marca o Brand preference, que se basa en la idea de la capacidad de decision del
consumidor. Segun Mosley (2007), “estudios recientes sugieren que el atributo
mas importante en incentivar la preferencia de la marca (Brand preference) no son
las capacidades técnicas, sino la calidad de la relacion interpersonal en base a la
confianza y el compromiso”. Es decir, la diferenciacién de las marcas se centra en
el mercado de los servicios profesionales ofrecidos al cliente. En este sentido es

donde se convierte imprescindible la relacion entre la organizacion y su

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



121

consumidor final a través de los distintos puntos de contacto. Esto es, poner en

valor ese sistema de relaciones que es la marca en el mercado.

2.3.2.5. Tipos de marcas

En la evolucion que se ha estado argumentando de la marca, a medida que la
funcion principal del marketing abarca nuevas competencias en su constante
proceso de adaptacion al entorno competitivo, se establecen nuevas
competencias del concepto tradicional de marca. Por un lado, cuando se terciariza
la economia y comienza la globalizaciébn de los mercados, las organizaciones
comienzan a necesitar conocimientos especializados sobre, entre otros y por citar
los mas relevantes para esta investigacion, como competir en el sector servicios y
como la comunicacion pasa de ser un mero instrumento para promover los
beneficios y funciones del producto a ser un corpus de conocimiento y un activo
intangible de las organizaciones. El concepto de marca se amplia y las estrategias
y la gestion de estas nuevas modalidades genera, a su vez, nuevas subdisciplinas
como es el caso especifico del internal branding al igual que es u dia lo fueron el
concepto de Marca de Servicios, Marca Corporativa, Marca Blanca, Marca del
Distribuidor, Marca Pais, Marca Paraguas, etc., Son innumerables y la lista sigue
creciendo. Por otro lado, bajo el cambio de orientacién estratégica para centrarse

en el cliente,

e Explicar que el concepto de marca se ha especializado

e Para esta discusion es importante tratar dos modalidades de marca

2.3.2.5.1. La marca servicios

La AMA defini6 en 1960 el concepto de servicio como “las actividades,
beneficios o satisfacciones que se ofrecen a titulo oneroso.” Esta definicion fue
actualizada en 1981 de la siguiente manera: “los servicios son actividades que
pueden identificarse aisladamente, son actividades esencialmente intangibles que
proporcionan satisfaccion y que no se encuentran necesariamente ligadas a la

venta de bienes”. Kotler (1995) terminé de definir el concepto de servicio como:
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‘cualquier actividad o beneficio que una parte puede ofrecer a otra. Es
esencialmente intangible y no se puede poseer. Su produccion no tiene por qué

ligarse a un producto. McDonald et al., (2001:49) definen servicio como

[...] una actividad que tiene cierto grado de intangibilidad asociado a ella y
que genera cierta involucracion por la interaccion entre el cliente y el
prestador y, aunque existe percepcion de propiedad por parte del cliente,
esta realmente no se produce. Cambios en su condicion pueden ocurrir
mientras el servicio se presta y no necesariamente tienen que estar ligado a
un producto fisico”.

La creciente importancia del sector servicios en la economia global ha hecho que
las empresas sean conscientes de la importancia que tiene la creacion de marcas
de servicio como fuente sostenible de una ventaja competitiva. El primer reto
supuso establecer una clara diferencia entre los productos y los servicios. Son
muchos los autores, las investigaciones y los articulos que tratan sobre la
diferenciacion entre productos y servicios. Por ejemplo, Chase (1978) construye su
modelo basandose en la intensidad del contacto que existe entre el
consumidor/cliente y el fabricante/proveedor, en el que los productos son la
maxima expresion de esta distancia mientras que los servicios representan un
grado de interaccion muy alta, y posiblemente continuada, entre el cliente y el
proveedor del servicio. Bell (1981) us6 el modelo para proponer su matriz de
nueve cuadrantes que definen desde los productos industrializados hasta los
servicios a medida y todas las posibles variaciones entre medias. Pero ha sido
Kotler (1995) definié cuatro categorias de productos con el objetivo de diferenciar
los servicios de los productos: 1) bienes tangibles puros; 2) bienes tangibles con
algun servicio afadido; 3) servicios acompafados de algun bien; 4) servicios

puros.

Los servicios se clasifican por su naturaleza u objeto de actividad, por el sector de
actividad y por su funcién. Es importante incidir en la clasificacion de los servicios
en funcién del comportamiento del consumidor durante el proceso de compra (pre,
durante y pos) y tiene en cuenta variables como la percepcion del riesgo, la
facilidad de encontrar informacion, la influencia social, etc. La agrupacion,

entonces, se realiza en servicios de conveniencia, servicios de compra, servicios
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de especialidad, servicios especiales y servicios no buscados (Lambin, 2012).
Esta taxonomia varia dependiendo de los autores y se ha visto profundamente
influenciada por importantes cambios en el entorno (McDonald et al., 2001). Entre
estos factores cabe especificar el desarrollo de las tecnologias de la informacién y
la innovacion en modelos empresariales que han difuminado las diferencias entre
productos y los servicios afiadidos, a consecuencia de lo cual se produjo la
redefinicibn de los estandares de calidad en el servicio y se ha liberado al
consumidor de las barreras geograficas y temporales Este proceso de
globalizacion aumenta la percepcién de ubicuidad de los servicios.

Para los consumidores:

[...] los productos nacen en los supermercados. Los servicios, al contrario
nacen y viven en las empresas que los prestan y en los lugares fisicos que
las representan, ya sea un banco, un aeropuerto o un hospital. [...] por lo
tanto, los productos tienen consumidores y los servicios clientes. Los
productos son cosas que se consumen, se destruyen. LOs servicios son
relaciones e implican un contrato tacito entre clientes. Esto supone valor y es
la semilla de la fidelizacién (Costa, 2004:41).

El concepto de marca nacié en la industria de productos de alta rotacion (gran
consumo) y no es sorprendente que los modelos tradicionales del patrimonio de la
marca desarrollados por Aaker (1991, 2002; Keller, 1993, 1998, 2003) hayan
tenido como punto de partida la industria de productos de alta rotacion. En la
actualidad, la mayoria de los mercados estdn dominados por la industria de
servicios. No hay duda de que la industria de servicios se puede beneficiar del
conocimiento y la experiencia acumulada en la industria de bienes. Por la propia
naturaleza del servicio, la actual definicion de marca como un cluster de valor
funcional y emocional (Aaker, 2002; De Chernatony, 2002; Travis, 2000) no
distingue entre la marca de producto y la del servicio pero se diferencian en las
estrategias de implementacion (De Chernatony y Dall’Olmo Riley, 2000). No
obstante, la naturaleza de los servicios requiere una aproximacion diferente para
construir una marca fuerte (De Chernatony et al., 2003; Dall’OImo Riley y De
Chernatony, 2000).

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



124

La creacidén de una marca /producto se diferencia del proceso de creacion de una
marca de servicios porque en esta ultima la base de la marca es la propia
organizacion (Berry y Parasuraman, 1991). En industrias en las que el servicio
tiene un alto grado de contacto con los clientes como las compafiias aéreas, los
bancos, los hoteles y los seguros, las interacciones de los empleados y los
clientes son multiples y constantes y llegan a formar parte de la propia marca
(Bitner et al., 1994). La intangibilidad inherente en la promesa de la marca sobre
las caracteristicas del servicio estan condicionadas por la actitud, creencias,
valores y estilos de comportamiento de los empleados que prestan el servicio
(Olins, 1995). La experiencia del consumidor se convierte asi en un aspecto muy
importante en la configuracion de opiniones y determina el futuro de las
asociaciones entre el cliente y la marca (Bitner et al., 1990). La cultura
organizacional es el compendio de los sentimientos que los empleados tienen con
respecto a como prestan el servicio, lo que valoran y qué representa la
organizacién (Schneider, 2000), que son los aspectos mas importante del proceso
de creacién de la marca de servicio (McDonald et al.. 2001). Por lo tanto, los
empleados que estan en primera linea de contacto con el cliente deben estar
imbuidos con la imagen deseada de la marca y tienen un papel esencial en crear y

materializar la promesa de la marca de servicios.

La marca de servicios se centra en la propia organizacién (Berry y Parasuraman,
1991). La identidad del servicio es un aspecto muy importante de la marca. Los
valores y la cultura corporativa son la base de la marca de servicios (De
Chernatony, 1999). El rol que los empleados juegan en la produccién y la
prestacion del servicio tiene que tener suficiente intencién por parte de la
organizacion (Salmi y Frolich, 1992) por que la identidad de la marca de servicios
es experimentada en primera persona por los clientes y la perciben a travées de los
ojos de los empleados (Ind, 1997; Gonroos, 1994; Balmer y Wilkinson, 1991). Las
actitudes, las creencias, los valores y los estilos de comportamiento, entonces,

reflejan la identidad de la marca.
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La identidad de la marca de servicios engloba dos aspectos muy relevantes: la
identidad corporativa y la identidad organizacional. La primera hace referencia a
cOmo la organizacion se expresa y como se diferencia hacia sus stakeholders
(Van Riel y Balmer, 1997; Alversson, 1990), mientras que la segunda hace
referencia al sistema de creencias que cada miembro de la organizacion tiene
sobre como la organizacion se comporta (Albert y Whetten, 1985). La identidad
corporativa se presenta ante los clientes externos por medio de la Comunicacion
Corporativa formal como la publicidad, los servicios que presta y la apariencia de
los servicios, mientras que la identidad organizacional se comunica a los
stakeholders externos a través de las interacciones con los empleados. La
identidad organizacional se forma por la propia percepcién de los empleados y
afecta a su identificacion con la organizacion. Tanto la identidad corporativa como
la organizacional contribuyen directamente en la notoriedad de la marca a través

las comunicaciones planificadas de la identidad de la empresa (Berry, 2000).

La informacion de la marca de servicios puede venir de cualquier aspecto o
dimensién de la promesa del producto o del servicio en su interaccion con sus
stakeholders. Por comunicacion se entiende una amplia gama de actividades que
la marca despliega en cada punto de contacto entre la marca y el cliente, los MOT
(lacobucci y Calder, 2003), en los que los clientes obtienen informacion sobre la
marca (Berry, 2000). Para este autor, el componente principal de la marca de
servicio es la comunicacion y existen dos tipos de comunicaciones de la marca:
las comunicaciones controladas (planificadas) y las no controladas. La
comunicacién planificada hace referencia a las comunicaciones de marketing,
servicios e infraestructuras y la apariencia de los proveedores del servicio mientras
que las comunicaciones no controladas es la informacién que los consumidores

absorben que no estan controladas ni planificadas por la empresa.

La comunicacion de marca es una fuente de significado para los consumidores.
Sin embargo, la fuente mas potente de significado es la experiencia directa entre
el cliente y el prestador del servicio (Berry, 2000). Cémo se presta el servicio

puede ser determinado y fijado por el prestador y viene condicionado por el
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conocimiento y afinidad de los empleados con la promesa de la marca (Ind, 2004).
La percepcion de la organizacion que tenga el empleado afecta a la percepcion
qgue tengan los stakeholders externos (Mahnert, 2013). La imagen de la marca
impacta en la identidad y en cémo los empleados se ven a si mismos, mientras
que la comprension de las comunicaciones de marketing afecta al comportamiento
en la prestacion del servicio (Ind, 2004). Por lo tanto, la percepcion de los
miembros de la organizacion es influida por lo que los stakeholders sienten y
perciben a propdsito de la organizacion (Dutton y Dukerich, 1991). Los empleados
estan influidos por como la organizacion habla y se comporta y, ademas, los
empleados también forman parte de grupos de stakeholders externos, tanto en
calidad de consumidores como de miembros del publico en general. En este rol de
stakeholder externo, los empleados son los receptores de los mensajes y las
acciones que emite la organizacién a través de sus comunicaciones controladas
tanto como los reciben otros stakeholders. La percepcion de los empleados estd,
entonces dividida en su percepcidbn como clientes a la vez que tienen una

percepcion determinada como empleados (Kimpakorn, 2011).

La percepcion de los empleados se ve aumentada y reforzada por la comunicacion
externa e interna y por las politicas que la organizacion tiene (Dowling, 2003).
Mientras que la comunicacion externa se usa para transmitir la propuesta de valor
de la marca a los publicos externos, la Comunicacion Interna es el instrumento
para alinear a los empleados para asegurarse que los empleados entregan la
promesa de la marca. Es mas, la imagen que los empleados tienen se ve
cualificada y reforzada por las opiniones que los publicos externos tienen de la
marca. Las marcas de servicio de éxito cuentan con que la Comunicacion Interna
transmita la promesa de la marca, porque se le aflade consistencia a la prestacion
del servicio y se mejora la experiencia, tanto del cliente como de los empleados.
La Comunicacién Interna puede ayudar a la organizacion a entender y a
comprometerse a prestar el servicio de acuerdo con la promesa de la marca
(Harris y De Chernatony, 2001). La mejora del desempefio de la marca de
servicios depende de la notoriedad de la promesa de la marca ante los empleados

(Dunmore, 2002) y de la consistencia en la prestacion del servicio y la
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consiguiente experiencia que se genera cada vez que el cliente entre en contacto
con la organizacion a través de sus empleados (Giehl & LePLa, 2012). La
Comunicacion Interna y la adecuada gestion de los recursos humanos juegan un
papel muy importante en la percepcion que los empleados tienen de la
organizacion y de sus puestos de trabajo (Gotsi y Wilson, 2001). Sin embargo,
para asegurarse de que los empleados entienden y aceptan la marca y para que
sean capaces de que la promesa de la marca cobre vida dentro y fuera de la
organizacion, es necesario que la Comunicacion Interna evolucione hacia

programas de internal branding (Kimpakorn, 2011).

En el estudio realizado por Dall"Olmo Riley & De Chernatony (2000) proponen una
definicion de la marca de servicio como un proceso holistico que enfoca las
relaciones internas entre la compafiia que presta el servicio y los empleados, y se
evidencia en las relaciones externas entre el consumidor y el empleado que presta
el servicio. Si la experiencia en el uso del servicio es valorada como excelente y/o
la promesa de la marca se ha convertido en realidad de acuerdo con las
expectativas, esto motiva al consumidor a continuar con la relacién a largo plazo
con el prestador del servicio. Este proceso se puede conceptualizar como el
circulo virtuoso por el que la marca es fuerte en su dimension organizacional y su
identidad permea a toda la organizacion y enfoca de forma relevante las

relaciones entre ambos, consumidores y empleados.

Estas relaciones estables se pueden conseguir por medio del marketing interno,
como veremos mas adelante, e incentiva, motiva a los empleados actuales y
fomenta la contratacion de nuevos empleado y asi se les estimula para que
ofrezcan un mejor servicio y sorprendan a los clientes consiguiendo que las
experiencias sean mejores que las  expectativas. Cuando los
consumidores/clientes tienen experiencias mejoradas el resultado no solo es
evidente en la mejora de la motivacion de los empleados (Ennew y Binks, 1996)
sino también en un WOM favorable (Zeithaml, Parasuraman y Berry, 1985) y en un
aumento de la lealtad de los consumidores (Reichheld, 1997). EI WOM positivo (0

favorable) cierra el circulo virtuoso porque refuerza la imagen en la mente de los
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clientes de que la marca se preocupa y se dedica a ellos, lo cual es un objetivo del
prestador del servicio y se afianza la relacion entre la marca de servicios y sus
stakeholders (Dall"Olmo Riley & De Chernatony, 2000).

2.3.2.5.1.1. Caracteristicas del servicio

Cinco son las caracteristicas fundamentales de los servicios usadas para
diferenciarlos de los productos (De Chernatony, 2001; Dibb y Simkin, 1993;
McDougall y Snetsinger, 1990): 1) intangibilidad; 2) inseparabilidad; 3)
heterogeneidad; 4) calidad de perecedero; 5) ausencia de propiedad (Grande,
1999). El aspecto intangible del servicio significa que no se puede tocar,
almacenar ni poseer y es un proceso que produce experiencias en los clientes
(Lovelock & Gummesson, 2004). La inseparabilidad del servicio quiere decir que
los clientes son coproductores del mismo pues ellos son parte activa en su
produccion. Esta inseparabilidad entre la produccion y el consumo del servicio
hace que la prestacion del servicio sea mas susceptible a la visibilidad externa y
que su generacion dependa de factores internos de la organizacion (Grénroos,
1990). Los clientes no pueden ver de forma separada la prestacion del servicio de
su produccion y de su entorno porque el servicio, la implementacion del servicio,
coincide con su produccion y con el momento de consumo. La calidad del servicio
prestado es un factor critico en la construccién de la marca de servicios porque,
como servicio, el cliente interactia con las personas que lo prestan. Esta es la
base de la cuarta caracteristica de un servicio, su heterogeneidad. Para el
presente estudio es importante incidir en la dificultad de estandarizar la calidad del
servicio porgue no depende de un proceso industrializado si no que depende de
otros factores que transforman sus caracteristicas como las personas que lo

prestan y por lo tanto tienen una calidad variable.

En este sentido cabe incluir aqui el fendmeno de la franquicia que se ha extendido
debido a la globalizacién y a la capacidad de comunicacion actual por lo que se ha
distribuido por todo el mundo. Se trata de un sistema de negocios en el cual el
franquiciador le otorga a la otra parte, el franquiciado, la licencia para el uso de su

nombre comercial y/o marca asi como sus conocimientos y experiencias (know-
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how) para poder desarrollar dicho negocio (Beneyto, 2000). El prestigio de la

marca le asegura al franquiciado una clientela desde el inicio de la actividad.

Los compradores de servicios adquieren el derecho al uso pero no la propiedad
del soporte tangible del producto pues los clientes pagan por el uso, el acceso o el
alquiler pero no obtienen ninguna propiedad que puedan poseer, es decir, los
servicios tienen por su naturaleza ausencia de propiedad al compararlos con

productos o bienes tangibles.

Por ultimo, en el servicio el cliente no tiene un rol pasivo como con los productos
porque el servicio se crea a medida que se presta: el cliente puede contribuir a
modificar y/o alterar la naturaleza del servicio. El cliente lo experimenta en tiempo
real y su implicacion puede alterar la configuracion, calidad y coste del servicio.
Esta versatilidad inherente al concepto de servicio es la causa de que bajo una
misma empresa, bajo una misma marca, la percepcion de la calidad del servicio
dependa de cada interaccion entre el prestador y el cliente (Bitner et al., 1994) lo
cual puede ser problematico porque es mucho mas complejo (McDonald et al.,
(2001).

Hay tres caracteristicas de los servicios que suponen un reto para las marcas:

e La intangibilidad del servicio hace que su comunicacién sea mas compleja
que la de un producto. La mayoria de los aspectos tangibles de un producto
se pueden comunicar eficientemente a través de los canales
convencionales, como el disefio, el packaging, etcétera.

e La inseparabilidad entre el consumo y la producciéon del servicio hace que
exista el MOT como paso critico en la creacion de la marca. El consumidor
experimenta la marca en tiempo real y se pueden detectar las diferencias
entre lo que la marca ha comunicado y la calidad del servicio que se presta.
Lo mismo puede decirse a propoésito de los empleados que son también
parte y jueces entre lo comunicado y lo prestado (Zeithaml, Berry, y

Parasuraman, 1988).
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e La participacion activa del cliente en la produccion del servicio y su
prestacion implica que el consumidor puede ser percibido como un
empleado a tiempo parcial y, por lo tanto, es parte del proceso de creacion

del servicio al igual que los empleados (Kimpakorn, 2011:20).

La cultura de servicio ha puesto a la empresa por delante de sus productos. [...] Lo
interesante de la cultura de los servicios es que se basa en la generacion de valor
mas alla y por encima del producto. Lo que no esta en el producto, y este tampoco

puede dar, lo da el servicio, que es, asi, un valor agregado (Costa, 2004:143)
2.3.2.5.1.2. Patrimonio de la marca de servicios

En la literatura del marketing de servicios, algunos autores han sugerido
nuevas aproximaciones para construir una marca fuerte en el sector servicios (De
Chernatony, 2002; Moorthi, 2002; Berry, 2000; de Chernatony y Riley, 1999;
Lovelock y Gummesson, 2004). Ellos reconocen Ila importancia del
comportamiento de los empleados en la marca de servicio y como condicionan la
percepcion de calidad y de los valores de la marca de servicios en las
interacciones que tienen con los clientes (Zeithaml y Bitner, 1998; Zeithaml, Berry,
y Parasuraman, 1988). De Chernatony y Dall’"OIlmo Riely (1999) argumentan que
las marcas de servicio de éxito han creado y alimentado la relacién entre los
empleados y los clientes basados en los valores funcionales y emocionales de la
marca. Los empleados deben estar imbuidos con la imagen deseada del servicio y
deben jugar un rol importante en la transmisién de la promesa de la marca. La
mayoria de los autores que han estudiado la marca de servicios estan de acuerdo
en gue la actitud, las creencias, los valores y el comportamiento se reflejan en la
marca. Sin embargo, mientras De Chernatony (2002) subraya la importancia de
los empleados en la entrega de la promesa de la marca, no lo contempla en su

modelo de la esencia de la marca.

Como la razon de ser de las marcas de servicio es prestar un servicio, es esencial
que la prestacion transmita y materialice la promesa de la marca a través de las

interacciones personales entre los empleados y el cliente. Por eso, los modelos de
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marca de servicios con mas éxito contemplan ademas de la dimensién externa de
la marca, una perspectiva equilibrada entre las acciones externas e internas (De
Chernatony et al., 2002; De Chernatony y Harris, 2000; Schneider y Bowen, 1993).

2.3.2.5.1.3. Fuentes del patrimonio de la marca de servicios

La literatura sobre marcas y la nueva perspectiva presentada en el campo
de las marcas de servicios pueden ayudar a identificar las fuentes del patrimonio
de la marca de servicios. El patrimonio de la marca de servicios puede ser creado
a partir de los conocimientos de la marca producto, la estrategia y las acciones de
marketing convencionales, asociaciones secundarias y con las experiencias de los

consumidores.

Keller (2003) detalla la importancia de la estrategia organizacional y su
implementacion, y los aspectos criticos de las experiencias que los clientes tienen
en el proceso de construccion y gestion de la marca de servicios,
independientemente de qué servicio se preste. La experiencia puede ser por
medio de plataformas online y/o por medio del contacto humano. La experiencia
que el cliente tiene es el resultado de la integracidn entre clientes y empleados y

las plataformas online.

Aunque los elementos de la marca de producto son aplicables a la marca de
servicios (logos, nombre, simbolos, esléganes y tag lines), si el consumidor que no
ha tenido una experiencia previa con la marca de servicio, estos elementos son
como la marca se presentara. Una vez que el consumidor entra en contacto con la
marca de servicios, la calidad de esta experiencia es lo que definir4 su percepcion
pues la experiencia que tiene el consumidor esta totalmente condicionada a como

se produce el contacto fisico al prestar el servicio (Kapferer, 2004).

Puesto que los clientes evalian los servicios desde sus propias experiencias
durante el contacto, hay otros factores que influencia su percepcion. Por un lado,
estan la predisposicion, las creencias, las recomendaciones, entre otros factores
de influencia, ademas de la experiencia que haya tenido en los puntos de contacto

en linea, como las paginas web, la reputacion en linea que tenga la marca. Todos
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estos puntos de contacto son parte de la percepcién y valoracion que el cliente se
hace de la marca de servicios. Sin embargo, los servicios son muy intensos en lo
que se refiere a la mano de obra y dependen del desempefio humano (Berry,
2000) y se ha demostrado que los empleados tienen un rol muy significativo en el
proceso de influencia en como los stakeholders externos perciben a la
organizacion (Villafafie, 2013). Su comportamiento influencia la experiencia que
los clientes tienen y desde donde hacen su valoracion de la calidad del servicio
(Bitner et al., 1990; Zeithaml, Berry, y Parasuraman,1988). En particular, en los
sectores donde no se puede reemplazar a las personas para que presten el
servicio, las actitudes, las creencias, los valores y los estilos de comportamiento
del personal que interactiia con los clientes ofrecen un gran potencial por el cual la
organizacién puede estar inherente en la promesa de la marca y puede generar
auténtica lealtad del cliente (Giehl & LePLa, 2012), lo cual demuestra que los
empleados son el aspecto mas critico en el proceso de influenciar la experiencia

gue tiene el cliente con el servicio.

Los empleados experimentan la marca de una manera diferente que los clientes y
se les motiva con un tipo de incentivos diferentes. La marca de empleador —
employer branding— como estrategia para atraer a los empleados mas adecuados
y para mantener su compromiso para obtener un desempefio de alta calidad,
juegan un rol critico en la construccion y el apoyo en la creacién de la marca de
servicio (Kimpakorn, 2011). Por otro lado, la fuerza que tenga la marca de servicio
también juega un papel importante para atraer a las personas adecuadas para que
trabajen en la organizacion. El orgullo que comparten por la reputacion externa de
la organizacibn ayuda a mantener su lealtad y su compromiso hacia la
organizacion y, por ende, para proporcionar las mejores experiencias posibles a
los clientes, haciendo que la promesa de la marca cobre vida en el punto de

contacto.
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2.3.2.5.1.4. Patrimonio de la marca de servicios basada en los consumidores

para empresas de servicios

Aaker (1991) define el patrimonio de la marca centrado en los clientes como
el conjunto de los activos y pasivos vinculados a una marca y sus simbolos que
afiaden o sustraen el valor proporcionado por un producto o servicio a la empresa

y a sus clientes.

El estudio realizado por Krisham y Hartline (2001) indican que el patrimonio de la
marca que se basa en los esquemas conceptuales de Aaker (1993) y Keller (1993)
es mas importante para los productos tangibles que para los servicios. El
patrimonio de la marca de los productos tangibles se puede ver y comprobar antes
de la compra pero la naturaleza intangible de los servicios hace méas dificil que
sean que su calidad sea evaluada por los clientes antes de la compra (Berry,
2000; Onkvisit y Shaw, 1989). Sin embargo, debido a las diferencias inherentes
entre los bienes y los servicios (Zeithaml et al., 1985), el concepto de patrimonio
de la marca necesita algunas adaptaciones para que sea aplicable al entorno de

los servicios.

Para la marca de servicios, Lovelock & Gummesson (2004) sugieren tres
dimensiones que incluyen la calidad de los productos y los servicios, la ejecucion
del servicio de entrega y el establecimiento de los simbolos y las imagenes
adecuadas para construir el patrimonio de la marca. Port ejemplo, en un estudio
realizado en 2004 (Kim y Kim) sobre un hotel de lujo indica que el patrimonio
centrado en el cliente se concentra en tres elementos: lealtad a la marca, la

calidad percibida y la imagen de la marca

Respecto de la paridad de marca, desde la perspectiva del consumidor, significa
que los compradores van a comprar un grupo de marcas aceptadas en lugar de
una marca especifica (Lambin, 2012; Kotler, 2011). Cuando la paridad de marca
estd presente, para los consumidores la calidad no suele ser una preocupacion
importante porque creen que las diferencias de calidad entre productos

competidores son minimas. Como resultado, a menudo basan las decisiones de
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compra en otros criterios, tales como precio, disponibilidad, o una oferta
promocional especifica. ElI efecto neto es que la lealtad a la marca ha
experimentado un descenso constante. Ademas, la lealtad a la marca también se

ha reducido por la presion de las marcas privadas (Clow y Baak, 2007:19).

La marca no solo crea mensajes comerciales, sino también contenidos,
experiencias de marca o funcionalidades de marca. La consecuencia natural de
crear contenido, una experiencia o una funcionalidad por parte de la marca viene
en forma de generacién de referencias no pagadas respecto a la iniciativa, ya sea
por parte de los medios de comunicacion se produzca esta en linea 0 no, o bien
por parte de los mismos consumidores de los contenidos de la marca (Cuesta,
2013:140).

Knox y Brickerton (2003) definen la marca corporativa como la expresién visual,
verbal y por el comportamiento que una organizacion tiene y que la hace unico a
su modelo de negocio. La marca ha de ser, antes que nada, una emocion. Si la
gente no siente ninguna emocion, esta marca esté vacia. No es nada mas que un
producto (Costa 2004:159).

La pérdida de peso de lo funcionalidad por la multiplicidad de ofertas y de lo que
es simplemente correcto desplaza todo el espacio psicolégico al mundo de los

simbolos y de las emociones (Costa, 2004:159).

Para Keller (1998) “Las compafias no son duefias de sus marcas. Son los

consumidores los que piensan que son los verdaderos duefios de las marcas”.

En conclusion, la marca es un activo estratégico esencial para que la empresa
pueda establecer relaciones con sus consumidores/clientes que se construye
tomando como base una promesa diferenciadora, relevante y motivadora. La
marca, mas alla de ser un identificador de un producto, es la acumulacién de
percepciones generadas en los puntos de contacto durante las interacciones de la
marca con sus stakeholders. La marca, en tanto percepciones, reside en la mente
de los consumidores y se construye por medio de establecer una serie de
asociaciones con ideas y conceptos basados en experiencias. Estas experiencias
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son acumulativas y se producen a medida que el consumidor/cliente profundiza en
su relacion con la marca; las experiencias y percepciones que el consumidor tiene
es lo que configura el patrimonio de la marca. Estas experiencias son
especialmente importantes en el sector de servicios porque, por la propia
naturaleza de los servicios, estos dependen de los empleados para que transmitan

y tangibilicen las promesa de la marca.

Bajo el paradigma actual de orientacion al cliente, la marca es, por lo tanto, un
sistema de relaciones entre la empresa y el consumidor/cliente que condiciona la

estrategia, la organizacion, la estructura y las politicas de gestién de la institucion.

2.3.2.5.2. La marca corporativa

Los inicios de la marca corporativa se encuentran en los fundamentos de la
marca producto puesto que persigue el mismo objetivo de crear diferenciacion y
gestionar la preferencia de los consumidores/clientes (Knox y Brickerton, 2003).
Sin embargo, la gestion de la marca corporativa se ha demostrado ser diferente —
si no mas compleja— que la marca producto por la complejidad que conlleva
alinear a la organizacion y requiere gestionar la interaccion de varios stakeholders
(Knox y Brickerton, 2003). En la literatura existente, el rol de la organizacion como
elemento estratégico esta cada vez mas presente y también se detallan los retos
que supone la gestion de la marca corporativa pues es necesario prestar atencion
y conocer otras variables que no estan presentes en la marca producto (Abratt &
Mofokeng, 2001; Cheney & Christiansen, 1999).

Para Interbrand “la marca, ademas de una herramienta comercial, se ha
convertido en la brdjula que apunta el camino que la empresa debe seguir para
proveer a sus clientes con el mejor servicio posible y para eso debe adaptarse a
las necesidades de sus clientes”. La identidad corporativa se proyecta a través de
la marca. La marca corporativa traslada a todos los stakeholders el compromiso
gue esa empresa adquiere de manera mas o menos explicita pero que constituye
la promesa corporativa a partir de la cual los grupos de interés juzgaran de

acuerdo al indice de satisfaccion de sus expectativas (Villafafie, 2013:70).

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



136

King (1991) evidencia que las audiencias de la marca corporativa son mas
heterogéneas, numerosas que las audiencias de la marca producto que solo se
centra en promover la marca producto. Ademas la marca corporativa tiene un
rango mayor de discriminantes, incluidos los aspectos intangibles junto con los
tangibles del producto/servicio (Ind, 1997). Este autor también introduce el
concepto de responsabilidad de la organizacion y por ende, de la marca
corporativa, pues la empresa tiene unas responsabilidades sociales y éticas
mayores que la marca producto. Balmer (2001) apoya estas ideas y, ademas,
agrega que las marcas corporativas tienen un componente cultural vy
multidisciplinar puesto que responden a la estrategia corporativa. Las
caracteristicas de la marca corporativa hacen que los stakeholders necesiten estar
alineados a través de toda la organizacion para que se pueda gestionar
eficientemente. Por lo tanto, el concepto de marca ahora estd incluido en las
prioridades corporativas y cada vez se le atribuye mas importancia como una
herramienta estratégica que apoya y garantiza la creacion de valor (Urde, 1999;
Balmer, 1999; Macrae, 1999).

Mientras que las marcas de los productos de alta rotacion (FMCG) se han
centrado en promover los atributos y beneficios del producto, las empresas del
sector servicios necesitan decidir si concretan sus esfuerzos y sus recursos en
una marca producto o si, por el contrario, necesitan crear una identidad
corporativa (Olins, 1995) La identidad corporativa encapsula el ethos de una
compafiia y tiene como objetivo presentar un sentimiento de individualidad de la
empresa que ayude a diferenciarla de su entorno competitivo (Balmer, 1998:985).
La identidad corporativa es un activo importante que produce sentido de direccién
entre los empleados y una red de percepciones en el consumidor (Love y Roberts,
1997), pero requiere que el mix de marketing tradicional evolucione para incluir
estos cuatro puntos: 1) la filosofia de la empresa; 2) la personalidad que la
empresa tiene; 3) las personas con las que cuenta para generar el bien y/o el
servicio; y 4) el desempefio que la marca tiene en su mercado (performance)
(Balmer, 1998).
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Milligan (1995) argumenta que la marca corporativa contribuye a la diferenciacion
de la marca porque la marca corporativa es la oportunidad para conseguir un foco
coherente entre todos los productos de la empresa a la vez que hace la
comunicacion de la marca consistente ante todos los stakeholders. La cultura, las
personas y los programas que tiene una empresa son las bases para su
diferenciacion puesto que definird a que consumidores se dirige y que tipo de
relacion va a tener con ellos (Aaker, 1996). Los productos son una extension
tangible de la personalidad corporativa y parte inherente de la relacién que tengan
con la marca corporativa a través de todos los puntos de contacto entre el
individuo y la empresa (Blackston, 1992). Bajo esta argumentacion, la confianza
se denota como un elemento esencial en la construccion de experiencias positivas
con la marcas. Por lo tanto, la confianza es el aspecto funcional de la credibilidad y
de la fiabilidad del proceso corporativo y del éxito de no considerar a sus
consumidores como simples medios para obtener ingresos. La intimidad que tenga
el consumidor con la marca se construye en base al nivel de involucraciéon que
tenga con la marca corporativa puede ser un elemento clave en el proceso de
compra si el riesgo de comprar un determinado producto es elevado y la calidad
no poder ser valorada facilmente. La marca corporativa, entonces, suple y crea la

confianza que es transferida al producto /servicio.

Einweiler y Will (2002) definen marca corporativa como la gestion sistematizada de
la planificacion del comportamiento, comunicacion y simbolismo para obtener una
reputacion favorable y positiva ante los publicos objetivos de una organizacion.
Por su parte, Hatch y Schultz (2001) argumentan y proponen que la organizacién
puede apalancar el potencial de la cultura corporativa para sustentar la marca
corporativa si esta gestiona correctamente la relacion entre vision, cultura e
imagen. Para conseguir que la relacion entre estos elementos corporativos es
necesario, sugieren ellos, un “didlogo efectivo entre la direccién, los stakeholders
externos y los miembros de la cultura organizacional” (Ibid: 1062), es decir, los

stakeholders internos.
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Foster, Punjaisri y Cheng (2010) estudian las interrelaciones entre la marca
corporativa, la marca del empleador — employer branding — y el internal branding y
proponen un marco para que la estrategia de la marca corporativa integre a los
diferentes stakeholders desde el punto de vista de los RR HH. Estas tres
modalidades de marca tienen como denominador comun el empleado, ya sea
actual o futuro, aunque desde perspectivas diferentes pero siempre con el objetivo
de proyectar y consolidar los valores de la organizacion. Por un lado, el employer
branding se enfoca en las audiencias externas mientras que el internal branding lo
hace a las audiencias internas pero ambas disciplinas deben converger en la
marca corporativa, que segun los resultados del trabajo de estos autores, actla
como el vinculo de para la transmisién de los valores de la organizacién. También
proponen que se continde investigando y desarrollando los vinculos entre el

employer branding y el internal branding para reforzar la marca corporativa.

En los mercados actuales, incluso en aquellos casos donde prima el bien tangible,
toda oferta tiende a arroparse de elementos de servicio que trascienden el
consumo del producto y ponen en relacion a la organizacion y sus miembros con
los clientes, La marca corporativa se hace por tanto mas importante, y la autoridad
pasa a depender en mayor grado de relaciones y experiencias personales,
ademas de depender de los discursos univocos creados a través de la

comunicacién masiva (Arrese, 1998)
2.3.3. Importancia de la relacion Empleado/Marca

El internal branding es la respuesta de las organizaciones al cambio de
paradigma del marketing y se preocupa de alinear la percepcién que tiene de la
organizacibn de la marca y el internal branding es la respuesta de las
organizaciones a la necesidad de crear y fomentar relaciones estables entre la
marca y sus stakeholders, especialmente, entre la marca y los clientes a traves de
las interacciones con los empleados. La marca, especialmente en el sector
servicios y en el B2B, depende de las actitudes y de los comportamientos de los
empleados para que la interaccidén con los clientes -- y con otros stakeholders —

sea positiva, sostenible y beneficiosa para los intereses de cada uno. La marca
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necesita la involucracion activa de los empleados para mantener su competitividad
pero no ha sido hasta recientemente que tanto la academia como la profesion se
ha enfocado en identificar, definir y gestionar activamente el engagement de los
empleados con la marca. Por lo tanto, el vinculo entre el comportamiento de los
empleados y la satisfaccion de los consumidores es evidente. (Biestock et al.,
2003; Hatch y Schultz, 1997; Zemke, 2002, Parasuraman et al., 1985; Kenedy,
1977). Estudiando la excelencia en diferentes industrias, Heskett et al. (1994) han
demostrado el vinculo entre los empleados, los clientes y la profitabilidad de la
organizacién. En el modelo que propone —Service Profit Chain— explican que la
lealtad del cliente depende directamente de la satisfaccion del consumidor
influenciado en gran medida por el valor aportado al cliente en la prestacion del
servicio. Este valor afadido que aportan los empleados se crea porque los
empleados son leales, estan comprometidos y son productivos. Otros autores han
demostrado una fuerte correlacion entre las actitudes y percepciones de los
empleados (Schneider y Bowen, 1995). Bitner, por su lado, ha demostrado que las
interacciones entre los empleados y los clientes por medio de la prestacion del
servicio tiene un papel vital en la configuracion de la satisfaccién del cliente con la
marca. Butcher, Sparks y O’Callaghan (2001) también han demostrado que
cuando el servicio prestado genera satisfaccion en el cliente, la lealtad del cliente

aumenta.

Vilares y Coehlo (2003) han demostrado que la percepcion de los clientes sobre la
satisfaccion, lealtad y compromiso de los empleados tiene un impacto positivo en
la percepcion de los clientes sobre la calidad del producto y del servicio que, a su

vez, redunda en mayor lealtad y satisfaccién del cliente.

De hecho, las experiencias totales que tenga el cliente con la organizacién
prestadora del servicio es sobre la que se asienta la imagen de la marca en la
mente de los consumidores. Los empleados tienen un rol crucial en el proceso de
formacion de la imagen del servicio y, mas especificamente, son su actitud y su
comportamiento (Giehl & LePLa, 2012). Los empleados son los que transmiten de

la identidad de la marca a los clientes (Ind, 1977; Gronroos, 1994; Balmer y
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Wilkinson, 1991). Como las marcas de servicios son esencialmente como entregar
la promesa de la marca a los clientes a través de experiencias directas, los
modelos de las marcas de servicios de éxito no solo deberian promover una
determinada percepcion externa, como hacen las marca producto, sino que deben
cuidar que la percepcion externa e interna de la marca de servicio esté equilibrada
(De Chernatony et al., 2003, 2005: de Chernatony y Harris, 2000). Por lo tanto, los
valores corporativos y la cultura organizacional son los fundamentos sobre los que
se construye la marca, especialmente en los servicios. Sin embargo, King y Grace
(2005) concluyen que se tiene que seguir profundizando en entender los
mecanismos para incrementar la alineacion de los intereses y comportamientos
entre la organizacion, los clientes, la marca y los empleados. Para ello, proponen
una serie de medidas y actuaciones que abarcan desde la reconsideracién de la
gestién del conocimiento, la adecuacién de los procesos y sistemas para dirigir el
comportamiento de los empleados, crear herramientas especificas para
profundizar en la gestion del engagement. En conclusion, la creacion y gestion de
la marca corporativa en las organizaciones deberian empezar por la perspectiva

interna, creandola primero entre los empleados (Sartain y Schumann, 2003).
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2.3.4 La marca como sistema de relaciones

Retomando las propuestas de Schmitt (1999, 2006) sobre el marketing de
relaciones, la presente revision y discusion de la literatura existente sobre la marca
aporta evidencias contundentes de que la marca ha evolucionado de ser un
instrumento comercial dirigido a estimular la demanda a ser un elemento que
sobretodo, aglutina, enfoca y proyecta la generacion valor para todos sus
stakeholders (King y Grace, 2005; Arrese 1998). En su evolucion hacia convertirse
en un activo intangible de naturaleza estratégica, la estrategia de la marca se
configura en base a la promesa que le hace a sus audiencias y tiene como
objetivo fundamental establecer relaciones estables, sostenibles y diferenciadoras
con ellas por medio de experiencias que ratifiquen la vigencia y relevancia de la

promesa de la marca (De Chernatony y Dall’Olmo Riley, 1999).

En esta visidn, que pretende superar paradigmas de marketing anteriores, la
marca pasa a ser uno de los componentes esenciales de la relacién, tanto en su
dimension comunicativa como en su papel de elemento de sintesis de las
experiencias de compra, uso y consumo a lo largo del tiempo. A su vez, ella
misma es un tipo de relacion. Ambler (1997), junto con la mayoria de los autores
revisados, profundizan en esta idea y conceden a la marca el maximo
protagonismo como "actor" — utilizando la analogia personal — en tomo al que se

construye una red de relaciones para lograr ciertos objetivos.

La union de la perspectiva relacional con recientes aportaciones en el ambito de la
comunicacién de marketing, como el desarrollo del modelo de comunicacién
integrada (integrated marketing communications), también ha llevado a similares
conclusiones. Schultz, Tannenbaum y Lauterborn (1994), en la obra mas
representativa de esta escuela — que también proclama un cambio de paradigma
en marketing —, se refieren a la marca como condensador de una "red de

contactos" entre la organizacién, su oferta y sus clientes.

Todos los autores consultados abogan que, integrando mas plenamente las ideas

del marketing relacional — aceptando la premisa de que "la unidad de valor en los
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negocios ya no son los productos, sino las relaciones —, sefalan que los cimientos
de la vinculacion a la marca son la confianza, consistencia, accesibilidad,
sensibilidad, compromiso, afinidad y agrado. La marca, vista como manifestacion
sintética de relaciones en el mercado, como activador de conocimientos y
experiencias, genera en ultimo término adhesiones o rechazos que se asemejan
bastante a los provocados por los portadores de autoridad en diferentes ambitos

de la vida en sociedad de ella (Lee, 2002).
2.3.5 Conclusiones

Esta seccion analiza y discute la evolucion del concepto marca de ser un
instrumento comercial que identifica y define la propuesta de valor de una
organizacién a convertirse en un activo intangible de caracter estratégico que
afecta a la gestion del marketing, ademas, de afectar a la gestion de la propia
organizacion. (Arrese, 1998; Giehl y LePLa, 2012)). Una marca es mas que un
nombre pegado a un producto; la marca se compone de la imagen sensorial,
emotiva y cultural que envuelve a una compafiia o un producto; un seguro acerca
de su calidad, que permite seleccionar entre ofertas sin preocupaciones; una
importante fuente de ventaja competitiva y beneficios futuros;, promesa de
adecuado funcionamiento; una mejora del valor percibido y satisfaccion, a través
de asociaciones que llevan a los consumidores a usar el producto; seguramente,
concluyen la mayoria de los autores, es el activo mas importante de una compafia
(De Chernatony, 2002)

En base a esta idea, la marca actualmente es una entidad multi disciplinar y
multivariable que, para poder ubicarla en su entorno y para poder acotar su rol
como activo intangible de naturaleza estratégica, se propone que se conceptualice
como un problema epistemologico en forma de constructo. El constructo marca,
entonces, aporta la vision que la marca transciende a su concepcion tradicional
gue emana del marketing para entrar a formar parte de los activos intangibles que
configuran la propuesta de valor que, a su vez, forma parte de la ventaja
competitiva de la organizacion, ya sea en el sector industrial o en el sector

servicios (Aggerholm et al, 2011). En ambos casos, aunque con incidencias
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diferentes, la marca se postula como un constructo que establece, fomenta y
gestiona la propuesta de valor y su entrega a los stakeholders. La propuesta que
hace esta seccion es la de concebir a la marca como un constructo se aglutina a
sus stakeholders en torno a los intereses comunes que comparten y es la piedra
fundacional del marketing relacional y del marketing interno. Entendiendo la marca
como un constructo, facilita la comprension del sistema de relaciones que esta
establece con otros constructos (Organizacion, Cliente, Empleado). El valor de las
marcas se concreta en dos tipos de beneficios: los que se generan para quienes
las poseen y los que experimentan quienes toman decisiones — de consumo, uso,
etc.— teniéndolas en cuenta, ya sean consumidores, intermediarios u otros
participantes en el proceso de intercambio (De Chernatony y DalllOlmo Riley,
1999, Ambler, 1997). Toda marca desea ser cualificada de forma que su
valoracion presente y pasada en el mercado, manifestada de alguna forma, ayude
a anticipar su comportamiento futuro, En este sentido, y sin que sean excluyentes,
se puede afirmar que existen dos enfoques principales sobre la marca como
constructo: uno que resalta las manifestaciones del comportamiento y otro que se

centra en las manifestaciones cognitivas y de actitudes.

A medida que la marca amplia sus competencias sobre su ambito de actuacién y
cualifica su rol determinante en la sostenibilidad de la organizacion, esta se
especializa en funcion de su ambito de aplicacion (Aaker, 1996, 2002). En primer
lugar, la marca desarrolla nuevas formas y disciplinas para poder ejercer su
influencia en la organizacion (Marca corporativa), para adaptarse a la
terciarizacion de la economia (Marca de servicios) y asi sucesivamente, para ir
respondiendo a los nuevos retos a la que la organizacion se enfrenta en su dia a
dia. El ejemplo mas evidente es el internal branding, que es el foco de esta
investigacion, en el que la marca sigue evolucionando sus funciones para
enfrentarse a situaciones en las que los empleados son parte integrante, activa y
proactiva de la entrega eficiente de su promesa de valor a los clientes, ademas de
al resto de los stakeholders. En segundo lugar, ubicar a la marca como un

constructo facilita la comprensién de la marca como un sistema de relaciones
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entre los stakeholders, abriendo un camino ampliado en su gestion (De
Chernatony y Dall’Olmo Riley, 1999).

Precisamente cuando la marca como construccion unilateral e imposicion de la
oferta deja paso a la marca como experiencia reconocida y aceptada por la
demanda; cuando su naturaleza comunicativa se enriquece con la relacional, es
cuando se vuelve a recuperar su valor para las personas. El paso del marketing de
la oferta a un marketing donde la demanda tiene mayor protagonismo; la
conversion de la "marca—producto” en "marca—personalidad” y "marca—institucion”;
la creciente importancia de la "marca—servicio" frente a la "marca—bien™. son
algunas cuestiones que animan a pensar en las relaciones de intercambio mas en

términos del engagement de los stakeholders que en términos transaccionales.

Por dltimo, la consideracion de la marca desde esta perspectiva relacional
requiere necesariamente detenerse en su dimensibn comunicativa. La
comunicacion es componente esencial de toda relacion, y mas si cabe en el caso
de las relaciones de intercambio. Ciertamente, no se puede hablar de la marca sin

hacer referencia a la comunicacion (Arrese, 1998).
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2.4. Integrated marketing communications (IMC)
2.4.1 Introduccion al IMC
2.4.1.1 Contextualizacion del IMC como respuesta al cambio de paradigma

estratégico

Las organizaciones necesitan llegar a sus publicos objetivos con creciente
eficacia y para ello se ha desarrollado el concepto de las comunicaciones
integradas de marketing. Schultz et al., (2003) fueron los primeros en definir este
concepto como: “el proceso por el cual las empresas aceleran los retornos a sus
inversiones en marketing por medio de alinear los objetivos de la comunicacion
con la estrategia corporativa”, lo que supone una integracion de todas las

funciones empresariales (Schultz et al., 2003:3).

Bajo el paradigma empresarial tradicional de la cadena de valor (Porter, 1986), las
compafiias se estructuran en departamentos cuasi autdnomos, actuando como
unidades de funcionales casi independientes, y mientras que sigan ofreciendo
resultados operativos positivos y crecientes y puedan ofrecer crecientes
dividendos a sus accionistas, la organizacion no tiene la necesidad de introducir
ningin cambio en su gestion. El paradigma tradicional se basa una lucha
constante por ganar cuota de mercado como la llave que les proporciona una
posicibon dominante en su mercado. Bajo esta realidad empresarial las

organizaciones:

[...] dedicaban todos sus esfuerzos en competir entre ellas mas que
entender a sus consumidores actuales y potenciales. La distribucion
masiva, la comunicacion masiva y la promocién masiva eran los grandes
temas que concentraban su atencion hasta mediados de los afios noventa.
Estos planteamientos siguen siendo validos para muchas empresas
actualmente (Schultz et al., 2003:5)

Puesto que el reto bajo el paradigma tradicional es conseguir y mantener la mayor
cuota de mercado posible en base a las politicas de producto y de promocion, el
peso de los departamentos de marketing se ha visto reforzado. Para sostener las
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economias de escala que les permita mantener y mejorar su cuota de mercado es
necesario concentrar las inversiones en marketing para conseguir una creciente
penetracion de producto en sus mercados, apoyados por la creciente necesidad
de aumentar las costes en promocion, de una forma excesiva segun Schultz et al.,
(2003). El enfoque hacia la gestion del volumen —més que en la gestion del valor—
genera un constante incremento de las inversiones en marketing y dependencia,
excesiva, de las inversiones en estimular la demanda (Lambin, 2007). Ademas,

como sefala Martinez (2005:234):

Tradicionalmente, las empresas han considerado los instrumentos de
comunicacién como actividades empresariales estancas sin mucha relacion
entre ellas. Ademas, desde el interior de la organizacién habia una cierta
resistencia a cambiar esta situaciéon ante el temor de que se produjesen
recortes en los presupuestos de sus areas (principalmente la publicidad) y
pérdidas de control.

La dependencia en la politica de promocion tradicional para mantener su
competitividad genera fuertes incrementos en las inversiones en promocion de los
productos, que no siempre produce los resultados deseados (Martinez, 2005). Por
un lado, los modelos de marketing tradicionales no son lo efectivos que solian ser
y, por otro, los sistemas de medicion del impacto y retorno de la inversién de las
comunicaciones de marketing no estan preparados para la gestion efectiva en este
nuevo entorno (Habberstad, 2009). Las consecuencias han sido una ingente
merma de los margenes operativos de las empresas y la creciente necesidad de
revisar el paradigma tradicional de marketing y, por ende, empresarial (Schultz et
al., 2003).

El paradigma tradicional se enfoca en la fabricacion del mayor numero de
unidades de producto al menor coste unitario posible y su posterior venta al mayor
precio unitario posible —es decir, en fabricar y vender—, mientras que en el
paradigma de orientacién al consumidor mantener la posicion competitiva implica
gue la empresa conozca, entienda y adapte sus sistemas de generacion de valor a
lo que el consumidor demanda y no a lo que la empresa puede y quiere producir
(Jawroski et al., 2000). Aqui es donde la comunicacion ha ido consolidando su

impOortancia en la organizacion a lo largo de la década de los noventa, es y sera
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la Gnica ventaja competitiva sostenible de marketing en las organizaciones en del
siglo XXI (Schultz, et al., 2003).

El proceso de integracion se centra en que la organizacion asuma: 1) el desarrollo
y la aceptacion de la revolucion tecnologica digital; 2) la creciente importancia de
las marcas como un elemento estratégico de primer orden; 3) La globalizacion y
multinacionalizacién de sus mercados (McGoon, 1999); 4) la necesidad de que las
empresas se centren en mercados de valor mas que en mercados de volumen,
para generar flujos positivos de tesoreria y en asegurar el retorno de las
inversiones a los accionistas (Schultz et al., 2003; Martinez, 2005), y 5) la entrada
constante de nuevos competidores, especialmente de las Marcas de Distribucién
en los sectores de gran consumo. La integracion de las funciones de las
comunicaciones de marketing es el resultado de la necesidad de satisfacer las
necesidades del consumidor como el primer objetivo de las empresas (Ayestaran y
Sebastian, 2012), que comienzan a comprender que el mayor impacto del
esfuerzo de comunicacion se consigue cuando todos los stakeholders y las
herramientas comunicacionales pertenecen a un conjunto unificado, trabajando
juntos y en armonia —integrados— para conseguir importantes sinergias y mejorar

la eficacia del esfuerzo total de comunicacion (Morales, 2006).

El IMC, que adquiere un notable interés en la investigacion cientifica y una
creciente aplicabilidad en la practica empresarial, se define como la utilizacion de
las distintas herramientas y medios de comunicacién de una manera coordinada y
planificada por parte de las empresas, con el fin de transmitir un mensaje uniforme
al consumidor y a otros grupos de interés, para asi obtener un mayor valor
percibido de marca, un mayor impacto y sinergia de la comunicacion al minimo
coste posible, una mejora en las relaciones con los stakeholders y, en definitiva, el
logro de una eficacia superior de la comunicacion de marketing (Duncan y
Caywood, 1996; Kliatchko, 2005). Esta integracion afecta tanto a las audiencias

externas como a las internas, ya sea en su funciéon B2B*, B2C® (Clow y Baak,

4 . . . , . .
Business to business en inglés. La comunicacidon de empresa a empresa.
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2007:8). “El objetivo es que todos los esfuerzos comunicacionales de la empresa
estén organizados y gestionados bajo un mismo paraguas” (Clow y Baak,
2007:16).

Este enfoque supone cambios no solo en la comunicacién comercial, sino también
en la Comunicacion Interna de la empresa. Asi, en la literatura sobre IMC pone de
manifiesto la importancia del estrechamiento de las relaciones entre los niveles
organizativos dentro de las empresas (Schultz et al., 2003; Gillis, 2011), por un
lado, y entre las empresas y su entorno, por otro, en aras de que este paradigma
tenga un 6ptimo desarrollo en la organizacion (Costa, 1995, 2009). De hecho, las
organizaciones de marketing comienzan a adoptar estructuras flexibles vy
coordinadas, donde la interaccion e integracion entre las distintas funciones de la
empresa son dos claves en la implementacién exitosa de las estrategias de
negocio y el desempefio de los productos en el mercado, por lo que este enfoque
de la comunicacion representa una herramienta complementaria para este tipo de

modelos organizativos (Gillis, 2011).

El concepto del IMC reconoce el valor afiadido de un plan integrado para evaluar
los papeles estratégicos de las actividades de comunicacion (por ejemplo,
publicidad, marketing directo, promocion de ventas y relaciones publicas) y que las
alinee para proporcionar claridad, consistencia y el méaximo impacto de las
comunicaciones a través de la integracion uniforme de mensajes (Asociacion
Americana de Agencias de Publicidad; Morales, 2009). Por lo tanto, el IMC es el
concepto segun el cual una organizacion integra y coordina todos los canales de
comunicaciéon que utilice para conseguir un mensaje claro, coherente y
convincente sobre la empresa y sus productos (Kotler et al., 2000). Es una forma
nueva de contemplar el todo, pues antes solo veiamos partes, como la publicidad,
las relaciones publicas, la promocion de ventas, las ventas, las comunicaciones
con los empleados, etc. Es la nueva disposicion de las comunicaciones para

observarlas en la forma en la que el cliente las ve: como flujo de informacion de

5 . . . . . .
Business to consumer en mgles. La comunicacion empresa a consumidor.
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fuentes indistinguibles (Schultz et al., 2003). Es el proceso que implica la direccion
y organizacion de todos los “agentes” en el analisis, planificacion, implementacion
y control de todos los contactos, medios, mensajes y herramientas promocionales
de comunicacion de marketing enfocados hacia publicos objetivos seleccionados,
de manera que deriven en una mayor economia, eficiencia, eficacia, mejora y
coherencia de los esfuerzos de comunicacion de la empresa para el logro de los
objetivos de comunicacion de marketing corporativos y de productos determinados
(Pickton y Broderick, 2001).

Segun los autores de referencia que recoge Martinez (2005) las principales
caracteristicas del IMC son: a) identifica los objetivos de la comunicacién de
marketing con otros objetivos organizacionales; b) es un proceso planificado que
cubre todas las herramientas de comunicacibn de marketing de una forma
coherente y sinérgica; c) alcanza no solo a los consumidores, sino que incluye a
todos los publicos objetivos seleccionados por la organizacion: empleados,
accionistas, proveedores, clientes, distribuidores, prescriptores, etc.; d) dirige
todas las formas de contacto que formen parte de la comunicacion de marketing.
Esto implica cualquier comunicacion relevante que surja de los contactos
acaecidos dentro de la organizacion y/o entre la organizacién y sus publicos; e)
dirige e integra de manera efectiva todas las actividades promocionales y a todas
las personas implicadas en las mismas; f) incluye todos los esfuerzos de
comunicacién de marketing corporativos y de producto/marca; g) alcanza a todas
las herramientas de comunicacion, sean personales o impersonales; h) todos los
mensajes corporativos o de productos/marcas deben basarse en una estrategia
consistente y comun que evite las inconsistencias entre ellos; i) cualquier medio de
comunicacion es igual de adecuado para transmitir los mensajes comunicativos de

la organizacion.

El principal beneficio que se deriva del IMC es la consecucion de sinergias entre
todos los instrumentos de comunicacién para que transmitan un mismo mensaje a
todas las audiencias de la marca, argumenta Martinez (2005). Es decir, al integrar

las distintas actividades de comunicacion de manera efectiva y coordinada se
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consigue que el resultado del esfuerzo conjunto sea mayor que la suma de los
resultados parciales de cada actividad. En comunicacion integrada el efecto
sinérgico de las acciones comunicativas se traduce en que los esfuerzos
individuales invertidos en cada instrumento se refuerzan mutuamente dando como
resultado un mayor efecto que el conseguido si cada area funcional hubiese
seleccionado sus propios objetivos, elegido sus propias estrategias de mensaje y
su propia planificacion de medios, con el consiguiente ahorro en costes. (Schultz
et al., 2003; Kliatchko, 2008).

Para Sanchez (1999) el concepto sinergia tiene tres dimensiones: a) consistencia:
implica la existencia en el tiempo de un hilo conductor que contribuya a la imagen
de la marca o de la compafiia y su reputacion; aunque los mensajes sean distintos
y se dirjan a audiencias distintas; b) interactividad: facilita el dialogo y la
construccion de una relacién sostenible en el tiempo, y c) mision: aspecto

fundamental de la estrategia de comunicacion de la organizacion.

Segun los autores de referencia, la implementaciéon del modelo IMC en las
organizaciones pasa por cuatro fases. La primera es la coordinacion tactica de
todos los esfuerzos comunicacionales, lo cual requiere una mejora de la
comunicacién con los stakeholders, especialmente a niveles interpersonales e
interdepartamentales (Hartley y Pickton, 1999). Segundo, es necesario que se
redefina el &mbito de actuacion de las comunicaciones de marketing pasando de
ser meras actuaciones promocionales y publicitarias hacia el concepto de
comunicacién, de ser herramientas unidireccionales y tacticas, a generar procesos
de conversacién (Mengis y Eppler, 2008) con los stakeholders, especialmente con
los consumidores. Para ello, las empresas necesitan contar con sistemas
avanzados y complejos para obtener y gestionar informacién sobre sus clientes
actuales y potenciales. El concepto de conversacion implica que es necesario
obtener respuesta a los mensajes emitidos y compartirlos dentro de la
organizacién para que los empleados conozcan y entiendan el comportamiento y
las actitudes de los consumidores. Esto supone que la empresa se encuentra con

un nuevo reto: alinear las practicas internas con la comunicacion externa
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(Goetting, 2000; Kimpakorn, 2011). En esta linea, el proceso de integracion de las
comunicaciones de la organizaciéon es un proceso desigual dependiendo de la
organizacion (Keller, 2001) lo cual dificulta la gestion de las estrategias de
comunicacién y puede generar percepciones diferentes entre los stakeholders
(Simmons 2009). En particular, Wolfingbarger y Gilly (2010) exploran como la
publicidad afecta a los empleados puesto que ellos, también, estan expuestos a
los mensajes emitidos por la organizacion y, si estos no estan alineados con los

valores de los empleados, puede reducir el nivel de engagement con la marca.

Por lo tanto, “se evidencia la necesidad de apoyar a los empleados con politicas y
practicas que estén alineadas con lo que la empresa promete a los clientes
externos a través de su comunicacién” (Schultz et al., 2003:27), es decir, la
adopcion del IMC como estrategia empresarial se integra dentro del marketing
interno y, posteriormente, de la estrategia de internal branding (Punjaisri & Wilson
(2012).

En tercer lugar, en el proceso evolutivo hacia el IMC, es necesario apoyarse en las
tecnologias de la informacion para poder gestionar y compartir la abundante
informacion que genera (Hartley y Pickton, 1999), lo cual pone en cuestién el rol
tradicional de la Comunicacién Interna, normalmente dependiente de los
departamentos de recursos humanos y en algunos casos, del departamento de
Comunicacion Corporativa, como se analiza mas adelante (Gillis, 2011; Marcos,
2002).

La cuarta y ultima fase se concentra en la integracién de los aspectos financieros y
operacionales con los aspectos estratégicos de las comunicaciones de marketing,
lo que supone un afadir unas funciones fundamentales a los departamentos de
marketing en la mejora de los sistemas y los procesos para medir el retorno de las
acciones de comunicacion (Keller, 2001). En esta ultima fase es cuando se
consigue el mayor nivel de integracion de todas las funciones de la empresa, para
lo que es necesario disponer de herramientas y sistemas para poder medir con
precision la efectividad y rentabilidad de las acciones de comunicacién (Schultz et
al., 2003).

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



152

Las comunicaciones de marketing bajo los preceptos del IMC se centran en
establecer conversaciones con los clientes actuales, los potenciales y el resto de
stakeholders para aumentar la eficacia de los recursos invertidos en comunicacion
y para reducir los costes adicionales que producen que los departamentos de la
empresa no estén integrados (Mengis y Eppler, 2008). Sin embargo, en la
investigacioén que llevaron a cabo Schultz et al., (2003) concluyen que respecto de
las empresas que dicen que estan orientadas hacia el cliente son pocas las que
comprenden las implicancias estratégicas y organizacionales que ello supone.
Esto es especialmente importante en las empresas de servicios donde no se
gestiona adecuadamente el punto de contacto mas importante que la empresa

tiene con sus clientes: los empleados que prestan el servicio (DiSomma, 2013).
2.4.1.2 Principios directores del IMC

En el proceso de evolucion del paradigma empresarial tradicional de
orientacion al producto hacia el de la orientacion al consumidor, las estrategias de
comunicacién de la empresa deben estar alineadas (Kliatchko, 2008). Ambas, la
estrategia de Comunicacion Corporativa y la de comunicaciones de marketing,
deben transmitir mensajes sinérgicos para que los stakeholders tengan la misma
imagen mental de la propuesta de valor de la empresa y no haya discrepancias
entre la percepcion externa y la interna. Alinear las estrategias de comunicacion
implica que la empresa/marca debe tomar la decisién estratégica de poner al
consumidor en el centro de todas sus funciones, es decir, que la empresa/marca
ponga al consumidor/cliente primero, ante todo y constantemente (Schultz et al.,
2003), independientemente de la Iimportancia que parezcan tener otros
stakeholders, ya sean los integrantes de los canales de distribucion, accionistas o

cualquier otro que no sea el comprador del producto/servicio.

La organizacion debe concentrar todos sus esfuerzos en los clientes y
consumidores pues son la Unica fuente de ingresos de la organizacion, y el flujo de
esos ingresos por ellos generados permite a la empresa mantener sus

operaciones y, ademas, establecer mejores politicas de remuneracion para los
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empleados, devengar dividendos a los accionistas y crear programas a través de
los que se devuelva a la sociedad parte de los beneficios que la empresa obtiene
de ella (Villafaiie, 2013). Es decir, la empresa mejorara su reputacion por ser una
organizacion que no solo se preocupa de su propio interés sino que se involucra y
actua en la sociedad en la que opera. “La companiia debe centrarse en satisfacer a
sus consumidores/clientes finales, porque son los Unicos que proveen de los
recursos y por lo tanto todos los stakeholders se beneficiaran de ello” pronuncian
Schultz et al., (2003). Por lo tanto, el primer principio director del IMC es que la

empresa llegue a ser una organizacién centrada en el consumidor/cliente.

El objetivo global de la organizacion, entonces, es que todas sus actividades,
elementos y unidades estén dirigidas a satisfacer las necesidades de sus
clientes/consumidores y los requerimientos para aumentar la lealtad de los
mismos para mantener el flujo de ingresos. Sin embargo, que el consumidor sea el
centro y el objetivo de todas las operaciones de la empresa/marca implica un
cambio profundo en el pensamiento, la estrategia, la organizacion y la operatividad
de la compafiia. Schultz et al., (2003) demuestran que, para que la lealtad del
consumidor/cliente a la organizacibn aumente, es necesario que esta cree una
experiencia positiva total en la interacciobn entre la empresa/marca y sus
clientes/consumidores y, la calidad de la experiencia depende del grado de
integracion que exista en la compafiia. Una experiencia positiva total engloba el
desempeiio del producto/servicio en su mercado tal como lo obtiene el
consumidor/cliente, la eficiencia de los canales de distribucion, como se presta el
servicio al cliente en todas las fases del proceso de compra (preventa, venta y

posventa), y el impacto que el producto/servicio tiene en la sociedad.

Por lo tanto, el enfoque del IMC sobrepasa a su funcidn de coordinar e integrar las
comunicaciones de la empresa. Puesto que el paradigma tradicional de
orientacion a la fabricacion genera silos dentro de las organizaciones, estos no
contribuyen a que todos y cada uno de los empleados estén concentrados vy
enfocados en mejorar la experiencia que el cliente/consumidor tiene cuando

interactda con la organizacion. Para Schultz et al., (2003) la marca es la empresa
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y viceversa, la empresa es la marca, por lo tanto, todos los puntos de contacto que
la empresa/marca tienen con el consumidor/cliente generan una valoracion que
sumara —o disminuira— la valoraciéon que el mismo tiene de la empresa/marca
(Keller, 1998). Esta es, en definitiva la definicion de patrimonio de marca que

Keller propone, como hemos visto en el capitulo anterior.

La conclusion es que para aumentar el patrimonio de la marca es necesario que la
empresa genere una experiencia positiva total para lo que debe estar enfocada
hacia el consumidor, integrando todas sus estrategias, personas, procedimientos,

operaciones y comunicaciones. Este es el segundo principio director del IMC.

El tercer principio director es la necesidad de alinear los objetivos que el
consumidor tiene al comprar/usar el producto/servicio con los objetivos
corporativos. La realidad de gestionar una empresa en entornos globalizados
altamente competitivos como los actuales incrementa la dificultad de equilibrar las
demandas de los clientes/consumidores con el servicio/producto que la empresa
es capaz de proveer. En mercados muy dindmicos, esta dificultad es incluso
mayor, especialmente si la empresa sigue anclada en el paradigma tradicional
porque la planificacién de las estrategias de las empresas es un proceso interno
largo y complejo (Jawroski et al., 2000). Sin embargo, el paradigma de orientacion
al mercado en el que todas las funciones se integran y los empleados estan
enfocados a proporcionar una experiencia total positiva, el proceso de formulacién
e implementaciéon de las estrategias son mas flexibles y adaptadas a la realidad

del mercado.

En conclusion, es el departamento de marketing el que mejor conoce las
dinamicas de los consumidores y el que debe aportar y favorecer que la estrategia
corporativa se centre en ellos. La organizacion/marca debe buscar una creciente
efectividad de sus programas de marketing y de las comunicaciones de marketing
para mejorar la lealtad de los clientes/consumidores (McGoon, 2008; Kliatchko,
2008). Por su parte, la estrategia corporativa debe garantizar que todos los
procesos de produccion y abastecimiento de los mercados sean eficientes para

gue el producto/servicio llegue al mercado en las condiciones adecuadas, en el
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momento adecuado, siempre bajo el objetivo de generar una experiencia total
positiva que consolide la lealtad de los consumidores a la marca/empresa
(Kliatchko, 2008).

Ademas, en el actual entorno tecnologico y comunicacional, las nuevas
tecnologias permiten la captura, almacenamiento, analisis y gestiébn de grandes
cantidades de informacion sobre los consumidores/clientes, haciendo que los
programas e iniciativas centradas en ellos estén adaptados a las necesidades de
los consumidores, demuestren su retorno a la inversion y por lo tanto, su
aportacion al desempefio de la empresa (Schultz, Kim y Kang, 2014). En
conclusioén, la estrategia de IMC tiene un papel muy importante en la consecucion

de los objetivos corporativos.

El cuarto principio director del IMC es tratar a los clientes/consumidores como
verdaderos activos de la empresa (Kliatchko, 2008). Como estos son la fuente
principal de ingresos mientras que el resto de los departamentos son centros de
coste, es necesario que la empresa entienda que los gestores de los programas
de IMC son, de hecho, gestores de activos (Schultz et al., 2003:60). Esto implica
gue los gestores del IMC deben considerar todas las acciones de comunicacion de
marketing como inversiones que deben producir un retorno. Cualquier actividad
comunicacional, ya sean campafas de publicidad, promociones, RR.PP. o
patrocinios, debe ser tratada como inversiones en clientes -actuales o
potenciales— y, por lo tanto, el objetivo no es comunicar sino influenciar su
percepcion sobre el producto/marca y su comportamiento (Fortini-Campbel, 2001).
Este es un cambio sustancial en el pensamiento de las comunicaciones de
marketing pues, usualmente y bajo el paradigma tradicional, las acciones de
comunicaciones de marketing estan orientadas a fomentar la venta del producto a
corto plazo en vez de estar orientadas a crear y mejorar lealtad entre clientes
(Kliatchko, 2008). El efecto corolario de desvincular la inversion en clientes de las
herramientas de comunicacion implica que las estrategias de comunicacion son

mas versatiles y se adaptan a los puntos de contacto en vez de entender las

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



156

herramientas de comunicacion como meros instrumentos para estimular la
demanda del producto (Schultz et al.., 2003).

Este cambio en la funcion de las herramientas de comunicacion produce una
mejor gestion de la comunicacion y promueve su uso en funcion de su naturaleza
(Kliatchko, 2008). No todas las herramientas tienen el mismo efecto sobre sus
audiencias, ni el mismo poder comunicacional ni transmiten el mensaje de la
misma manera (Fortini-Campbel, 2001; Wolfingbarger y Gilly 2010; Garcia Uceda,
2012;). Bajo el paradigma tradicional, la seleccion del mix de medios se hace en
funcion de unos determinados pardmetros de cobertura, coste por impacto y se
produce una concentracion de la inversion en aquellas herramientas (Cuesta,
2013) —por ejemplo, la publicidad— y en unos determinados medios —basicamente,
television—para incentivar la rotacién de productos a corto plazo con lo que la
amplitud del mix de medios es limitada (Garcia Uceda, 2012). Segun Costa
(2004:152)

Ninguna marca se puede sustentar ya sobre la férmula publicitario-
mediatica como la hicieron a principios del siglo XX. La saturacion
publicitaria mass mediatica ha incidido en el descenso de la credibilidad, de
la eficacia y, por tanto, del retorno de la inversion financiera.

Es mas, se produce una distorsién importante en los procesos de planificacion de
la estrategia de comunicacion porque es mucho mas sencillo y, aparentemente
conlleva menos riesgo, concentrar las inversiones en publicidad en television con
lo que las marcas ignoran y desatienden otros punto de contacto que son
esenciales en el proceso de generar y consolidar la lealtad de los
consumidores/clientes (Lambin, 2012; Gillis, 2011). Bajo los preceptos del IMC, la
seleccion del mix de comunicacion se realiza en funcion de la percepcion que la
organizacién/marca quiere que los clientes/consumidores tengan de ella y como
quiere que establecer la relacién con ellos. Mas alla de ser un mero estimulador de
la demanda, el IMC persigue establecer un didlogo con sus clientes /consumidores
pues son uno de sus activos mas preciados y busca establecer relaciones a largo
plazo que garanticen el flujo de ingresos a la compaiiia (Kliatchko, 2008; Mengis y
Eppler, 2008).
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La conclusion —el quinto principio director del IMC— es que el IMC fuerza la
alineacion de los mensajes que la organizacion/marca emite a través de todos los
puntos de contacto y define el mix de herramientas de comunicacion en funcion de
la capacidad de transmision del mensaje y de la persuasion de cada herramienta
de comunicacion en funcion del punto de contacto. El objetivo es que cada
herramienta aporte todo su valor comunicacional en el momento adecuado, para el
mensaje adecuado, en la forma y momentos adecuados para construir la imagen
mental adecuada creando las expectativas adecuadas que, en el momento de
interaccion, produzca la experiencia total positiva que cree y consolide la lealtad
de los clientes/consumidores (Schultz et al., 2004; Schultz, Kim y Kang, 2014).

En esta linea, el sexto principio director del IMC, se centra en optimizar todas las
actividades de la empresa/marca en la creacién de las experiencias con la marca.
Para ello, Schutlz et al., (2004:65) proponen que el proceso de integracion se
centre en integrar dos funciones esenciales: 1) los mensajes que la organizacion
emite —que trataremos exhaustivamente en los capitulos posteriores, y 2) los
incentivos que la organizacion ofrece a sus empleados en base al valor aportado a
los clientes/consumidores. Estos incentivos, parte integral del IMC, son
competencia del departamento de RRHH que junto con gerencia, fijan la politica a

seguir en todos los aspectos referentes a la gestion de personas (Sartain, 2003).

Sin embargo, si la integracion de las comunicaciones externas de marketing sigue
siendo una asignatura pendiente en la mayoria de las empresas, los procesos de
integracion de las funciones y procesos internos dentro de la organizacion es
todavia una quimera en la mayoria de las empresas porque son las personas, los
silos generados por el sistema tradicional de la cadena de valor los que
entorpecen vy dificultan el proceso de integracion (Gillis, 2011). Cambios en sus
funciones para adaptarse a la orientacion al consumidor, la cesion de sus
presupuestos, actitudes egoceéntricas y luchas de poder son cambios necesarios
en la integracion sin la cual la organizacion permanecera centrada en los procesos
productivos mas que en alinearse para producir una experiencia total positiva. La

consecuencia es que los esfuerzos dedicados por el departamento de marketing
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para construir marcas fuertes y poderosas se ve diluido por la inconsistencia de
los mensajes, percepciones, actitudes y funciones de la empresa ante sus

clientes/consumidores (Ghodeswar, 2008).
2.4.1.3 El proceso del IMC y sus elementos

Segun Kliatchko (2008) que construye sobre la idea propuesta por Schultz
et al., (2003), el proceso de formulacion estratégica de la comunicacion del IMC
tiene tres elementos genéricos: el primero es el analisis de las necesidades y
habitos de los publicos objetivo para poder entenderlos y definirlos con la mayor
precision posible. El segundo es la estrategia de la marca, que se ubica dentro de
la estrategia de la empresa, y que debe ofrecer una promesa diferenciadora,
relevante y motivadora a su publico. El tercero es el entorno en el que los
consumidores y la marca interactian, también llamado el mercado de la marca, y

define los términos en los que la competitividad se establece.

Diferentes autores proponen distintos modelos y procesos del IMC pero todos
ellos se construyen en base a estos tres pilares con el objetivo de producir las
estrategias de comunicacion mas eficientes. Schutlz et al., (2003) proponen cinco
pasos para formular un plan de IMC: 1) identificar y definir el perfil de los
consumidores actuales y potenciales; 2) identificar la propuesta de valor mas
eficiente que la marca les puede hacer; 3) planificar la estrategia de comunicacion
y la gestion de los puntos de contacto: definicion del mensaje y cémo se va a
hacer llegar a los publicos objetivo; 4) analizar el retorno a la inversién, y 5) la

evaluacion del programa, los aprendizajes y la preparacion para el siguiente plan.

Kliatcho (2008) en su articulo “Revisiting the IMC construct: A revised definition
and four pillars”, detalla los cuatro niveles para el desarrollo de un plan de IMC que
fomente la integracion de todas las acciones de comunicacion. Estos cuatro
pilares son: los stakeholders, el contenido del mensaje, los canales (o puntos de
contacto) y los resultados, en base a Schultz et al., (2003) donde se establecen las
cuatro fases de gestion de un programa de IMC y en el que el rol de cada uno de

los pilares es diferente. Asi en el primer nivel, dedicado a la coordinacion tactica,
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el pilar con més protagonismo es la definicion y gestion de los contenidos. En el
segundo nivel, donde se redefinen el ambito de las comunicaciones de marketing,
los canales son el pilar protagonista. En el tercero, donde se establece la
aplicacion de los sistemas de informacion, el pilar protagonista son los
stakeholders y el cuarto nivel, cuando se produce la integracion financiera y
estratégica es donde el pilar de los resultados es el que predomina. En siguiente
capitulo de este documento se abordara el pilar denominado “contenido” por
medio del estudio y andlisis de la planificacion estratégica de los mensajes de la

marca.

Clow y Baak (2007) proponen su modelo: un triangulo en el que la base la
componen tres cimientos: la imagen corporativa y la estrategia de la marca, el
comportamiento del consumidor y las caracteristicas del mercado. El nivel
inmediatamente superior lo componen la estrategia de comunicacion, sus
procesos de formulacién estratégica que definen la promesa y la estrategia de
implementacion de la estrategia. En el tercer nivel, inmediatamente encima de la
estrategia de comunicacion, se encuentra la estrategia de gestion de los puntos de
contacto. En la punta de la piramide, el vértice superior del triangulo, estan las
estrategias de integracion. Para que la marca pueda crear experiencias positivas,
todos los integrantes de la empresa deben estar integrados, en especial los

departamentos de marketing, de recursos humanos y de operaciones.
24.1.4 EIIMCy los puntos de contacto

El comportamiento del consumidor es la consecuencia de la suma de todos
los contactos que ha tenido con la marca (Schutlz et al., 2003), por lo que los
gestores de la marca deben analizar y gestionar cada punto de contacto (Kliatcho,
2008). El objetivo final de la estrategia de IMC es crear una imagen mental en
cada consumidor que favorezca e influencie la compra —y recompra—del producto
y servicio, generando asi un retorno positivo a la inversion (Keller, 2001). Puesto
gue cada punto de contacto tiene caracteristicas diferentes, el rol del IMC es

analizarlos para identificar qué punto de contacto transmite mejor el mensaje o
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partes de él para que, al final, la experiencia del consumidor sea positiva y total.
Para ello, Schultz et al., (2003) proponen auditarlos en funcion de la importancia
gue tenga el punto de contacto para el consumidor, en funcion de las capacidades
comunicacionales que tenga el punto de contacto y la naturaleza del mismo, y de
la importancia que ese punto de contacto tenga para la marca y para la
transmision de su promesa (Kliatcho, 2008). Una vez auditados todos los puntos
de contacto posibles, el IMC prioriza con el objetivo de que la suma de los

contactos favorezca a los intereses de la marca en contra de sus competidores.

Por lo tanto, el IMC es el responsable de la seleccién de los puntos de contacto,
de planificar cobmo el contacto se va a producir y qué se espera que surja de él en
base a las necesidades comunicacionales de la marca y del grado de aceptacion
del punto de contacto por parte del consumidor. Para ello, el IMC tiene en cuenta y
planifica cobmo el consumidor quiere ser contactado por la marca lo cual establece

la relevancia y la receptividad de los consumidores en cada punto de contacto.

Para que un plan de IMC tenga éxito es imprescindible que la marca comunique a
todos sus stakeholders con la misma estrategia (Costa, 2004, 2009). Las
audiencias internas son tratadas por el IMC como un publico objetivo mas de la
marca, con sus idiosincrasias, y por lo tanto también debe analizar los puntos de
contacto con ellas con los mismos criterios utilizados para la seleccion de los
puntos de contacto con las audiencias externas. En el sector servicios, el punto de
contacto de los empleados en primera linea con los clientes es de extrema
importancia porque “son los que hacen que la promesa de la marca cobre vida, le
dan significado y definen qué es la marca y qué hace” (Gronroos en Schutlz et al.,
2003:163) Sin embargo, la Comunicacion Interna no ha sido hasta ahora una
herramienta disefiada para comunicar e involucrar a los empleados con la marca.
“‘Normalmente, los empleados son los ultimos en conocer los programas de
comunicacion de la marca, estan lejos de los programas de comunicacion externa

y no se sienten involucrados” (Schultz et al., 2003:162).
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2.4.2 La Comunicacion Interna®

La gestién de la Comunicacion Interna en las organizaciones ha sido objeto
de estudio desde hace afos, aunque en Espafia la investigacion en este campo se
ha desarrollado con intensidad desde finales del siglo pasado (Garcia Guardia,
2006; Del Pozo, 1997; Andrade, 2005) afirma que invertir en Comunicaciéon Interna
significa invertir en capital humano, en beneficios intangibles y a largo plazo, y en
consecuencia dicha inversién supone para la organizacién generar coherencia,
identidad, unidad, participaciéon y lucha por un proyecto comun. Como destaca Del
Pozo (1997):

Un estilo de direccion participativo basado en la confianza y en la
comunicacién, junto con la construccion de canales formales e informales
gue permitan compaginar las distintas estructuras empresariales, favorece
la eficacia de la Comunicacion Interna en el ambito empresarial; ya que
dirigir, en definitiva es integrar, representar, escuchar, crear equipo.

Segun La Porte (2001:109), la comunicacién permite a los empleados tener
presente la misién de la organizacion y ademas, si la comunicacién se planifica,
fundamentard a corto plazo relaciones y a largo plazo, confianza. La comunicacién
es un elemento que permite a la organizacion unir, vivir y propagar una cultura que
es la base para poder integrar los valores, la mision y la filosofia de la
organizacion en el quehacer diario. La Porte (2001:43) define la Comunicacién

Interna como un:

Tipo de comunicacion que favorece o promueve relaciones eficientes entre
las personas que configuran los publicos internos de una organizacion, y
gue genera la confianza necesaria para coordinar adecuada Yy
responsablemente todos los recursos disponibles en la consecucién de la
mision compartida. Su objetivo es mejorar la calidad del trabajo de la
organizacién y llevar a cabo con mayor perfeccion la realizacion de su
mision.

Parte fundamental de la comunicacion organizacional es la Comunicacion Interna

de la empresa, ya que la comunicacion no solo debe ser dirigida a los publicos

6 . . . .
En el capitulo 4 del presente documento se volvera a hacer referencia en profundidad a tema de la
Comunicacién y su relacién con el internal branding.
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externos, también debe enfocarse en uno de sus publicos mas importantes: la
fuerza de trabajo que son sus empleados, la columna vertebral, razén por lo que la
Comunicacion Interna es tan importante. Es por esto que manejar la comunicacion
dentro de la organizacién deja de ser un proceso informal y espontdneo y pasa a
ser un proceso que exige investigacion, diagnostico, planificacién, ejecucién y
evaluacion. Muiiiz (2010) asegura que la Comunicacion Interna puede convertirse
en un recurso sumamente beneficioso para la organizacién cuando se la maneja
de manera estratégica. Muchas organizaciones, especialmente las PYMES,
ignoran que para ser competitivas y enfrentarse con éxito al cambio al que empuja
inexorablemente el mercado, han de saber motivar a su equipo humano, retener a
los mejores, inculcarles una verdadera cultura corporativa para que se sientan
identificados y sean fieles a la organizacién (Costa, 2009). Y es precisamente aqui
donde la Comunicacion Interna se convierte en una herramienta estratégica clave
para dar respuesta a esas necesidades y potenciar el sentimiento de pertenencia

de los empleados a la compafiia’.

De acuerdo con Morales (2006), muchas organizaciones consideran que la
Comunicacion Interna debe ser un modelo unidireccional de comunicacién. Sin
embargo, la comunicacion debe involucrar a todos los publicos y debe fluir por
todas las éareas organizacionales. Asimismo, esta persigue cuatro objetivos
especificos de acuerdo con la autora mencionada. La Comunicacion Interna busca
“contar a sus publicos internos lo que la propia organizacién hace; lograr un clima
de implicacion e integracion de las personas en sus respectivas empresas;

incrementar la motivacion y la productividad” (Morales, 2006).

El fin dltimo de la Comunicacion Interna es optimizar los recursos de las
organizaciones. Para Pinillos (1996), esta comunicacion ayuda en aspectos
fundamentales de la competitividad empresarial porque transmite: su cultura, su
mision, su visidn, sus valores, sus mensajes, Sus objetivos generales, sus

principales noticias, e implica a la plantilla en los aspectos esenciales del negocio.

7 http://www.marketing-xxi.com/la-comunicacion-interna-119.htm.
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Crea relaciones eficientes entre los distintos publicos, grupos o equipos de las
empresas, logrando asi aproximarse a uno de los retos de la Comunicacion
Interna que es la “generacién de valor” colaborando en “la cadena de valor” de las

compafiias (Pinillos en Morales, 2006).

Sin embargo, la mayoria de las organizaciones tienden a asumir que su personal
sabe comunicarse, y que por lo tanto, la comunicacion no es un aspecto de la vida
organizacional que merezca una atencion especial (VVAA, 2005, 2006, 2007).
Esta falsa asuncion es la que ha llevado a las organizaciones a concentrar sus
recursos humanos y econémicos en otros aspectos que se consideran mas
fundamentales para el funcionamiento eficaz de la misma, tales como, las finanzas
y los aspectos técnicos (Ibid). Por otra parte, son muy pocas las organizaciones
gue han podido valorar el impacto que la comunicacion tiene en la satisfaccion con
el trabajo, en el compromiso organizacional, y en la eficiencia y productividad de la
misma (Brandolini y Gonzalez, 2009).

Pero también estan aquellas organizaciones que consideran que la Comunicacion
Interna se ha convertido en un sinébnimo de rentabilidad (Marcos, 2002). La
Comunicacion Interna esta siendo reconocida por las empresas que la aplican
como un factor clave para la rentabilidad y un aliado para conseguir sus objetivos
estratégicos en situaciones de cambio. La correcta gestién de la comunicacion
dentro de las organizaciones reduce la posibilidad de los flujos incontrolados de
informacion, disminuyendo asi en un alto grado el riesgo de conflicto (Walker,
2012). Aunque la comunicacion ha existido siempre, en todo tipo de
organizaciones, han sido las empresas e instituciones consideradas como
“‘excelentes”, por su reconocida preocupacion por la “calidad” en todos sus
ambitos de gestion, las pioneras en su aplicacion. Y son ellas las que la
consideran como una herramienta de gestion y un signo exterior de modernidad
(Morales, 2006).

Asimismo, de acuerdo con Costa (1997) y Gillis (2011), en una organizacion es
mucho mas complicado manejar la Comunicacion Interna que la externa, debido a

gue los empleados ya conocen todo sobre la empresa donde trabajan y, ademas,

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



164

son mucho mas incrédulos que cualquier publico externo. Es por eso que es
necesario, para todas las organizaciones, tener un plan de comunicacion que haya
sido creado a través de una estrategia de comunicacion global. Este plan de
comunicacién puede ser realmente beneficioso si se lo ejecuta correctamente ya
que mejorara los resultados organizacionales y el clima laboral. Es importante que
este plan de comunicacion esté basado en los valores, mision y vision de la

empresa como todas las acciones institucionales.

Otro elemento importante para que la Comunicacion Interna funcione es la
retroalimentacion. Debe existir retroalimentacion constante entre los empleados y
la organizacién ya que solo asi estarAd completo el proceso de comunicacion.
Asimismo, la retroalimentacion le aporta credibilidad a todo el plan

comunicacional.

Por otro lado, Morales, basandose en textos de Joan Costa, considera que el
problema central en las relaciones dentro de una empresa es la comunicacion,
porque es dificil ser escuchados por los colaboradores si estos, a su vez, no estan
convencidos de que efectivamente se los escucha también a ellos. Esto es valido
igualmente para los publicos externos, y no solo para los publicos integrados por
los distintos segmentos de consumidores sino también, en un sentido mas amplio,
por la ciudadania en general. Las empresas estdn compuestas por personas, que
son a la vez parte integrante de la compafia y clientes. No puede existir una
comunicaciéon que plantee incoherencias entre los mensajes dirigidos a los
publicos internos y a los publicos externos, ya que en la configuracion de las
opiniones de las personas interviene tanto la Comunicacion Interna como la

externa (Morales, 2006).

En este punto, Morales evidencia la importancia que tiene mantener coherencia
entre lo que la empresa hace externa e internamente. Una empresa no puede
aspirar a convencer 0 posicionarse para el publico externo, si sus propios
empleados no le creen y no le son fieles. Como analizaremos en los proximos
capitulos, que la percepcion externa y la interna estén equilibradas, es una de las

competencias del internal branding. La Comunicacion Interna no se preocupa de
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estas dispersiones en la percepcion global de la marca que puede llegar a dafiar a

la marca.
2.4.2.1 Funcidn y objetivos de la Comunicacion Interna

De hecho, y en base a la propia definicion de las funciones de la Comunicacion
Interna propuesta y defendida por los autores (Morales, 2006), la Comunicacion
Interna tiene como funciones “difundir los mensajes de la direccidn, escuchar las
necesidades de comunicacion de los empleados y dar respuesta al derecho de
informacion que tiene cualquier empleado sobre su compania” lo cual contrasta
con el cambio de paradigma estratégico que se ha venido discutiendo en este
documento. El paradigma tradicional, a modo de recordatorio, est4 asentado en el
modelo posindustrial de orientacion hacia el producto, sus procesos de
fabricacion, distribucién y venta, recogido en el modelo de la cadena de valor de
Porter (1986), de enfoque introvertido, en el que los departamentos de recursos
humanos han asumido la responsabilidad de mantener informados a los
empleados de maneras y con practicas mas o menos participativas . Sin embargo,
el modelo actual de orientacion al consumidor necesita de estrategias,
metodologias, herramientas, recursos y, ante todo, profesionales expertos en
comunicacién persuasiva para que los empleados tengan la actitud, voluntad y
compromiso para transmitir la promesa de la marca a los clientes/consumidores.

Morales, propone tres objetivos de la Comunicacion Interna:

e Transmitir la informacién y asegurar su difusion a todo el personal de la
organizacion, sobre todo a aquellos a quienes puede afectar, tanto directa
como indirectamente, de tal manera que el personal tenga siempre la
informacion de primera mano, que evite la circulaciébn —siempre inevitable—
de rumores. La informacién tiene que ser sistematicamente creible, por lo
que es fundamental el cuidar la coherencia de los que se dice.

e Promocionar los medios y la estructura necesarios para canalizar las

propuestas y sugerencias de todo el personal. Esta estructura tiene que
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permitir que las sugerencias se materialicen en soluciones concretas y
operativas.

e Crear imagen corporativa. Si consideramos que la motivacién es el fruto de
un proceso lento a través del cual estimulos, objetos, imagenes y
representaciones consiguen validez causativa en el sujeto. El hecho de
crear imagen facilita el proceso de identificacion del empleado con la

empresa (Saenz en Fernandez, 2007).
En cambio, Villafafie, sefiala seis:

e Informar. Implicar a la organizacion en el desarrollo de su vision estratégica.
El autor define la visién estratégica a partir de la concepcion de Albrecht
(2010), para afirmar que es una declaracion genérica que enuncia las
principales orientaciones estratégicas del proyecto empresarial, a través del
cual se desarrolla y se llena de sentido con la formulacion de objetivos
operativos muy concretos que encuentran su expresion en las politicas
funcionales de la organizacion, y también en las politicas formales, las
cuales se orientan hacia la construccién de su imagen corporativa y entre
las cuales la comunicacion ocupa un papel sobresaliente.

e Explicar la estrategia empresarial para que los empleados conozcan y
entiendan las razones de las acciones que llevan a cabo. La Comunicacion
Interna es la disciplina que informa y justifica las decisiones de la alta
direccion.

e Equilibrar la informacién descendente, ascendente y transversal, de forma
que la Comunicacion Interna se convierta en un canal de escucha de
informacion operativa que realimente al sistema.

e Implicar al personal en el proyecto de empresa.

e Consolidar un estilo de direccién acorde con la cultura corporativa de la
organizacion.

e Favorecer la adecuacion a los cambios del entorno (Villafafie, 2008).
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2.4.2.2 Herramientas de la Comunicacién Interna

Las herramientas de la Comunicacion Interna se han ido desarrollando en
base a dos factores. El primero, a medida que las empresas y organizaciones
aceptan el hecho de que una parte importante de su eficiencia depende de los
empleados y que estos tienen criterio propio, es necesario que actien con mayor
transparencia (Villafafie, 2013) en cuanto a su estrategia, decisiones y acciones.
La Comunicacion Interna, entonces, se ha dotado de medios y soportes para que
la informacidn fluya y llegue a todos los empleados. Segun la literatura existente,
estas herramientas y medios son, a modo enumerativo: las revistas internas, los
procesos de acogida de los nuevos colaboradores, tablones de anuncios, buzoén
de sugerencias, etc., pero todas ellas parten de la idea que sirven para informar,
es decir, son unidireccionales, y exigen del empleado una dedicacién y esfuerzo

que no siempre estan dispuestos a hacer (Gillis, 2011; Schultz et al., 2003).

Como demuestran las herramientas y los medios de la Comunicacién Interna, no
es una disciplina eficiente para generar involucracion en torno a la marca, en parte
porque su naturaleza es transmitir informacion de los acontecimientos de la
empresa como organizacion, en parte porque no pretende establecer un dialogo
con las bases. A estos efectos, nuevas herramientas se han ido incorporando para
cerrar la brecha entre la direccién y los empleados (un ejemplo son las reuniones
con la direccién, en forma de reuniones aleatorias, desayunos, etc.). Comparando
las estrategias y los medios de comunicacion con que los departamentos de
marketing cuentan para establecer relaciones con sus audiencias externas, y las
gue acabamos de listar en la Comunicacion Interna, refuerzan la idea evidenciada
por todos los autores que argumenta que los departamentos de recursos humanos
no tienen ni el conocimiento ni la experiencia sobre comunicacion persuasiva que

tiene el departamento de marketing.

De hecho, el lll Estudio sobre la Comunicacion Interna, titulado Liderazgo en
Comunicacion Interna, evidencia en su conclusion y recomendaciones (p. 26) que

“‘Hasta ahora el sistema educativo y de formacion directiva no ha cuidado

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



168

especialmente las habilidades de comunicacion: hablar en publico, escuchar y

transmitir emociones siguen siendo asignaturas pendientes”.

El segundo factor es el advenimiento de internet y de las redes sociales que esta
influenciando profundamente las premisas basicas de la Comunicacion Interna.
Internet ha democratizado el acceso al conocimiento, por lo que cada individuo es
libre de acceder a la informacion que considere oportuna y tiene los medios para
ello. Mas alld de la comunicacion informal existente en todas las organizaciones,
internet, las redes sociales y toda la tecnologia que la revolucién digital pone al
alcance de las personas, han abierto vias de informacién que la empresa no
puede controlar. Morales recoge una amplia descripcion de estos nuevos medios

gue estan disponibles a cualquier persona con unos medios técnicos basicos.

Al igual que en otros ambitos de la sociedad, la politica y la economia, entre la
comunidad profesional y académica sobre la comunicacion esta en pleno apogeo
el debate (Gillis, 2011) sobre qué deben hacer las empresas y las organizaciones
para influenciar y/o controlar su discurso a las audiencias internas, si es que se
quiere y puede controlar. Para las organizaciones, que estan mucho mas
expuestas en el entorno actual que antes de internet, por ejemplo en el caso de
denuncias de malas practicas, generadas por algun stakeholder, era tarea de la
propia empresa investigarse a si misma. Sin embargo, actualmente, los
empleados tienen medios a su alcance para contar sus experiencias dentro de la
empresa y se pueden provocar serias discrepancias entre lo que la empresa
quiere comunicar y lo que otras fuentes externas argumentan, como evidencian
Wolfingbarger y Gilly (2010). Estas discrepancias son criticas para la reputacion
de la empresa y, en especial, en el momento en el que se produce la interaccién
entre los empleados y los clientes porque, segun el estudio de Zenith Optimedia
(2012) sobre la credibilidad de los puntos de contacto, la opinion de los empleados
constituye un 75% de las decisiones que los consumidores toman sobre un

producto o servicio.
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2.4.2.3 Limites de la Comunicacién Interna

Los autores coinciden que el puablico objetivo més importante para una
empresa/organizacion es su publico externo (Borrini, 1997) lo cual contrasta con el
estado actual de la Comunicacion Interna. Esta disciplina ha estado
consolidandose en los dltimos afios como demuestran los estudios pero no deja
de ser una asignatura pendiente dentro del marco de las comunicaciones

corporativas.

Que la informacién fluya dentro de la empresa es un elemento esencial en el
desempefio de la organizacion y todos los expertos coinciden en apoyarla y
recomendar su desarrollo tanto a nivel estratégico como tactico. Cuanto mas
centrada esté una organizacidbn en la gestion de su talento humano, mas
importancia tiene la Comunicacion Interna pues estad claramente identificado que
el talento humano es un factor critico en el éxito —o fracaso— de una empresa
(Sartain, 2003). Toda la literatura moderna, ya sea académica o profesional,
refrenda que el valor de la empresa es el valor de sus empleados y los discursos
de sus directivos corresponden, al menos formalmente, al “modelo moderno,
emprendedor y motivador, que fomenta los valores de comunicacién clara y
abierta. Y es este ultimo el que se esta imponiendo”, segun aporta en su resumen
ejecutivo el estudio sobre comunicacion antes mencionado (VVAA, 2005:4). De su
analisis se desprende que esta afirmacion puede que sea cierta pero, al revisar las
empresas que han estudiado, todas son grandes empresas con modelos de
gestion muy avanzados. Teniendo en cuenta que el entramado empresarial esta
compuesto por pequefias y medianas empresas, se intuye que la Comunicacion
Interna sigue estado bajo el sistema “tradicional de rasgo conservador,

paternalista y autoritario”, como reza en el mismo estudio (Ibid).

Por lo tanto, se puede argumentar que la Comunicacion Interna es una
herramienta —o disciplina en base a su desarrollo en los ultimos afios— para
transmitir informacion a los empleados mas que establecer un dialogo con ellos —
mas que comunicarse con ellos— y que, segun el estudio arriba mencionado, se

admite abiertamente que “la Comunicacion Interna es una funcion que todavia no
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estda completamente estructurada” (lbid) porque, segun detalla el estudio, no
cuenta con el numero de profesionales especializados ni los presupuestos
necesarios lo cual lleva a inferir que no es realmente considerada como una
herramienta estratégica dentro de la gestién de los intangibles de una empresa,
especialmente si se pretende que la Comunicacion Interna, en su estado actual,
pueda actuar como transmisor y aglutinador de los empleados en torno a la marca.
La Comunicacion Interna “funciona mejor en sentido descendente, como altavoz
de la alta direccion” que como instrumento para transmitir la promesa de la marca
a través de los empleados. Esta es la razdn del nacimiento del marketing interno,
como hemos visto, y de las estrategias de internal branding, como veremos mas

adelante.
2.4.3 La publicidad y el IMC

La publicidad ha sido, y en muchas situaciones sigue siendo, la herramienta
esencial para estimular la demanda (Cuesta, 2013), para generar las expectativas
adecuadas de los consumidores y es la herramienta fundamental en el proceso de
creacion de marcas. La publicidad, en su vertiente mas tradicional, emite
mensajes pagados de forma unidireccional a audiencias heterogéneas, dispersas
y anénimas (Ayestaran et al., 2012; Garcia Uceda, 2011), a la espera de que el
mensaje sea visto, recordado y aceptado por el publico objetivo para que este
cambie su percepcidn sobre la marca y le incite a tomar la decision de
comprar/usar el producto/marca. La publicidad, hasta el cambio de paradigma ha
sido la herramienta que concentra la mayoria de los presupuestos de
comunicacién externa y, por falta de otra herramienta, es la que configura la
imagen de la marca y de la empresa. La publicidad ha sido el inicio del desarrollo

de la politica de comunicacion.

La publicidad, al ser la herramienta principal de los departamentos de marketing
para dar a conocer la propuesta de la marca, ha sofisticado sus metodologias y
procesos para luchar contra la pérdida de eficacia que ha supuesto la maduracion
de los mercados (Garcia Uceda, 2011, Schultz et al., 2003; Gillis, 2011). La

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



171

publicidad en mercados maduros, ademas de mantener su rol como una
herramienta tactica para estimular la demanda, es el canal de principal para llegar
a los publicos objetivos y por lo tanto, los departamentos de marketing necesitan
medir el retorno a estas inversiones por dos motivos. El primero es el peso y la
magnitud que estas inversiones tienen en la cuenta de explotacion de la empresa.
El segundo, la oferta que el consumidor/cliente tiene en mercados maduros es
cada vez mas amplia y esta en constante evolucion. Nuevos competidores,
nuevas marcas, nuevas categorias y segmentos creados por los procesos de
innovacion de las marcas, han ampliado enormemente las alternativas del
consumidor a la hora de satisfacer sus necesidades. Segun los autores de
referencia, la publicidad es el embrion del desarrollo de la politica de
Comunicacion Corporativa y ha provocado el despliegue de otras formas de
comunicacién, llamado el mix de comunicacion. Es decir, que herramientas de
comunicacion eligen los gestores de la marca para estar presente ante sus
publicos, como las promociones, las relaciones publicas, el patrocinio y
mecenazgo, la gestion de los programas de fidelidad, etc.). EI aumento de la
presion competitiva ha promovido el papel de la publicidad como elemento
estratégico en la creacion y gestion de marcas y, el entorno tecnolégico actual,
también ha tenido un papel decisivo en redefinir las estrategias de comunicacion
de la empresa (Fortini-Campbel, 2001; FNEP, 2006). La respuesta de la
organizacion, como hemos analizado, ha sido la creacién y desarrollo del IMC
como estrategia y herramienta para maximizar la efectividad de las inversiones en
comunicacién de la marca y, mas especificamente con la creacién de disciplinas
como la planificacion estratégica de la comunicacion de marca, como se

argumenta en el siguiente capitulo.

En este sentido, la publicidad, como herramienta estratégica de la marca, ha
desarrollado herramientas de andlisis y comprension de los habitos del
consumidor y del entorno, ha desarrollado metodologias de trabajo para identificar
y definir las estrategias de comunicacién mas efectivas y se ha adaptado a los
procesos de integracion de la comunicacion de la empresa. A tal efecto, la

estrategia de comunicacion se compone de tres partes: 1) la plataforma de
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comunicacioén; 2) la estrategia de creativa o de codificacién del mensaje, y 3) la
estrategia de difusion del mensaje (Garcia Uceda, 2011; Cuesta, 2013). Asi como
los dos primeros han exportado sus metodologias y procesos de trabajo al entorno
del IMC, es importante hacer referencia al cambio sustancial que la estrategia de

medios ha sufrido en este nuevo entorno.

Empecemos por el dltimo: la estrategia de medios. Dentro del marco tecnoldgico
actual y del IMC, la estrategia difusion de mensajes —de medios— contempla a la
publicidad como una herramienta mas del mix de comunicacién pero esta limitada
porque es unidireccional. Las necesidades comunicacionales actuales requieren
que la marca esté presente en todos los puntos de contacto con el mensaje
adecuado, en el momento adecuado y con la presion adecuada.

2.4.3.1 Estrategias de difusion

La metodologia POEM (Paid, Owned, Earned, Media) (Corcoran, 2009) es
una de las formas que permite integrar un off line con otro on line, a partir de tres
tipos de medios, los pagados, ganados y propios, que vamos a analizar a
continuacion. Estos tres medios permiten dar a conocer de tres maneras muy

distintas a la empresa o lo que ella quiera comunicar.

Los medios pagados (paid media) —fundamentalmente la publicidad—, son aquellos
medios y soportes a los que la marca decide contratar para publicitar su actividad

y darse a conocer ante el maximo niumero de personas posibles.

Los medios ganados (earned media), son aquellos en los que aparece la marca
sin haber contratado un servicio previo para ello, sino que mediante publicidades,
noticias en cualquier medio, u otras formas como comentarios en redes sociales,
Facebook, Twitter, etc., se habla de la marca y esto ayuda a dar publicitar la

misma.

Los medios internos propios de las empresas (owned media) son gestionados, en

la mayoria de las que cuentan con un departamento de recursos humanos vy, en el
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mejor de los casos, con un departamento de Comunicacion Corporativa, por estos
dos departamentos bajo el enfoque de informar sobre la empresa pero no estan

centrados en comunicar la estrategia de la marca.

Cada punto de contacto entre la marca y el consumidor aporta presencia y
recuerdo de la marca y de su promesa pero, ademas, la marca debe prever la
naturaleza, contexto y circunstancias de la interaccion (Schultz et al., 2003) y, en
el caso de la publicidad, es especialmente importante que todos los puntos de
contacto transmitan el mismo mensaje para que construya la percepcion total que
la marca desea y necesita. La comunicacion de marca es una fuente de
significado para los consumidores. Sin embargo, la fuente mas potente de
significado es la experiencia directa entre el cliente y el prestador del servicio
(Berry, 2000). Cémo se presta el servicio puede ser determinado y fijado por el
prestador y viene condicionado por el conocimiento y afinidad de los empleados
con la promesa de la marca (Ind, 2004). Y esto estd condicionado a la estrategia

de comunicacion y su mix.

El IMC integra a la publicidad como una herramienta mas del mix de comunicacion
y le atribuye una funcion determinada en la comunicacion de la promesa de la
marca, en la generacion de expectativas y en la difusion de informacion de las
innovaciones desarrolladas por la marca. La publicidad debe estar al servicio de la
estrategia de IMC para evitar disonancias y diferencias en la percepcién ante
todos los stakeholders para lo que exporta sus conocimientos, metodologias y
herramientas al IMC. Este es el caso de como la publicidad ha creado la
planificacion estratégica de los mensajes que ahora las asume el IMC como forma

de mejorar su eficacia.

Por lo tanto, al adaptar las funciones de la empresa a proveer las experiencias que
ha promovido, es necesario que todos los empleados sepan, entiendan y
compartan la promesa de la marca. Para esto, la empresa debe crear y gestionar
sus programas de marketing interno y de internal branding adecuadamente

(Kliatchko, 2008, Gilis, 2011). No solo los procesos y funciones de la empresa no
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estan debidamente integradas sino que ademas las politicas y procesos de
marketing interno, de Comunicacion Interna y, por ende, de internal branding son
inexistentes en la mayoria de las empresas segun el estudio realizado por la

Asociacion Canadiense de Marketing (2007).

2.5. La planificacion estratégica de los mensaje en la comunicacion de la

marca

El propdsito de este capitulo es revisar la literatura existente sobre la disciplina
de planificacién estratégica de la comunicacién persuasiva de la marca®, explorar
cuales son sus herramientas y procedimientos a la hora de disefiar la estrategia de
comunicacion de una marca y profundizar en la planificacion estratégica de los
mensajes que la marca emite a sus stakeholders, para poder evidenciar la
importancia que tiene la planificacion estratégica en la efectividad comunicacional

de los mensajes en la comunicacion a los publicos internos.

La planificacion estratégica tiene como punto de partida la publicidad pero, bajo
los preceptos del IMC, como hemos visto en el capitulo anterior, tiende a ampliar
sus competencias para abarcar toda la comunicacién de la marca en aras de
unificar el mensaje que emite. La planificacion estratégica es, como se argumenta
en este capitulo, una disciplina que analiza el entorno competitivo de la marca
para formular y disefar la estrategia de comunicacién de la marca y es

competente en todos los ambitos de la Comunicacion Corporativa (Gillis, 2011).

La estrategia publicitaria —0 mejor dicho de comunicacion (AGP, 2007) — es un
documento del que emanan las necesidades comunicacionales de la marca y/o
empresa, en el que especifican el entorno competitivo, los objetivos a conseguir, la
percepcion y valoracion de la marca/empresa por parte de sus publicos objetivos,
la estrategia de la marca y una serie de elementos mandatorios que la
comunicacién tienen que cumplir. Este documento se consolida en el briefing que

la marca/empresa/cliente desarrolla para compartirlo con aquellos profesionales y

8 o e . el s L.
A efectos de simplificar la lectura, se ha optado por abreviar el concepto de “planificacion estratégica de la
comunicacion persuasiva de la marca” por el concepto “planificacidn estratégica”.
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expertos en comunicacion para que le propongan y recomienden qué estrategia

debe seguir la comunicacion.

La planificacion estratégica, como veremos, nace para aumentar la efectividad de
las campafas de publicidad y, a medida que las necesidades comunicacionales de
la empresa se hacen mas complejas, otras disciplinas de la comunicacion también
evolucionan en la misma direccién. Este es el caso de las relaciones publicas que
desarrolla sus propios modelos, metodologias y procesos de la planificacion
estratégica. Las relaciones publicas han adoptado y adaptado los conceptos,
objetivos y las metodologias de la planificacion estratégica con los mismos
objetivos que la publicidad. Por eso y para tener una vision complementaria, el
punto 2.4.7 de este documento aborda sucintamente la planificacidén estratégica de
las relaciones publicas. Sin embargo, este documento aborda la planificacion
estratégica de los mensajes desde la publicidad por dos motivos. Primero, el
objetivo general del internal branding es promover la estrategia de la marca ante
los empleados para que ellos actien de correa de transmision de la promesa de la
marca en sus interacciones con los clientes/consumidores, es decir, que tiene un
objetivo persuasivo, lo cual ubica al internal branding dentro del ambito de la
comunicacion persuasiva mas que en el entorno de la generacién de opinion
(FNEP, 2006). En segundo lugar, el internal branding hace referencia explicita a la
marca y por lo tanto esta condicionado por las decisiones del departamento de
marketing mas que por otros departamentos de la empresa, en este caso, por el
departamento de comunicacion (Habberstad, 2009).

Es importante en esta introduccion establecer que, segun Leduc (1967 en Garcia

Uceda, 2012) las partes que componen la estrategia de comunicacion son tres:

e La copy strategy o plataforma de comunicacién (Soler, 1997).

e La estrategia creativa, o de codificacion del mensaje. Una vez elegida la
propuesta que el producto/marca va a emitir, se codifica en base a su
expresion para que sea notoria, interese a la audiencia e influya en el
recuerdo, y genere la aceptacion de la propuesta del producto/marca por

parte del publico objetivo (Ricarte, 1999).
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e La denominada estrategia de medios, que se encarga de difundir el

mensaje de la forma mas eficiente posible (Ayestaran et al., 2012:122).

Concretamente, el propoésito del presente estudio es analizar la funcion de la
planificacion estratégica en la formulacion de la plataforma de comunicacién —copy
strategy— y, se buscaran indicios de su utilizacion en los programas de internal
branding. Se ha elegido enfocar esta investigacion en la plataforma de
comunicacién por tres motivos: en primer lugar, porque la estrategia creativa no es
directamente responsabilidad de la planificacion estratégica. Los estrategas, que
normalmente desarrollan su funcibn en las agencias de publicidad y de
comunicacién (Sanchez-Blanco, 2008) transfieren esta responsabilidad a los
directores creativos que son los ultimos responsables de la forma en que se le da
al mensaje, es decir, de como se codifica el mensaje. La planificacion estratégica,
la responsable de elaborar el briefing interno a los equipos que trabajaran en él, lo
entrega al departamento creativo, y es el primer filtro de la estrategia creativa y
sus piezas antes de gque se presenten a los Ultimos responsables de la marca para
su aprobacion. La responsabilidad de la planificacion estratégica es, como el
primer paso de la definicién de la estrategia de comunicacion, la confeccion del
briefing interno y su entrega al departamento creativo y, seguidamente, colaborar
con los equipos creativos en la busqueda de creatividad mas notoria y memorable
(AGP, 2008), siempre dentro de la estrategia definida por los responsables del
producto/marca por medio del documento llamado briefing del cliente. Por lo tanto
—y aungue la aportacion de la planificacion estratégica al proceso creativo es
esencial para garantizar la coherencia y consistencia de los mensajes y, por ende,
gue se puedan cumplir los objetivos comunicacionales—, el departamento de
planificacion estratégica tiene como responsabilidad disefiar el fondo del mensaje,
mientras que la forma que tenga el mensaje es responsabilidad del departamento

creativo.

Como se verad mas adelante, dado que el proposito y la funcién de la planificaciéon
estratégica es crear mensajes mas relevantes, es necesario separar la estrategia

de la plataforma de comunicacion de la estrategia creativa para que el contenido
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del mensaje no se confunda con su expresion (Cuesta, 2013), especialmente
durante los procesos de investigacion que se llevan a cabo antes de emitir los
mensajes (pretest) y asi poder evaluar la potencia y pertinencia del mensaje sin

que esté influenciado por la creatividad (AGP, 2008).

En segundo lugar, la estrategia de difusion del mensaje no es tampoco
responsabilidad del departamento de planificacion estratégica. Como se vera mas
adelante, el rol de la planificacion estratégica es de apoyo y de recomendacion en
cuanto a la estrategia de difusion (Ayestaran et al., 2012). En la estrategia de
difusion del mensaje, bajo los preceptos del IMC como hemos visto en el capitulo
anterior, se distinguen tres tipos de estrategias que se enfocan en la relacién entre
la empresa/marca y los medios: 1) los medios en los que la empresa/marca pagan
por estar presentes y que son competencia del departamento de marketing y de
los equipos de la gestidn de la marca; 2) los medios en los que la empresa/marca
consigue que hablen de ella terceras personas y que caen en el area de las
relaciones publicas y de la Comunicacion Corporativa, y 3) los propios medios de
la empresa que son competencia de la Comunicacion Interna y, también, de la
Comunicacion Corporativa (ver 2.3.4. Estrategias de difusién). De la planificacion y
compra de medios que concentraban la mayor parte de los presupuestos de
comunicacién externa, bajo el paradigma de orientacion al cliente, la gestion de los
puntos de contacto dentro de la estrategia de comunicacion busca que la marca
esté presente en los tres medios —comprados, ganados y propios— con el mismo

mensaje.

Es evidente que los empleados estan también expuestos a los mensajes de la
comunicacién externa (Wolfingbarger y Gilly, 2010) pero en los programas de
internal branding cuentan con su propia estrategia de difusion del mensaje a las
audiencias internas, especialmente en la gestion de la comunicacion en linea y en
redes sociales, pero no estan contemplados dentro de la estrategia de medios
externos. Sin embargo, la planificacion estratégica también contempla su
aportacion en forma de recomendaciones en cuanto a qué canales y qué soportes

utiliza la marca para transmitir su mensaje, especialmente bajo la Optica de la
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gestién de los puntos de contacto dentro de la estrategia de IMC (Habberstad,
2009; Schutlz et al., 2003).

En tercer lugar, como veremos en este capitulo, la unidad béasica de la
comunicaciéon es el mensaje y, por lo tanto, es esencial enfocarse en la
construccion de mensajes eficientes, su ideacion, su conceptualizacion y su
expresion. La planificacion estratégica define los procesos y las herramientas para
aumentar la eficiencia de los mensajes y asi reducir el riesgo en la toma de
decisiones sobre el mensaje a emitir (Ayestardan y Sebastian, 2012), ya sea
externa o internamente. Estos procesos de definicion del mensaje a emitir son
complejos, requieren grandes cantidades de informacion sobre el entorno
competitivo y sus actores, y necesita de conocimientos y técnicas especificos
(Giquel, 2000:41). La planificacion estratégica se centra en la elaboracion de
mensajes que puedan sobresalir del ruido comunicacional (Cuesta, 2013) y
puedan influir sobre el comportamiento de los publicos objetivos de la forma més
eficiente posible a través del tiempo. La configuracion del mensaje, denominada
plataforma de comunicacion —la copy strategy— que se enmarca en la estrategia
de comunicacién, es un proceso argumentativo que persigue aumentar la
persuasion del mensaje (Garcia Ubeda 2012). La construccién de este proceso
argumentativo contempla diferentes elementos, que se discuten en este capitulo,

como el insight, el posicionamiento de la marca y los beneficios que ofrece.

Asi, analizamos la importancia de la copy strategy como herramienta de la
planificacion estratégica para definir la estrategia de mensaje que la marca debe
transmitir, centrados en su elaboracién para sus publicos internos dentro de los

programas de internal branding.

2.5.1 Contextualizacion de la planificacién estratégica

La planificacion estratégica se inicié en agencias publicidad de Londres a
finales de 1960. A King y a Pollit se les considera como los padres de la
planificacion estratégica (Soler, 1997; AGP, 2008) como reaccion a la pérdida de

eficacia de la publicidad generada porque se habian incrementado notablemente
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el volumen de datos relevantes que procedian del consumidor y “porque se
consideraba que los profesionales de cuentas no estaban cualificados para decidir
qué datos debian emplearse para resolver cuestiones estratégicas y creativas”
(Giquel, 2000). Ambos profesionales sintieron la necesidad de hacer evolucionar
tanto los conocimientos del consumidor como los procesos y la gestion de dicha
informacion y poder generar conceptos e ideas que diferenciaran a las marcas por
medio de metodologias y personas especializadas en la elaboracion de
estrategias de comunicacién exclusivas para generar las estrategias mas
creativas, para ampliar el impacto, y mas centradas en el receptor —el publico
objetivo— para aumentar el interés de los consumidores hacia la propuesta de la
marca (Soler, 1997; AGP, 2008; Giquel, 2000; Ayestaran y Sebastian, 2012;
Habberstad, 2009).

Puesto que la responsabilidad de la confeccién de la plataforma de comunicacion
es de la agencia de comunicacion, Pérez (1993:38) considera que la crisis
metodoldgica de las agencias publicitarias se produjo como consecuencia de que
estas se habian dedicado a vender creatividad en vez de estrategia, lo que
produjo como resultado trabajos de una creatividad brillante pero, en muchas
ocasiones, poco eficaces (Steel, 2000). Como solucién a la mencionada crisis
estratégica, Pérez (1993) propone a los servicios ofrecidos por las agencias la
incorporacion de la planificacion estratégica, que garantice el proceso de
elaboracion de las campafias desde un punto de vista estratégico. Durante la
tltima década del siglo XX y la primera del siguiente, y con una grave crisis de la
publicidad a nivel mundial, la planificacion estratégica ha ido consolidandose en
otros paises aparte del Reino Unido y EE UU, adquiriendo un importante grado de

desarrollo, aunque no de manera uniforme (Quifiones, 2013).

La planificacion estratégica de la comunicacibn nace como respuesta a los
cambios en el entorno de marketing caracterizado por un incremento sustancial de
la rivalidad en los segmentos. Como hemos visto en la exploracion del constructo
“‘marca”, las empresas estan inmersas en un proceso de maduracion y

comoditizacion de los mercados en los que operan (Baskin, 2001), teniendo no
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solo que mejorar su estructura de costes para poder seguir compitiendo sino que,
ademas, deben innovar constantemente para mantener su diferenciacion y la
relevancia de las propuestas que le hacen al mercado. La comunicacion también
tiene que reducir sus costes e innovar no solo en la planificacion y compra de
medios, si no también debe ser mas eficiente en la persuasion de sus publicos
objetivos. Comunicar no es solo repetir un mensaje un determinado numero de
veces, sino que el mensaje en si mismo sea diferente, relevante y motivador para
el publico objetivo (Garcia Ubeda, 2012).

Por lo tanto, la planificacion estratégica de la comunicacién es una disciplina que
tiene una creciente importancia por la necesidad de aumentar la eficacia de las
campafas de comunicacion, incluida la publicidad (AGP, 2008). Es una disciplina
joven, mayormente desconocida excepto entre las grandes empresas
transnacionales (Quifiones, 2013), cada vez mas demandada porque aporta
eficacia a las campafias de comunicacion (Sanchez-Blanco, 2008) pues, a pesar
de necesitar aumentar la efectividad de las campafias a corto plazo, también es
necesaria la creacion de marcas con mayor resonancia antes sus audiencias.
Como ya se sefalara, es necesario que las estrategias de marketing vy
comunicacién evolucionen de estar centradas en producto a estar centradas en los
consumidores, segun los modelos de Keller (2003) y Aaker (2002), lo cual no hoy
es una realidad generalizada (Giquel, 2000; Sanchez-Blanco, 2008). Para poder
mantener la competitividad de las marcas y de las empresas que las gestionan es
evidente la necesidad de seguir avanzando tanto en la investigacion teérica como
en el desarrollo de modelos de gestion del conocimiento sobre el consumidor y
gue todos los servicios profesionales con los que cuentan las marcas se alineen y
colaboren (Sanchez, 2008:57), es decir, los institutos de investigacion de
mercados, los servicios de comunicacion, las centrales de medios, etc. Es
necesario que toda la informacion que existe sobre el entorno competitivo esté
ordenada y disponible para asegurarse que todos los actores en los procesos

contribuyan a que las campafas de comunicacion consigan sus objetivos.
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El cumulo de tan interesantes datos exigia la presencia en la empresa de una
persona preparada para cuantificarlos, que fuese capaz ademas de resolver
cuestiones estratégicas y creativas [...] con el objetivo de garantizar que los datos
mas relevantes se tuvieran en cuenta en las decisiones publicitarias claves,

gracias al analisis de las investigaciones (Garcia Guardia, 2006:75).

Es interesante destacar que los grandes grupos transnacionales de la publicidad y
la comunicacién cuentan cada uno con metodologias de planificacion estratégica.
La mayoria de ellos han desarrollado sus propios modelos de planificacion

estratégica (Y&R,
2.5.2 Conceptualizacion de la planificacidon estratégica

Por lo tanto, y para mejorar la capacidad competitiva de la marca, las
empresas deben necesariamente mejorar su capacidad comunicacional para
aumentar su influencia en su mercado por medio de profundizar en el
conocimiento —mas cientifico que intuitivo— del comportamiento y las actitudes del
consumidor (Garcia Guardia, 2006; Cuesta, 2013; Ayestaran y Sebastian, 2012,
Schultz et al., 2004). La funcién esencial de la planificacion estratégica es facilitar
y guiar el proceso de formulacién de la estrategia publicitaria por medio de la
aplicacion de un conocimiento profundo de las dinAmicas competitivas de un
determinado segmento de mercado (Habberstad, 2009), especialmente de los
publicos objetivo de la marca, para aplicar este conocimiento a las realidades
competitivas de la marca (AGP, 2008:4) con el objetivo de producir campafas de
comunicacion exitosas (Garcia Guardia, 2006; Cuesta, 2013). La planificacion
estratégica crea un puente crucial entre los consumidores y la marca para que
estos se involucren con ella y, asi, la marca pueda tener la rentabilidad que la
empresa le demanda (AGP, 2008:4).

A la planificacion estratégica le corresponde responder a tres preguntas
fundamentales: primera, ¢para qué utilizaremos la publicidad?; ¢con quién nos
estamos comunicando?, ¢qué deberiamos decir y por qué? (Garcia Guardia,
2006:199).
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La AGP (2008) define la planificacion estratégica como la aplicacion de un
pensamiento disciplinado, perspicaz y estratégico a partir de los Insight del publico
objetivo que tiene un impacto significativo y demostrable en la calidad y efectividad
de la comunicacion de marketing de una marca, (Baskin, 2001). Afirma Matilla
(2010) que la planificacién estratégica no debera concebirse de forma restrictiva ni
utilitarista, como una mera herramienta al servicio de la publicidad, sino como la
manera que tiene el hombre de gestionar el futuro en sentido amplio a través de
como se relaciona con su entorno por medio de la comunicacion. Para Pérez
(1993) la planificacion estratégica es la decision selectiva del método (o conjunto
de métodos) a seqguir para transformar una orden inicial de un anunciante en una
comunicaciéon final a los destinatarios mientras que para Soler (1997) es la
disciplina que, a partir de la informacion obtenida por la investigacion del entorno
competitivo, elabora la plataforma de comunicacibn y busca conjugar las
necesidades del consumidor y de la marca en todas las acciones de comunicacion
y su verdadero objetivo es la direcciéon del esfuerzo estratégico y creativo. En
términos laicos, la planificacion estratégica se encarga de definir “el Qué” va a
decir la marca. Pero este “Qué” es la conjuncién de tres elementos: 1. en base al
conocimiento del consumidor, 2. la estrategia de la marca, 3. el entorno en el que
el mensaje sera emitido. Por lo tanto, el departamento de planificacién estratégica
se centra en aumentar de eficacia publicitaria y, en su busqueda, incorpora al
consumidor como elemento clave a tener en cuenta por el equipo creativo de la

empresa publicitaria para el desarrollo de una camparia exitosa (Steel, 2000).

Segun Monerris (2008), la planificacion estratégica se ocupa de canalizar y
orientar el planteamiento de la comunicacion. Su mision deberia ser asegurar que
los esfuerzos creativos estan orientados en la correcta direccion y por otra parte
facilitar herramientas para que la exploracion creativa sea mas eficaz,
correctamente orientada y potenciada con un conocimiento de los contextos en los
gue se va a realizar, es decir, partiendo del consumidor, la marca y la competencia
como vectores cardinales del trabajo a realizar. La planificacion estratégica busca

iluminar la atencion y el foco de la organizacion creativa y sobre todo asegurar que
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el andlisis y la reflexiéon de la informacion disponible se traduce en una clara

nocion de lo que queremos, podemos y vamos a decir.

Clouder (2009) opina que la responsabilidad de la planificacion estratégica abarca
cuatro aspectos fundamentales: Entender el entorno (mercado, negocio,
tendencias, ventas), disefiar la estrategia (actitudes del consumidor, identificacién
de problemas, fijacion de objetivos, presentacidén), sustentar a la creatividad
(escribir briefings, juzgar la creatividad, investigacién) y la evaluacion de la
aceptacion del mensaje (¢ha funcionado?, ¢cdmo?, consecucion de obijetivos,
aprendizajes para el futuro). Habberstad (2009) por su lado confirma lo
anteriormente expuesto y avanza en el rol de la planificacion estratégica esta
constantemente presionando para generar nuevas vias para crear insights —que
se explicara un poco mas adelante —y entender a los consumidores y sus
relaciones con los productos, las marcas y la publicidad. Utilizan diversos métodos
de investigacion, tanto cualitativos (focus groups, observaciones, entrevistas en
profundidad) como cuantitativos (como por ejemplo archivos demograficos de
usuarios de marcas). Segun Steel (2000) “la planificacion estratégica es la
disciplina que introduce al consumidor dentro del proceso del desarrollo de la
publicidad y, posteriormente, en la ejecucion de la campafna”. Fortini-Campbel
(2001) se refieren a la planificacién estratégica como el proceso de destilar los
Consumer Insights de la investigacion con el objetivo de integrarlos en el
desarrollo creativo de la publicidad y en las estrategias de comunicacion de la
marca. Por su parte Staveley (1999) defiende que la planificacion estratégica se
centra en la formacién inicial de la estrategia de publicidad y en el posterior
desarrollo de las campafas a partir de un conocimiento profundo de los
consumidores (Soler, 1997). Por dltimo, Habberstad (2009) afirma que,
conceptualmente, la planificacidon de cuentas publicitarias enfatiza la importancia
del publico consumidor: entendiéndolo, encontrando estrategias publicitarias que
cumplan al maximo con los objetivos de marketing del cliente (anunciante) en
términos de actitud o comportamiento respuesta, y evaluando la publicidad
desarrollada con estas bases mediante pre- y post-tests, seguimiento (tracking) a

largo plazo, etcétera.
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2.5.3 Importancia de la planificacion estratégica

Garcia Guardia (2006) argumenta la importancia de la planificacion
estratégica en su estudio empirico en el que demuestra que: 1. es necesaria
porque centra todos los conocimientos del consumidor, lo cual puede redundar en
una estrategia de comunicacion mas eficaz, 2. Es imprescindible pues la
planificacion estratégica guia satisfactoriamente la estrategia de comunicacién. La
planificacion estratégica interviene decisivamente en la elaboracion de la
estrategia de comunicacion, la estrategia creativa y la evaluacion de la eficacia de
la estrategia, 3. Aporta eficiencia, calidad, organizacion, innovacién, dinamismo y
rentabilidad a la comunicaciébn tanto de marca como a la comunicacion
institucional o corporativa convirtiéndola en mas competitiva (Garcia Guardia,
2006), 4. Adapta la estrategia de la empresa a sus marcas a través de la
comunicacién y aporta la vision estratégica a medio largo plazo sobre la que la
marca despliega y desarrolla su propuesta de valor y su relacion con su publico
objetivo (Moliné, 1996).

Habberstad (2009) define de una manera sucinta la esencia de la planificacion
estratégica cuando enuncia que “la planificacion estratégica reduce, sino elimina,
el riesgo en las decisiones sobre la estrategia de comunicacion” del

producto/servicio, su marca y la organizacion que lo promueve.

La AGP (2008) define la planificacidbn estratégica como: ”"La planificacion
estratégica enfatiza la importancia del target en el proceso de comunicacion: la
importancia de comprenderlos, desarrollando estrategias de comunicacion mas
eficaces para conseguir los objetivos de marketing de la marca en relacion con la
actitud y/o respuesta en cambio de comportamiento, y entonces evaluar la
comunicacion en base a estos objetivos”. Es una disciplina centrada en el
conocimiento profundo y multi nivel del consumidor. Como punto de partida, para

poder conocer al consumidor no basta con mirar estadisticas si no que

es necesario establecer un didlogo con ellos para comprenderlos mejor,
para saber quiénes son, como les influencia la comunicacién y qué les
influencia mas y mejor, como prefieren recibir los mensajes, para luego
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evaluar los resultados en base a los resultados de la medicion de una serie
de KPIs pres-establecidos por la marca y los estrategas (Habberstad,
2009).

Por lo tanto, la planificacion estratégica es una disciplina que analiza, busca y
construye ideas, conceptos y argumentos para influenciar a los consumidores.
Para ello, la investigacion de mercados y las técnicas de investigacion del
consumidor son la base sobre la que se construye una parte de la estrategia de la
marca. La otra parte es como la estrategia de la empresa influencia a la
percepcion de la marca a efectos de la calidad y credibilidad que es capaz de
tener y mantener en el mercado. La planificacion estratégica necesita explorar los
aspectos psicolégicos y socioldégicos del mercado objetivo en busqueda de
establecer un vinculo emocional con la marca. Las técnicas de investigacion de
mercado han evolucionado considerablemente en los ultimos afios con el objetivo
de poder cualificar y cuantificar con mayor precision a los consumidores en base a
sus perfiles sociodemograficos, actitudinales y psicograficos (Y&R, s. a.). El
resultado son una serie de metodologias de analisis —supuestamente exclusivas
de cada network o instituto de investigacion— que ayudan a establecer una
relacion mas intensa con los consumidores. Es, por decirlo de un forma coloquial,
saber qué es lo que quiere, como lo quiere, cuando lo quiere, a qué precio lo
quiere, en que formato, con qué frecuencia, etc. La idea es simple: cuanto mayor
es el conocimiento de la audiencia, menor riesgo en tomar decisiones sobre
comunicacién. La planificacion estratégica también se apoya en las técnicas de
investigacion de mercados para pre testar, monitorizar y evaluar estrategias y

campanfas (Ayestaran y Sebastian, 2012).

Es importante resaltar que, a medida que los medios no convencionales de
comunicacién se desarrollan y las audiencias se fragmentan, la planificacion
estratégica prepara y desarrolla estrategias de comunicacion y mensajes que no
dependen de un determinado medio, lo que se denomina media neutral

messages® (Heck, 1974), es decir, estrategias, conceptos e ideas que pueden ser

? http://www.slideshare.net/crimsonhexagon/media-neutral-advertising-red-bull
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implementadas tanto en medios en linea como fuera de linea, y en todos los otros
puntos de contacto que la marca pueda generar. La planificacion estratégica de la
comunicacién tiene como objetivo que los mensajes sean coherentes y
consistentes a través de todos los puntos de contacto. Como hemos visto
anteriormente, las marcas se construyen basicamente a través de la
comunicacion, ya sea de forma distante o experiencial, y que una parte muy
importante de la confianza que el consumidor deposita en la marca depende en
gran medida de que la comunicacion -y por lo tanto, el mensaje— sea coherente y
consistente con las expectativas creadas por la marca. La planificacién estratégica
asegura continuidad en la estrategia de la marca puesto que reconoce que las
marcas son un proceso acumulativo de impactos que estan vinculados a unos
conceptos existentes en la mente de los consumidores. Son imagenes mentales y
los mensajes son, por usar una analogia, pixeles que se van acumulando a
medida de la frecuencia y la intensidad del contacto. Cuanto mas nitida la imagen

mental, mas lealtad a la marca argumenta (Costa, 2004; Du Plessis, 2005).

Aqui radica el punto central de esta investigacion. ¢ Qué genera las discrepancias
en la percepcion de una marca entre los publicos externos y los internos?
(Simmons 2009; Kimpakorn, 2011). Estas discrepancias son ineficiencias que
restan valor porque la comunicacion que han recibido y las experiencias que han
tenido con la marca unos y otros es diferente; tienen realidades, informacion,
tiempo de exposicion diferente y conocimientos distintos. Como veremos mas
adelante, en el internal considera a los empleados como un publico objetivos mas
de la compaiiia y a los cuales se les deberia comunicar usando las mismas
metodologias y procesos que las marcas usan en su comunicacion externa. Por
eso, la planificacion estratégica de los mensajes de la marca deberia estar

también enfocada a las audiencias internas,

Ademas, por medio de tratar a los publicos internos con las mismas herramientas
de analisis, con las mismas metodologias para la generacion de estrategias de
mensaje, y aplicar los procedimientos que se usan habitualmente en la

planificacion estratégica de los mensajes a audiencias externas, se puede
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establecer una mejor relacion con ellos y, por lo tanto, aumentara el engagement
entre la marca y el empleado. Esto refuerza el grado de compromiso y se
involucrara emocionalmente con la promesa de la marca, que redundara en una
mayor entrega y aumento de la lealtad tanto del empleado como del

consumidor/cliente.

2.5.4 Funciones de la planificacion estratégica

Segun la Federacion Nacional de Empresas de Publicidad (FNEP, 2006),
las funciones de la planificacion estratégica son: 1) centrarse en el conocimiento
del consumidor, las alternativas que tiene, sus motivaciones y frenos, la
competencia y el entorno y no debe intentar abarcar todos los campos ni ser el
mejor en todo; 2) gestionar la incertidumbre: por mucho que se analice y se
planifique, la empresa u organizacion se asemeja cada vez mas a un organismo
vivo que se mueve en una realidad cambiante para sobrevivir; 3) gestion
participativa: cuantas mas personas consulten, mas campos de enfoque se tengan
y mas expertos colaboren en la definicion de la estrategia de empresa, de la
marca y de su comunicacion, mas probable es que las acciones tengan un retorno
a la inversiébn méas beneficioso para la empresa; 4) enfrentarse a la realidad, por
dura que pueda parecer en determinados momentos; 5) cooperar con otras
organizaciones del entorno para encontrar y disefiar estrategias mas efectivas; 6)
definir, disefiar e implementar la estrategia de comunicacion de la marca y su
impacto en el patrimonio de la marca (Keller, 2003; Ayestaran y Sebastian, 2012;
Cuesta, 2013).

En su rol de estratega, el departamento de planificacion estratégica tiene las

funciones de:

e Determinar el rumbo a seguir (orientar la vision).
e Comunicar ese rumbo para que la vision se metabolice en la cultura

corporativa y el capital humano haga suyos los planteamientos estratégicos.
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e Influir sobre las personas, ayudandolas a automotivarse (interaccion
comunicativa), teniendo siempre en cuenta lo que debe hacerse y lo que

conviene evitar a toda costa (Kotler, 1991).

Por lo tanto, la planificacion estratégica es responsable de: 1) fomentar la
diferenciacion de una marca con respecto a sus competidores; 2) encontrar los
conceptos, las ideas y las argumentaciones que incrementen la relevancia del
mensaje, de la campafia y de la marca; 3) la efectividad de las campafias de
comunicacion (Steele, 2000; AGP, 2008; Habberstad, 2009). “Hay que notar que el
verdadero problema con la planificacion estratégica no consiste en producir cien
ideas nuevas, sino en saber descubrir cual es la mejor” (Adam & Bonhomme,
2000:42).

2.5.5 El planner

El planner es el profesional que, dentro de la agencia de comunicacion,
lleva a cabo las funciones de la planificacion estratégica. Wolfe (1994 en AGP,

2008) define el rol del planner como:

[...] el contacto mas importante del equipo de la marca con el mundo
exterior; es la persona quien, a través de su experiencia personal,
conocimiento de la informacién relevante y su experiencia en general, es
capaz de un foco intenso en el consumidor en todas las decisiones de
comunicacion.

Cooper y Robson (1997 en AGP, 2008) dan la siguiente definicion: “Los planners
tienen convicciones de como funciona el mundo, como ha evolucionado y qué
hace a la gente lo que es”. La definicion de O’Malley (1999) es relevante porque,
humor aparte, denota la importancia que tiene para la planificacion estratégica el

conocimiento profundo y avanzado de las técnicas de investigacion de mercados:

Es un gran generalista capaz de mantener una enorme cantidad de informacion
dispar y hacerla coherente, en otras palabras: es capaz de ver el arbol y no

solamente el bosque. Y mucho de eso viene de la investigacion de mercados.
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Las caracteristicas que el planner debe tener, segun la AGP (2008), son: a)
curiosidad para buscar aquellas ideas y conceptos que conviertan a la estrategia
de comunicacién de la marca en una inversion rentable para el emisor de la
campafia; 2) capacidad de pensar estratégicamente y de conceptualizar; 3)
capacidad para interpretar los datos cuantitativos y cualitativos de las
investigaciones; 4) capacidad de argumentar y asertividad para respaldar sus
descubrimientos y propuestas; 5) participacion activa en un equipo Yy liderar el
pensamiento estratégico; 6) conocimiento acabado de la disciplina de la

comunicacion, sus herramientas y la relacion que existe entre ellas.

Las competencias que debe tener un planner son, segun AGP (2008) son: 1) el
conocimiento sobre el producto, la marca, el consumidor, tendencias que ayuden
al equipo de trabajo a encontrar la mejor solucion posible; 2) liderazgo de los
procesos de analisis de la informacion y poder ponderar su prioridad; 3) logica y
asertividad para convencer a los demas de proceder. En definitiva, la planificacion
estratégica y los planners aportan las bases sobre las que construir la estrategia

de comunicacion de la marca, implementarla y evaluarla (AGP, 2008).
2.5.6 Elementos de la planificacion estratégica

Segun el proceso de comunicacion de Laswell la planificacion estratégica
incorpora tres visiones diferentes al proceso de definir la estrategia de
comunicacién: La primera es la vision estratégica del mercado; la segunda es la
comprension en profundidad del receptor, y la tercera es la elaboracion del
mensaje que mejor comunique la promesa de la marca en un entorno altamente
competitivo con el fin de influenciar las decisiones que los receptores toman a
favor de los intereses del emisor. Y esta influencia se ejerce a través de la emision
de una serie de mensajes verbales, no verbales y contextuales (Costa, 2001) a los
que el receptor reacciona por medio del recuerdo, la actitud que tenga hacia quien
le propone el mensaje, por la credibilidad que le confiere el emisor y la relevancia
gue ese mensaje y, por ende, la relevancia de quien lo envia, factores todos que

hacen que la audiencia reaccione positivamente hacia el mensaje y, en
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consecuencia, hacia la marca. Asi, el mensaje es una pieza fundamental en el

proceso de comunicacion. Es la bala.

Loe elementos de la planificacion estratégica se pueden dividir en dos grandes
grupos. Por un lado esta el mensaje como el elemento central de la comunicacion
y por lo tanto es competencia directa de la planificacion estratégica; es lo que la
planificacion estratégica de la comunicacion hace, pues es la encargada de crear
el mensaje a ser emitido, la propuesta que el emisor le hace al receptor. Esta
propuesta es una argumentacién en la que el emisor intenta persuadir y/o
influenciar para ser considerado como la mejor opcion para satisfacer una
determinada necesidad o deseo. La persuasion del mensaje, la capacidad que
este tiene de ser memorizado por su publico objetivo y los efectos que el mensaje
tiene en su audiencia en cuanto a su reconocimiento, la actitud que este crea y la
involucracion que genera de su publico objetivo son los elementos esenciales del

propasito del mensaje y de su efectividad.

Por otro lado, un gran elemento de la planificacibn estratégica es la
estructura del mensaje, es decir los elementos sobre los que se construye el
mensaje. La herramienta utilizada mas comunmente por los profesionales y que
ha sido abordada por las investigaciones es la copy strategy o, como la denomina
Garcia Ubeda (2012), la plataforma de comunicacién, como veremos a

continuacion.
2.5.6.1 (Qué es un mensaje?

El mensaje es el elemento basico y esencial para la comunicaciéon (Laswell,
y otros). Es el encargado de generar un estimulo multisensorial que active las
asociaciones que la marca genera, es decir, que active una respuesta positiva
hacia el emisor (Du Plessis, 2005; Costa, 2001; Lindstrom, 2010). El estimulo,
multisensorial porque intervienen los cinco sentidos, va dirigido a fomentar una
percepcion positiva en la mente del consumidor por medio de generar una serie de
asociaciones con experiencias y percepciones previas (Lindstrom, 2006). El

mensaje es un estimulo a nivel psicolégico, sociolégico (Costa, 2004) y a nivel
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neuronal (Du Plessis, 2005). No es solamente un constructo verbal porque todos
los elementos visuales son parte del mensaje de la promesa de la marca (Costa,
2004). El mensaje tiene como proposito estimular asociaciones mentales (Keller,
2003) —a nivel neuronal- que influencian al consumidor sobre su percepcion y su
predisposicion a entrar en contacto con la marca, por primera vez o de forma
continuada (Moliné, 1996). Es decir, aumentar la persuasion del mensaje y su
memorizacién junto con las asociaciones mentales que este genere en el

individuo.

Dependiendo del objetivo del brief de la marca, los mensajes se pueden clasificar
tres grandes grupos en funcién de cual se quiere que sea la respuesta del
receptor. Estos tres grupos son, segun Clow y Baak (2007), estrategias de
mensaje cognitivas, afectivas y conativas. El objetivo de las estrategias de
mensaje cognitivas es alterar o influenciar la estructura de comportamiento y/o de
las creencias del receptor por medio de argumentos racionales, normalmente en
base a la superioridad del producto/marca. La mas famosa de este tipo de
estrategias de mensaje es la UPS de Reeves (Clow y Baak, 2007:199) pero
también se incluyen en esta categoria las hipérboles, los mensajes comparativos y
los mensajes genéricos. Con respecto a las estrategias de mensaje afectivas,
pretenden invocar emociones y sensaciones en el receptor que encajen con las
gue transmite el producto, servicio 0 empresa y su objetivo es aumentar el grado
de afinidad —likeability— por medio de intentar conectar con las experiencias
previas de la audiencia apelando a situaciones y beneficios que el receptor ya
conoce y con los que simpatiza, como el uso de las memorias de familia o
beneficios para la salud vinculados a tener una vida mejor -y mas larga— para
disfrutar de la familia. En tercer lugar, las estrategias de mensaje conativas tienen
como objetivo generar una respuesta inmediata en el receptor; son los mensajes
tradicionalmente llamados call to action o de respuesta inmediata cuyo objetivo es
movilizar, casi impulsivamente, al receptor. Evidentemente, en el proceso
argumentativo que desarrolla un mensaje y en funcion de la sofisticacion, es

posible que existan intentos de que el mensaje cumpla o pretenda que la
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respuesta sea una respuesta racional inmediata con motivaciones emocionales, lo

cual produce mensajes difusos, confusos y poco efectivos (Neumeier, 2006).
2.5.6.1.1 Persuasion

La planificacion estratégica de los mensajes tiene como funcidn principal
incrementar la persuasion de los mensajes emitidos. McGuire (1973) ha definido la
persuasion como “un proceso mediante el cual se trata de cambiar actitudes y la
conducta de la gente mediante la palabra hablada y escrita’” a lo que hay que
afiadir factores visuales y auditivos (Du Plessis, 2005). Todas las afirmaciones
sobre persuasion dependen no solo del mensaje sino del contexto en que este se
presenta (Leon, 2001:63). La capacidad de un mensaje para persuadir no reside
solamente en el conjunto argumental sino, también, en el orden con que se

presentan las argumentaciones dentro de la exposicion (Ledn, 2001:91).

Ledn (2001:95) argumenta que existen varios factores especificos que
condicionan el orden en las argumentaciones y su eficacia persuasiva de los
mensajes: 1) el interés previo de la audiencia; 2) el contraste en las
argumentaciones en base a su credibilidad y pertinencia; 3) los contrastes con las
creencias de la audiencia; 4) la refutacion al principio y al final; 5) la presentacion
de conclusiones, y 6) la consideracion del tiempo (Ledn, 2001:95). Es decir, siendo
el mensaje un proceso argumentativo para persuadir a las audiencias de que se
decidan por una propuesta y no por otras, la linea argumental que desarrolle el
mensaje es el elemento que, junto a su expresion creativa y su difusion,

consolidan el poder persuasivo del mensaje de la marca (Garcia Ubeda, 2012).
2.5.6.1.2 Memorizacion

La primera exposicidn a un mensaje, o la primera experiencia con un objeto
0 persona, incide decisivamente en la opinion del receptor del mensaje o en la
actitud de quien tuvo la experiencia. Estas primeras impresiones condicionaran ya
todo aquello que el individuo perciba con posterioridad, a menudo lo distorsionaran

y seran dificiles de cambiar (Rivas, 2001:92). Ademas,
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El individuo percibe los datos de acuerdo con su esquema de referencia personal
y esto influye considerablemente sobre lo que recordara mas tarde. A menudo
pensamos que estamos reproduciendo detalles de un hecho cuando en realidad
estamos recordando detalles de nuestra reproduccién de los mismos (Moliné,
1996:188).

Moliné (1996:164) propone que para que un mensaje sea retenido debe
producirse sin que el sujeto quiera (involuntariedad) y que el método de codificar el
mensaje debe servir para todo tipo de mensajes sin estar condicionado por
ninguna tematica. Asimismo, se debe tener en cuenta que la atencién que tiene
que provocar el mensaje tiene ha de estar centrada en la parte mas importante del
mensaje y no en los otros estimulos como la forma, el medio o el contexto. La
planificacion estratégica es la que le debe dar relevancia al mensaje para el
consumidor, para que este sea retenido y “cuando una mensaje es demasiado
elemental y sencillo la atencidon se relaja. Es mas, un mensaje descifrado y
procesado, bien comprendido y asimilado, no despierta ninguna tensién cuando se
repite” (Moliné, 1996:175). Du Plessis (2005) argumenta que cuando un mensaje
redundante llega a la memoria a corto plazo se encontrard que ya esta
almacenado, lo clasificara como repetitivo por lo que borrara del sistema. Por otro
lado, si el mensaje es totalmente desconocido en forma y en fondo, la memoria no
sabra como archivarlo y lo calificara de “irrelevante” por lo que el mensaje, para
que pueda ser recordado debe ser codificado para que sea, primero, diferente y
después relevante. Segin el modelo AIDA™ (Kotler, 2011), la funcién de un
mensaje es primero generar atencion y después generar interés, pero ¢qué
provoca la atencion? En el procesamiento impulsado por datos son la sorpresa, lo
inesperado, lo que esta fuera de lo normal (Moliné, 1996:173). La atencion forma
parte de este proceso continuo. El factor que llama la atencion es solo el
detonante del proceso de memorizacién por lo que, si un mensaje no genera ni
atencion, pasara totalmente desapercibido” (Moliné, 1996:174). La publicidad tiene

que “lubricar el camino a través de las inferencias hasta que consigamos fijarlo en

1% Acrénimo formado por las palabras (attention), interés (interest), deseo (desire) y accién (action).

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



194

la memoria, alentandole con la incertidumbre y apoyandose en la curiosidad”
(Moliné, 1996:192). Waugh y Norman (1965) argumentan que una de las
propiedades basicas de la memoria es la tendencia a formar enlaces o relaciones
entre elementos. Estas asociaciones parecen constituir el ndcleo de nuestras
capacidades de memoria y nos permiten relacionar nuestras diferentes vivencias,
descubrir similitudes, y usar la experiencia pasada como base para interpretar el
presente (Du Pleis, 2005). A estas asociaciones también se les puede llamar

marcas.

En el proceso de comprensién del mensaje la memoria es la encargada de
encontrar el conocimiento que contiene para llevar a cabo las inferencias acerca
de las intenciones, las motivaciones y los efectos de las situaciones vividas
(Moliné, 1996:184).

Es decir que tenemos dos elementos a la hora de memorizar: un contenido y una
estructura. Dicho de otra manera, nuestro anuncio debe poseer la informacién que
queremos comunicar y, al mismo tiempo, debe prever cédmo esa informacion
actuara para salvar las distintas etapas mentales que le conduciran a formar un

esquema mental (Moliné, 1996:196).

Piaget argumenta que el conocimiento y la comprensidén de un mensaje dependen
de su estructuracion, mientras que el aspecto afectivo es el que le imprime su
energia. Kagan (2007) afirma que “no percibimos jamas sensaciones aisladas,
sino que un campo que tiene una estructura (...) Mientras que la sensacion es
pasiva la percepcién es activa. La percepcion es una integracion de mensajes

sensoriales en esquemas de conocimiento”.

Puesto que la memoria no es simbdlica, si bien utiliza los simbolos
mediante imagenes, es una forma de conocimiento como otra cualquiera,
gue no se vincula al dato presente, como la percepciéon, ni como la
heuristica, como la inteligencia especifica, sino con la estructuracion y
reconstruccion del pasado, por lo que una buena codificacion del mensaje
en el anuncio no solo ayuda a memorizarlo sino que también tiene un papel
fundamental en la capacidad para recordarlo (Du Plessis, 2005:203).
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Para mejorar el recuerdo de un mensaje no se puede depender solamente de la
frecuencia con que el consumidor esté expuesto a él porque la repeticion es un
arma de doble filo: puede ser utilizada calculadamente y puede también degradar
su eficiencia si no es relevante, porque ni la repeticion del anuncio ni la repeticion
dentro del anuncio hacen el mensaje mas memorable. “Una cosa no es mas
memorable porque la repitamos mas” (Moliné, 1996:235). El padre de la
publicidad, Bill Bernbach, lo resumié espléndidamente cuando dijo: “La
comunicacion es un arte sutil que florece con la frescura y se marchita con la

repeticion™.

Todo anuncio es un programa en el que se ha incluido unos codigos de
procesamiento para crear un esquema mental a base de manejar pautas
existentes con informacion nueva [...] Una codificacién siempre trabaja de la
misma manera: moviendo datos entre las distintas memorias que
constituyen el sistema cognitivo (Moliné, 1996:243).

“Hay que preparar el mensaje teniendo en cuenta meticulosamente la duracién de
la memoria instantanea y la densidad de informacion que ofrecemos” (Du Plessis,
2005:45). Lo mas sorprendente y notorio de un mensaje debe ser la propuesta de
compra o beneficio del producto y esta se determina a través de la copy strategy
(Garcia Ubeda, 2012:260). La razon para la creatividad es que esa idea original,
expresada pura y simplemente con la sencillez con la que esta escrita en el
briefing, no suele reunir las condiciones necesarias para superar todas las etapas
de comunicacién y memorizacion para lo cual es esencial que la planificacion
estratégica dote al mensaje de la relevancia que lo vuelva notorio —diferenciacién—

e interesante —relevancia— para que resulte persuasivo (Moliné, 1996).

Pero la publicidad convencional posee cada vez menos capacidad para captar y
mantener la atencién por lo que ha sido necesario desarrollar nuevas estrategias
de comunicacion. Como se ha analizado y discutido en el capitulo anterior, este es
precisamente el rol del IMC. En cualquier caso, es el rol de la planificacion

estratégica definir y elegir el mensaje mas adecuado y estructurarlo para que sea

" www.moline-consulting.com
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notorio, relevante y persuasivo. Para ello, se ha creado la copy strategy como

herramienta para componer los mensajes en forma argumentativa.

2.5.6.2 La copy strategy: elementos estratégicos en la composicion de los

mensajes

La copy strategy es un documento sintético que identifica las bases sobre las
que se pretende influenciar la decisién del comprador por medio de un mensaje,
una propuesta clara, concisa, diferente y relevante y en la que se establecen las
bases argumentales —lo que Reeves define como la proposicion Unica de venta
(unique selling proposition [USP]). Existen diferentes modelos de copy strategy
usados en planificacion estratégica dependiendo del network de agencias que los
hayan desarrollado. Los méas conocidos son la matriz FCB, la matriz de Harris, el
Star Strategy de RSCG, el formato diagndstico de Leo Burnett, el Plan de Trabajo
Creativo de Dorland & Grey, el modelo de Saatchi & Saatchi, etc. Para la discusion
de este documento utilizaremos el modelo de Y&R Creative Work Plan, pero todos
abordan este proceso argumentativo teniendo en cuenta los siguientes elementos

béasicos:

e Elinsight del consumidor.

e La estrategia de la marca que incluye el posicionamiento, la promesa y la
personalidad de la marca y, por supuesto, el publico objetivo al que la
marca se dirige.

e Los beneficios funcionales y emocionales a ser comunicados en los que se
sustenta la promesa de la marca.

e Las razones que soportan al beneficio —en inglés reason why— y los
elementos que aportan credibilidad a la promesa —en inglés reasons to
believe (RTB).

e Los elementos sensoriales que estan asociados de forma exclusiva con la
marca como simbolos, colores, sonidos, formas, figuras, personajes, etc.,
para que faciliten el recuerdo y la contextualizacion de la marca, también

llamados brand ownables.
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e El tono del mensaje.
e La verbalizacién de la propuesta que sintetiza la promesa del mensaje,

también denominada claim.

Es importante evidenciar que no se debe confundir la copy strategy con el briefing;
este ultimo es el documento que establece el punto de partida, las necesidades y
los objetivos de la comunicacion, mientras que la copy strategy es la respuesta al
briefing de la marca. Estos elementos en su conjunto construyen la base de la
argumentacion de la propuesta que la marca hace a sus audiencias y debe ser
coherente y consistente con la percepcion que la audiencia tiene de la marca, y
gue se ha forjado por la acumulacion de los mensajes emitidos por la marca
durante la comunicacion que ha emitido. Todos estos elementos son de caracter
estratégico porque persiguen establecer un territorio diferencial, relevante y Gnico
asociado a la marca de manera exclusiva y excluyente sobre los que la marca

construye su patrimonio a largo plazo
2.5.6.2.1 El consumer insight

El consumer insight —o el insight del consumidor— es, segun Kotler, “el
protagonista indiscutible de las estrategias de comunicacion”, y es la base sobre la
que se puede establecer la relacion con el consumidor que las marcas anhelan
(Neumeier, 2006). La marca, para poder intimar con su publico objetivo necesita
conocer en profundidad las idiosincrasias de sus consumidores para acercarse a
ellos. El consumer insight es la base de la relacion entre los consumidores y la
marca porque permite decodificar la vida real de las personas mas alla de sus
ambitos de consumo (Quifiones, 2013). Por lo tanto, los consumer insight son la
herramienta que produce conceptos altamente deseados y buscados por las
marcas (Keller, 2003). Las marcas, cuya estrategia esta centrada en el
consumidor (Keller 2003, Aaker 2002), construyen los consumer insights como “las
piedras angulares de su relacion con los consumidores” (ESOMAR, 2012) porque

enriquece el proceso creativo (Cuesta, 2013) y son considerados como “auténticos
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diamantes en bruto” (Steel, 2000) que revelan verdades en las creencias y

comportamientos de los consumidores (Fortini-Campbell, 2001).

Los consumer insights pueden constituir una ventaja competitiva porque aportan la
comprension del universo complejo de los consumidores que desvelan la actitud,
las motivaciones y las necesidades profundas —y no siempre evidentes— de un
determinado publico objetivo (Fortini-Campbell, 2001). Puesto que los consumer
insights revelan peculiaridades especificas de un grupo pueden suponer una

revolucion en un determinado mercado (Cuesta, 2013). Segun Quifiones (2013):

Los consumer insights en el marketing son las verdades desnudas del consumidor
y sus formas de pensar, sentir o actuar reveladoras que generan oportunidades de
innovacion, branding y comunicacion accionable para las empresas. Estos insights
estan destinados a atraer, conectar y fidelizar a sus consumidores al tiempo que
genera rentabilidad y crecimiento de negocio para encontrar insights reveladores

es preciso trascender el producto y comprender al consumidor.

Los autores de referencia evidencian su valor y la dificultad en su obtencién. La
basqueda de los consumer insights es un proceso de investigacién profundo y
complejo puesto “deben ser psicolégicos, empaticos y explicativos” (Cuesta, 2013)
Yy, en consecuencia, se invierten grandes esfuerzos en su descubrimiento que,
ademas, empuja a evolucionar las técnicas de investigaciéon del consumidor
(Krugman, 2008; Williams et al., 2004). Lannon (2007), citando a Stephen King,
coincide y resume a los autores de referencia en definir que un consumer insight
es relevante cuando aporta una visién penetrante, algo que se convierte en obvio
en el momento de ser descubierto, si es simple y adecuado, si conecta toda la
informacion del brief de la marca, si genera nuevas oportunidades de negocio, si
tiene elementos que fortalecen la marcas, si permite aumentar la persuasion del

mensaje y, sobre todo, si tiene el poder para movilizar a la audiencia.

Aunque cada empresa ha desarrollado su propia definicibn de los que es un
consumer insight (Ayestaran y Sebastian, 2012; Cuesta, 2013) todos coinciden en

la importancia de averiguar qué ideas, concepto y/o propuestas seran mas
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relevantes para el consumidor y, asi, poder accionarlos para contactar tanto
funcional como emocionalmente con ellos. De hecho, todas las grandes marcas
concretan su consumer insight como base de su estrategia de marketing y de
comunicacion. Independientemente de su verbalizacion y forma, el consumer
insight enfoca y centra la estrategia de compafia, de sus marcas y de su

comunicacion.

Ademas, junto al concepto de consumer insight han surgido otros tipos de insights
referidos a diferentes aspectos del proceso comunicativo: insight de la marca, de
comunicacién, de la categoria, de producto (Cuesta, 2013), por lo que también
deberia crearse el concepto de insight internal branding con los mismos preceptos

y las mismas metodologias que el insight del consumidor.
2.5.6.2.2 La estrategia de marca

La estrategia de la marca la define el departamento de marketing y, como
hemos visto, para desarrollar la estrategia de comunicacion y sus acciones, se
desarrolla el briefing de la marca en el que se detallan los datos mas relevantes
del mercado de referencia, la descripcion del publico objetivo al que se dirige la
marca, la estrategia de la marca, objetivos a conseguir, y las necesidades

comunicacionales.

Las marcas se construyen a través de elevadas inversiones a medio/largo plazo.
Este proceso es dinamico pues tiene que adaptarse a la constante evolucion del
entorno y a la evolucion de la propia empresa generada por los procesos de
innovacion. El reto reside en crear y gestionar el patrimonio de la marca en un
entorno tan dinamico. Para ello, es esencial que la marca consolide su estrategia
con una promesa diferenciadora, relevante y motivadora creando expectativas y
generando experiencias. Las expectativas y las experiencias se crean en base a la
comunicacién de la marca por medio de acumulacion de impactos por lo que es
critico que las nuevas acciones de comunicacion creen y/o refuercen las

experiencias y percepciones que el consumidor ya tiene de la marca. En este

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



200

proceso, la consistencia, la continuidad y la son claves en la formacion de la

imagen mental que la marca crea en la mente del consumidor.

Por lo tanto, la copy strategy define y detalla con precision la estrategia de la

marca para que la estrategia de comunicacién, en este caso la plataforma de

comunicacién, esté enfocada en aquellos insights de mercado, de consumidor y

de marca para soportar el beneficio y su argumentacion.

1.

Los Beneficios a ser transmitidos son la esencia de la comunicacion. Ya sean
beneficios del producto o de la marca, constituyen la materializacién de la
promesa que la marca (o el producto) hace a su publico objetivo en base a un
determinado valor afiadido. El beneficio es la base del concepto de la USP de
Reeves — que no debe ser confundido con el posicionamiento — centrado en
una propuesta de superioridad y/o especificidad que el uso del producto y/o
marca le aporta al usuario. El beneficio hace referencia a atributos funcionales,
psicolégicos y/o emocionales de cualquier indole disefiado para satisfacer las
necesidades de un determinado grupo de consumidores, definidos por la

estrategia de marketing (Garcia Ubeda, 2012).

Los productos poseen una jerarquia de valores para los clientes, a esto se
denomina dimensiones del producto y no son mas que las partes o
componentes que tiene un producto. En este sentido, Levitt (1980) distingue
entre producto genérico, producto esperado, producto aumentado y producto
potencial. A estas dimensiones Kotler (1992) afiade el concepto de beneficio
sustancial o basico. El beneficio sustancial o basico se refiere al servicio o
beneficio basico que realmente interesa al cliente. El producto genérico
manifiesta las caracteristicas basicas (técnicas) del producto, es decir, el nivel
de calidad, caracteristicas, estilo, nombre de la marca y envase del producto.
El producto esperado se refiere al conjunto de atributos y condiciones que el
comprador espera encontrar en el producto, es decir, las expectativas minimas
del cliente que incluyen la entrega, condiciones de pago, formacién, etc. El
producto aumentado o incrementado implica el conjunto de prestaciones

incorporadas por el productor con el objeto de incrementar su valor, es decir,
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beneficios y servicios que superan las expectativas del cliente o lo que él est4
acostumbrado a recibir (mejores condiciones de entrega, pago, etc.). Por
altimo, el producto potencial se refiere a todas las innovaciones que el

producto debera incorporar a lo largo de su ciclo de vida.

Segun Villafafie (2012) la propuesta de valor de la marca la constituye el
beneficio funcional, social y emocional que la marca es capaz de entregar a
quien entra en contacto con ella. Esta aportacion es relevante pues introduce
el concepto de reputacion de la marca como un factor de maxima importancia
en las marcas, especialmente en las marcas corporativas, como hemos visto

anteriormente.

2. El mensaje es un proceso argumentativo en el que el beneficio debe ser
apoyado por razones objetivas — el Reason Why — y emocionales — el RTB—
gue soporten la propuesta de valor. Como lo expresa Garcia Ubeda (2012) el
‘Reason Why es el razonamiento creible que produce un deseo de compra en
el consumidor al demostrar el beneficio, a través de cualidades significativas y
unicas del producto presentes en su realidad fisica o emocional”’. EI Reason
Why puede apelar a cuatro areas: 1. El origen del producto, 2. El proceso de
manufactura y/o la tecnologia usada en su elaboracion. En el caso de las
marcas de servicio, se hace referencia al conocimiento y experiencia que la
marca tiene en la prestacion del servicio, 3. Los ingredientes del producto o

quien presta el servicio y 4. como el producto es usado por los consumidores.

Por otro lado, el RTB - literalmente: razones para creer-- son un recurso
retérico que cuyo objetivo es apelar a elementos que soporten y refuercen la
credibilidad de la propuesta de valor. Los RTBs son ampliamente utilizados en
comunicacion para avalar, por medio de interpelar a terceras partes,
emocionalmente al beneficio propuesto. Ya sea por medio de apelar a
expertos, estadisticas, estudios, organizaciones independientes y/o a figuras
relevantes a la promesa de la marca, el RTB pretende reforzar el beneficio y el

Reason Why propuesto por la empresa y marca. Ante la pérdida de
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credibilidad de la publicidad (Costa 2004:152), las empresas deben proteger,

si no aumentar, la credibilidad de

Los Brand Ownables son aquellos estimulos multi sensoriales que identifican a
una marca y que fomentan el recuerdo de la estrategia de la marca. Ya sean
simbolos, colores, formas, sonidos, incluso olores y sonidos que fomentan y
fuerzan el reconocimiento instantaneo de la marca. Los Ownables son muy
importantes en el proceso de memorizacion porque son estimulos asociados a
experiencias y a expectativas, denotan la personalidad de la marca y
refuerzan la imagen mental y experiencial de la marca (Knapp, 2000). Costa
(2004) describe el poder de los simbolos —en especial la pregnancia visual—
que los estimulos sensoriales tienen en el proceso de reconocimiento de la
marca y el proceso por el cual se crean y se acufian, sobreviviendo incluso a

la propia existencia de la marca (Moling, 1996).

El tono es el sentimiento, estilo o enfoque del mensaje que transmiten la
personalidad del producto y de la marca. Son aspectos comunicacionales que
definen y humanizan la marca (Garcia Ubeda, 2012; Cuesta; 2013). El tono, al
igual que los elementos racionales y emocionales del mensaje, es parte de la
percepcion que el consumidor tiene de la marca y cumple el papel de ayudar a
que se produzca la interaccion entre el consumidor y la marca por medio de
establecer valores, sentimientos y sensaciones que el consumidor conoce y
valora. El tono, como estimulo sensorial, como estimulo semantico e
identitario refuerza las asociaciones de experiencias previas con la promesa
de la marca y establece un vinculo emocional con el receptor (Du Plessis,
2007).

El Claim es un término que define la propuesta de la marca; es la
verbalizacion de la estrategia de la marca; es la firma de la marca. Es una
frase o un concepto que define el posicionamiento de la marca. Este término
se usa en inglés por falta de una definicion adecuada pero el claim es lo que la

marca dice de si misma, es la declaracién que la marca hace como afirmacion
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de su ventaja competitiva que le permite que su propuesta sea creible,

relevante y unica.

El claim puede ser de la marca o de la campafia de comunicacion. En el
primer caso, el claim perdurara en el tiempo y puede, incluso llegar a ser parte
de la marca. Suele estar siempre formando una unidad visual con el imagotipo
y es parte del patrimonio de la marca. En contadas ocasiones, el claim puede
incluso llegar a sustituir al naming de la marca pero normalmente, las marcas

renuevan su claim para demostrar que se adaptan al mercado.

El segundo caso es cuando el claim pertenece a una campaifia, programa o
accion especifica y que tiene una vigencia limitada. En este caso, el claim
hacer referencia al propdsito de la accion. Es la verbalizacion del mensaje que

la marca quiere enviar a sus audiencias.
2.5.6.2.3 La construccion del mensaje

El propésito de la comunicacion es enviar un mensaje y la planificacion
estratégica de los mensajes de la marca es la disciplina que ha desarrollado
herramientas — como la copy strategy — para que le mensaje sea el mas eficiente
posible. El resultado del proceso es una idea a ser codificada y emitida cuyo

propésito es influenciar al receptor en su percepciéon y/o comportamiento.

Existen varios modelos de metodologias para crear el mensaje. De hecho cada
network publicitario cuenta con sus herramientas propias y para cumplir con el
propasito de este documento, utilizaremos el modelo de Y&R llamado “the catalytic
Idea” por ser la mas simple. Esta metodologia tiene como objetivo identificar
mensajes que movilicen a la audiencia. Por decirlo de una manera referencial,
esta herramienta ayuda a encontrar la USP de la marca, adaptada al IMC y al

entorno actual.

A modo de resumen, esta metodologia se construye del enfrentamiento de tres
insights: insight de la marca, el insight del consumidor y el insight del mercado.
Esta idea la explica también Giehl y LePLa (2012) bajo el nombre de Brand
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interseccion para ilustrar los tres ambitos de competencia de la marca: 1) Lo que
el mercado requiere: 2) Los elementos que la marca se pueda apropiar dentro de
esos requerimientos de mercado y 3) Cual es la competencia/ventaja de la marca
que es reconocida por el mercado. En la interseccién de estos tres circulos de

diferente tamafio se encuentra la propuesta de valor de la marca o de la campaiia.

Cualquiera de estas herramientas se compone de unos procesos de interrogacion
a los tres actores principales (consumidor, marca y mercado) que, junto con el

criterio del planner se determina la propuesta mas relevante.

2.5.6.2.4 La seleccién del mensaje

El mensaje definido por el departamento de planificacién estratégica debe
cumplir tres requisitos: 1) que ayude a conseguir los objetivos de la accion; 2) que
sea comunicable; 3) que los receptores lo validen. Existen modelos de cémo
valorar ideas como los de Diageo, Unilever, P&G etc. Todas las grandes marcas
tienen sus manuales de metodologias, procedimientos y formularios para validar el
potencial de las ideas. Estos modelos suelen ser una serie de preguntas y de
reflexiones que ayudan a discriminar unas ideas de otras porque evidencian que la
comunicacién es una inversion que requiere un retorno econémico positivo tanto a

nivel de ingresos como de percepcién de marca.

Dependiendo del nivel de inversion e importancia de la camparfia, se suelen usar
técnicas de investigacion del consumidor para validar estas ideas/propuestas por
medio de dinamicas de grupo y/o entrevistas en profundidad. Una vez que el
concepto esta aprobado, este pasa al departamento creativo y a la central de
medios para que ellos codifiquen el mensaje para que sea lo mas notorio posible,
le dan la forma al mensaje mientras que la central de medios procede a hacer la
estrategia de difusion. El departamento de IMC entonces junto con sus
proveedores disefia la estrategia de IMC en base a la estrategia de comunicacién
para seleccionar los puntos de contacto mas relevantes, cdmo se debe enviar el

mensaje, y otros detalles de la campafa.
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Sin embargo, dado el dinamismo de los mercados, la complejidad de los procesos
para definir la estrategia de comunicacion, la falta de presupuesto, que los
gestores de la marca tengan sus propios protocolos de validacion, es practica
comun testar toda la estrategia de comunicacion a la vez exponiendo a una parte
representativa del publico objetivo en formato de dinamica de grupo la campana.
Estos pre tests con la campafia ya disefiada esta siendo cuestionada porque
validar un mensaje no es el mismo proceso que validad una idea creativa. Pero
esto deberia ser motivo de otra investigacion. La seleccion de mensajes para la
comunicacion de los programas de internal branding deberia seguir exactamente
los mismo pasos que los mensajes de la comunicacion externa con sus

metodologias y sus procesos de analisis y validacion.

2.6. ¢Qué es el internal branding?

2.6.1. Introduccioén

Hasta ahora, en la construccion de la argumentacién para responder a la
pregunta de investigacién, se han analizado las cinco ideas esenciales que
componen los fundamentos tedricos y académicos que soportan la
contextualizacidbn necesaria para asentar las bases conceptuales del internal

branding. Estas ideas son:

e Se ha producido un cambio de paradigma con relacibn a coémo las
organizaciones enfocan sus estrategias de marketing para centrarse en el
consumidor mas alla del producto.

e Hemos establecido que las marcas son un activo intangible de naturaleza
estratégica esencial en la gestion de la ventaja competitiva de las
organizaciones. Las marcas han transcendido su funcion tradicional para
convertirse en elementos relacionales cuya funcion es establecer relaciones
estables y beneficiosas con sus stakeholders.

e Dentro de los stakeholders de una organizacién, los empleados son uno de

los puntos de contacto mas importante por la naturaleza personal del
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contacto con los consumidores/clientes, para lo que ha sido necesario la
creacion de una nueva disciplina dentro del marketing: el marketing interno.

e La orientacion al mercado ha hecho evolucionar cémo la organizacion
concibe, planifica y gestiona sus comunicaciones: de gestionar la publicidad
y la Comunicacion Interna como herramientas fundamentales para
estimular la demanda y para informar a los empleados, las comunicaciones
se han integrado (IMC) para comunicar con una sola voz a todos sus
publicos internos y externos. Las necesidades comunicacionales de las
organizaciones se centran en la gestion de los puntos de contacto entre la
organizacién y sus stakeholders para conseguir una percepcion homogénea
de la promesa de valor de la organizacion que asiente y refuerce su ventaja
competitiva.

e La planificacion estratégica de la comunicacion de la marca es la respuesta
de la organizacion a la pérdida de eficacia de sus canales tradicionales de
comunicacién con sus clientes — basicamente, la publicidad. Esta disciplina
ha desarrollado metodologias, procesos y herramientas especificas que
contribuyen a la formulacion de estrategias de comunicacion mas eficientes
porque se asientan sobre el profundo conocimiento de las fuerzas

competitivas a las que la marca se enfrenta.

En este capitulo se profundiza en el concepto de internal branding para determinar
su naturaleza y su aportacion al proceso de alinear a los empleados con la
promesa de la marca para que ellos, a su vez, la hagan realidad en su interaccion
con los clientes. Para ello, se estudian las premisas sobre las que se construye el
internal branding como una disciplina transversal y multidisciplinar en la
organizaciébn y que tiene como objetivo conocer, gestionar e influir en las
relaciones que la marca establece con sus stakeholders, especificamente con sus
clientes y con sus empleados. Al final de este capitulo, se habra establecido el
marco conceptual y tedrico que, en base a la revision documental del estado de la

cuestién, compone la respuesta a la pregunta de investigacion.
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En este punto, es relevante apuntar que las fuentes documentales disponibles
estadn en su inmensa mayoria en inglés. El internal branding es una disciplina
joven, con escasa penetracion en la academia y en la profesion, con lo que el
corpus de conocimiento y su aplicacion en entornos reales estd en pleno
desarrollo. Ademas de la contribucion que esta seccion tiene en contextualizar y
conceptualizar el internal branding como disciplina emergente para responder a la
pregunta de investigacion, esta seccion traduce, adapta y transpone al espafiol las

discusiones que la irrupcién del internal branding esta provocando.

2.6.2. Nacimiento del internal branding

La literatura moderna de marketing argumenta, como hemos visto, que se
esta produciendo un cambio en el paradigma tradicional hasta ahora centrado en
la légica del marketing de producto hacia una orientacibn basada en una
perspectiva de orientacion a los consumidores (King & Grace, 2012). En este
paradigma, los activos intangibles son factores extremadamente importantes como
elemento diferencial y generador de valor (Vargo & Luch, 2004). En la literatura
sobre marcas también se produce esta evolucién, particularmente en el sector
servicios, en el valor que los empleados asignan a que el consumidor tenga una

experiencia positiva total con la marca (Berry, 2000; Grace & O"Cass, 2005).

Se ha argumentado que la proliferaciéon de marcas a través de la publicidad y la
fragmentacién de los mercados y las audiencias han erosionado la fidelidad de
marca haciendo necesario que se redefinan las bases de la diferenciacion de las
marcas (Haynes, Lackman & Guskey, 1999). Ademas, las marcas de lineas de
productos se amplian y complementan e, incluso, se estan sustituyendo por
programas de marca corporativa (Harris & Chernatony, 2002; Burghausen & Fan,
2002) porque la marca corporativa tangibiliza los atributos de la marca mejor ante
los empleados (de Chernatony, 2002; Costa, 2004). En particular, y bajo la
perspectiva de la marca corporativa (de Chernatony, 2002), la idea de concebir a
los empleados como la expresidbn humana de la marca atrae mas interés. De

Chernatony (2002) expone:
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El nuevo modelo de branding se basa en enfatizar el valor de la marca a
través de la involucracion de los empleados en construir relaciones. El
internal branding se esté afianzando dentro de los procesos normales de la
gestion integral de la marca como elemento para gestionar la relacion con
los clientes.

Con el aumento de la presion en las empresas para mantener sus beneficios en
mercados con creciente rivalidad, a la vez que se incrementa la homogenizacion
de las promesas de las marcas (Papasolomou & Vrontis, 2006) basadas en
atributos funcionales, las organizaciones, hoy, estan enfocadas en desarrollar
propuestas de venta adaptadas al nuevo entorno competitivo. De acuerdo con

Interbrand:

Las empresas estan cada vez bajo mas presion para tomar las decisiones
adecuadas que les permitan competir y crecer en un entorno econémico
cada vez mas dificil. A medida que las condiciones econdémicas del entorno
cambian, los clientes son cada vez mas exigentes y constantes al evaluar
los méritos de las promesas que las marcas les hacen y por lo tanto, las
empresas son conscientes de que cualquier error, por pequefios que sea,
puede afectar a su competitividad (Interbrand, s. a. [b]).

De hecho, esta presion competitiva ha convertido en una potente necesidad que
las empresas integren las funciones relevantes en la generacién de experiencias
de marca, mas alla del marketing tradicional y operativo. Por lo tanto, los autores
argumentan que el éxito de la marca se basa en gran parte en el grado de
conocimiento e involucracion de los publico internos porque “la marca, ademas de
ser una herramienta comercial, se ha convertido en la brdjula que apunta el
camino que la empresa debe seguir para proveer a los clientes con el mejor
servicio posible y, para eso, debe adaptarse a las necesidades de sus clientes
(Ibid)”. La creacién y gestion de la marca no es solo una oportunidad para moldear
la percepcion de los clientes externos con respecto al producto/organizacion. De
hecho, y de acuerdo con Jacobs (2003), la marca representa la relacion que una
organizacién tiene con sus empleados tanto como representa la relacién que tiene

con sus clientes (King & Grace, 2010; Aggerholm et al, 2011).

En este entorno competitivo, las empresas deben asegurarse de facilitar las

condiciones idéneas para que el contacto entre la empresa y el cliente sea
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continuo, satisfactorio y tenga el significado que los gestores de la marca desean
(Schultz et al., 2003; Punjaisri & Wilson, 2012). Para ello, las empresas analizan
cOmo es esta experiencia y como la marca puede sobrepasar las expectativas del

cliente. Evidentemente, esto es complejo de conseguir porque

La involucracion entre el cliente y la empresa debe construirse a niveles
afectivos, cognitivos y desde el punto de vista del comportamiento que
todas las partes tienen. Para ponerlo de una manera simple, los empleados
necesitan pensar, sentir y actuar con la marca en mente (Interbrand, s. a.).

Todos los autores coinciden en la imperante necesidad de que los empleados
estén involucrados y comprometidos con la marca para que el cliente reciba la
promesa de la marca de acuerdo con sus expectativas y experiencias previas. Sin
gestionar efectivamente el engagement de los empleados con la marca, no se
puede planificar ni gestionar la calidad y eficacia de la transmision la promesa de
la marca a los clientes con lo que la marca no estard aprovechando las
oportunidades que cada interacciéon entre Cliente/Marca produce para aumentar y
consolidar su fidelidad (Thomson, y De Chernatony, 1999; Sartain y Schumann,
2006; Punjaisri & Wilson, 2012).

El internal branding nace bajo la necesidad de que las organizaciones profundicen
en el desarrollo del sentimiento de fidelidad hacia la propuesta de valor que hace
la marca a sus stakeholders por medio del cumplimiento de las expectativas que la
organizaciéon ha creado en ellos cada vez que hay una interacciéon (Manhert,
2009). Estas interacciones se producen, la inmensa mayoria de las ocasiones, a
través de la marca y cada dia las empresas y organizaciones invierten enormes
cantidades de recursos para construir y gestionar sus marcas, para promover la
promesa que la marca hace a su mercado y para crear unas experiencias unicas
gue conecten a la marca con los clientes pero, irbnicamente, las experiencias que
la marca crea suelen estar en manos de las personas peor preparadas y peor

pagadas de la organizacion (MacLaverty, 2007:2).

En el entorno actual, las organizaciones necesitan entender y revisar en
profundidad cémo las marcas establecen el contacto con los clientes y como lo

gestionan para que el resultado final sea que los clientes tengan unas
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experiencias totales positivas con la marca. Las implicaciones de tener como
objetivo que los clientes tengan estas experiencias totales positivas involucran a
toda la organizacion, a todos los stakeholders, a sus procesos y a las relaciones
entre ellos (Gielh y LePla, 2012). El internal branding es una disciplina mucho mas
amplia y profunda que la integracion de la comunicacion de la empresa,
haciéndole un auténtico catalizador de los procesos de integracion en las
organizaciones (Kimpakorn, 2011). Independientemente de la complejidad de los
procesos y de los sistemas de la organizacion, de su tamafio y especializacion, e
incluso del lugar donde se ubican los equipos involucrados para que el
producto/servicio esté listo para su consumo y/o uso, el internal branding alinea a
las personas y su desempefio para proporcionar experiencias al mismo nivel que
las expectativas que la marca les ha creado (Ind, 2001; Speak, 2009). Por lo tanto,
el internal branding, como veremos a continuacion, es una disciplina transversal a
toda la organizacion y a todos los stakeholders y tienen un impacto considerable
en la estrategia y operatividad de la organizacion, su funcionamiento y su

capacidad de mantener su competitividad y atractivo (Daloisio, 2009).
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2.6.3. Factores esenciales del Internal branding

En todas las organizaciones, pero especialmente en las de servicios, el
grado de satisfaccion de los clientes depende de la calidad de la experiencia que
la marca sea capaz de crear y sostener (Schmitt, Zarantonello y Brakus, 2009;
Moral y Alles, 2012). Son muchos los factores y elementos que entran en juego
cuando se generan las experiencias que los clientes tienen con la marca pero, de
todos ellos, hay dos que son cruciales. Primero los empleados, pues son ellos los
qgue, en su interaccion con los clientes tangibilizan la promesa de la marca (de
Chernatony, 2002). Algunos autores (Olins, 1995; O’Loughlin et al., 2004) han
discutido sobre la importancia que tiene para las marcas que la promesa de marca
se cumpla ante los clientes y el papel central que les cabe a los empleados.
Argumentan como estos afectan las percepciones gue tienen los clientes sobre la
marca (Berry y Lampo, 2004) pues, ademas de ser quienes cristalizan la
experiencia con la marca, son la viva representacion de la promesa de la marca.
“‘Los clientes internos forman parte del ADN de la organizacion y conocen la
empresa de primera mano, lo que obliga a tener transparencia y la integridad
como valores basicos de cualquier accion” (Aguado y Jiménez, 2009:44) y se tiene
que evitar que se generen incoherencias entre la percepcion interna y externa de
la marca (Flipo, 2002; Kimpakorn, 2011). Para esto, las marcas deben miran hacia
dentro de la organizacion y gestionar adecuadamente la calidad y naturaleza de la
interaccién. La empresa debe cerciorarse de que los empleados cumplan la
promesa de la marca de servicios y se involucran con acciones tendientes a
cumplirla, y asegurarse de a quiénes contrata y como estan formados, motivarlos,
recompensarlos y proveerles con los medios necesarios para que cumplan con su
cometido (Zeithaml et al., 2006).

Segun Vargo & Lusch (2004), para que las empresas desarrollen propuesta de
valor diferentes y relevantes con sus clientes tienen que tener en cuenta cémo la
organizacion gestiona y crea experiencias en base a la promesa de la marca.
Mientras que Burmann & Zeplin (2006) argumentan que los empleados

desempeiian un papel crucial en la gestion de la marca, de Chernatony et al.,
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(2003) proponen que los empleados deben ser considerados como una parte muy
significativa en la gestion de la marca en el sector servicios (Grace y O'Cass,
2005; Interbrand (s. a.); Papasolomou y Vrontis, 2006; de Chernatony et al., 2003
y 2006). De hecho, en este entorno, se empieza a considerar a los empleados
como una parte inherente en la promesa de la marca, especialmente en el sector
servicios (de Chernatony & Cottam, 2006). Se trata, en definitiva de “como vincular
la promesa de la marca en todos y cada uno de los aspectos del negocio de la
marca” (Bergstrom, Blumenthal & Crothers, 2002). Es el empleado quien tiene que
comprender el significado de la marca y cémo les aporta valor a los clientes para
gue sus componentes tangibles e intangibles se desarrollen y sean entregados a
aquellos. Esta es la funcion primordial del internal branding que debe ser percibido
como una iniciativa estratégica importante de la organizacion (King y Grace,
2008).

Pero las experiencias totales positivas no se producen de forma voluntarista. Una
experiencia, sin tener en cuenta el producto o el servicio que la empresa ofrece se
compone de una serie de percepciones, observaciones y reacciones en cada
punto de contacto: lo que las personas ven, sienten, y experimentan mientras que
estan en contacto con la marca (Pine y Gilmore 1999; Schmitt, 2011). Todos y
cada uno de los factores y elementos que forman parte de la experiencia aportan
su valor — positiva 0 negativamente — y se acumulan en una percepcién y
valoracion general de la marca (Keller, 2003). Cémo la empresa lleva a cabo sus
operaciones, cOmo actuan sus empleados, coOmo sea la experiencia en cada punto
de contacto son elementos de diferenciacion que, si son positivos, influenciaran
los resultados de la empresa expresados en cuota de mercado. Estas
experiencias son mas importantes que cualquier otro elemento de la estrategia de
la marca pues constituyen el pilar basico de la lealtad del consumidor a la marca
pero pone mas presién en los empleados como garantes de la promesa de la

marca (Sartain y Schumann, 2006:28).

Como primer paso para crear estas experiencias totales positivas, la empresa

debe alinear su estrategia con sus empleados, para lo que nace el marketing
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interno como “el conjunto de practicas llevadas a cabo por compafias y
organizaciones para comunicar proyectos puntuales, cambios coyunturales,
acciones recurrentes. Es vender o reforzar su imagen ante los empleados y su
entorno mas cercano” (Aguado y Jiménez, 2009:44). Algunos autores (Drake et
al., 2005; Mitchell, 2002) argumentan que la creacion de la marca interna se hace
por medio del marketing interno (Ahmed et al., 2002; Berry y Parasuraman, 1991;
Gummesson, 1991; Tansuhaj et al., 1991), pero el marketing interno no tiene
como objetivo disefiar la experiencia ni la gestion de la interaccion entre los
clientes y los empleados (Gronroos, 1990). Algunos autores que han propuesto el
mix del marketing interno proporcionan apoyo a estudios recientes (Punjaisri y
Wilson, 2007; Vallaster y de Chernatony, 2006) dentro del contexto del internal
branding que argumenta la necesidad de una mejor coordinacion entre las
disciplinas de RRHH, la Comunicacién Interna y corporativa para conseguir los
objetivos del gestionar efectivamente el engagement de los empleados.

Sin embargo, segun explica Interbrand:

Existe un vacio en como conseguir que los empleados estén capacitados
para generar las experiencias que la marca promete a sus clientes. De
hecho y desde el punto de vista del marketing, los componentes de la
implementacion de la marca no contempla, en la mayoria de las empresas,
gue los empleados tengan la oportunidad de entender como pueden
gestionar estas experiencias para la percepcion de la marca mejore
después de cada experiencia.

La organizacion debe potenciar a sus empleados para que actien de acuerdo con
la promesa de la marca y para que estén capacitados para tomar las decisiones
adecuadas cuando gestionan la experiencia, tanto si es puntual o si es continuada
(Bergstrom et al., 2002; Speak, 2009). Este es el pilar fundamental sobre el que se
crean los programas de internal branding, circunscritos dentro de la estrategia de
IMC como Ila disciplina que analiza, disefia, gestiona y controla las
comunicaciones integradas de marketing para que todos los stakeholders tengan
las mismas expectativas, las mismas percepciones y las mismas experiencias con

la marca. En las circunstancias en las que el internal branding ha sido un éxito, la
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brecha entre la estrategia y su implementacion se ha reducido considerablemente,

mejorando el rendimiento de la organizacion (MacLaverty, 2007:2).

El segundo factor critico en la generacion de experiencias es la comunicacion. La
comunicacién es un factor esencial en los programas de internal branding porque
establece un dialogo (Dall"Olmo Riley y de Chernatony, 2000) con todas las partes
involucradas en base a unos criterios, mensajes y medios que alinean los
conocimientos, las experiencias y las voluntades de los stakeholders. Bajo el
paradigma de orientacion al producto, la publicidad ha sido la herramienta basica
de comunicacion con los clientes. En el paradigma de las empresas centradas en
los clientes, estd demostrado que la publicidad no es la herramienta adecuada
para generar experiencias (Sartain y Schumann, 2006:20). La publicidad, como
instrumento tradicional de comunicacion con los clientes, como ya se ha discutido
en el capitulo sobre IMC, tiene como funcion crear unas expectativas concretas
sobre la marca pero no esta vinculada con la calidad, naturaleza y gestion de la
experiencia de estas. Los empleados son los que tienen la potestad, el poder, de
cualificar estas experiencias de forma positiva o negativa (Daloisio, 2009).
Después de toda la planificacién e inversion que las marcas hacen para ganarse
un espacio en la mente de los corazones de los clientes, deberian considerar que
estas experiencias se construyen no solo a través de la comunicacion externa
sino, sobre todo, en la interaccién directa en el punto de contacto (Lenderman y
Sanchez-Blanco, 2008). Esta es la razon por la que la marca debe replantearse
como es este intercambio, qué elementos y factores entran en juego para
satisfacer las necesidades y expectativas del cliente para prever las condiciones

en la que la promesa de la marca cobra vida (Punjaisri & Wilson, 2012).

El internal branding ha surgido para asistir a la empresa en la promocion de la
marca al interior de la organizacion, especificamente ante los empleados (Ahmed
y Rafig, 2003) con el objetivo de asegurarse la congruencia entre los mensajes
externos y los internos de la marca (Drake et al., 2005; Mitchell, 2002; Foster et

al., 2010). Esto es, que se asegura que los mensajes de la marca (la promesa de
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la marca) sea transformada por los empleados en una realidad que refleje las

expectativas de los clientes de la experiencia de la marca.

2.6.4. Definicion y terminologia de internal branding

2.6.4.1. Definicion de internal branding

Ravens (2014:32) compila en tablas sindpticas las publicaciones mas
relevantes sobre internal branding, agrupa y concreta los modelos existentes
sobre el tema. Esta pormenorizada y estricta descripcion académica del estado de
la cuestion es, desde el punto de vista de este investigador, una excelente
recopilacion del corpus de conocimiento actualizado del internal branding. En base

a este trabajo, la definicion del Internal branding no es una tarea ingente.

Asi como las definiciones son importantes, se estima necesario para el objeto de
esta investigacion recorrer el camino hecho por todos los investigadores sobre
internal branding — que Ravens ha simplificado enormemente — para comprender
en profundidad sus antecedentes, su naturaleza, las circunstancias y las
caracteristicas de su irrupcién en la gestion de los activos intangibles de la

organizacion.

El internal branding es una amalgama de teorias dentro de la disciplina del
marketing interno (Mitchel, 2002) y de la marca corporativa (Harrys & Chernatony,
2000). Aunque todavia es una disciplina incipiente, ya atrae considerable atencién
del campo académico y profesional, tal y como sintetiza Ravens (2014). Si bien el
internal branding ha despertado el interés de las organizaciones y de los
académicos todavia existen muchas lagunas conceptuales, tedricas vy

metodologicas (Mortimer 2002; Foster et al., 2010) que Ravens intenta aliviar.

El internal branding es el reflejo genuino de la estrategia, cultura y operatividad de
la organizacion vista desde dentro hacia afuera — como la ven los clientes --
porque conciencia a los empleados de la importancia de la calidad de su relacion
con el cliente para la salud del negocio y para la sostenibilidad de los beneficios

(Mitchell, 2002; Munslow y Driver, 2011). En esencia, el internal branding se trata
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de cumplir las promesas que la organizacion hace y no solo las que dice que
hace” (Farrel, 2002:38).

Toti & Stotz (2001) ofrecen una definicibn mas centrada en relacion con la
promesa de la marca: “Internal branding es convertir la promesa de la marca en
realidad a través de acciones planificadas a todos los niveles organizativos para
alinear el liderazgo y el comportamiento individual con la marca”. En la misma
linea Jacobs (2003:24) describe a los empleados como el interfaz entre la idea de

la marca y la realidad de la marca:

El internal branding se refiere, en ultima instancia, a la creacion de
significado para las personas. Los empleados marcan la diferencia cara a
los clientes entre la idea (expectativas que la marca ha creado) con la
realidad que el cliente experimenta.

Aunque todavia no se ha establecido una definicion universal de internal branding,
los autores estan de acuerdo en que el concepto se trata de que la promesa de la
marca sea transformada en realidad por los empleados reflejando el maridaje
entre los valores de la marca y las expectativas de los clientes y tiene como
objetivo definir como debe ser esta interaccion entre los clientes y la organizacion
para generar una experiencia total positiva con la marca/organizacion que estimule
y refuerce la percepcion, la voluntad y el comportamiento de sus publicos
prioritarios. (Boone, 2000; De Chernatony y Cottam, 2006; King y Grace, 2008;
Mahnert y Torres, 2007, Sartain y Schumann, 2006; Foster et al., 2010).

MacLaverty (2007:3) define internal branding como:

El conjunto de procesos estratégicos que alinean y capacitan a los
empleados para que provean de unas experiencias apropiadas vy
consistentes a los clientes. Estos procesos incluyen pero no se limitan a las
comunicaciones con los empleados, los cursos de entrenamiento, el
liderazgo de la direccion, las politicas de remuneracién, recompensas Yy
reclutamiento dictadas por el departamento de recursos humanos asi como
todos aquellos aspectos que redunden en la sostenibilidad de la ventaja
competitiva de la empresa.

Esta definicion estd muy orientada hacia la vertiente de los recursos humanos.

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



217

Sartain y Schumann (2006:vi) por su parte proponen una definicion mas proxima a
la funcion de marketing y argumentan que internal branding es “cémo una
empresa construye y embala su identidad desde su origen y valores, qué promesa
hace para conectar emocionalmente con los empleados para que ellos se la

trasmitan a los clientes.

Se trata de una practica multidisciplinaria que requiere equipos de trabajo
transversales para disefiar los programas y para que la organizaciéon los asuma y
los implemente adecuadamente. El internal branding es considerado por todos los
autores de referencia como un factor critico en el éxito de la marca y por lo tanto
de la empresa porque alinea la cultura, la infraestructura, el liderazgo y los
sistemas de medicion de la empresa mientras que les otorga a los empleados la
capacidad de vivir la marca en el acto de desarrollar su trabajo, tanto ante sus
clientes internos como externos, mientras que aportan su propias expresiones
personales y actitudes (Giehl y LePLa, 2012:7, Ravens, 2014). Las marcas
corporativas de servicios deben coordinar las acciones de marca interna para
mejorar (enhance) la identificacion de sus empleados, su compromiso y su lealtad
a la marca. Se determinan las relaciones entre los conceptos de identificacion,
compromiso Yy lealtad pues no son constantes a través de toda la organizacion
(Punjaisri y Wilson, 2011). La lealtad y compromiso de los empleados a la marca
se consiguen por medio de un esfuerzo continuo, consistente e inspirador para
que ellos produzcan la experiencia total positiva que la marca les promete a los
clientes. Estos esfuerzos se consolidan en los programas de internal branding
(Wolfinbarger & Gilly, 1998). En ese sentido, Ravens (2014), cita como

determinantes de la marca seis conceptos:

e Liderazgo

e Gestion de Recursos humanos

¢ Relevancia de la identidad de la marca
e Comunicacion Interna

e Comunicacion externa

e Brand fit
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El concepto de Brand fit se trata, para este autor, de la existencia un elevado
grado de compromiso con la marca se compone de la orquestacion de los
determinantes del compromiso de la marca, la relevancia de la identidad de la
marca, la Comunicacion Interna y externa de ésta, los recursos humanos y una
estructura organizacional que fomente un alto grado de congruencia entre los

empleados y la marca.

Pero no se debe confundir tampoco el IMC con el internal branding. El propésito
del primero es transmitir un mensaje integrando todos los puntos de contacto para
que el mensaje llegue con el mayor impacto posible y con la maxima eficacia pero
no es la experiencia en si misma porque, sin el internal branding, el engagement
de los empleados con la marca es discrecional y, por lo tanto, no se estaran
controlando ni planificando como se transmite la promesa de la marca a los

clientes al interactuar con ellos (Giehl y Le Pla, 2012:17).
Asi una definicion unificada que incorpora estos todos los elementos es:

Internal branding es la planificacion multi departamental y multidireccional
de la Comunicacién Interna con el propésito de crear y mantener una
marca. Los esfuerzos del internal branding para mantener la coherencia con
la imagen externa de la marca, promover la involucracién con los valores y
acciones de la marca y para que la marca sea un elemento de cohesion
entre empleados. Para esto, el internal branding es el reflejo de los valores
la tangibilizacion de la promesa de la marca interna y externamente
(Manher, 2006).

Pero mas que una definicion, es mucho mas importante evidenciar que el internal
branding se centra en que la promesa que la marca haga a sus clientes debe ser
la misma pero adaptada a las necesidades y caracteristicas de los clientes
internos para que sean motivadoras y contribuyan a que los empleados la
transmitan, amplificada con su personalidad individual. Por lo tanto, internal
branding es la combinacion de la promesa de la marca a sus audiencias externas
e internas. Al final, el internal branding es un sistema de relaciones entre los
stakeholders de la marca, “entre el negocio y las personas” (Sartain y Schumann,
2006:23) a lo cual, nos atrevemos a afadir en torno a la propuesta de valor de una

empresa’.
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2.6.4.2. Terminologia

Con respecto a la terminologia, se han encontrado varios conceptos
utilizados por los autores que son distintos en forma pero coincidentes en fondo
(Foster, Punjaisri & Cheng, 2010). En la literatura es corriente encontrase con el
concepto de “marca de empleador —employer brand-*, “Marca de empleado —
employee brand-" y el propio concepto de internal branding. Con el objetivo de
aclarar los conceptos, extractaremos las definiciones y el &mbito de actuacion de
cada una de ella de todas las definiciones expuestas en los articulos revisados.
Tal es la confusidon conceptual que Grady (en Gillis, 2011:231) literalmente dicen:
Internal branding, también conocida como employer branding (internal branding,

also known as employer branding).

Estos tres conceptos son diferentes y no deberian usarse indistintamente.

Teniendo en cuenta la definicion de internal branding aportada arriba:

e Employeer brand: se entiende como las acciones que una empresa ejecuta
para promocionarse en el mercado laboral a fin de atraer a los empleados
gue mas le convienen. Se trata de una serie de acciones y asociaciones
con empresas de calidad. Son las estrategias y las acciones que hacen a
una empresa un sitio bueno para trabajar. El responsable de estos
programas es el departamento de recursos humanos en colaboracion con el
departamento de Comunicacion Corporativa, lo cual suele generar
discrepancias entre la emisidbn de mensajes y la consecuente diferencia en
la percepcion que tienen los clientes de la que tienen los empleados
(Aguado y Jimenez, 2009; Foster et al., 2010; y otros).

e Recruitment Brand: Son las politicas y las acciones especificas que la
organizacién disefia e implementa para ir a buscar a nuevos empleados por
medio de la comunicacion de la estrategia de la organizacion, sus valores,
objetivos, cultura y clima laboral como vector de imagen para influenciar las

decisiones que tomen potenciales empleados (Collins y Stevens, 2002; ).
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El recruitment brand juega un papel importante en ayudar a las personas a
que elijan una organizacion u otra (Vomberg et al., 2014).

e Employee brand: se entiende por las politicas, los procesos, los soportes y
la infraestructura que el departamento de recursos humanos pone a
disposicion de los empleados para comunicarse con ellos. Incluye la gestion
de los contenidos de la intra net o web de los empleados que la empresa
crea para que se comuniquen (Kearney, 2014). Esta herramienta, como se
ha analizado, sigue siendo una herramienta de comunicacion vertical de
arriba abajo y de comunicacion horizontal, pero no es una herramienta para
hacer vivir la marca a los empleados. Los programas de employee branding
se han visto alterados radicalmente por la revolucién digital, las redes

sociales y esta en debate entre los autores.

A modo aclaratorio, algunos autores también usan el término marca corporativa
como seuddnimo de las acciones que la empresa lleva adelante para comunicarse
con sus clientes internos. Para nosotros, y como ya hemos argumentado en el
capitulo 2 de este documento, la marca corporativa abarca un d&mbito de actuacién
mucho mas amplio que los tres conceptos en cuestion. Por lo tanto, es justo incluir
al internal branding dentro de la marca corporativa porque es una disciplina que
contribuye a la potencia de la marca corporativa, deben estar alineadas entre ellas

pero no se deben confundir.

Ravens (2014:31) aporta otra tabla sindptica de las diferentes definiciones
existentes del internal branding en el que se puede evaluar su evolucion a través
del tiempo y de las diferentes perspectivas existentes. Ravens, (ibid) define

internal branding como:

La integracion y el enraizado de la marca y su identidad para con la
organizacion y entre los empleados para crear un comportamiento alineado
con la identidad de la marca y con la propuesta de valor de la marca.

2.6.5. Beneficios del Internal branding

Speak (2009:1) detalla los beneficios del internal branding:
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El internal branding produce consumidores de altas prestaciones, que
producen unos ingresos por encima de la media, mejores margenes o que
compran una gama de producto mas amplia y produce niveles méas altos de
involucracién de los empleados. Cuando los empleados estan altamente
involucrados con aquellos elementos diferenciadores valorados por los
consumidores, el resultado es una marca fuerte. Si los empleados estan
altamente involucrados con la marca crean clientes altamente involucrados.
El internal branding es una innovacion que conecta a los empleados con los
clientes.

Los programas de internal branding estan orientados a conseguir que el empleado
no solo preste un servicio y que este sea de la mejor calidad posible, si no que el
internal branding aspira a convertir a los empleados en embajadores de la marca
(Ind, 2004; Gillis, 2012), en entusiastas de la marca que representan. Son
personas que estan satisfechas y alineadas con la propuesta de la marca, la han
experimentado y estan tan convencidos de que verdaderamente aporta un
determinado valor diferencial y relevante al solucionar una necesidad con tanta
calidad que merece la pena prescribirla. Son, sean externos a la compaiiia o
internos, verdaderos creyentes en la marca. Este concepto de embajador de la
marca aplicado a los empleados puede parecer un poco extremo, casi de lavado
de cerebro. Sin embargo, el internal branding, junto con sus hermanas employer
branding y employee branding, es decir, cuando las percepciones son positivas y
homogéneas, son capaces de atraer, aumentar y cristalizar el deseo de algunas
personas de estar mas tiempo con la marca. Dicho de otra manera, por medio de
la sincronizacioén e integracién de los diferentes departamentos, se puede atraer a
las personas adecuadas a la empresa adecuada al puesto adecuado. Los
embajadores de la marca se producen cuando las expectativas que tiene un
empleado se ven satisfechas o incluso superadas por la calidad de la experiencia

que la marca y la empresa le proporcionan (Vallester y De Chernatony, 2005).

Las conclusiones de Punjaisri, Evanschitzky y Wilson (2009) sobre los efectos

positivo del internal branding son:

e En que los empleados se identifiquen con la marca.

e En el compromiso de los empleados con la marca.
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e En lalealtad de los empleados a la marca.
e En la performance de los empleados en el cumplimiento de la promesa de

la marca.

Estos beneficios, ademas, demuestran la naturaleza transversal del internal
branding pues ni se producen ni son competencia de marketing pero estan
motivados y liderado por ellos; hace referencia a la gestion emociones, a
percepciones y a sentimientos, lo que tampoco esta dirigido por marketing. Pero
marketing sabe lo que el consumidor quiere; hace referencia a como se presta el
servicio y cOmo se interactia con los clientes pero tampoco es competencia
directa de marketing, aunque marketing establece la promesa de la marcay, por lo
tanto, esta involucrado en su implementacién. El internal branding esta en tierra de
nadie. Por eso es una disciplina innovadora. El internal branding aglutina partes
gue es necesario que estén juntas para producir una experiencia positiva y total.
Asi es como la marca fideliza a los clientes, que es el verdadero objetivo del

internal branding.

Para que los programas de internal branding tengan éxito se tienen que desarrollar
estrategias y politicas especificas, siempre algo mas que seguir informando y
formando a los empleados (Di Soma, 2013). Internal branding es recalibrar como
la organizacion se ve a si misma y se entiende a si misma (Punjaisri & Wilson,
2012). Afecta a los procesos, le da argumentos potentes a la fuerza de ventas,
influencia al departamento de recursos humanos en sus estrategias. “Su fuerza se
basa en alinear y en la consistencia que genera una idea potente que dirija la
estrategia del negocio y la organizacion de la estructura. En todos los sitios. Pero
necesita tiempo, recursos, paciencia y vision” (Di Soma, 2013). El internal
branding desarrolla la capacidad de que las marcas se integren en toda la

organizacion y se oriente a satisfacer las necesidades de los consumidores.

2.6.6. Implicaciones del Internal branding

De Chernatony, (2002) atribuye el éxito de una marca al alineamiento entre
los valores definidos por los directivos en funcién de la valoracién de los clientes y
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los empleados, poniendo especial énfasis en que estos Ultimos entiendan y
asuman estos valores. Asi, los empleados se convierten en la manifestacion
tangible de los valores centrales de la marca (de Chernatony, & Segal-Horn,
2001). Haynes, Lackman & Guskey (1999) apoyan esta idea al explicar algunas de
las consecuencias negativas que produce la discrepancia entre la imagen de
marca comunicada y los valores y la imagen percibida por los stakeholder. Sin
embargo, para que este alineamiento se produzca y para asegurarse consistencia
en la percepcion de la marca, los empleados deben entender y comprometerse
con los valores de la marca (Ind, 2001).

2.6.7. El publico objetivo del internal branding: Los empleados

De acuerdo con Kimpakorn (2011) existen cuatro atributos que desgranan
las caracteristicas de los empleados como publico objetivo. El primero es como los
empleados han experimentado la marca; 2°, como la organizacion es percibida por
sus clientes internos puesto que ellos experimentan la marca de una forma
diferente a los otros stakeholders; 3°, el concepto de identidad de la organizacion
bajo el concepto de marca de empleador, pues es esencial que los empleados
consideren a la organizacion como la mejor y como diferente a sus competidores.
4° y finalmente, es el conocimiento que la organizacién oferta y el que los
empleados tienen de la marca. El conocimiento sobre la marca esta relacionado
con la identidad de la marca (Ravens, 2014) y sobre el propésito de la marca tal y
como lo define la organizacion. Estos cuatro factores y percepciones los hacen lo
suficientemente diferentes a otros publicos y las empresas deberian investigarlos
como si fuesen un publico objetivo mas. Tanto las disciplinas de investigacién de
mercado como la planificacién estratégica de la comunicacion son los encargados
de entender con profundidad este publico objetivo aplicando todas las
metodologias y procesos disponibles usados regularmente en la comunicacion

externa.

En cuanto a los objetivos de la identidad de marca, Ravens (2014) sefala dos:
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- Comunicar la promesa de la marca externamente de forma consciente bajo
un posicionamiento definido a través de todos los puntos de contacto.
- La Comunicacién Interna, en lo que se refiere a potenciar los puntos de

contacto a través de influenciar el comportamiento de los empleados.

Asi, para satisfacer la promesa de la marca en todos los puntos de contacto, todos
los empleados deben conocer la relevancia de la marca y estar familiarizados con

la identidad de la marca para comunicarlas consistentemente.

El internal branding es la herramienta adecuada para construir una prestacion del
servicio consistente e importante para influenciar el comportamiento de los
empleados a través de los valores de la marca, que pueden estar enfocados a los

clientes y a los empleados pero también a otros stakeholders.

La informacién que el empleado tiene sobre las asociaciones de la marca le llega
desde tres puntos (Keller, 1993, Costa, 2009): el primero, la Comunicacion Interna;
el segundo, las experiencias directas que ha tenido trabajando para la marca
(Dunmore, 2002) y el tercero, a través de las comunicaciones externas -
basicamente a través de la publicidad y las RR PP — que la organizacion emite.
Estos tres focos deben estar alineados para que la percepcion de la marca sea
homogénea entre todos los stakeholders. ElI factor mas importante en el
conocimiento de la marca del empleador es el sistema de identidad de la marca
(Costa, 2009) que elaboran los directivos porque afecta al comportamiento de los
empleados mientras estan prestando el servicio y, por lo tanto, afecta a la

experiencia que el cliente tenga con la marcay, por ende, con la organizacion.

Hatch y Schultz (1997, 2001, 2003) argumentan que el puente entre la cultura
organizacional y su imagen es la identidad de la organizacion. Especificamente en
la marca de servicios es capital entender la interrelacion entre identidad, imagen y
cultura por la importancia que el comportamiento del empleado tiene en la entrega
de la promesa de la marca en las experiencias centradas en el consumidor. De
acuerdo con el proceso de implementacién de la marca de servicios, existen

diferentes factores que tienen mayor impacto en la percepcién de la marca que
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otros instrumentos y acciones de la comunicacion de marketing (De Chernatony y
McDonald, 1998; Bitner et al.,, 1994): la naturaleza intangible del servicio, la
variabilidad de la calidad percibida y la dependencia en los empleados, todos
elementos diferenciales entre las marcas de producto y las de servicios. La
literatura evidencia que el comportamiento del empleado cuando desempefia su
trabajo es un factor primordial en el proceso de influenciar el desarrollo de la
marca de servicios. Hay también factores esenciales que condicionan el
comportamiento de los empleados; los valores funcionales y emocionales de la
marca, la comprension y alineacion con la promesa de la marca y su rol en la
construccion de la marca. Un estudio de De Cherantony y Segal-Horn (2003)
demuestra que cuando los empleados creen en los valores de la marca, la marca

de servicios tiene mas éxito.

Los estudios de clima laboral y otras herramientas usadas por los departamentos
de recursos humanos no son validos desde el punto de vista de la estrategia de
internal branding porque miden las relaciones entre las personas y la organizacion
pero no contempla los mismos parametros que se usan en las investigaciones de
marketing y de IMC (Costa, 2009).

Otra diferencia importante de los empleados como publico objetivo independiente
en las estrategias de comunicacién es que ellos comparten una marca que es
exitosa en el mercado. La marca tiene un gran valor como aglutinador de actitudes
y voluntades (lbid). Una marca potente no solo atrae y debe atraer a sus
consumidores; también atrae y deber atraer a sus empleados porque una marca
es un lenguaje, es una forma de hacer diferente a como lo hacen los demas, y la
relacion emocional que la marca aspira a establecer con sus clientes externos
debe querer tenerla con los clientes internos. ElI marketing interno y su
comunicacién tienen un objetivo suficientemente diferente al internal branding
puesto que el primero trata de informar y de cohesionar al departamento en base a
la disciplina funcional mientras que el internal branding y sus comunicaciones
toman como foco central la promesa de la marca (Ravens, 2014). El marketing
interno trata sobre marketing como disciplina; el internal branding trata sobre la
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marca y su promesa aplicada a los empleados. Por este motivo, es importante que
los mensajes que se emitan a este publico objetivo estén planificados
correctamente en cuanto a estar alineados con la marca, en cuanto a que el
mensaje sea motivador y en cuanto a que pueda interactuar con €l, como veremos

mas adelante.

La promesa de la marca también debe ser relevante para los publicos internos.
Bajo los preceptos del marketing interno y sus sub-disciplinas, el employer
branding y el internal branding, ellos son un publico objetivo que tiene
caracteristicas especificas y especiales. Tienen un contacto y una experiencia
diferente que los otros stakeholders. Ellos tienen una dimension muy especifica en
la percepcion de la marca pues, ademas de estar expuestos a toda la
comunicacién externa que la marca y la organizacion hacen, también tiene la
perspectiva interna, con todos los matices que eso conlleva. Los empleados tienen
experiencias, percepciones, asociaciones y valoraciones de la marca que los
publicos externos no llegan a tener por lo que conozcan, entiendan, se alineen y
se movilicen en torno a la promesa de la marca. Para que la promesa de la marca
hacia sus publicos internos se cumpla tiene que estar claramente establecido qué
es lo que la marca espera del empleado y lo que le ofrece al empleado a cambio
(Foster et al.,, 2010; Punjaisri & Wilson, 2012). Los empleados no son los
receptores principales de las campafias de comunicacion externa (Wolfingbarger y
Gilly, 2010) y las campafias de Comunicacion Interna no los considera como
publico objetivo para la marca (Rodwell et al., 1998; Villafafie, 2013), por lo que la
labor de construir la marca hacia dentro es la responsabilidad del internal branding
(VVAA, 2006; MaclLaverty, 2007; Punjaisri & Wilson, 2012). Por lo tanto, y en
conclusion, la promesa de la marca es la base sobre la que se desarrolla y se

implementa un plan de internal branding.

Gileh y LePla (2012:8) afirman que “la nueva realidad es que el éxito de las
marcas se basara mas en la expresion individual de los empleados y las
conversaciones que diferentes grupo tengan online” que en los parametros

tradicionales del marketing de producto, como se argumenta mas adelante.
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Ademas, los empleados son impactados por los mensajes de la marca de una
forma desproporcionada en comparacion con los consumidores. Thomson (2003)
estima que el total del tiempo que un consumidor esta pensando y expuesto a la
marca es de ocho minutos al afio mientras que los empleados de la organizacion

estan mas de las 40 horas de su jornada laboral.
2.6.8. Objetivos del Internal branding

El internal branding, como todas las herramientas del marketing, tiene como
objetivo la generacion de valor afladido (Manher, 2006). En este contexto, valor
afadido hace referencia a la creacién de ventajas competitivas a través de la
diferenciacion de la identidad de la marca por medio de asegurarse la coherencia
y la consistencia y asi mejorar el rendimiento de la marca (Haynes, Lackman &
Guskey, 1999; Harris, & de Chernatony, 2000; de Chernatony, 2002). Como ya se
ha argumentado, la imagen de la marca y la consistencia y coherencia en los
valores de la marca percibidos se construyen con mayor eficacia cuando los
empleados estdn comprometidos con ellos (Ind, 2001). Thomson et al., (1999)
explican la importancia de que los empleados asuman intelectual vy
emocionalmente los valores de la marca para que esta mejore su rendimiento,
pero primero han de entender la marca, los valores que representa y la promesa
que le hace a sus stakeholders (Harris & de Chernatony, 2000; Ind, 2001). El
internal branding es quien facilita el compromiso — el engagement -- de los

empleados con la marca (Thomson, 2003).

El internal branding contribuye a la satisfaccion de los stakeholders con el
consiguiente rendimiento organizacional. De Chernatony (2002) identifica la vision,
la cultura, los objetivos y su ambito de actuacién como los cuatro elementos
determinantes en la construccién de la marca corporativa. Mientras que hay
interacciones reciprocas entre estos factores, especialmente a nivel conceptual,
son naturalmente secuenciales. Asi, la vision de la marca, que consiste en
delimitar el futuro, el propdsito y los valores, queda definida al hacer encajar la
vision con la cultura organizativa (de Chernatony, 2001a; de Chernatony 2001b).
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Los valores de la marca se definen por medio definir la vision de la marca y de
analizar su entorno. De acuerdo con de Chernatony (2001b), las cinco fuerzas que
constituyen el ambito de actuacibn de la marca son: la corporacion, los
distribuidores, los consumidores, los competidores y el entorno en su nivel macro.
La comunicacién es un elemento que Vallester y De Chernatony (2005) afiaden
como uno de los tres elementos de satisfaccion de los stakeholders puesto que la
comunicacion es la responsable de la creacion de las expectativas de los
stakeholders. Por lo tanto, el rendimiento organizacional esta vinculado a los

programas de internal branding.

El objetivo final de la estrategia y los programas de internal branding es alinear
actitudes y voluntades de los empleados para que la organizaciéon produzca una
experiencia total positiva sostenible en la interaccion de la marca con el cliente
(Manhert, 2012). Este objetivo, de hecho, afecta a todas las areas de la empresa
pero especialmente a las areas de marketing, recursos humanos y operaciones.
Son estos tres departamentos sobre los que recae principalmente la
responsabilidad de que se produzcan las condiciones 6ptimas de compra y que el
cliente tenga una experiencia total positiva. Se ha argumentado que el internal
marketing y el internal branding tienen mas relevancia en el sector servicios que
en el sector de manufactura debido al mayor grado de contacto con los
consumidores y, por lo tanto, afectan de manera importante el comportamiento de
los empleados (Flipo, 1986; de Chernatony & Seagal-Horn, 2001; Farrell, Souchon
& Durden, 2001; Straughan & Cooper, 2002). Sin embargo, Turpin (2003) extiende
la aplicabilidad del internal branding a las organizaciones que manufacturan dada
la importancia que el mismo tiene en la congruencia de la comunicacién con
cualquier stakeholder, ademas de con los consumidores (Quester & Kelly, 1999,
Ravens, 2014). Este autor también apunta que a través de la integracion vertical
se crean mas puntos de contacto con los stakeholders. Cahill (1995) incluye
diversas ONG, instituciones privadas y publicas en la lista de organizaciones que

pueden beneficiarse del internal branding.
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Segun los autores, los objetivos de internal branding son: 1. la atraccion, y
retencidn, de personas a la organizacion como empleados (Mellor, 1999; Buckley,
2002; Ball, 2003; Rudolph, Schwezer & Knaus, 2002); 2. el desarrollo de la
comprension e involucracidon de los stakeholders con los objetivos y valores de la
marca Yy los organizacionales (Davis, 2001; Farrell, 2002; Lee, 2002); 3. la
medicion y mejora de la calidad de las operaciones internas (Flipo, 1986; Foreman
& Money, 1995; Reynoso & Moores, 1995). Dentro del ambito de estudio del
presente documento, analizaremos en segundo objetivo, el desarrollo de la

comprension e involucracion de los stakeholders con los objetivos de la marca.

Segun Giehl y LePla (2012:73) “La marca es una promesa cumplida, los
empleados son quienes demuestran a los clientes que la marca ha cumplido. Al
mismo tiempo, las comunicaciones de la marca deben reflejar el valor de la
promesa hecha”. Es decir, los tres puntos criticos éxito de cualquier estrategia de
internal branding son: 1. la relevancia interna de la promesa de la marca; 2. el
grado de compromiso de los empleados; 3. la coherencia en la percepcién entre

todos los stakeholders.

2.6.9. Factores de éxito y fracaso en los programas de Internal branding

Segun la revision de la literatura existente llevada a cabo por Manhert
(2012) y por Ravens (2014), se observan que hay siete areas que son citadas
como potenciales problemas y/u obstaculos para el correcto disefio de las
estrategias de internal branding. A modo enumerativo estas areas son:. 1.
problemas con la organizacion; 2. con la direccion de la empresa; 3. de estrategia;
4. de las politicas de recursos humanos; 5. de educacion y de formacion; 6. de
informacion y, 7. de comunicacion. Haremos un breve repaso por las cinco
primeras pero centraremos la discusion en las dos dultimas, informacién y

comunicacion, por ser el ambito de estudio del presente documento.

La mayoria de las empresas —especialmente las PyMe— no cuentan con
programas especificos de internal branding (McQuillan y Oddie, 2011) por tratarse

de una herramienta relativamente nueva que solo se puede desarrollar desde la
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plataforma del marketing interno. Si la necesidad de programas de marketing
interno no existe en la organizacion, el planteamiento de los programas de internal
branding estara todavia muy lejos de figurar en la agenda estratégica empresaria.
Sin embargo, en aquellas que tienen departamentos de recursos humanos y de
Comunicacion Corporativa en marcha —haciendo referencia a grandes empresas—
el internal branding se encuentra con obsticulos organizativos, gerenciales y
estratégicos importantes. El internal branding es la punta del iceberg que aglutina
el proceso de cambio de paradigma hacia la orientacién al cliente (Mitchell, 2002)
y, como todos los cambios profundos, se encuentra con reticencias, prejuicios,
rivalidades y corto-placismo, por citar algunos. Para que el internal branding pueda
ser implementado con éxito (DiSomma, 2013; Mahert, 2012) es fundamental el
compromiso real del equipo de gestion; que la estrategia de la empresa proponga,
promueva, facilite y se alinee con la estrategia de la marca y que dedique los
recursos humanos, de informacion y financieros necesarios (Vallester y De
Chernatony, 2005); que la organizacion esté sensibilizada acerca de la
importancia de este cambio y que lo demuestre por medio de politicas de recursos
humanos que incentiven y recompensen los esfuerzos para adaptarse al nuevo
entorno (Goom et al., 2008); que los empleados entiendan, compartan y sean
parte activa en el proceso de integracién del marketing y del IMC. La legitimidad y
credibilidad del internal branding dependen, ademas, del conocimiento y
experiencia que tengan los empleados en la importancia del cliente para la
empresa y de su predisposicion de aceptar e implementar correctamente. En
definitiva, el internal branding tendra éxito si es considerado por todos los
estamentos de la empresa u organizacibn como un elemento estratégico mas que
como una politica de gestion, por muy permanente que pueda llegar a ser (Sartain
y Schumann, 2006).

En lo que respecta a la informacion, para que el internal branding pueda desplegar
sus beneficios, es necesario que la misma fluya, sea creible y consistente para
todos los stakeholders (Foster et al., 2010); que fomente la participacion y el

didlogo entre las partes; que esté alineada con los objetivos corporativos y con los
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de la marca (King y Grace, 2005) y que sea relevante para mejorar la experiencia

gue la organizacion provee a los clientes (Sartain y Schumann; 2011).

En relacion con la comunicacion y el internal branding, dada su importancia para

este documento le dedicaremos un apartado.

Para que las estrategias y los programas de internal branding tengan éxito, como
cualquier otra disciplina especializada, es imprescindible aplicar las metodologias
y procesos existentes del marketing interno y del marketing estratégico adaptadas
a la peculiaridades de la Comunicacién Interna (Ravens, 2014). El rigor, la calidad
de la informacion, la experiencia y motivacion del equipo responsable del internal
branding, como cualquier otra disciplina especializada, deben ser los criterios para
poder elaborar unas estrategias y unas acciones que produzcan el retorno de la
inversion que se espera de cualquier iniciativa para mejorar el rendimiento de la

empresa.

Existe una base de conocimiento sobre la teoria y la practica del internal branding
gue Ravens resume claramente, pero no se dispone de una metodologia aceptada
por la comunidad académica y profesional sobre las metodologias, procesos,
contenidos y criterios de medicién de un plan de internal branding. Los pocos
autores que tratan sobre este tema ya han creado diferentes metodologias y
procesos, con diferentes criterios para adaptar, por ejemplo, las peculiaridades de
los sistemas de medicion de la Comunicacion Interna, esenciales para medir su
efectividad. El punto que todos tienen en comun es que abordan los mismos
temas. A modo ilustrativo, merece la pena transcribir los 15 consejos que Sartain y
Schumann (2006:22) proponen para elaborar un plan de internal branding porque
sintetizan los aprendizajes de toda la literatura académica y profesional

existente'?:

e La marca de empleador debe articular la promesa de la marca a los

empleados.

2 Es importante insistir en el tema de la terminologia porque, a pesar de ser semantico, es mas
importante entender la amplitud, profundidad, alcance y nimero de personas involucradas en el
concepto de internal branding.
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e La marca de empleador debe apoyar la estrategia del negocio.

e La marca de empleador debe definirle a los empleados la experiencia que
los consumidores quieren.

e La marca de empleador debe definir qué es lo que la empresa espera de
los empleados.

e La marca de empleador debe definir cdmo debe comportarse el empleado
cuando represente a la marca.

e La marca de empleador debe conectar lo que pasa fuera con lo que pasa
dentro.

e La marca de empleador debe centrar las decisiones del empleado.

e La marca de empleador debe responder a la pregunta del empleado “;yo
gué obtengo de esto?

e La marca de empleador debe definir el clima laboral.

e La marca de empleador debe definir la reputacion que la empresa tenga
como empleador.

e La marca de empleador debe definir las creencias de la marca.

e La marca de empleador debe definir como se tiene que establecer la
conexién emocional con los empleados.

e La marca de empleador ayuda a reclutar a los empleados adecuados.

e La marca de empleador ayuda a re-reclutar a antiguos empleados.

¢ La marca de empleador no funciona a trompicones. Necesita constancia.
2.6.10. Internal branding y comunicacion

La comunicacion es lo que mantiene a las organizaciones unidas y
prosperando (Serrano, 1999) y la comunicacién es, precisamente en el internal
branding, su elemento mas importante, pues aglutina y le da sentido a todas las
partes del proyecto. El objetivo final es mejorar las experiencias que el cliente
tiene con la marca pero, como apuntan Sartain y Schumann: “La comunicacion es
muy importante para la marca del empleador. Depende de los mensajes y

promesas que la empresa emita, puede educar y persuadir’ (2006:59). Pero solo
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podran educar y persuadir si son coherentes y consistentes con percepcion

individual y colectiva de los empleados.

La comunicacion transmite valores y estos valores, ya sean de la empresa o de la
marca, deben ser reconocidos, aceptados y compartidos entre los stakeholders,
especialmente por los empleados para que ellos se involucren racional y
emocionalmente y humanicen la marca para el cliente (Costa, 2009). Los
empleados estan expuestos a todos los mensajes que la empresa lanza al
mercado. Ya sea en medios masivos convencionales o en los soportes en linea,
los empleados son impactados por los mensajes que la empresa genera voluntaria
o involuntariamente. Cémo se produzca la comunicacion y qué se transmita en
ese proceso son dos aspectos técnicos extremadamente relevantes en el internal
branding. Por eso, al rol de la comunicacion en el internal branding se debe
analizar desde varios puntos de vista: 1) la publicidad y el internal marketing; 2) la
relacion entre el IMC y el internal branding; 3) la responsabilidad de la
comunicacién en el internal branding, y 4) la importancia de la planificacion
estratégica de los mensajes en internal branding. Puesto que este Gltimo punto es
el tema de este trabajo, se tratar4 al final del siguiente capitulo sobre la
planificacion estratégica de los mensajes de la marca.

2.6.10.1. La publicidad y el internal branding

A pesar de que existen muy pocos estudios sobre el impacto de las
comunicaciones externas en los empleados como publico objetivo, la publicidad es
una de las herramientas esenciales en la creacion y gestion de marcas por lo que
es importante analizar la llegada que tiene la publicidad en los empleados
(Wolfingbarger y Gilly, 2010). Evidentemente, los empleados estan expuestos a la
publicidad como el resto de los consumidores pero ellos la perciben de una forma
especifica. Segun exponen Gilly y Wolfinbarger (Ibid) los empleados no solo
evallan la publicidad con su criterio propio, sino que también la consideran en
funciébn de cémo la interpreten terceras partes, incluyendo amigos, familia y

clientes porque estas terceras partes hacen juicios sobre el caracter de la

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



234

organizacion y, por extension, de sus empleados. El grado de involucracion
depende también del orgullo y la sensacion de pertenencia y la publicidad tiene un

peso significativo.

El factor mas relevante es que los mensajes emitidos hacia fuera de la
organizacion no estén alineados con los que se envian internamente, lo cual
genera, como hemos visto, disonancias en la percepcién de la marca antes sus
stakeholders. La publicidad presenta la cara mas amable de las marcas y esto
puede entrar en conflicto en cémo los empleados la perciben (Costa, 2009). El
valor de una marca es el valor que le otorgan sus stakeholders (Villafafie, 2012)
por lo que, si la percepcion que tiene el empleado es diferente de la que la
empresa y la marca emiten, se produce una pérdida de credibilidad y de
legitimidad de los emisores (Punjaisri y Wilson, 2011). Puesto que la publicidad se
produce para los publicos objetivos externos y que sera vista por audiencias para
las que no esta pensado el mensaje incluidos los empleados. EI mensaje creado
por el equipo de marketing difiere en el significado que tiene para los publicos

externos del que tiene para los internos (du Gay 200:27).

Sin embargo, la publicidad puede tener un impacto positivo en los empleados, bien
porque se vean reflejados en ella o bien porque la publicidad pueda servir como
elemento aglutinador en la organizacion por la aceptacibn que genera en sus

audiencias primarias.
Para los autores King y Grace (2008:370),

Es evidente que el acceso de los empleados a la informacion de la marca,
ademas de las otras formas tradicionales de Comunicacion Interna resulta
en un mayor compromiso con la marca. Tal y como se considera una fuerza
de crecimiento de los beneficios organizacionales que los clientes externos
tengan la informacion adecuada sobre la marca, entendido como patrimonio
de la marca, que los empleados tengan este mismo conocimiento se
considera como un factor significativo en el beneficio de toda la
organizacion.

Existe un beneficio colateral de la publicidad en el internal branding. Como se vera

mas adelante, la publicidad ha desarrollado disciplinas especificas para mejorar su
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eficacia. Por un lado, se crearon las centrales de planificacion y compra de medios
para gestionar las partidas de inversibn mas grandes de la marca y, por otro, la
planificacion estratégica de la publicidad y de la comunicacién de marca. Ambas
son herramientas que ayudan a mejorar la eficacia comunicacional de las marcas
y tienen un alto grado de sofisticacidén y profesionalizacion. La publicidad puede
aportar al internal branding las metodologias y procesos que usa para identificar,
formular e implementar la comunicacion mas diferenciadora, relevante vy

motivadora.
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2.6.10.2. Larelacion entre el IMC y el internal branding

Los mensajes que la marca emite son competencia del IMC. Como ya
hemos visto, las empresas analizan, gestionan y evalGan los puntos de contacto
para que cada uno de ellos aporte coherencia, credibilidad y notoriedad a la
marca. El objetivo es que los mensajes que la marca transmite, junto con las
experiencias que ha generado, generen una imagen mental positiva en la mente

del consumidor. Especialmente en el punto de venta o de prestacion del servicio.

Sin embargo, el punto de venta no sera el Gnico donde los empleados estén
expuestos a los mensajes emitidos. Por lo tanto, el IMC contempla al de los
publicos internos como uno mas del mapa de publicos que la organizacion tiene.
Al ser considerados asi, el IMC adapta las estrategias actuales para que sean
aceptadas por las audiencias internas y, en el mejor de los caso, se puedan usar
como elementos cohesionadores (Gillis, 2011). Los patrocinios, las acciones de
relaciones publicas y las promociones pueden tener un papel positivo en la

integracion y valoracion del mensaje de la marca.
2.6.10.3. Laresponsabilidad de la comunicacién en internal branding

Como se ha demostrado, el internal branding es una disciplina
multidisciplinar cuyo ambito de actuacién es transversal a toda la organizacion.
Emana de marketing, influye directamente en el departamento de marketing e
involucra al departamento de operaciones. El internal branding se encuentra en el
area de interseccion entre los departamentos de marketing, relaciones publicas y
operaciones por lo que, hasta su aparicién, la labor de gestionar las experiencias
de los clientes con la marca cae en tierra de nadie. Los departamentos de
marketing preparan convenciones y otras actividades junto con el departamento
de ventas pero no suplen las funciones que engloba el internal branding. El
departamento de recursos humanos tiene entre otras responsabilidades, la

Comunicacion Interna destinada a informar a los empleados sobre temas
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referentes a la organizacion y la empresa pero carecen de conocimientos sobre
marcas y cOmo estas se relacionan con sus publicos objetivos y el departamento
de operaciones trata con procesos mas que con personas. El problema es que ni
en el departamento de recursos humanos saben de marketing ni en el de
marketing saben de recursos humanos (Mitchell, 2002). Ademas, esta el
departamento de operaciones cuyos conocimientos de recursos humanos son

escasos Y los de marketing son funcionales.

No hay consenso entre los autores sobre quién debe dirigir la estrategia de
internal branding. Mitchell (2002) propone que sea el departamento de marketing
el responsable “porque tienen las habilidades y las herramientas necesarias,
conocen el entorno y estan acostumbrados a medir y a evaluar el resultado de sus
acciones desde el punto de vista del impacto que tienen en el volumen de
negocio”. Otros autores opinan que el internal branding debe ser un grupo de
trabajo multidisiciplinar (Sartain y Schumann, 2011) —un task force permanente—
pero en cualquier caso, todos estan de acuerdo en que debe contar con el apoyo
explicito y la involucracién activa de la direccién de la empresa, debe contar con
una estrategia consensuada con los stakeholders mas relevantes, unos objetivos
medibles, un plan de acciébn pormenorizado, unos presupuestos y unos

cronogramas.
2.7. Conclusiones a la investigacion documental
2.7.1. Conclusiones al marco teérico

Las conclusiones que aqui se presentan son, en primer lugar, el soporte
académico de las preguntas de investigacion formulada y constituyen los
fundamentos que apoyan la relevancia de esta investigaciéon. En segundo lugar,
son el compendio de las teorias, investigaciones y estudios existentes sobre el
internal branding como consolidaciéon de su corpus de conocimiento que, como
disciplina emergente todavia es escaso, especialmente a nivel de praxis. En tercer
lugar, evidencia que la relacion Empleado/Marca, aun siendo reconocida como

una fuente importante de valor para mantener la ventaja competitiva, es un area
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no atendida en las inmensa mayoria de organizaciones -- ni siquiera en aquellas
en las que el internal branding es, si cabe, méas critico, como el sector servicios —
bien por desconocimiento, bien porque la organizacion esta orientada al producto
en vez de estar orientada al cliente. En cualquier caso, y especialmente entre las
organizaciones mas pequeifias, el internal branding no es una oportunidad de
mejora identificada. En cuarto lugar, estas conclusiones son la base sobre la que
se llevara a cabo la guia para las entrevistas que se realizan durante el trabajo de

campo para responder a la pregunta de investigacion.

La conclusién general de la investigacion documental, en la que se analiza,
expone Yy discute el advenimiento del internal branding como base para poder
abordar la pregunta de investigacién, se puede concluir que, desde el punto de
vista académico y profesional extraido de las fuentes documentales, es deseable
gue la planificacion estratégica de la comunicacion sea adoptada y adaptada por
el internal branding como disciplina que sistematiza y protocoliza la formulacion de
las estrategias de comunicacion de la marca para mejorar su eficacia,
especialmente en lo que se refiere a la seleccion de los mensajes y a la
coherencia y la consistencia de la comunicacién. Todos los autores consultados
coinciden en que el advenimiento del internal branding es la reaccion de las
organizaciones ante la necesidad de planificar y gestionar con mayor eficacia la
relacion Empleado/Marca para incidir en la relacion Cliente/Marca. Puesto que la
comunicacién tiene un rol critico en la gestion de estas relaciones se concluye
que, desde el punto de vista académico, la planificacion estratégica puede
contribuir de forma efectiva para que la relacion Empleado/Marca sea lo mas
positiva, proactiva y estable posible para que redunde y condicione la relacion

Cliente/Marca.

Sin embargo, para que la planificacion estratégica de la comunicacién sea
adoptada y adaptada por el internal branding primero es necesario que el internal
branding sea conocido, entendido y asumido por las organizaciones que como
evidencian las pruebas aportadas, su penetracion en las organizaciones es

escasa. Para que una organizacion sea consciente de la relevancia del internal
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branding supone que la organizacion cuenta con un equipo directivo sensible a la
gestion de los activos intangibles de la organizacion, que cuente con los medios, la
informacion y el talento adecuados para desarrollar el engagement de los
stakeholder con la marca. Ademas el internal branding debe ser ubicado en el
organigrama y en los procesos de toma de decisiones, debe contar con los
recursos dedicados y con el liderazgo efectivo del equipo directivo de la marca y

de la organizacion.

El propdsito de este estudio ha sido revisar la literatura existente (académica y
profesional) para explicar cdmo la comunicacion con los empleados debe utilizar
las mismas metodologias y herramientas que la comunicacion externa a la hora de
disefar, implementar y medir los programas de internal branding. Es decir, se ha
pretendido definir el rol de la planificacién estratégica de los mensajes de la
comunicaciéon de la marca en las estrategias de internal branding. Puesto que el
internal branding es una disciplina joven y desconocida, ha sido imprescindible

contextualizarlo, enmarcarlo y definirlo para evidenciar su relevancia.

Las marcas crean expectativas y generan experiencias. A medida que el entorno
competitivo evoluciona, las marcas deben no solo enfocar sus esfuerzos
persuasivos hacia sus audiencias externas — generacion de expectativas--- sino
gue, ademas y sobretodo en el sector servicios, deben definir, planificar, generar y
evaluar las experiencias que el cliente tiene con ella. En el epicentro de ésta
relacion se encuentran los empleados. Ellos tienen el poder de mejorar la
percepcion de la promesa de la marca, empeorarla o dejarla indiferente con el
impacto que estas experiencias tienen en la percepcion global de la marca vy, por

lo tanto, en la lealtad que el cliente tiene hacia la marca.

Si bien la gestion del talento interno ha sido parte del discurso normal de las
empresas, no ha sido hasta el cambio de orientacion hacia el consumidor cuando
se hace del todo necesario pasar a la accion y contemplar a los empleados como
un publico objetivo mas, y muy importante, del mapa de publicos. Las razones
estan enraizadas en la propia evolucion del marketing. En primer lugar, el

marketing tradicional enfoca todos sus esfuerzos a captar clientes en base a una
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proponer una superioridad funcional del producto, sin tener en cuenta el papel tan
importante que juegan los empleados. Es segundo lugar, la marca ha
evolucionado de ser un elemento identificativo y descriptivo del producto a
convertirse en un sistema de relaciones entre el consumidor y la empresa. En la
orientacién hacia el consumidor, la marca es la suma de todos y cada uno de los
impactos y contactos que el consumidor/cliente ha tenido y tiene con ella y
condiciona el futuro de la relacion. La marca, por lo tanto, es la percepcion
acumulada, subjetiva e individual que el consumidor/cliente se forma en su
interaccién directa o indirecta con la marca. Esta evolucién del concepto marca
define y condiciona profundamente el rol que la marca tiene en la empresa y en
sus stakeholders e implica profundos cambios en la gestion de los activos

tangibles e intangibles de la organizacion.

En tercer lugar, esta evolucién evidencia la importancia que los empleados tienen
como parte inherente de la cadena de valor de la marca. La marca necesita
preocuparse e invertir en que los empleados estén alineados, motivados e
involucrados con la promesa de la marca y asi la puedan transmitir y hacer
realidad en sus interacciones con los clientes. Los empleados son uno de los
activos estratégicos de la empresa y, en el sector servicios, son los que
tangibilizan y humanizan la promesa de la marca. Ademas, la proliferacion de los
puntos de contacto entre el consumidor y la marca evidencian el impacto de los

empleados tienen en la percepcion de la marca.

En cuarto lugar, la organizacion debe, como condicion fundamental, integrar sus
estrategias y operaciones para que la percepcion externa coincida con la
percepcion interna, para que las expectativas creadas sean refrendadas por las
experiencias que los stakeholders tienen con la empresa. Especificamente, la
empresa debe integrar sus comunicaciones para hacerlas mas eficientes, ya sean
corporativas, internas o de marketing. EI modelo de las comunicaciones integradas
de marketing (IMC) auna los esfuerzos comunicacionales de la marca y condiciona
la estrategia de comunicacién de la marca para conseguir una percepcion

homogénea. Tradicionalmente, ha sido la publicidad y las relaciones publicas las
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gue han creado las expectativas ante las audiencias externas pero, en el entorno
actual, es esencial que las experiencias que la marca genera sean positivas,
totales y que contribuyan al contacto e interaccion constante entre ellos. La
percepcion de la marca se crea por la comunicacion de la promesa de la marca y
la comunicacion de la promesa de la marca condiciona la experiencia que esta
genera. El cambio de paradigma ha elevado a la comunicacion de ser una variable

del mix de marketing tradicional a ser una disciplina estratégica de primer orden.

Por ultimo, existe un vacio organizacional en la comunicacion a las audiencias de
la estrategia de la marca. EI marketing experiencial, el marketing interno, la
Comunicacion Corporativa y la Comunicacion Interna, en sus concepciones
actuales, identifican al empleado como un elemento critico en la configuracion de
la percepcién de la marca pero ninguna de ellas cuenta con las metodologias,
procesos ni herramientas especificas para alinear la comunicacion a los
empleados con la promesa de la marca. De hecho, el internal branding nace para
cerrar esta brecha pero no solamente desde el punto de vista de la comunicacion;
el internal branding es una estrategia que profundiza en la integracion de la
estrategia y las politicas de la empresa para que los empleados crean, compartan,
se involucren y actien de acuerdo con la promesa de la marca ante los otros
stakeholders. Hasta ahora, el objetivo ha sido informar y alinear a los empleados
con la estrategia de la empresa. El internal branding parte de la base que “Sin
empleados satisfechos no es posible tener clientes satisfechos” y esta satisfaccion
proviene de saber y sentir la promesa de la marca. Por supuesto que es esencial
gue los clientes sean conscientes de la aportacion de valor de los empleados.
Desde luego, parece evidente que sin la participacion activa y positiva de los
empleados los clientes no estaran completamente satisfechos, especialmente en
el sector de servicios y es responsabilidad de la marca gestionar efectivamente el

engagement de los empleados, los clientes y del resto de los stakeholders.

El internal branding pretende rellenar este vacio e involucra a los departamentos
de marketing, de operaciones y de recursos humanos — y se alia con el

departamento de Comunicacion Corporativa en el caso de que exista en la
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empresa — para adaptar sus estrategias y politicas para que los empleados
puedan sentirse satisfechos representado a la marca cara, no solo a los clientes,
sino cara a todos los stakeholders. El internal branding, sin tener competencias
directas sobre estos tres departamentos, si les asesora y les guia en sus
planteamientos y acciones para mejorar la satisfaccion de los clientes. Seria
utdpico e incorrecto decir que el internal branding es una respuesta a las
presiones competitivas en las que la empresa actia pero no seria incorrecto decir
gue en bajo el paradigma de orientacién hacia el consumidor, el internal branding
tiene un rol importante en la gestion de las expectativas y experiencias del cliente.
Al ser una disciplina joven, es necesario validar y generalizar los éxitos que esta
teniendo en las pocas organizaciones en las que se esta aplicando con rigor y
seguir profundizando en promover y fomentar el engagement en la relacion
Empleado/Marca. El internal branding se involucra en la tarea de identificar y
definir los pardmetros de la naturaleza, las caracteristicas y los condicionantes
inherentes a esta relacion El internal branding es, por lo tanto, una disciplina que
puede tener un impacto positivo en la competitividad de la marca y, como tal, debe
ser considerada no como una serie de acciones inconexas Si N0 como un
instrumento y una herramienta parte integrante de la cadena de valor de la marca

y por lo tanto de su ventaja competitiva.

La comunicacion es necesaria para que exista cualquier tipo de relacion. El
internal branding trabaja precisamente en mejorar la percepcién y relacion de los
empleados con la marca por medio de, entre otros elementos, la gestion de la
comunicacion de la marca. Para ello, el internal branding trata a los empleados
con las mismas metodologias, procesos y herramientas de analisis y formulacién
de estrategias y acciones que a los publicos externos. Estas herramientas no son
especificas del internal branding sino que son adaptaciones de las que ya existen
y han demostrado su eficacia en la comunicacién externa. Una de estas
metodologias que el internal branding debe adoptar es la planificacion estratégica
de los mensajes, al igual que la adopté de forma permanente las relaciones

publicas.
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La planificacion estratégica de los mensajes de la comunicacion de la marca nace
para dar respuesta a la pérdida de efectividad de la publicidad por medio de la
integracion de los tres elementos constituyentes de la propuesta de valor de la
empresa: las necesidades del mercado, las necesidades del consumidor/cliente y
las necesidades de la marca. La planificacion estratégica de la comunicacion
tiene como objetivo definir a la estrategia de comunicacion de la marca que se
desglosa en tres partes: 1. La plataforma de comunicacién — o copy strategy -- que
define el mensaje, 2. La estrategia creativa que lo codifica para que sea notorio y
memorable y 3. Define la estrategia de difusion a través de todos los puntos de
contacto. Se ha analizado en profundidad la copy strategy, sus partes y su uso en
la construccion de mensajes diferenciadores, relevantes y motivantes en la
comunicacién externa y se propone su uso en el internal branding. Para ello, este
documento explora y analiza, siempre desde el punto de vista conceptual, la
relacion que existen entre, por un lado, el IMC y el internal branding y, por otro, la
relacion tienen el internal branding y la planificacion estratégica de los mensajes.
Estas relaciones son esenciales para que se consigan los objetivos del internal
branding y, desde el punto de vista de la presente investigacién, se propone que
sean la base para la siguiente fase de investigacion. En definitiva, las conclusiones
gue se extraen de la investigacidon documental confirman e incitan a proceder con

la siguiente fase prevista.
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2.7.2. Justificacion académica de los aspectos a explorar en el trabajo de

campo

Se estima necesario respaldar académicamente los temas a ser abordados
en el trabajo de campo de la presente investigacidon cuyo objetivo es, primero
explorar el estado de la aplicacion de la planificacion estratégica de la
comunicaciéon de marca en el internal branding y, segundo, proponer un modelo
tedrico que favorezca su aplicacion y por lo tanto, el internal branding pueda
aportar todos sus beneficios. La evidencia académica que soporta la
argumentacion del contenido de las entrevistas es la contextualizacion de la

irrupcién del internal branding.

Debido al cambio de paradigma experimentado por el marketing, en el que el foco
ha pasado del producto al consumidor, la marca, al ser el punto de contacto entre
la empresa y el mercado, se ha erigido como un activo estratégico de primer orden
porque genera unos beneficios estables para la empresa (King y Grace, 2012).

El concepto de marca ha evolucionado de ser un identificador y descriptor del
producto a ser una entidad que estructura y vertebra la relacién entre el
consumidor y la empresa por medio de la creacién y la gestion de una promesa
diferenciadora, relevante y motivante que le hace a sus consumidores (Dall"Olmo
Riley y De Chernatony, 2000). La marca desea crear una serie de vinculos
funcionales, emocionales, psicoldgicos y sociales con los que su publico objetivo
se involucre y asi poder desarrollar el sentimiento y la sensacion de lealtad (Keller,
2001; Aaker, 2002; Neumeier, 2005). En este nuevo entorno, la marca tiene que
generar las expectativas y las experiencias adecuadas que, dentro del entorno a la
promesa de la marca, los consumidores obtengan unas experiencias positivas y
totales que asienten y refuercen el vinculo del consumidor con ella (Berry, 2000;
Grace & O'Cass, 2005). Para que la marca pueda establecer estas expectativas y
crear las experiencias que involucren a su base de consumidores, es necesario

que la organizacion integre sus estrategias, sus operaciones, su marketing y su
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comunicacién para que sea percibida y reconocida como superior a Ssu

competencia.

Para eso, la integracion de la comunicacion es un elemento critico en la formacion
y gestidon de la percepcion de la marca que afecta tanto a la comunicacién externa
como a la interna, pues la comunicacion integrada es mucho mas eficiente que la
comunicaciéon tradicional (Schultz et al., 2003; Kliatchko, 2005, 2008). La
comunicacion integrada estudia los habitos, percepciones y creencias de todos
sus publicos objetivos y busca la forma mas eficiente de establecer un dialogo por
medio de la gestion integrada de todos los puntos de contacto entre la marca y sus
publicos. La eficacia de la comunicacion integrada se basa, entre otros aspectos,
en transmitir un mensaje Unico que resuene e involucre a las audiencias para que
entienda, acepte y se involucre con la promesa de la marca. La planificacion
estratégica es la disciplina que identifica el mensaje mas eficiente para comunicar
la promesa de la marca y para generar las expectativas adecuadas que, junto con
la gestion de los puntos de contacto del IMC, genera una percepcion positiva e

insustituible de la marca en la vida del consumidor/cliente.

Todos los puntos de contacto son importantes para que los todos los publicos
objetivos tengan una percepcion precisa y homogénea de la promesa y el valor
que la marca les aporta y, por la naturaleza experiencial de la marca, los
empleados son el punto de contacto mas importante entre la empresa y los
clientes (Sartain & Schumann, 2006: Ind, 2007). Los empleados, especialmente en
el sector servicios, son los que tangibilizan la promesa de la marca cuando
interactdan con los clientes y para que la experiencia que la marca sea eficaz (de
Chernatony, 2002), los empleados deben conocer, entender, involucrarse y dar
vida a la promesa ante el cliente/consumidor (De Chernatony & Segal-Horn, 2001;
Dall'Olmo y De Chernatony, 2000). El resultado de la percepcion que los publicos
objetivos tienen de la marca y de todo su entorno es la base de la lealtad, externa
e interna, hacia la marca. Para la gestibn de la percepcion de la marca
internamente se ha desarrollado el marketing interno y las estrategias de internal
branding (Schutlz et al., 2003).
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El internal branding es la respuesta de la empresa para solventar tres factores
importantes que determinan la calidad de las experiencias que la marca genera
con sus consumidores/clientes: 1. La involucracion proactiva y efectiva de las
audiencias internas con la estrategia de la marca a los empleados como una parte
inherente en la promesa de la marca del sector servicios, 2. la homogenizacion de
la percepcion de la marca y de su promesa ante ellas a través de todos los puntos
de contacto, 3. Fomenta la integracion de los departamentos de marketing,
recursos humanos y operaciones alrededor de la promesa de la marca (Sartain &
Schumann, 2006; Aguado y Jiménez, 2009; Gielh y LePla, 2012). Estos tres
factores son esenciales para que el consumidor/cliente tenga la percepcion
correcta de la promesa de la marca que, al generar experiencias positivas totales,
reforzardn su lealtad con ella, por ende, convirtiéndose en una ventaja competitiva
de la empresa. Por eso, el internal branding se esta afianzando dentro de los
procesos normales de la gestion integral de la marca como elemento para
gestionar la relacion con los clientes. El internal branding nace para rellenar el
vacio organizacional que ha creado el cambio de orientacion estratégica de la
organizaciéon (Schultz et al., 2003; Gilis 2011), del producto hacia el consumidor,
es decir, para adaptarse al nuevo paradigma de marketing. La comunicacion de la
estrategia de la marca a los publicos internos es un factor esencial en la
generacion de comportamientos, creencias y actitudes que estén alineadas con la
promesa de la marca y por lo tanto debe ser tratada con las mismas metodologias,
procesos y profesionalidad que la comunicacion externa, como estan de acuerdo

todos los autores.

Por lo tanto, se estima que en las entrevistas se ubique y se contextualice el

internal branding, sus raices y sus posibles desarrollos.

También se estima necesario explorar en el trabajo de campo la relacién que,
desde el punto de vista académico, tienen el IMC y la planificacion estratégica.
Las expectativas y las experiencias que los consumidores tienen de las marcas se
construyen por la acumulacion de impactos e interacciones con la marca

(McDonald et al., 1998). Estas percepciones son dinamicas porque todas las
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marcas compiten por desarrollar y mejorar la lealtad de su publico objetivo a
expensas de sus competidores. En el entorno competitivo actual, el
cliente/consumidor esta sobre ofertado y sobre comunicado con mensajes y
promesas mayormente indiferenciadas y las marcas se esfuerzan por que la
percepcion que el cliente aglutina determina la vinculacion que el

cliente/consumidor tiene con la marca y por lo tanto su comportamiento.

El impacto que tiene la conjuncion del IMC y la planificacion estratégica de los
mensajes en la percepciéon de la marca es doble. Por un lado, el IMC reenfoca la
planificacion estratégica de los mensajes para que sean efectivos ante todos los
stakeholders, méas alla de los clientes actuales y/o potenciales. El IMC integra
todas las herramientas de comunicacién bajo una estrategia comun para que la
percepcion final sea homogénea, diferenciadora, relevante y motivante. ElI IMC
crea y gestiona los puntos de contacto y es esencial que en todos y cada uno de
ellos, los stakeholders reciban, no solo los mismos mensajes y las mismas
promesas, sino que deben tener la misma percepcion de la marca. Para que la
percepcion sea homogénea a través de todos los puntos de contacto y en todos
los contactos con la marca, la planificacion estratégica de la comunicacion amplia
su ambito de competencia e analiza e investiga las peculiaridades de cada
stakeholder para poder formular un mensaje, un concepto o0 una idea que
transmita de forma persuasiva la promesa de la marca a cada uno de la forma
mas efectiva. Por lo tanto, la planificacién estratégica, que hasta ahora no se ha
centrado en la formulacién de estrategias de comunicacion enfocadas a las
audiencias internas, bajo el paradigma de orientacion al cliente y la integracién de
todas las herramientas de comunicacién, tiene como objetivo formular mensajes
independientemente del cuando y cdmo se transmita. Estos mensajes son
independientes del punto de contacto — ya sea publicidad en medios
convencionales, en las redes sociales, en promociones 0 en acciones de
Comunicacion Corporativa, entre otras — y deben generar unas expectativas
similares ante todos sus publicos. Estos mensajes ya no dependen del medio,
soporte o canal como en la publicidad convencional. Actualmente y bajo los

preceptos del IMC, la planificacién estratégica tiene que conocer en profundidad a
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cada stakeholder para la formulacion de un mensaje Unico en contenido pero
adaptado en forma al punto de contacto y al publico objetivo al que se dirige. Los
llamados media neutral messages, en inglés. Para conseguir este objetivo, es
necesario que la planificacion estratégica aporte sus metodologias, procesos y

herramientas a los otros ambitos de la comunicaciéon de la marca.

Por otro lado, el IMC vy la planificacibn estratégica contribuyen a la
homogenizacion de la percepcion de la marca por parte de todos los stakeholders.
La marca tiene que unificar sus mensajes e integrarlos para que en cada contacto
se construya la imagen mental deseada. El objetivo final es estrechar los lazos y
mejorar la involucracion de los stakeholders con la promesa de la marca. EI IMC
parte de la idea base de que cada stakeholder tiene contactos, expectativas y
experiencias diferentes con la marca pero que la naturaleza, frecuencia e
intensidad del contacto no debe ser obstaculo para que el mensaje comunique y
construya una percepcion unificada de la marca. Esta necesidad implica que la
planificacion estratégica tenga en cuenta a todos los constituyentes del mapa de
publicos de la marca, priorice los publicos objetivos primarios y que disefie una
estrategia de comunicacion Unica y aplicable a todos los puntos de contacto,
inclusive que aporte recomendaciones sobre nuevos puntos de contacto. En
ningun caso, y bajo las condiciones actuales, la marca puede tener mensajes
diferentes de la misma promesa y no puede permitir gue la percepcion de la marca
no sea homogénea porque las incoherencias y las inconsistencias erosionan la

efectividad de las acciones de la marca.

Por lo tanto, el IMC redefine el ambito de competencia y de actuacion de la
planificacion estratégica y la planificacion estratégica contribuye a la integracion de
las comunicaciones de la marca generando un mensaje Unico, diferente, relevante
y motivante a todos y cada uno de los stakeholders fomentando la creacion y

consolidacion de una imagen mental Unica.

La relacion entre el IMC y la planificacion estratégica también tiene repercusiones
en la organizacion de los equipos gestores de la marca. En primer lugar, la

colaboracion entre el IMC y la planificacidn estratégica aporta una vision mas
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completa de las caracteristicas de las audiencias. La planificacion estratégica
investiga y analizar al consumidor desde los puntos de vista de la sociologia, la
psicologia, la comunicacion para generar grupos, tipos y estereotipos y estudia
que percepcion tienen de la marca mientras que el IMC aporta informacion sobre
hébitos, preferencias, comportamientos reales. La publicidad aporta la herramienta
de que le ayuda a que su comunicacion sea mas eficiente — la planificacion
estratégica -- y, el IMC aporta datos cuantitativos sobre el comportamiento de los
clientes/consumidores. De esta manera, la marca integra y mejora Su
conocimiento del consumidor lo que debe redundar en estrategias méas efectivas y

mejores retornos a las inversiones en comunicacion.

En segundo lugar, los planners suelen estar en las agencias de publicidad y/o
comunicacién en vez de estar integrados en el equipo gestor de la marca. Esto
supone que los planners tienen una visibn mas de comunicacion que de marketing
con lo que su aportacién a las acciones de la marca que no sean de comunicacién
es mas limitada de la que podria ser. La comunicacién de la marca es esencial
pero la marca tiene otros puntos de contacto en los que la marca emite mensajes
y estos serdn mas efectivos si son creados y gestionados por los mismos equipos.
La relacion entre el IMC y la planificacion estratégica de la comunicacién es muy
estrecha y beneficiosa para la marca pero que, por las experiencias directas que
tienen los autores de este documento, los planners siguen sin estar integrados en

el equipo de la marca.

En tercer lugar, ante la explosion de la comunicacion online y el desarrollo de las
TICs, la planificacion estratégica debe evolucionar para tener el mismo nivel de
competencia que tiene en la publicidad en la gestion de los puntos de contacto y
en las otras herramientas del mix de comunicacion. Desde las relaciones publicas
hasta la gestion de las comunidades de la marca — Brand Communities --, desde
la informacion disponible en el punto de venta hasta los comentarios que se hagan
en las redes sociales; desde las operaciones de la empresa y el contacto de los
empleados con los clientes hasta la gestién de los recursos humanos, la marca

debe transmitir un mensaje Unico, generar las mismas expectativas y promover
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experiencias que apoyen y beneficien a la entrega de la promesa de la marca a
sus stakeholders. La integracion de las comunicaciones de la empresa necesita la

integracion de los mensajes para ser efectiva.

Desde el punto de vista de los contenidos del trabajo de campo, se estima que la
evidencia académica apoya investigar sobre el impacto de las nuevas tecnologias
en la relacion Empleado/Organizacion y en la relacion Empleado/Marca.

Sin embargo, el tema que se debe abordar en profundidad en las entrevistas es
relacion entre la Comunicacion Interna y el internal branding. El respaldo
académico ha quedado patente en la discusion anterior: los autores coinciden que
el publico objetivo mas importante para una empresa/organizacion es su publico
interno (Borrini, 1997) lo cual contrasta con el estado actual de la Comunicacion
Interna. Esta disciplina ha estado consolidandose en los udltimos afios como
demuestran los estudios publicados por el observatorio de la Comunicacion

Interna e identidad corporativa.

Los autores también coinciden que la Comunicaciéon Interna debe ser revisada.
Primero, es relevante que la Comunicacién Interna empiece a preocuparse por el
concepto marca, lo cual es un reconocimiento del valor estratégico que tiene, su
impacto en el rendimiento de la empresa pues las marcas generan valor.
Segundo, que el concepto de marca aplicado a las audiencias internas es un
concepto fundamental para que se puedan aplicar las metodologias, procesos y
herramientas de otras disciplinas de la comunicacion, como la planificacion
estratégica de la publicidad. Tercero, se concibe a la marca como un aglutinador
de los objetivos, propoésitos y actitudes de los empleados y como un sistema de

relaciones necesaria para cohesionar la organizacion.

Sin embargo, la Comunicacion Interna depende en la mayoria de los casos, segun
el IV estudio (VVAA, 2007), del departamento de recursos humanos y, en algunos
casos del departamento de comunicacion. El hecho de que el departamento de
marketing sea el experto dentro de la empresa en comunicacion persuasiva y que

no participe en la Comunicacion Interna, le resta eficacia. Como apuntaba Capriotti
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(1999), la planificacion estratégica de los mensajes no es utilizada por la
Comunicacion Interna mientras que es una herramienta habitual en publicidad y

relaciones publicas.

En este punto se detectan varios temas a incluir en la guia de las entrevistas. En
primer lugar, es necesario explorar como los expertos en Comunicacion Interna,
en marketing, en recursos humanos perciben la relacion entre la Comunicacion
Interna y el internal branding para explorar sus experiencias y opiniones reales. En
segundo lugar, es necesario explorar la ubicacién del internal branding en la
organizacion porque evidentemente necesita ser una politica impulsada y
respaldada por el equipo directivo de la organizacién. El tema de su ubicacién en
la organizacion no es baladi pues influye tanto a nivel de compromiso de la
organizacién con él, como nivel de recursos que se le asigne. Es decir, los dos

ingredientes basicos para que cualquier iniciativa prospere en la organizacion.

Por ultimo, y puesto que el proposito de esta investigacion es explorar como se
aplica la planificacion estratégica de la comunicacion de marca en el internal
branding, se estima necesario revisar los soportes académicos disponibles en aras
de investigar la aplicacion de la planificacion estratégica al internal branding y que

formara parte de los temas a explorar en el trabajo de campo.
Segun Interbrand,

Existe un vacio en como conseguir que los empleados estén capacitados
para generar las experiencias que la marca promete a sus clientes. De
hecho y desde el punto de vista de marketing, los componentes de la
implementacion de la marca no contempla, en la mayoria de las empresas,
gue los empleados tengan la oportunidad de entender como pueden
gestionar estas experiencias para la percepcion de la marca mejore
después de cada experiencia.

El internal branding nace como una respuesta a la necesidad de mejorar el
conocimiento, la comprension y la involucracion de los empleados con la marca
para que estos a su vez puedan mejorar la experiencia que el cliente tiene con la
marca, especialmente importante en los empleados de las marcas de servicios

gue estan de cara al publico. En el contexto del marketing interno, el internal
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branding se identificado como una herramienta que se encarga de la creacion y el
mantenimiento de la comprension y de su compromiso con los valores y objetivos
de la empresa por parte de los empleados. Internal branding concentra sus
esfuerzos en alinear a los empleados con los valores de la marca, su promesa y
sus objetivos a través de fomentar la compresion y el compromiso de los

empleados (Thomson et al., 1999).

La estrategia de internal branding es un factor critico de éxito de la marca y por lo
tanto de la empresa (Goom et al., 2008) porque alinea la cultura, la infraestructura,
el liderazgo y los sistemas de medicion de la empresa mientras que le otorga a los
empleados la capacidad de vivir la marca en como desarrollan su trabajo, tanto
ante sus clientes internos como externos, mientras que aportan su propias

expresiones personales y actitudes (Giehl y LePLa, 2012:7).

El internal branding produce consumidores de altas prestaciones, que producen
unos ingresos por encima de la media, mejores margenes o que compran una
gama de producto mas amplia y produce niveles mas altos de involucracion de los
empleados (Speak, 2009). Cuando los empleados estan altamente involucrados
con aquellos elementos diferenciadores valorados por los consumidores, el
resultado es una marca fuerte. Si los empleados estan altamente involucrados con
la marca crean clientes altamente involucrados. El internal branding es una

innovacion que conecta a los empleados con los clientes.

Internal branding tiene un impacto positivo en que los empleados se identifiquen
con la marca. Internal branding tiene un impacto positivo en el compromiso de los
empleados con la marca. Internal branding tiene un impacto positivo en la lealtad
de los empleados a la marca. Internal branding tiene un impacto positivo en la
performance de los empleados en el cumplimiento de la promesa de la marca
(Punjaisri, Evanschitzky y Wilson, 2009). Para aumentar la lealtad y compromiso
de los empleados a la marca que se consigue por medio de un esfuerzo continuo,
consistente e inspirador para que ellos produzcan la experiencia total positiva que

la marca les promete a los clientes (Wolfinbarger & Gilly, 1998).
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La planificacion estratégica aporta a la estrategia de internal branding los
siguientes beneficios. En primer lugar, para que una estrategia de internal
branding tenga éxito tiene que conocer al publico objetivo — en este caso los
empleados — con profundidad y para ello, la planificacion estratégica le aporta toda
su metodologia, procesos y herramientas que se ha demostrado que aumentan la
efectividad de las campafas de publicidad. En la elaboracion de la estrategia de
internal branding, la planificacion estratégica de los mensajes contribuye a
entender con mayor precision las caracteristicas e idiosincrasias de los empleados

para que los mensajes que la marca les envie sean mas eficientes.

La plataforma de comunicacion —la copy strategy- es la herramienta de la
planificacion estratégica que sistematiza y alinea la construccion de la
argumentacion del mensaje a ser transmitido para aumentar su persuasion y para
gue contribuya a reforzar el patrimonio de la marca. Hasta ahora, la copy strategy
es una herramienta de uso comun en el proceso de la formulacion de la estrategia
de la comunicacion externa, pero no se han encontrado evidencias en la literatura
examinada gque se esté usando en la Comunicacion Interna, actualmente liderada
por el departamento de recursos humanos o, en empresas mas avanzadas, por el
departamento de Comunicacién Corporativa. De todos los autores estudiados,
ninguno excepto uno, mencionan el tema de la planificacion estratégica de los
mensajes de la marca en su comunicacion con los empleados en los programas
de internal branding. Capriotti (1999:40) evidencia esta situacién cuando asevera
qgue la Comunicacion Interna no empieza ni usa las metodologias y los procesos
de la planificacién estratégica. De hecho, en ninguna de las fuentes primarias o
secundarias analizadas en la elaboracion de este documento, se menciona la
planificacion estratégica de los mensajes en la Comunicacion Interna; los autores

solo hacen referencia a ella cuando tratan la comunicacion externa.

Ademas, la planificacion estratégica ayuda a la construccion de la marca
internamente porgque aporta consistencia y coherencia a los mensajes (Schutlz et
al.,, 2003) que la marca envia evitando incongruencias, inconsistencias e

irrelevancias en los mensajes que la marca emite, mejorando la reputacion interna
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(Villafafie, 2013) a la vez que homogeniza las percepciones internas con las

externas (Sartain y Schumann, 2006).

En segundo lugar, la planificacion estratégica aporta al internal branding la
concienciacion de los empleados como embajadores de la marca mas que meros
vendedores o prestadores de servicios. La planificacién estratégica homogeniza
los mensajes de la marca y los contextualiza dentro de la estrategia de la marca y
asi los empleados pueden entender con mayor profundidad los objetivos de la
estrategia de la marca. La planificacién estratégica desarrolla la argumentacion de
la promesa de la marca y la hace mas persuasiva e involucrante, también a los
empleados. Un mayor conocimiento de la estrategia de la marca, ademas, ayuda a
los empleados a poder mejorar la experiencia del cliente/consumidor. La
planificacion estratégica trabaja también en proveer al empleado las
argumentaciones necesarias para que el empleado informe, comunique Yy
persuada al cliente de la superioridad y/o adecuacién de la promesa de la marca.
En su interaccion, el empleado puede demostrar que no solo entiende y esta
convencido de la marca para la que trabaja sino que ademas tendra una actitud y
un comportamiento en linea con la promesa de la marca, lo cual reforzara el
vinculo del cliente/consumidor con ella a través del empleado. ElI empleado
entendera que su relacion con el cliente no es funcional exclusivamente; el
empleado reconocera la importancia de la lealtad de los clientes a la marca y que
la lealtad es el resultado de las percepciones subjetivas y condicionadas del

cliente.
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3. METODOLOGIA
3.1.Introduccion

Este capitulo se encarga de sentar las bases metodoldgicas sobre las que se
sustentara la presente investigacion. De este modo, tras la revision de la literatura
académica realizada en el segundo apartado de esta tesis doctoral, se trata de
introducir la metodologia, asi como justificar la utilizacion de las distintas
herramientas, la muestra o el analisis de la informacién que se realizard mas

adelante.

Es, por tanto, un punto de partida para aplicar los elementos necesarios que dirijan
este trabajo a dar respuesta a las preguntas de investigacion formuladas en el

primer capitulo.

3.2.Metodologia aplicada

Partiendo de la afirmacion que realizan Wimmer y Dominick (1996:28), hay
que tener en cuenta que el enfoque elegido por el investigador dependera de los
objetivos y la finalidad, asi como de los recursos necesarios para llevar a cabo la
investigaciéon. En este caso, se presentan a continuacion los métodos mas
adecuados para recopilar informacién de cara a la respuesta de las preguntas de

investigacion.

Se debe considerar, como afirmacion inicial, que una investigacién factible trata de
identificar los problemas en lo relacionado con los conceptos que se han
desarrollado en los temas anteriores, tales como el cambio de paradigma del

marketing, la marca, el IMC, la planificacion estratégica y el internal branding.

La investigacion se plantea en dos vertientes. En primer lugar, la parte
documental, de naturaleza retrospectiva y exploratoria que acude a fuentes
primarias y secundarias y, en segundo lugar, el trabajo de campo que acude a
fuentes primarias a través de herramientas cualitativas, en este caso, las

entrevistas en profundidad a expertos, especialistas y académicos.
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3.2.1. Investigacion documental

Entendemos como investigacion documental en esta investigacion la
presentacion de aquellas referencias que la comunidad académica ha realizado
sobre la comunicacién del internal branding. Para ello, es necesario contextualizar
y conceptualizar esta disciplina en su entorno tanto competitivo como
organizacional. Este proceso de revision del estado de la cuestion identifica y
singulariza los fundamentos del Internal branding como una respuesta de la
organizacién al cambio de orientacion estratégica de la organizacion. La estrategia
de orientacion al Cliente implica una evolucion de aspectos esenciales en la
ventaja competitiva que influyen en la estructura de la organizacion (Strategor,
1995). Al ser una disciplina joven, el internal branding no ha generado todavia un
corpus de conocimiento lo suficientemente solido ni consensuado sobre aspectos
esenciales de su naturaleza, caracteristicas y limites para su comprension en
profundidad que faciliten su adopcién y aplicacion en situaciones reales de la
organizacién. Por lo tanto, es necesario establecer los fundamentos académicos y
profesionales del internal branding y de la planificacion estratégica de la
comunicacién de la marca para afrontar la pregunta de investigacion. Esta fase de
la investigacion establece las bases para poder respaldar con solidez y

profundidad los temas a ser tratados en la investigacién de campo.

Esta investigacion aporta la novedad de vincular dos areas de conocimiento que,
en funcion del desarrollo actual del internal branding, puede contribuir a su
desarrollo conceptual y operativo. Al igual que otros instrumentos de comunicacion
han adoptado la planificacion estratégica de la comunicacion de marca entre su
abanico de modelos, metodologias y herramientas para la formulacién de las
estrategias de comunicacion, se estima relevante investigar la conveniencia e
interés sobre las aportaciones que la planificacion estratégica de la comunicacion

de marca puede hacer en la gestion de la relacion Empleado/Marca.

Es importante mencionar en este punto que la mayoria de las fuentes académicas
y profesionales existentes son anglosajonas, lo que evidencia el que la atencion y
el interés que el internal branding despierta es desigual entre diferentes culturas.
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Este hecho, le proporciona a la presente investigacion el valor afadido de
introducir y exponer a la comunidad académica y profesional no angloparlante el

concepto de internal branding.

A continuacién, se seguira un proceso sistematizado de recoleccion, organizacion
y andlisis de informacion sobre estos conceptos para relacionarlos y poder
interpretar los datos recogidos en el siguiente paso y asi poder llegar a unas

conclusiones con suficiente solidez y respaldo académico.

3.2.2. Investigacion de campo

Este trabajo consistird en una investigacion cualitativa basada en entrevistas
enfocadas abiertas a profesionales y académicos en relacién con los elementos
que conforman el internal branding. Asi, se ha disefiado un método de
investigacion dividida en tres fases: disefio de la muestra, disefio de la recogida de

informacion y el disefio del analisis de dicha informacién recogida.

3.2.2.1. La muestra
La muestra seleccionada para poner en funcionamiento esta herramienta de
entrevista parte de una definiciobn del universo de profesionales, expertos y
académicos en la gestién de la marca con responsabilidades gerenciales y que
estén implicados en la comunicacion de la organizacion. Esta definicion es la que

permita seleccionar una muestra mas especifica.

El disefio de la muestra se va a basar en un criterio no probabilistico, y se tiene en
cuenta el criterio del investigador para tomar la muestra de profesionales a
entrevistar (Peon,2004). Se trata, pues de una seleccidbn que se basa en los
criterios de su desempefio laboral en areas de gestiébn de marcas y/o su contacto
con la Comunicacion Interna. Los detalles de la composicién y tamafio de la

muestra se describen en el punto 3.5 de este apartado.

3.2.2.2. Recogida de la informacion
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La entrevista a profesionales es la herramienta escogida para la fase cualitativa
de la investigacion. Dentro de las posibilidades que se presentan, se ha
seleccionado la “entrevista estandarizada abierta”, un tipo de entrevista enfocada.
Al tratarse de una entrevista enfocada, se han disefiado las siguientes

herramientas:

- Convocatoria de los expertos solicitando su colaboracion en el presente
proyecto de investigacion.

- Guiodn con las preguntas a realizar al entrevistado.

- Método de recogida de informacion, para estandarizar dicha labor.

- Método de registro de informacién, para archivar y acceder a esta
informacion de la forma mas eficiente posible, permitiendo su interpretacion

por parte del investigador.

La convocatoria es una herramienta que busca sistematizar la consecucion de las
citas con los expertos. En esta convocatoria se informa al interesado sobre la
duracion, el lugar o los temas a tratar, introduciendo someramente la tematica de

la presente investigacién, asi como sus motivaciones.

El guién, como base de la entrevista, es una guia para orientar la conversacion,
aunque finalmente se trate de un didlogo abierto con interacciones libres entre los

dos participantes: entrevistador y entrevistado.

El registro de la informacion se realizard mediante grabacion digital, con el
consentimiento del entrevistado. Asi, se recogera toda la informacién en la

transcripcion de la conversacion para clasificarla y analizarla en profundidad.

3.2.2.3. Analisis de la informacion

Para el andlisis de la informacion obtenida, se ha seleccionado un criterio
especifico con el fin de analizar y clasificar los datos y las opiniones recogidas en
las entrevistas. Este criterio se basa en la naturaleza relacional de las marcas y se
fundamenta sobre el rol integrador que la marca debe tener en la organizacion y
sus stakeholders. Para ello, se identifican los actores que participan directa y
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activamente en la formulacibn e implementacion del internal branding para
establecer las relaciones entre ellos en aras de gestionar la percepcion, las
actitudes y el comportamiento de los empleados en la entrega de la promesa de la
marca en su interaccion con los clientes y con el resto de los stakeholders. Este

criterio se divide en cuatro variables:

- La organizacion como promotora y garante de la ventaja competitiva,
- La marca como maximo exponente de la propuesta de valor de la
organizacion a sus stakeholders,
- El cliente como el propésito de los esfuerzos de la organizacion,
- El empleado, en sus diferentes roles cara a la marca, como facilitador de la
entrega de la promesa de la marca.
La naturaleza relacional de las marca se puede conceptualizar en las
permutaciones de estas cuatro variables en parejas, es decir, analizando
separadamente la relacion, por ejemplo, organizacién/marca o cliente/marca para,
después, poder entender las complejas relaciones entre todas las variables
constituyentes del internal branding que, obviamente, sitia al empleado como
denominador comdn de todas estas relaciones. El andlisis de la informacion se
realiza bajo este criterio para facilitar la diseccién, clasificacion y examen de las
relaciones entre estos cuatro elementos con el fin de entender la funcion y los
beneficios que el internal branding tiene en el engagement de los stakeholders con

la marca.

3.3.Técnica de investigacion

Como ya se ha sefalado previamente en este apartado, el trabajo de campo se
ha realizado mediante una técnica cualitativa, partiendo de la entrevista. Esta
entrevista cualitativa se trata de una herramienta comUnmente utilizada en la
investigacion social. Segan Oxman (1998:9) se trata de una interaccion verbal

cara a cara con preguntas y respuestas orientadas a una tematica especifica.

Merton y Kendall (en Flick, 2014) sostienen que este tipo de entrevistas, por ellos
denominado entrevista focalizada, se caracteriza por la exposicion de los

entrevistados a una situacion social concreta, en la que se pretende la obtencién
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de las fuentes cognitivas y emocionales de las reacciones de los entrevistados
ante algun suceso, para lo cual se centra en las experiencias subjetivas de
quienes se han expuesto a la situacion. Para ello, la entrevista debe basarse en

cuatro criterios entrelazados:

1. No direccidén (tratar que la mayoria de las respuestas sean espontaneas o
libres, en vez de forzadas o inducidas)
2. Especificidad (animar al entrevistado a dar respuestas concretas, no difusas
0 geneéricas)
3. Amplitud (indagar en la gama de evocaciones experimentadas por el sujeto)
4. Profundidad y contexto personal ("la entrevista deberia sacar las
implicaciones afectivas y con carga valorica de las respuestas de los
sujetos, para determinar si la experiencia tuvo significacion central o
periférica. Deberia obtener el contexto personal relevante, las asociaciones
idiosincrasicas, las creencias y las ideas"). (Valles, 2002:185)
De los distintos tipos de entrevista que conocemos, se utilizara la denominada
entrevista enfocada, que es de gran ayuda para la investigacién cualitativa. Ya
que, como reflexionan Baez y de Tudela (2007), es una herramienta Util y en la

que se da la mayor interaccion entre el investigador y una fuente primaria.

Por su parte, Sierra (1998) sienta las diferencias existentes entre la entrevista en
profundidad y la entrevista enfocada, ambas enmarcadas dentro de la técnica de
investigacibn denominada entrevista cualitativa. La principal diferencia, segun
muestra el autor, es la predeterminacion en la orientacion de la entrevista que nos

lleva a la eleccion de los entrevistados.

La aplicacion de esta entrevista enfocada se debe a la necesidad de encontrar un
punto de interés comun en el desarrollo profesional entre los entrevistados. Para
gue la herramienta cumpla con los requisitos de este tipo de entrevistas, se ha
realizado una justificacion de la estructura del guion asi como de las preguntas
que se realizan en la entrevista. Este guion hara las veces de indicador para

obtener respuestas especificas sobre cada uno de los temas de interés de la
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investigacion. Esta herramienta, distinta a una entrevista cerrada, permite

completar la informacién cuanto sea necesario.

Como conclusion, la entrevista enfocada que se utilizara para el trabajo de campo
sera abierta para sacar el maximo beneficio de las entrevistas realizadas y de este
modo dar respuesta a las preguntas de investigacién planteadas en temas
anteriores. En este sentido, es necesario justificar el guién a utilizar en el presente

estudio.

3.4. Justificacion y estructura del guién

La confeccion de una guia es clave para alcanzar el objetivo de conseguir
extraer la maxima informacién relacionada con la pregunta de investigacion
(Vallés, 2002; Peobn, 2004; Olaz, 2008) Asi pues, el objetivo de este guion es,
precisamente, elaborar un documento basico que ayude al desarrollo y la
homogenizacion de la investigacibn de campo para que sea lo mas exhaustiva
posible (Pérez, 2009). "La guia de la entrevista no es un protocolo estructurado.
Se trata de una lista de areas generales que deben cubrirse con cada informante”
(Rodriguez Tarodo, 2012:207) y permite adaptar cada entrevista a las
experiencias y conocimientos de cada entrevistado, abriendo la posibilidad de
explorar y profundizar en aspectos especificos de la pregunta de investigacion
(Olaz, 2008), especialmente importante cuando se inicia la exploracion de un tema

inédito como el que aborda esta investigacion.

A tal efecto, se han disefiado una serie de preguntas para explorar la utilizacion la
planificacion estratégica de la comunicacién de marca. Se han dividido en dos
grupos, en primer lugar, tres preguntas exploratorias abiertas de caracter general
para ubicar y contextualizar el internal branding en la experiencia del entrevistado
y que abordan las relaciones entre los actores involucrados. A continuacion, se
han preparado seis preguntas abiertas especificas a la planificacion estratégica de
la comunicacion de la marca a empleados. Y por dltimo, se afiade una décima
pregunta especifica para explorar la necesidad del desarrollo de un modelo de
planificacion estratégica de la comunicacion de la marca a empleados que

contribuya a la formulacion de estrategias de comunicacion del internal branding.
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P1: ;Cual cree que es el rol de la marca en la organizaciéon?

Esta primera pregunta estd enfocada a explorar cual es el valor que la marca
aporta a las organizaciones para ratificar las ideas presentadas en el marco
tedrico sobre la evolucion del paradigma del marketing y sobre la gestion de
marcas. Esta pregunta aporta luz sobre el estado actual de la evolucién de la
estrategia de las organizaciones en relacion a la marca, es decir, si en la
experiencia del panel de expertos percibe que el cambio de paradigma es una
realidad o si, por el contrario, se sigue considerando como un estado necesario y
deseado por las organizaciones pero que, como indica la revision documental,
todavia sigue siendo una asignatura pendiente. Esta pregunta tiene como objetivo,
aparte de introducir el tema a investigar, valorar si las organizaciones son
conscientes del cambio de paradigma y, en caso afirmativo, cuales son las
experiencias de los entrevistados tanto sobre la evolucion como la necesidad de

que esta evolucion se produzca.

Esta pregunta incide en identificar el valor que la marca aporta a la organizacion y
como este valor se tangibiliza en organizaciones marquistas, es decir, en aquellas
organizaciones gue dependen de la marca como activo esencial en la generacion
de valor y como vector de competitividad. Segun el paradigma de orientacion al
cliente — y como se ha argumentado en el marco te6rico — la marca ha
transcendido a su rol de identificador de una determinada propuesta comercial
para convertirse en uno de los elementos que aglutina y representa la propuesta
de valor de la organizacion a sus stakeholders. Por lo tanto, el propésito de esta

pregunta es identificar el valor que la marca le aporta a la organizacion.

Ademas, esta pregunta profundizara en cOmo se gestiona la marca cara a sus
stakeholders principales para crear, mantener y potenciar la marca como un activo

estratégico en el performance de la organizacién en su entorno competitivo.

P2: s Cual es el rol del empleado en la marca?

Bajo las premisas argumentadas en el marco tedrico, el modelo de orientacién al

cliente contempla que todos los puntos de contacto entre el cliente y la marca
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construyen las expectativas y las experiencias que el cliente tiene con la marca.
Todos y cada uno de ellos deben transmitir la misma promesa de marca y deben
servir como parte del proceso de creacion y gestion del patrimonio de la marca.
Por medio de conocer las interacciones que se producen entre el cliente y la
marca en cada uno de los puntos de contacto se pueden aprovechar las
caracteristicas de cada punto de contacto para que la transmision de la promesa
de la marca se produzca con el mayor grado de eficiencia posible. Esta eficiencia,
no solo se debe medir en funcion de los retornos econémicos y financieros de las
inversiones realizadas sino que, y es el propdsito fundamental del Internal
branding, debe potenciar el grado de engagement que los stakeholders tienen con
la marca. La marca, por lo tanto, evoluciona de su rol identificador y descriptivo de
la promesa de la marca para convertirse en un sistema de relaciones entre sus

stakeholders.

En especial, esta pregunta profundiza en el andlisis de la vision que el panel de
expertos tiene sobre el engagement de los empleados en la aportacion de valor al
patrimonio de la marca. Como se argumenta en el marco teorico, todos los puntos
de contacto son importantes en la creacién y la gestién de las expectativas y
experiencias, pero son los empleados -- sobre todo en el sector servicios y en el
B2B — los que pueden humanizar la promesa de la marca al materializar y reforzar
por medio de su conocimiento, involucracion y comportamiento durante la
involucracion, la percepcién y por ende el grado de satisfaccion de los clientes con
la marca. Por lo tanto, esta pregunta busca identificar el papel que los empleados
juegan en la transmision de la promesa de la marca es también como una fuente

de aportacion de valor al cliente.

Esta pregunta tiene como obijetivo identificar a los stakeholders de la marca y el rol
que ellos juegan en la generacion de elementos diferenciales y focalizarse en
cuestionar al panel de expertos sobre el rol de los empleados en este proceso de

gestion del valor de la marca.

P3: ; Céomo la Comunicacion Interna trata a la marca?
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Desde la perspectiva de la marca como un sistema de relaciones y que estas
relaciones dependen en gran medida de las expectativas que la marca crea a
través de la comunicacion, las organizaciones integran sus acciones de
comunicacién para que todos los departamentos y personas de la organizacion
involucradas en crear y entregar la promesa de la marca estén alineadas y sean
consistentes con la estrategia de la marca. Todos los puntos de contacto son
importantes en la configuracion de las expectativas y en la creacion de las
experiencias promovidas por la marca y tienen que contribuir a la consistencia y
coherencia de la percepcion de la marca. Las organizaciones y las marcas deben
evitar discrepancias entre la percepcion externa y la interna y para ello es
necesario cuestionar si la Comunicacién Interna es la herramienta adecuada para

cumplir este objetivo.

En el proceso de evolucion del marketing argumentado en el marco tedrico, tanto
el marketing experiencial en primera instancia y en sus posteriores estadios a
través del marketing interno, los gestores de las organizaciones y de las marcas
identifican que la comunicacion de la marca con los empleados es un elemento
importante en la gestion del engagement que estos demuestran con la marca, con
la organizacion y con los clientes. Al igual que la comunicacion es un elemento
estratégico en la creacion y gestion de las expectativas de las audiencias
externas, el marketing interno es la respuesta de la organizacion a la necesidad de
informar, comunicar y establecer las bases de la relacién de la organizacién con

sus stakeholders internos.

Sin embargo, y segun las conclusiones del marco teorico, los autores de
referencia se cuestionan si la Comunicacion Interna es la herramienta mas
adecuada para promover las relaciones que la marca establece con sus
audiencias internas, y si cuenta con las metodologias, procesos y herramientas
que contribuyan a mejorar su eficacia. La planificacion estratégica de la
comunicacién de la marca es utilizada para mejorar su efectividad en la
comunicacién externa. La publicidad ha desarrollado esta disciplina para

contrarrestar la pérdida de eficacia de sus inversiones en comunicacion y después
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ha sido adoptada por otras herramientas comunicacionales como las relaciones

publicas.

Esta pregunta tiene como propdsito recoger las opiniones del panel de expertos
sobre si la Comunicacion Interna, que depende habitualmente de los
departamentos de Recursos Humanos o del departamento de Comunicacién
Corporativa de las organizaciones, cuenta con las metodologias, procesos y
herramientas para comunicar eficientemente la estrategia de la marca a los
empleados, especialmente en situaciones en las que el empleado interactia en
nombre de la marca con el cliente. De la investigacion de las fuentes académicas
revisadas se hace evidente que es necesario que la Comunicacion Interna adopte
los principios directores de la Planificacion Estratégica de la comunicacion de
marca y adapte sus metodologias, procesos y herramientas para promover la
estrategia de la marca a sus audiencias externas, especialmente a los empleados
para adecuar su conocimiento, su alineamiento y su contribucion a la experiencia

positiva total que los clientes tienen con la marca.

Estas tres preguntas ubican y contextualizan la importancia que los empleados
tienen en la gestion de las experiencias que la marca propone a su mercado y
preparan la discusion sobre la aportacion de la planificacién estratégica de la
comunicacién de la marca en su comunicacién con los empleados como una

nueva area de mejora en las relaciones que la marca tiene con sus stakeholders.

A continuacioén, ya en la parte central de la investigacion, se establecen una serie
de preguntas enfocadas a explorar con profundidad el propdsito de esta
investigacién. Estas preguntas, de naturaleza abierta, abordan los temas

relevantes para contestar la pregunta de investigacion.

P4: ;En su experiencia, como se gestiona el internal branding en las

organizaciones/marcas en las que ha participado?

El objetivo de esta pregunta es conocer las experiencias individuales del panel de
expertos en los programas de Internal branding, y analiza tanto su involucracion

directa en estos programas como el conocimiento sobre las politicas de internal
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branding en las organizaciones y marcas en las que ha tenido responsabilidades.
Esta pregunta aborda los aspectos especificos del Internal branding, su
comprension por parte de los equipos gestores de la marca y la importancia que
las organizaciones otorgan a la gestién activa del conocimiento, comprension y
afiliacion de los empleados con la marca. Esta pregunta incide, por lo tanto, en
conocer la predisposicion hacia el internal branding.

Se requiere al panel que detalle su conocimiento e involucracion en estos
programas, qué le aportan a la marca y a la organizacion asi como su relevancia

en la gestion de la marca como un activo estratégico de la organizacion.

Esta pregunta pretende corroborar una de las conclusiones més relevantes que
emana de la revision de la literatura existente en la que se evidencia que la
penetracion del internal branding es escasa en la mayoria de las organizaciones.
Puesto que estas politicas son de caracter interno y normalmente no se puede
tener acceso a ellas, esta pregunta verifica si el internal branding es un area de
preocupacion en las organizaciones y qué recursos se dedican a él para por medio
de recoger los testimonios directos de aquellos que tienen competencias, ya sean

académicas como profesionales, sobre el internal branding.

P5: ;/COlmo se formulan actualmente las estrategias de comunicacién de la

Comunicacioén Interna? ¢ Y las de internal branding?

Esta pregunta aborda el tema de la comunicacion del internal branding y pretende
contraponer las metodologias, procesos y herramientas utilizados en la
formulacion de las estrategias de la Comunicacion Interna con las utilizadas en la
comunicacién externa de la marca, especificamente en publicidad y en RR PP. La
premisa basica sobre la que se sostiene esta pregunta es que la planificacion
estratégica de la publicidad y las RR PP se construye sobre el imperativo de
conocer con el mayor grado de profundidad posible al receptor del mensaje — al
cliente — para poder establecer la superioridad y diferencias del producto/servicio
con respecto a su competencia. Entender los frenos, las barreras y otros

condicionantes de comportamiento del cliente es una disciplina altamente
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desarrollada y que depende del departamento de marketing de la organizacion.
Sin embargo, y como conclusion de la investigacion documental, excepto en muy
contadas situaciones se trata a los empleados con el mismo rigor que se tratan a
los publicos externos, segun los estudios de casos especificos explorados durante
la revisibn documental. Por lo tanto, si la comunicacion externa dedica grandes
esfuerzos por conocer a sus audiencias externas, ¢Por qué no se usan los
mismos esfuerzos para conocer en profundidad a los empleados como publico

objetivo estratégico en la entrega de la promesa de la marca?

Como se ha analizado en el marco tedrico, existen diferentes modelos
planificacion estratégica de la publicidad y todos ellos tienen en comun
sistematizar el estudio de las relaciones entre los diferentes actores involucrados
en la actuacion y desempefio de la marca, en cOmo se estructura la propuesta de

valor de la marca y sobre qué elementos establece su estrategia.

Por medio del andlisis del estado de sistematizacion del proceso de formulacion
de las estrategias de internal branding se estudia la necesidad de que la
Comunicacion Interna adopte los preceptos de la planificacion estratégica de la
comunicaciéon de la marca para mejorar su eficacia. Al establecer la relacion entre
la comunicacion a los empleados y su nivel de engagement con la marca, se
busca entender como la Comunicacion Interna aborda la Comunicacion Interna de
la marca, cuales son las competencias de la Comunicacién Interna en la
comunicacién de la marca a empleados, como se formulan estos programas y

como se evallan.

En particular se profundizara en las aportaciones que la planificacion estratégica
de la comunicacion de la marca hace en sus acciones de comunicacion a las
audiencias externas y como ésta puede ser utilizada en los proceso de
comunicacién a los empleados, ya sea bajo el paraguas de la Comunicacién
Internal o si, por el contrario, se estima necesario adaptar estas metodologias,
procesos y herramientas en la gestion del engagement de los empleados con la

marca.
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P6: ¢Qué departamentos de la organizacion deben estar directamente

involucrados en la creacidon y gestion de las estrategias de comunicacion del

internal branding y por qué?

Con esta pregunta se pretende obtener informacién sobre los actores involucrados
en el proceso de formulacion de la comunicacion de la marca a los empleados. A
diferencia de la Comunicacion Interna -- que es responsabilidad del departamento
de RR HH -- el internal branding es una disciplina transversal a la organizacién en
el que convergen el resto de las politicas de la organizacién con lo que no esta
claramente definido qué departamento y/o que personas de la organizacion deben

liderar el Internal branding.

Segun las conclusiones de la investigacion documental, y al ser una disciplina
joven y en muchos casos desconocida por las organizaciones, es necesario
profundizar en los aspectos de procedimiento y sistematizacion, en la asignacion
de recursos y en las atribuciones de responsabilidades de cada una de las partes

involucradas en el internal branding.

Esta pregunta pretende identificar quiénes (departamento y/o personas) dentro de
la organizacién deben estar activamente involucrados en el disefio, gestion,
implementacion y la evaluacion del internal branding y, evidentemente, contrastar
el rol que cada uno juega en la formulacién de la politica de comunicacion del
Internal branding. Construyendo sobre la idea de que la marca es un sistema de
relaciones, una vez identificados los actores es necesario analizar qué relacion
tienen entre ellos en el proceso de formulacién del Internal branding y, mas

especificamente, en la formulacién de sus estrategias de comunicacioén.

Esta pregunta aborda los fundamentos de un posible modelo de planificacion

estratégica de la comunicacién del internal branding.

P7: ; Oué elementos de cada actor son los que componen el internal branding y su

comunicacién? ¢ Qué le aportan a la comunicacién del internal branding?
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Una vez establecidos los actores que participan activamente en la formulacién de
la estrategia de comunicacion del internal branding, es necesario analizar los
elementos constituyentes que cada actor aporta al proceso de la estrategia de

comunicacion.

Esta pregunta busca identificar los elementos que cada actor aporta en el proceso
de comunicacion de internal branding. Es decir, sobre qué elementos, evidencias,
estudios, signos, simbolos, ideas se sostiene la estrategia de la marca aplicada a

los empleados.

Esta pregunta debe estar enmarcada en los modelos de planificacién estratégica
utilizados por la publicidad y las RR PP. Estos modelos, como se argumenta en el
marco teorico, exploran, contraponen y generan nuevas asociaciones entre
informacion existente de los elementos competitivos de la marca con el objetivo de
aumentar la competitividad de la marca en cualquiera de sus aspectos. En este
marco, esta pregunta esta orientada a entender las relaciones entre los diferentes
elementos sobre los que se configura la percepcion de la marca por parte de los
empleados. Por ejemplo, qué elementos de la marca son mas relevantes para
ellos, qué politicas de la empresa contribuyen a mejorar el engagement con la
marca, sobre qué elementos se puede construir una estrategia de comunicacién
de éxito. Identificar estos elementos se hace por medio de la reflexiébn conjunta
con el panel de expertos sobre aquellos aspectos de la organizacidén y sus activos
gue pueden ser utilizados para mejorar el engagement con los empleados con la
marca. Es, por decirlo de otra forma, tomar la perspectiva del empleado en su
vision sobre las expectativas y experiencias que tiene con la marca; de su
percepcion de la marca, su afinidad con su promesa y la credibilidad que la marca

es capaz de gestionar ante este publico objetivo.

Estos elementos emanan de la identidad, la cultura, los procesos, la estructura
organizacional, de las politicas; son aquellas evidencias, estudios, signos,
simbolos, politicas, ideas que estan en la organizacion — casi siempre incluidas en
el constructo marca — es responden a la pregunta: Si yo fuese el empleado,

¢,sobre qué se sustenta mi engagement con la marca?¢;Qué elementos de la
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marca y de la organizacion son relevantes para influenciar el engagement de los
empleados? ¢Como tiene la marca que construir su relacién con los empleados?
¢, Sobre qué elementos se establece la relacion? Estas preguntas implican, al igual
que la planificacion estratégica de la publicidad pone al publico objetivo en el
centro para entender su punto de vista, que la planificacion estratégica aplicada al
internal branding sitia al empleado en el centro del sistema de relaciones y
analiza estos elementos bajo su punto de vista especifico. Considerar al empleado
como un publico objetivo estratégico en la estrategia de comunicacion de la marca
implica tomar su punto de vista para analizar como se crea y gestiona su
conocimiento, su comprension y su afiliacion con la promesa de la marca y como
promover su aportacion proactiva al bienestar de la marca y de sus otros

stakeholders, en especial el bienestar de los clientes.

Por lo tanto, para poder recabar la informacion adecuada y para organizarla
adecuadamente, el internal branding necesita metodologias, procesos Yy
herramientas que contribuyan con insights accionables y eficientes sobre los

empleados.

P8: /Quién (persona y departamento) deberia ser responsable de los programas

de internal branding y de su estrategia de comunicacién? ¢ Deberia depender del

departamento de marketing, del de RR HH o del de comunicacidon — en el caso que

la empresa lo tenga? ¢,0 deberia depender directamente del Director General?

Esta pregunta es relevante porque, el Internal branding es una disciplina joven y
poco extendida entre las organizaciones. Existen casos estudiados en el marco
tedrico que ejemplifican la solvencia de esta disciplina y su necesidad en las
organizaciones que tienen que competir por mantener su clientela pero lejos de
poder sistematizar un esquema general, la gestién de los programas de internal
branding es tan escasa como compleja. Tanto por su transversalidad como por la
peculiaridad de la relacion empleado/marca, el internal branding es una disciplina
con una gestion transversal a la organizacion, con implicaciones estratégicas y
que afectan a tres activos intangibles principales de la organizacion (marca,

empleados y clientes).
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El internal branding se ubica en el area de interseccion entre las esferas
competenciales de los actores que intervienen: el departamento de marketing, el
de RRHH, el de operaciones y el de Comunicacién Corporativa, si es que la
organizaciéon cuenta con él. El internal branding no es competencia directa de
ninguna de las areas funcionales de la organizacién y por lo tanto, su ubicacion en
el organigrama de la organizacion, analizar los procesos de toma de decision y

definir la responsabilidad de la gestion son los objetivos de esta pregunta.

Ademas y en funcién del tiempo disponible, esta pregunta pretende discutir con el
panel de expertos dos conceptos importantes para el internal branding. EIl primero
es la relacion entre el liderazgo y el internal branding. Y el segundo, la integraciéon

del equipo de internal branding en el organigrama de la organizacion.

P9: ; Como se podria medir son la eficacia de las estrategias de comunicacidn de

marca a publicos externos?

El objetivo dltimo del internal branding es contribuir a la sostenibilidad y
crecimiento de la organizacién por lo que es necesario prever como se va a
evaluar su incidencia en el patrimonio de la marca. Los equipos gestores las
marcas cuentan con un abanico de metodologias, procesos y herramientas para
medir el patrimonio de la marca y la reputacion externa pero, segun las
conclusiones de la primera fase de esta investigacion, solo existe un modelo
conocido para monitorizar y evaluar la reputacion interna de la marca (Villafafie,
2013).

Por lo tanto, el objetivo de esta pregunta es explorar desde el punto de vista del
panel de expertos qué procedimientos se estan utilizando para evaluar la relacion
empleado/marca, cuales serian los mas factibles de ser utilizados y que elementos

deberian ser monitorizados.

P10: ¢/ Veria necesario el desarrollo de un modelo especifico que contribuya a que

las estrategias de comunicacidbn de la marca a los empleados sean mas

eficientes?
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El objetivo de esta pregunta es cuestionar la viabilidad desde el punto de vista
conceptual de un modelo de planificacion estratégica para formular las estrategias
de comunicacion del internal branding. El punto de vista conceptual se refiere a
discutir si las variables utilizadas en el modelo son las adecuadas para cumplir su
propdsito. Con respecto a la viabilidad conceptual, se pregunta sobre la

funcionalidad, aplicabilidad y consistencia del modelo.

Todas estas preguntas exploran las visiones y las experiencias de una serie de
reputados especialistas, expertos y académicos sobre la conclusion principal de la
investigaciébn documental: la planificacion estratégica de la comunicacion de la
marca a los empleados no cuenta con las metodologias, procesos y herramientas

para mejorar la efectividad de sus campafias de comunicacion.

Con esta segunda fase de la investigacion de la presente tesis doctoral, se obtiene
la informacién necesaria para proceder a su analisis y valoracion para responder a

la pregunta establecida como foco de esta investigacion.

3.5.Muestra de estudio

Como ya se adelant6 en el capitulo primero, la muestra ha sido seleccionada
de forma no probabilistica. Como apuntan Wimmer y Dominick (1996), es
necesario que se establezcan unos criterios para la utilizacion de este tipo de
muestras. En primer lugar, se tiene que tener en cuenta la finalidad del estudio.
Cuando una investigacion no pretende dar una imagen general de la poblacion,
sino que busca un perfil especifico. En segundo lugar, en estas muestras no
probabilisticas el margen de error permitido no debe ser previamente calculado
porque la investigacién, como se ha referido, trata de establecer unas pautas

generales.

Por tanto, de entre los tipos de muestra no probabilistica que definen Wimmer y
Dominick (1996) se ha seleccionado la muestra estratégica por reunir “elementos
seleccionados conforme a wunos criterios 0 caracteristicas especificas

estratégicamente necesarias para la investigacion”.

3.5.1. Disefo de la muestra
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El disefio de la muestra se ha realizado en una Unica fase en la que se han
seleccionado no probabilisticamente profesionales de reconocido prestigio. Se
trata de profesionales de distintos &mbitos convergentes con el Internal branding.
Su seleccion se ha basado en los criterios que segun el sentido de la investigacion

podrian ser mas Utiles para el trabajo a realizar.

Para esta muestra se ha utilizado lo que Wimmer y Dominick (1996) llaman el
muestreo estratégico, que se basa en los criterios del investigador. Es decir, los
conocimientos y la experiencia sobre el tema a investigar con los que previamente
cuente el autor de la tesis a desarrollar. Se utiliza en numerosas ocasiones cuando
se trata de un estudio cualitativo con una muestra reducida en los que se busca

profundizar en la informacién por encima de la estadistica.

Con respecto al tamafio de la muestra, segun Yuni y Urbano (2005) "es dificil
determinar a cuantas personas se debe entrevistar en un estudio cualitativo”. Lo
importante es el potencial de cada "caso" para ayudar al investigador en el
desarrollo de comprensiones tedricas sobre el area estudiada”.

Este muestreo estratégico es positivo en tanto que permiten una mayor
prospeccion en las entrevistas y otras ventajas como su simplicidad o la facilidad
del manejo de datos. En este sentido, para la seleccién de los entrevistados se

han utilizado los siguientes seis filtros:

- Profesionales del Area Gerencial: La muestra de este ambito esta formada
por profesionales relacionados con el Area de Gerencia de la empresa
(Direccion General o Innovacion).

- Profesionales del Area de Marketing con responsabilidades gerenciales:
Esta muestra esta formada por profesionales que desempefien o hayan
desempeiiado en su carrera el cargo de directores de Marketing y que
ademas hayan tenido responsabilidades ejecutivas sobre marcas y sobre

equipos de trabajo.
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- Profesionales del Area de Comunicacion: Esta muestra esta formada por
profesionales que desempefien o hayan desempefiado funciones en su
carrera en esta area de conocimiento.

- Profesionales del Area de Recursos Humanos: Esta muestra esta formada
por profesionales que desempefien o hayan desempefiado en su carrera el
cargo de directores de Recursos Humanos

- Profesionales del Ambito Académico: En este ambito se incluye a
profesores e investigadores de los &mbitos relevantes al internal branding.

- En todos los casos se estima necesario tener en cuenta que los
entrevistados tengan experiencia en la gestion de marcas de perfil
comunicacional alto, provocado por sus inversiones en comunicacion, por
las estructuras y los profesionales que las gestionan, y las metodologias
utilizadas. Para esta investigacion se ha pretendido que el mayor namero
de entrevistados hayan estado — o0 estén -- familiarizados con los procesos
de formulacién y gestion de la comunicacion externa de la marca y que
hayan tenido — o tengan — responsabilidades gerenciales porque se estima
fundamental que tengan una vision global de las relaciones que se
manifiestan entre las cuatro variables constituyentes del internal branding

(organizacion, clientes, marca y empleado).

Estos seis criterios engloban los distintos ambitos que han sido mencionados
anteriormente a lo largo del Marco Teorico. Por lo tanto, la seleccion de estas
cinco areas se justifica en los distintos puntos de la investigacibn documental,

habiendo aclarado la importancia de cada una de éstas en dicho apartado.

3.5.2. Descripcion de la muestra
Por lo tanto, y en base a estos criterios, la muestra se compone de catorce
sujetos de reconocido prestigio, por su carrera profesional o académica, que han

sido agrupados por su area de conocimiento principal:

Categoria Nombres

Profesionales del - Eduardo Ballesteros: Director General de
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Area de Marketing

Clearchannel

Joan Casaponsa: Ex director general de United
Biscuits, Indo, Panrico

José Luis Lacorte: Ex director de Marketing y ex
presidente de Henkel Ibérica

Joan Miquel Malagelada: Director de Marketing de
Hyundai

José Manuel Zorrilla: Director de Marketing del

Museo Picasso Malaga

Profesionales del
Area de

Comunicaciéon

Elisenda Ballester: Directora de Comunicacion
Corporativa de Henkel Ibérica
Dr. Julio Alard:

Comunicacion de marketing

Profesor y académico en

Profesionales del
Area de Recursos

Humanos

Gisela Serra: Directora de Recursos Humanos de
Henkel Ibérica

Miguel Angel Romero: Consultor en RR HH

Alfonso Jiménez: People Matters

Especialistas en
Planificacion

Estratégica de la
comunicaciéon de

marca

Rubén Miramontes: Planner en Y&R

Dra. Raquel Ayestardn — Especialista en
Comunicacion Interna y Comunicacién Online
Oscar Puga: Director de Innovacion de Gallina

Blanca Star

Profesionales del

Ambito Académico

Dr. Joan Costa: Profesor, académico y consultor

Dr. Pere Soler: Profesor y académico en
Investigacion de mercados y en Direccion de

Comunicacion

3.5.3. Captacion de la muestra

La captacion de la muestra se realiz6 mediante previo contacto telefénico o

telemético (via e-mail), dependiendo de la disponibilidad de cada uno de los
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entrevistados. El primer contacto se realiz6 a través de correo electrénico, el

segundo via telefnica y el tercer contacto fue la entrevista cualitativa.

3.5.4. Desarrollo de las entrevistas
Las entrevistas se realizan en los meses de junio y julio 2014, de una hora
aproximada de duracion, siguiendo los preceptos de Olaz (2008) y de Pérez
(2009).
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3.6.Recogida de datos

El proceso de recoleccion de datos ha permitido a la investigacion recoger un
vasto material a partir de las entrevistas grabadas de las que se han extraido los
datos relacionados con el internal branding y que nos ayudan a hacer un correcto
y completo analisis de la informacién. En este caso se ha tratado de crear una
atmosfera lo mas propicia para el dialogo en un ambiente facilitador, en buena
parte por el uso de la entrevista abierta, que ayuda a esta fluidez en la

conversacion.

En todo momento se ha informado del objetivo del trabajo a los entrevistados y se
ha mantenido una transparencia total en las conversaciones, comenzando por la
solicitud expresa de consentimiento de grabacion del didlogo entre investigador y
entrevistado. Se ha realizado, ademas, en una perfecta sintonia y distension y se
ha buscado siempre la comodidad del entrevistado en horario y fechas para

conseguir una perfecta implicacion en la entrevista.

Basandonos en Baez y de Tudela (2007), el investigador ha planteado sacar el
maximo potencial a la entrevista partiendo de un estilo de comunicacion
refrendado por la forma de actuar del entrevistador: escucha activa, empatia,

conocimientos previos de la tematica a tratar.

Haber grabado las entrevistas ha permitido poder escucharlas repetidamente y
poder transcribirlas para realizar un correcto analisis. La transcripcion de las

conversaciones se incluyen como anexo a esta investigacion.

3.7.Analisis de los datos obtenidos
Una vez realizadas las entrevistas a los citados profesionales se ha procedido
a analizar los datos obtenidos para procesarlos de forma acorde a la linea de

investigacion del presente trabajo.

El objetivo del andlisis que se presenta en el siguiente capitulo de esta tesis
doctoral es organizar y revisar toda la informacién recogida en el marco de las
entrevistas para obtener unos resultados concretos. Estas entrevistas y sus

resultados guiaran la investigacion hasta las conclusiones. El analisis se ha
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realizado mediante la compilacion de respuestas a cada una de las preguntas,
basandose en la aportacién de informacion relevante para contrastar las preguntas

de investigacion planteadas.

Por tanto, en el siguiente capitulo se estructura el analisis de los resultados de
forma que cada pregunta se analiza individualmente. En el desarrollo de este
analisis se tienen en cuenta las variables que contribuyen a la modelizacion de las

preguntas que presenta Olaz (2008). Estas variables son:

El lenguaje empleado.

- El marco de referencia. Es decir, la relevancia de las cuestiones que se
presentan al entrevistado, asi como los niveles de informacién que éste puede
tener acerca del tema sobre el que se le pregunta.

- El clima afectivo adecuado para desarrollar la entrevista, eliminando las

tensiones que se pueden generar como resultado de la relacion de poder entre

el binomio entrevistador-entrevistado.

- El‘presunto’ grado de conocimiento que del tema tratado tiene el entrevistado.

La presentacion de los resultados se hace en dos apartados diferentes. El primero
es una recoleccion pregunta a pregunta de las respuestas a todas las entrevistas
para identificar los temas comunes. En segundo lugar, se discute en profundidad
la informacién obtenida durante las dos fases de la investigacion agrupados en
funcién de los aspectos mas importantes. Este segundo apartado discute en
profundidad los seis temas identificados como los mas relevantes para responder

a las preguntas de la investigacion. Estos temas son:

1. Relevancia de la investigacion

2. El estado actual del Internal branding

3. El impacto del Internal branding en las politicas de RR HH,
Comunicacion Interna, Comunicacion Corporativa

4. La ubicacién en la organizacion del equipo responsable del Internal
branding y su dependencia organica

5. El Internal branding y la comunicacién digital
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6. La importancia de la planificacion estratégica en la comunicacion de

marca a los empleados.
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4. ANALISIS DE LA INFORMACION OBTENIDA EN EL TRABAJO DE CAMPO

4.1.Revision de la informacion obtenida en las entrevistas

En esta seccibn se analizan los contenidos de las entrevistas bajo la
perspectiva de la pregunta de investigacion. Las preguntas se ha dividido en dos
grandes grupos: El primer grupo son preguntas introductorias con el objetivo de
enfocar la discusion y ubicar al entrevistado en el tema de la entrevista. En
segundo lugar, se han preparado 7 preguntas especificas que abordan
especificamente el proposito de esta investigacion. En tercer lugar, se ha incluido
una undécima pregunta centrada en profundizar en la conveniencia de contar con
un modelo especifico de planificacion estratégica de la comunicacién de marca a
empleados.

P1: s Cual cree usted que es el rol de la marca en la organizacion?

En esta primera pregunta, todos los entrevistados coincidieron en
mencionar el rol estratégico de la marca dentro de las organizaciones, asi como su
importancia a la hora de que la organizacion pueda desarrollar su actividad de
forma competitiva. En esta pregunta se profundiza en la discusién del rol de la
marca como uno de los principios directores de la estrategia competitiva de la
organizacion, y le incluye en la lista de activos estratégicos intangibles con los que
cuenta la organizacion para gestionar su aportacion de valor y su ventaja
competitiva. Ademas, todos los entrevistados coinciden en que la marca ha
evolucionado en su naturaleza y en las multiples perspectivas que la marca tiene
en la ventaja competitiva de la organizaciébn y cara a sus stakeholders. Es
especialmente importante evidenciar que todos los entrevistados estan de acuerdo
en que la marca, mas alla del valor que aporta a los clientes en su vertiente
comercial, la marca, es un sistema relaciones entre los stakeholders y en especial
es una expresion de la relacion entre consumidores y productos porque produce
una mejora del valor percibido y de beneficios concretos (Puga y Miramontes), es
decir, que aporta ventajas funcionales y psicoldgicas. Costa introduce la idea de
que la marca es, ademas, un aglutinador de voluntades y actitudes dentro de la

organizacion. Por lo tanto, todos los entrevistados resaltan la evolucion de la
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marca hasta convertirse, entre otras, en un sistema de relaciones con sus
stakeholders. Igualmente, mencionan y elaboran la idea de que la vinculacién de
los stakeholders con la marca es esencial para el desarrollo y competitividad de la
organizacién en su conjunto. La marca puede desplegar todo su valor ante los
stakeholders si esta construida y gestionada en base a la unicidad y relevancia de
Su propuesta y si su activacion satisface las expectativas creadas (Casaponsa

Malagelada).

Un elemento importante en las respuestas a esta primera pregunta es que todos
los entrevistados mencionan espontaneamente y explican la evolucion del
paradigma de marketing de modelos orientados al producto y a los nuevos
modelos orientados al consumidor, lo que coincide con los aprendizajes que

emanan de la revisién documental.

Como punto de partida, todos los entrevistados diferencian entre la marca
corporativa y la marca producto/servicio, como se ha destacado en el apartado de
marco tedérico de esta tesis, para describir la relaciébn Marca/Organizacion. En este
sentido, la marca corporativa se produce en dos situaciones para los
entrevistados:

e En primer lugar, cuando la marca corporativa es la misma que la marca
comercial, entonces todos los empleados de la organizacion estan
involucrados por igual con ella y todos los departamentos de la
organizacion influyen en su percepcion, y que suele ser practica habitual en
el sector servicios. La marca corporativa entonces es sinébnimo de la marca
comercial aunque tiene competencias claramente diferenciadas (Costa,
Alard y Ballesteros)

e En segundo lugar, cuando la marca corporativa no tiene una funcion
comercial y es desconocida por los consumidores porgue la organizacién
cuenta con otras marcas con las que opera comercialmente. En esta
situacion, la marca corporativa es la propia organizacion y su funcion es

fundamentalmente de caracter institucional y suele ser lo corriente en el
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mercado de los FMCG. En este supuesto, son las marcas vinculadas al
producto/servicio las que tienen que establecer y mantener relaciones
especificas entre el empleado y la marca (Casaponsa, Ballester, Lacorte y

Puga).

Partiendo siempre de esta matizacion, los entrevistados entienden que la relacion
Marca/Organizacion varia considerablemente en funcion del sector en el que la
organizacion opera, su tamafo y la composicion de su accionariado. En un lado
estan las grandes organizaciones multinacionales que cuentan con un amplio
despliegue de recursos para la gestion de las marcas de la organizacion y, en
otro, las organizaciones pequefias o PYMES, que bien por falta de recursos o de
cultura organizacional, carecen de otros departamentos mas alld de marketing
para gestionar sus marcas. El tema de la composicion del accionariado de la
organizaciéon es relevante porque, las organizaciones que han desarrollado
estructuras especificas para tratar con la marca y sus relaciones con los
stakeholders son, en su mayoria, organizaciones multinacionales que han
estandarizado sus estructuras y las han duplicado en los mercados en los que
operan, exportando sistemas de gestién altamente especializados (Casaponsa y

Lacorte)

Por otra parte, los entrevistados evidencian la correlacion entre la calidad de la
comunicacién y su impacto en el engagement de los empleados (Ballesteros y
Ballester). En este caso, coinciden de nuevo, expresando esta idea en distintas
formas. También mencionan la importancia de la coherencia y la consistencia en
las estrategias y acciones de la marca, especialmente en comunicacion, para que

Su construccion sea sostenible y competitiva (Puga).

A efectos del resto de la entrevista, se asume que la marca —ya sea corporativa o
de producto/servicio— necesita planificar su relacion con sus stakeholders y su
gestion no se debe dejar a los avatares del dia a dia porque le restan eficacia
(Puga, Alard). Por lo tanto, e independientemente de la configuracion de la
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organizacion, la relacion Marca/Organizacion debe ser estable, constructiva y

beneficiosa para todas las partes.

Todos los entrevistados estan de acuerdo que la marca es un activo intagible de
naturaleza estratégica de las organizaciones no solamente por el valor que le
aporta comercialmente sino sobretodo por la incidencia que tiene en la estrategia y
en la estructura de la organizacion. La marca tiene una influencia determinate ante
todos los stakeholders, tanto externos como internos, e identifican la necesidad de
entender la marca como un sistema estable de relaciones entre las partes

involucradas (Casaponsa, Costa).

Por lo tanto, la marca es un elemento estratégico de primer orden que aporta valor
a todos sus stakeholders y que representa la posicibn competitiva de la
organizaciéon. En el ambito de esta investigacion, todos los entrevistados estan de
acuerdo en que la gestion eficiente de la marca no solo reporta beneficios
financieros a la organizaciéon sino que ademas es un activo que concentra y

proyecta la capacidad que la organizacion tiene de competir y de mantenerse viva.

P2: ;Cual es el rol del empleado en la marca?

En las respuestas a esta segunda pregunta, los entrevistados identifican y
justifican la importancia del valor del factor humano dentro de las organizaciones.
Por tanto, la satisfaccion de los empleados es un objetivo estratégico de las
organizaciones. Conseguir un alto grado de satisfaccion y que su vinculo
emocional con la organizacion sea beneficioso tanto para el empleado como para

la organizacion abunda en las teorias recogidas en capitulos anteriores.

Los expertos consultados coinciden en identificar al empleado como uno de los
factores mas importantes en la generacion de valor al cliente, independientemente
de dénde realicen su funcion, si de cara al cliente —front office- 0 no —back office-,
puesto que es el empleado, independientemente del puesto que ocupe en la
organizacion, quien tangibiliza la estrategia de la marca ante el cliente y ante el
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resto de los stakeholders (Casaponsa, Costa). Por lo tanto, se evidencia la
importancia del rol que tienen todos los empleados en la gestion de la marca
(Serra). Para todos los entrevistados, el empleado es, por lo menos en teoria, una
de los activos mas importantes en el patrimonio de las organizaciones. Tanto los
empleados como la marca son considerados, junto con los otros activos
intangibles, como activos estratégicos que componen y cualifican la ventaja
competitiva de la marca y de la organizacion. Ademas, son una fuente esencial de
diferenciacion y relevancia sostenible. Sin embargo, todos los entrevistados
reconocen que la relacion Empleado/Marca deberia ser planteada y gestionada de

manera diferente a como se estda llevando a cabo actualmente.

El empleado tiene, bajo esta perspectiva aportada por los entrevistados, roles
afadidos a sus funciones béasicas y genéricas. Estos roles son:

e Son los transmisores de la promesa de la marca y, de hecho, su
comportamiento y actitud, entran a formar parte de ella.

e Son uno de los puntos de contacto mas importantes en la relacion
Cliente/Marca y que tiene unas grandes posibilidades para influenciar —
positiva 0 negativamente — las experiencias que la marca genera.

e Son un publico objetivo prioritario y estratégico

e Son gestores del cambio en las organizaciones y en muchos casos son los
gue le potencian o le inhiben.

e Son prescriptores de la organizacion y la marca al resto de los

stakeholders.

En el contexto de esta pregunta se analiza el rol del departamento de recursos
humanos (RR HH) en la gestion del engagement de los empleados, coOmo han
evolucionado en sus competencias, cuales son sus carencias actuales y la
necesidad de que evolucione el foco de su gestion para adaptarse al cambio de
paradigma de marketing, es decir, para orientarse en la gestiébn del engagement
de los empleados con la organizacion y con la marca. Las opiniones de los
entrevistados coinciden en la necesidad que las funciones de RR HH evolucionen
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para involucrarse en la gestion del engagement de los empleados (Jiménez,

Costa, Ayestaran).

El papel tradicional de este departamento estd centrado, en la mayoria de
organizaciones, en la gestion administrativa del personal mas que en la gestion del
engagement. Es opinibn generalizada entre los entrevistados, como demuestran
los comentarios de los entrevistados, que los departamentos de RR HH no
cuentan con el conocimiento en ni la experiencia en la naturaleza y gestién de
marcas porque no es su cometido al igual que carecen de las habilidades y

capacidades comunicacionales para promover la marca dentro de la organizacion.

Uno de los ejemplos mas significativos en el proceso de adaptacién de las
politicas de RR HH a este nuevo entorno es el desarrollo de sistemas como el
Employee Relationship Management (ERM), herramienta especifica para
gestionar las relaciones Empleado/Organizacion, y se concreta en la creaciéon de
una serie de sistemas orientados a monitorizar los flujos de trabajo, los flujos de
informacion y la gestién del conocimiento en las organizaciones. Ademas de las
funciones basicas de RR HH -gestion efectiva de los aspectos administrativos, de
los aspectos legales de la relacion contractual entre ambos, de condiciones
laborales (riesgos laborales, cumplimiento de las leyes vigentes, comportamientos,
disciplina, etc.) y, las relaciones con los sindicatos- el ERM utiliza la comunicacién
para la gestién de equipos de trabajo, politicas de contrataciéon y motivacién de los

empleados.

En este contexto, se evidencia que cada organizaciéon es un mundo en si mismo y
gue cada una esta organizada de acuerdo con sus necesidades especificas y que
estan inmersas en culturas unicas e incopiables. Sin embargo, las caracteristicas y
peculiaridades de cada entorno competitivo tiene un efecto importante en cémo se
estructuran las organizaciones y, en este caso, como es la relacién
Empleado/Marca. Dependiendo del tamafio de la organizacion y de su
dependencia en la marca como activo estratégico, las organizaciones han dotado

a los departamentos de RR HH con diferentes competencias y con diferente
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grado de involucracion en la gestion del engagement de los empleados con la
marca. El desarrollo de las funciones del departamento de RR HH esta
condicionado por el mercado en el que opera, el tamafio de la organizacién y la
dependencia de la organizacion en la marca como activo estratégico de
competitividad. Por tanto, cuanto mayor es el foco de la organizacién en la marca,
mayor es la necesidad de la gestion efectiva del engagement del empleado con la

marca.

La informacion aportada por los entrevistados confirma lo expresado por los
autores de referencia —que han sido citados en el apartado de marco teérico-: el
creciente interés de las organizaciones por el internal branding es un avance
significativo en el compromiso de la organizacion de gestionar eficientemente la
relacion empleado/marca como estrategia para aumentar y consolidar la fidelidad
de los stakeholders con la marca.

Independientemente de la necesidad de gestionar esta relacion, todos los
entrevistados opinaron que gestionar la relacion Empleado/Marca es un érea de
mejora para la mayoria de las organizaciones y que existen ejemplos y modelos
gue demuestran que mejorar esta relacion redunda en la mejora de la
organizacibn en su conjunto. lgualmente, los entrevistados determinan como
necesario que la gestion de la relacibn Empleado/Marca se sistematice en las
organizaciones y que es una fuente a explotar para incrementar la fidelidad de los
stakeholders en base a la gestion de la satisfaccion que tienen con la marca. Se
han determinado dos variables que distinguen las necesidades en la gestion del
engagement de la marca con los empleados: En primer lugar organizacion mono
marca o multi marca y en segundo si compite en el sector industrial o en servicios.
e Organizaciones Mono marca: la marca comercial es la misma que la marca
corporativa (por ejemplo lkea, Vueling, Coca-Cola). En estas
organizaciones la gestibon de la marca es competencia de dos

departamentos: marketing y Comunicacion Corporativa. En este caso, la
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comunicacién de la marca corporativa influencia la percepcion de la marca
producto y viceversa ante todos sus stakeholders.

e Organizaciones multi marca: cuenta con varias marcas comerciales y la
marca corporativa suele ser desconocida por el consumidor (por ejemplo,
Henkel y Dixan, La Toja, Licor del Polo; Sare Lee y Cruz Verde, Argal,
Marcilla, Sanex, etc). La gestion de la marca corporativa recae en el
departamento de Comunicacién Corporativa mientras que la gestiéon de las
marcas de producto le corresponde al departamento de marketing.

e Del sector industrial: cuando la organizacién y la marca son parte de un
proceso industrial de produccién en el que la mayoria de los empleados no
tienen contacto directo con el cliente o consumidor. Toda la industria del
FMCG que suelen contar con departamentos especializados para tratar con
los clientes y con las relaciones con los consumidores, basicamente el
departamento comercial y los servicios de atencion al consumidor.

e Del sector servicios: el contacto entre el empleado y el cliente es directo y
constante. El empleado es la marca desde la perspectiva del cliente y la
calidad de la experiencia que el cliente tenga con la marca depende en un
grado elevado de la calidad de la interaccién que tenga con el empleado.
Durante las entrevistas se aborda el tema de si el internal branding debe
afectar a todos los empleados por igual o si por el contrario, estos
programas solo son necesarios para aquellos empleados que estan en el
front office. La opiniobn de los entrevistados es unanime: todos los
empleados son importantes en las organizaciones eficientes porque todos
tienen una razon de ser en producir y proporcionar una opcion competitiva
en el libore mercado. Todos y cada uno de los empleados puede siempre
mejorar el funcionamiento de su puesto de trabajo, su departamento y la
organizacién si su engagement es gestionado eficientemente. Por lo tanto,
el internal branding tiene la funcién de alinear e integrar a las personas bajo
la promesa de la marca en aras de que los empleados se sientan
integrados en la estrategia de la organizacion, independientemente de su

ubicacion, posicion o responsabilidades en la organizacion.
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En esta pregunta, los entrevistados mencionan repetidamente el concepto de
empleado como embajador de la marca (Brand Ambassadors), como si esta
condicion fuese un objetivo hipotético y casi utdpico. Entienden la importancia que
tiene para la marca y la organizaciéon que el empleado “vista la camiseta” de la
organizacion (Jiménez, 2014), pero sus respuestas inducen a pensar que es algo
imposible. De las respuestas se deduce que existe una necesidad latente en la
organizaciones de contemplar al empleado como cliente interno. Del mismo modo
que se hacen grandes esfuerzos para ganarse la recomendacion de clientes
externos y consumidores, ha de hacerlo hacia dentro de la organizacién. Sin
embargo, el concepto de embajador de marca produce un cierto rechazo en los
entrevistados porque, semanticamente, lleva implicita una aparente intencion
homogeneizadora y uniformadora del comportamiento de los empleados. En
Internal branding, por el contrario, al ser una disciplina transversal a la
organizacién, involucra a toda ésta y a todas las disciplinas relevantes dentro (o
fuera) de la misma para alinear intereses y voluntades entre la marca y los
empleados. El concepto de embajador de la marca deberia usarse, en opinién de
los entrevistados, en su acepcion mas cercana a la prescripcién que al exceso de
celo demostrado por algunos empleados de marcas histéricas. Debe, en su vision,
maximizar la calidad de la interaccion entre el cliente y la marca y actuar con un rol

facilitador de la relacion entre producto/servicio y cliente

P3: ; Cémo la Comunicacién Interna trata a la marca?

El primer tema que aparece en todas las respuestas a esta tercera pregunta
es el impacto que internet, la Revolucion Digital, el auge de las redes sociales
estan teniendo en todos los niveles sociales, y evidentemente, también en las
organizaciones. Este nuevo entorno comunicacional tiene que ser considerado
como un factor determinante en la gestion de las relaciones Empleado/Marca. Y a
la vez, se evidencia la importancia de la comunicacion de la organizacion con los

empleados para transmitir la cultura de la organizacion (Costa).
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La Comunicacion Interna también se ve afectada por el nuevo entorno
comunicacional. Sin pretender ser demasiado obvio ni pecar de generalista, el
nuevo entorno comunicacional ha generado drasticos cambios en la forma en la
que las personas nos relacionamos. En la dltima década la comunicacion
individual es cuasi-universal, la interaccion entre individuos es constante, existen
multiples foros para expresar opiniones, que junto con la versatilidad y velocidad
que tiene internet, hacen que la comunicacion del empleado con su entorno sea
un area incontrolable por la organizacién pero que entra a formar parte de la
imagen y la reputacion que la organizacion tiene. Todos los entrevistados
coinciden en que la Comunicacion Interna necesita reinventarse y aumentar la
frecuencia de sus acciones, la forma en gque establece didlogos con los empleados
y adaptar los contenidos al entorno digital para que, ademas, sea un vector de
imagen de la marca. En ese sentido, es unanime la opinibn de que la
Comunicacion Interna es una herramienta que contribuye en la gestion del

engagement de los empleados con la organizacion.

Sin embargo, la realidad de la Comunicacion Interna, segun todos los
entrevistados, es que cumple un rol informativo vertical, descendente vy
jerarquizado; es el instrumento que la organizacion utiliza para transmitir
informacion a los empleados pero no tiene el objetivo de persuadir como la
comunicacion externa de la marca. La Comunicacion Interna como disciplina,
segun los entrevistados, carece de metodologias, procesos y herramientas que
promuevan un verdadero engagement de los empleados con la marca. Cada
organizacion tiene sus propias metodologias, procesos y herramientas
desarrolladas a la medida en que sus necesidades aparecian, por lo que el uso de
herramientas especificas es escaso entre las organizaciones. Algunos
entrevistados admiten conocer alguna herramienta especifica de Comunicaciéon
Interna (Jiménez, Serra), pero todos admiten no haberlas usado nunca. En sentido
contrario, todos los entrevistados estan familiarizados con las metodologias,

procesos y herramientas de la comunicacién externa de marca.

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



290

Ante la evolucién del rol de la marca en la organizacion, se estima necesario que
la Comunicacién Interna adopte y adapte metodologia, procesos, herramientas y
canales de comunicacion a sus propias necesidades y circunstancias para poder
mejorar la promocién de la promesa de la marca ante los empleados y gestionar
su engagement con ella. Para esto, los entrevistados estiman necesario que la
Comunicacion Interna expanda sus conocimientos y competencias sobre la

comunicacioén de marca a empleados.

La realidad que sefialan los entrevistados es que la Comunicacion Interna no tiene
competencias organicas sobre la gestion de la marca. Es el departamento de
marketing el responsable de la gestion de la marca y, por lo tanto, también es
responsable de la comunicacion de marca. Sin embargo, la responsabilidad tanto
jerérquica como operativa de la comunicacién de la marca a los empleados no
estd atribuida a ningun departamento ni tiene responsables establecidos en la
organizaciéon (Ayestaran, Jiménez). Es wuna nueva necesidad de las
organizaciones que esta siendo cada vez més evidente (Alard). La percepcion de
la marca y por lo tanto su valoracién dependen del balance entre las experiencias
positivas uy negativas que le afiaden o sustraen valor al producto/servicio y a la
organizacién que la produce y respalda (Aaker, 1993). La alternativa a expandir
las competencias de la Comunicacion Interna es la adopcion de otras disciplinas
especializadas en la comunicacién a empleados — por eso, el nacimiento del

Internal branding.

P4: ;En su experiencia, como se gestiona el internal branding en las

organizaciones/marcas en las que ha participado?

En esta cuarta pregunta, primera de las enfocadas al internal branding,
llama la atencion de que el concepto Internal branding per se no es conocido por
ninguno de los entrevistados, pero como las tres preguntas iniciales introducen el
tema del Internal branding, todos los entrevistados aceptan entender el concepto y
admiten haber participado activamente en acciones de naturaleza similar que el

Internal branding.
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Una vez solucionado el inicial escollo semantico, todos los entrevistados coinciden
en sefalar que es necesario gestionar la relacion Empleado/Marca porque
redunda en beneficios individuales y colectivos. Aportan ejemplos y experiencias
concretas de acciones que tuvieron éxito y otras que fracasaron pero consolidaron
Su creencia en que gestionar la relacion Empleado/Marca es un area de mejora en

las organizaciones.

Asi, todos expresan la importancia de que la marca establezca relaciones
estables, constructivas y proactivas con la marca por los beneficios que suponen
tener unos niveles altos de engagement de los empleados con la marca porque
tiene repercusiones positivas en la relacién Empleado/Cliente pero también en la
relacion Empleado/Organizacion y en las relaciones Empleado/Empleado. Se
identifican los efectos positivos en la homogenizacién de la percepcién de la
marca entre los stakeholders y tiene consecuencias positivas en la lealtad de los
empleados actuales, en la atraccion de talento a la organizacién y una mejora
generalizada de la productividad y del clima laboral. Sin embargo admiten que
estos programas son todavia escasos Yy, al ser programas internos, la informacién
sobre ellos suele ser no suele estar disponible. Para conocer el estado real de la
penetracion de los programas de internal branding en las empresas seria motivo

para préximas investigaciones.

Cuando se les pregunta por la ausencia de los programas de internal branding en
las organizaciones, su respuesta es unanime y tienen los siguientes puntos en
comun:

e En primer lugar, expresan cierta sorpresa porque el concepto basico de
que “el empleado satisfecho es mas productivo” aun siendo obvio no deja
de ser mas que un deseo, especialmente en la coyuntura espafiola actual.

e En segundo lugar, con la intangibilizacion de la economia, la era de internet
y la revolucién tecnolégica — aparte de las fluctuaciones de los ciclos

econdémicos — estdn cambiando las relaciones entre las organizaciones y
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los clientes/usuarios/consumidores y, evidentemente, con el empleado. El
poder democratizador de la comunicacidon sostenida por internet y la
revolucion digital ha convertido a las antiguas audiencias en partes activas
en la gestion de la percepcion de la marca, lo que se llama actualmente co-
creacion o consumer created concept. Los cambios que se producen en la
sociedad son las fuerzas que modelan la libre competencia y las
organizaciones eficientes se adaptan a estos cambios introduciendo nuevas
estrategias y politicas que mantienen y hacen crecer a la organizacion.

e Elinternal branding es el resultado de este proceso de reorientacion de las
organizaciones para poner en el centro al cliente en vez del producto, los

procesos o las tecnologias.

Los entrevistados creen que el nivel de engagement del empleado con la marca es
percibido como parte del patrimonio de la marca y como tal, si es gestionado
adecuadamente, puede constituir una ventaja competitiva. Por lo que se estima
necesario que las organizaciones asuman que el empleado es una variable muy
importante en la trasmision de la promesa de la marca al clientes y que es
necesario que los empleados estén lo mas cerca emocionalmente de la marca
porque genera actitudes y comportamientos que refuerzan la relacion

marca/cliente.

Ademas, la gestién del engagement implica que se tiene que verificar que todos
los stakeholders tengan una percepcion homogeneizada de la marca.
Disparidades en la percepcion son la causa de las pérdida de efectividad en las

acciones de la marcay, por lo tanto, de valor.

Una vez mas, todos estan de acuerdo en que la gestion de esta relacion implica
colocar al empleado en uno de los centros estratégicos de interés para la marca,
junto con el cliente. Es, por lo tanto necesario tratar a los empleados como un

cliente interno y aplicarle las mismas metodologias, procesos y herramientas de
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andlisis que se aplican regularmente al cliente desde el departamento de

marketing.

También estan de acuerdo que el rol que la comunicacion tiene en el engagement
de los empleados. Para que la comunicacién sea eficiente es, en primera
instancia, imperativo conocer al empleado en profundidad pues tiene una relacion
con la marca diferente a la que tienen otros stakeholders. Es una relacibn mucho
mas profunda, mucho mas interesada, mucho més intensa y con una vision interior
y unas experiencias largas cargadas de emociones y sentimientos. Este es el
concepto de Employee Intelligence, concepto similar al ya utilizado en la literatura
de marketing — el consumer intelligence — y que hace referencia a la utilizacion de
metodologias, procesos y herramientas para explorar y sistematizar el
conocimiento de la relacion Cliente/Marca. Los entrevistados le atribuyen la
gestion de la relacion Empleado/Marca a los programas de Internal branding.

P5: ;COlmo se hacen actualmente las estrategias de comunicaciéon de la

Comunicacion Interna? ¢ Y las de internal branding?

Las respuestsa a esta quinta pregunta comienzan con la idea de que cada
organizaciéon tiene una configuracibn y unos sistemas diferentes y los
entrevistados hablan de sus experiencias con ejemplos concretos. Es mas, todos
ellos han sido emisores a la vez que receptores de las comunicaciones internas
gue se implementaban en las organizaciones en las que han trabajado y, todos
ellos, sin excepcion, han declarado que la Comunicacién Interna no tiene como
objetivo gestionar el engagement. Independientemente de si la Comunicacién
Interna depende de RR HH o de Comunicacion Corporativa, tampoco no tiene

competencias sobre la marca.
Incluso en los casos en los que los entrevistados han sido emisores y

responsables de la Comunicacion Interna, ellos desconocen si existen

metodologias, procesos o0 herramientas que, al igual que existen en la
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comunicacién externa de la marca, puedan aportar valor en la formulacion de

estrategias de comunicacion de la marca a los empleados.

Al preguntarles sobre como ellos han formulado las acciones de Comunicacion
Interna todos explican que el director general es el que tiene el Ultimo visto bueno
antes de emitir cualquier mensaje y que esta norma se cumple estrictamente. En
muchos casos, es el propio director general quien lidera e impulsa la
Comunicacion Interna y se apoya bien en el departamento de RR HH o el de
Comunicacion Corporativa para definir y enviar el mensaje. Todos ellos reconocen
gue no han utilizado ninguna metodologia especifica para formular las estrategias
de Comunicacion Interna. Al preguntarles sobre qué elementos se basan las
estrategias de Comunicacion Interna, las respuestas han sido mas
circunstanciales y de mera rutina informativa que buscando aumentar el

engagement de los empleados con la marca.

Igualmente, reconocen que el departamento de marketing no interviene en la
Comunicacion Interna a pesar de ser el departamento —junto con Comunicacién
Corporativa— que tienen el conocimiento, la experiencia, las herramientas y los
proveedores para comunicar eficientemente. El departamento de marketing es el

experto en comunicacion persuasiva dentro de la organizacion.

Todos creen, especialmente los especialistas en planificacion estratégica, que
entienden que el engagement es un proceso que se puede construir por medio de
metodologias, modelos, procesos y herramientas especificas. Aunque sea motivo
para proximas investigaciones, en estas entrevistas se hace una primera incursion
en los elementos especificos que aporta cada actor involucrado al engagement de

los empleados.
Por ultimo, entienden que seria deseable que la marca tuviese un rol mas activo

ante los empleados puesto que todos estan de acuerdo en que aumentar el

engagement de los empleados con la marca supone una ventaja competitiva y que
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la comunicacion de marca debe tener en cuenta a los empleados como un publico

objetivo prioritario.

P6: ;Qué departamentos de la organizacion (actores) deben estar directamente

involucrados en la creacidon y gestion de las estrategias de comunicacion del

internal branding y por qué?

En esta sexta pregunta, los entrevistados entienden que los programas de
Internal branding son transversales a toda la organizacion y que todos los
empleados deben ser considerados como parte del publico objetivo,
independientemente de su posicion y funciones en la compafia. Todos estan de
acuerdo en que todos los empleados son importantes para la organizacion y que
todos deben ser tratados igualmente por la Comunicacion Interna y por el internal
branding. Se argumenta que, ademas de los programas orientados a toda la
organizaciéon, seria deseable poder establecer acciones de comunicacion de
marca a subgrupos de empleados segmentados, por ejemplo, en base a funciones

0 posicion en la jerarquia.

Con respecto a los departamentos involucrados, los entrevistados proponen sean
los siguientes departamentos los que estén involucrados en la formulacion,
elaboracion, implementacién y evaluacion de los programas de Internal branding:

e El Departamento de RR HH es el dltimo responsable de disefiar las
politicas de la relacion Empleado/Organizacion.

e EI departamento de Marketing son los responsables de formular la
estrategia de la marca y los planes de marketing. Este departamento tiene
la experiencia y las herramientas para comunicar eficientemente con los
publicos objetivos de la marca. Entre otras habilidades, es relevante
evidenciar que este departamento son expertos en la planificacion
estratégica de la comunicacién de marca como herramienta imprescindible
para mejorar la capacidad competitiva de la marca. Esto es especialmente
verdad en los mercados de FMCG. Son los encargados de la relacion
Marca/Cliente.
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Comunicacion Corporativa en el caso de que exista en la organizacion.
Son los responsables de mantener la relacion entre la organizacion y sus
stakeholders.

En el caso de que la organizacion sea del sector servicios, también se
tendria que incluir al departamento de Operaciones. En este sentido, es
obvio que la participacion de estas disciplinas esta enfocada a gestionar el
engagement de los empleados con la marca por lo que, si una
organizacién necesita incorporar un departamento o disciplina especifica,
es su obligacién para garantizar el éxito de la iniciativa y el retorno a la

inversion.

Por lo tanto, los entrevistados concuerdan que el internal branding es el resultado

de la interaccién de la marca con los empleados en un determinado entorno y

momento, y ante unas determinadas expectativas. El propdsito de esta interaccion

es que la promesa de la marca sea transmitida eficientemente para que la relaciéon

Cliente/Marca sea lo mas estable y beneficiosa para todas las partes.

La estrategia de internal branding se compone de las interacciones entre estos

cuatro actores y responde a dos cuestiones basicas.

La primera es entender con el mayor grado de detalle posible las
expectativas y experiencias que el empleado tiene con la marca para
poder configurar una promesa que trabaje a favor de aumentar su
engagement con ella. La promesa de la marca debe ser la misma para
todos los stakeholders pero debe ser configurada y formulada en funcion
de los intereses especificos de cada audiencia porque cuanto mas afin
sea la promesa a las necesidades de la audiencia, mayor es el grado de
efectividad. Dentro del concepto de efectividad esta implicito que estas
relaciones sean beneficiosas para todas las partes. La pregunta que el
internal branding debe responder, por decirlo en términos coloquiales, a la
pregunta que los empleados se hacen ante una iniciativa como esta: ¢ qué

tengo yo que ganar si refuerzo mi vinculo con la marca?
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e La segunda pregunta basica que responde el internal branding es como
construir la estrategia y las acciones que gestionan la relacién
Empleado/Marca, sobre qué elementos se apoya, en qué
argumentaciones se desarrolla la promesa de la marca, y enfoca a la
gestion de la motivacion, de las actitudes y del comportamiento de los
empleados. La gestion del engagement de los empleados se realiza por
medio de acciones y programas de internal branding que implementa la
marca para incitar y promover la intensificacion de la relacién
Empleado/Marca. La eficacia del internal branding depende de que sea
coherente y consistente con las expectativas, experiencias, las actitudes y
los comportamientos que la marca promueve ante sus stakeholders.

Es importante, segun los entrevistados, tener en cuenta que el internal branding,
independientemente que sea transversal y que afecte a todos los empleados por
igual, estd compuesto por cuatro partes constituyentes (denominados actores en

el modelo que se presenta en el capitulo seis de este documento):

1. Los que hacen o crean el producto/servicio (La organizacion): qué hace,
como lo hace, su identidad y su imagen, sus politicas y su reputacion

2. Los que compran el producto/servicio (El cliente): quien es, como se
comporta el grado de conocimiento, preferencia y fidelidad a la marca

3. La promesa que se le hace al mercado (la marca): su promesa, su
comunicacién, su imagen y su reputacion

4. Los que lo venden o lo prestan (los empleados): los que crean valor al
cliente y participan, directa o indirectamente, en la entrega de la promesa

de la marca

El internal branding se construye sobre la relacion entre estos cuatro actores, es
decir bajo la premisa de qué argumentos, valores, experiencias, creencias,
acciones, programas tiene que poner la marca en marcha para que el empleado
desarrolle un sentimiento de pertenecia y propiedad sobre los procesos y los
resultados de la marca. Es responder a las necesidades que el empleado tiene
con la marca en el proceso de entrega al cliente de la promesa de la marca. El
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internal branding pretende, desde su posicidon, contribuir al equilibrio entre los

intereses de los empleados y los intereses de la marca.

A efectos de generar un esquema de las fuerzas que intervienen en el la gestion
del engagement del empleado con la marca -incluyendo la comunicacion- se
pueden sintetizar en los &ngulos que intervienen en la relacién cliente/marca:

e EIl angulo de la empresa constituye lo que la organizacién hace para que
la relacion cliente/marca sea lo mas estrecha y productiva posible

e EIl angulo del cliente es la perspectiva que el empleados debe tener del
cliente, es decir, aquella informacion sobre el comportamiento del
consumidor/cliente y su actitud hacia la categoria y las marcas que
compiten en ella. Son las expectativas que tiene sobre la marca.

e El &ngulo de la marca aporta la estrategia de la marca y su promesa en lo
que respecta a la relaciéon de empleado con ella y al rol del empleado en la
cadena de valor de la marca

e El 4ngulo del empleado: es el elemento mas importante en la generacion

de la experiencia cliente/marca, especialmente en el sector servicios.

Los entrevistados estiman que la adopcion y adaptacién de los preceptos del
internal branding como un elemento estratégico de la ventaja competitiva
organizacién, implica entender de forma clara y concisa las relaciones que tienen
los actores involucrados en el internal branding, lo cual contribuye a esclarecer su
ubicacion en el organigrama y su dependencia organica. Ademas, el estudio de
estas relaciones proporcionara un conocimiento mas profundo para desarrollar
metodologias, procesos y herramientas para generar mayor acercamiento en la

relacion Empleado/Marca, especialmente en lo que concierne a la comunicacion.

P7: ;Qué elementos de cada departamento son los que componen el internal

branding vy su comunicacion?;Qué le aportan a la comunicacidon del internal

branding?

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



299

El proposito de la investigacion descrita en este documento es explorar e
identificar como construir la integraciéon de la planificacion estratégica de la
comunicacién de la marca en los programas de internal branding, y no la
validacion de un determinado modelo, para lo que es necesario realizar otras
investigaciones posteriores. Por lo tanto, en esta séptima pregunta los
entrevistados aportan diferentes opiniones e ideas sobre qué elementos deben
tenerse en cuenta para poder disefiar un programa de internal branding y sobre
los que debe asentarse la formulacion de la estrategia de comunicacion mas

efectiva.

En este caso, todos los entrevistados ratifican que el proceso de creacion y
gestiébn de una marca es un proceso de construccién a largo plazo, en el que la
calidad de las relaciones que la marca sea capaz de crear y gestionar entre las
partes constituye la tangibilizacion de la promesa de la marca en forma de
experiencias sobre las expectativas que la marca crea en su proceso de

diferenciacion.

La modelizaciébn ayuda a evidenciar que informacion es necesaria, cual esta
disponible y cual no, que investigaciones se deben realizar, cuales son las
relaciones entre la informacion y los elementos y, sobretodo, poder contar con una
base de conocimiento y datos para poder evaluar y medir la efectividad del internal

branding y de sus estrategias de comunicacion.

Los entrevistados coinciden e insisten en que es deseable la sistematizacion en la
obtencion de informacion y gestion de los elementos que configuran las
estrategias de comunicacion del internal branding con el objetivo de agregar
coherencia y consistencia a las acciones que la marca realiza a los empleados. En
este sentido, los elementos que se utilicen para formulacion de la estrategia de
comunicacion, deben ser siempre los mismos con el objetivo de discriminar la

enorme cantidad de informacién disponible en las organizaciones.
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Se ha denominado “elementos” a la informacion, simbolos, politicas,
caracteristicas culturales, etc. que describen el tejido cultural de la organizacion y
de su estrategia competitiva, que la hacen Unica y relevante. El internal branding,
al ser una disciplina multidisciplinar, transversal y que requiere la involucracion de
varios actores para que sea factible, debe conjugar las necesidades de las partes
de forma efectiva y constructiva. Para ello, se propone examinar a la relacion que
tienen los actores en base a qué elementos pueden aportar en los esfuerzos de la

marca para conseguir aumentar su engagement con el empleado.

Estos elementos son los pilares sobre los que se construye en engagement con la
marca. Es decir, se entiende por elementos aquellas ideas, informaciones, activos
sobre los que se construye una estrategia. Son elementos tangibles e intangibles,
racionales y percepciones, funcionales y actitudinales que cada actor aporta al
internal branding. Estos elementos son los ingredientes de los insights sobre los
gue se configuran la credibilidad, las actitudes y la fidelidad necesarias para que el
engagement sea efectivo, ya sea con la marca, la organizacién o con cualquier
otro organismo, ya sea fisico o juridico. El internal branding, al ser una disciplina
multidisciplinar, transversal y que requiere la involucracion de varios actores para
gue sea factible, debe conjugar las necesidades de las partes de forma efectiva y

constructiva.

P8: ¢/ Quién (persona y departamento) deberia ser responsable de los programas

de internal branding y de su estrategia de comunicacion? ¢ Deberia depender del

departamento de marketing, del de RR HH o del de comunicacién — en el caso gue

la empresa lo tenga? ¢,0 deberia depender directamente del Director General?

En respuesta a esta pregunta, todos los entrevistados coinciden en que la
transversalidad del internal branding supone un reto organizacional a la hora de
ubicarlo en el organigrama de la organizaciéon. Puesto que la gestion del
engagement de los empleados se solapa entre varios departamentos, los
argumentos expresados por los entrevistados, no son unanimes. Expresado de

diferentes formas, se cree que el grupo de trabajo responsable del internal
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branding debe tener autonomia en su area de competencia, debe estar
formalizado y se estima necesario que su ubicacion en el organigrama responda a

las necesidades y peculiaridades de cada mercado y cada empresa.

La casuistica sobre su ubicacion tampoco aporta, desde el punto de vista de los
entrevistados, una respuesta unanime, por lo que deberia ser motivo de
investigaciones futuras para determinar con precision el modelo organizacional

mas adecuado.

Como se ha venido argumentando y de acuerdo con las respuestas de los
entrevistados sobre los actores involucrados, estas diferencias en el sector y el
namero de marcas abre cuatro posibilidades diferentes para la ubicacion y la

dependencia jerarquica del internal branding:

e En primer lugar, se encuentran aquellos entrevistados que provienen de
organizaciones mono marca Yy del sector industrial (FMCG).
Independientemente del nimero de referencias que la marca ofrece se
argumenta que el internal branding puede ubicarse como un anexo al
departamento de marketing y con la misma dependencia jerarquica.

e En segundo lugar, las empresas multimarca del sector industrial suelen
contar con departamentos altamente sofisticados, especialmente los
departamentos de marketing — estructurado por marcas -- y los de RR HH.
A medida que la separacién entre producto y servicio se difumina, la
discusion en este caso se centra en diferenciar la marca corporativa de la
marca de producto pero que, en el ambito de esta investigacion, esta
discusiéon se queda resuelta al tomar como criterio para la ubicacion del
internal branding cual es la marca con la que el cliente/consumidor se
relaciona. Como ya se ha expresado anteriormente, en este caso los
consumidores no suelen relacionarse con la marca corporativa — y en
muchos casos la desconocen — por lo que la vinculaciéon entre el

consumidor y la organizacién (marca corporativa) se centra en la marca
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producto. Se le atribuye, por lo tanto, al departamento de marketing y a los
equipos gestores de cada marca la responsabilidad promover el
conocimiento, comprension e involucracion con la promesa de la marca. Sin
embargo, se detectan dudas si cual es la influencia de la promesa,
identidad y percepcion de las diferentes marcas de producto con a la marca
corporativa. Este punto también deberia ser motivo de investigaciones
posteriores. En cualquier caso, lo que si ha quedado evidenciado en las
respuestas de los entrevistados es que, al ser un area transversal, el éxito
del internal branding siempre dependera su correcta integracion en las otras
politicas de la compaifiia.

e En tercer lugar, se encuentran las organizaciones mono marca del sector
servicios. Es en este dmbito en el que el internal branding cobra una
especial relevancia, como se ha venido argumentando en el presente
documento. En estos casos, los entrevistados apuntan que el internal
branding debe estar ubicado dentro de la 6rbita de RR HH con una fuerte
implicaciéon del departamento de marketing. Pero, ademas, se hace la
matizacion sobre la relevancia del rol de otros departamentos — como el de
operaciones — en la prestacion de servicios. Existen muchos e importantes
sectores en los que es el departamento de operaciones el que implementa
la estrategia de la marca y por lo tanto, su implicacién en el engagement de
los empleados es esencial. Por ejemplo, el sector de la restauracién, la
hosteleria, las lineas aéreas, el sector bancario, retailing, etc, son sectores
altamente marquistas en los que la percepcion de calidad y diferenciacion

se construye tanto en base al producto como al servicio inherente a él.

En este punto es necesario hacer una matizacion: independientemente si la
organizacion trata con el consumidor final o si es una organizacion B2B (industrial
0 no), en el sector servicios, el internal branding se considera como un area que
puede tener un impacto positivo en la consolidacién de la fidelidad tanto de

clientes como de empleados.
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En lo que respecta a organizaciones monomarca del sector servicios, los
entrevistados evidencian que el tamafio de la organizacion es una variable
determinante a la hora de ubicar al internal branding. En general, se ubica al
internal branding en la esfera de competencias de direccion general, pues son
estos quienes determinan la estrategia de la organizacion pero, en grandes
organizaciones, esta funcion se delega al departamento que mas cerca esta del

cliente, ya sea marketing, operaciones o comercial.

Por dltimo, las organizaciones multimarca del sector servicios. En estas
situaciones, las marcas individuales tienen mas relevancia cara al cliente que la
marca corporativa y de hecho, la percepcion del cliente esta vinculada a las ellas
mas que a la marca corporativa. En una organizacion integrada, todos los
departamentos comparten responsabilidades sobre la gestiéon del engagement y
en el caso de organizacion multimarca del sector servicios, y siempre segun los
entrevistados, la responsabilidad el engagement con la marca recae en las marcas
individuales y en su back office, siempre con una involucracién efectiva mayor de
los 6rganos de gobierno. En estas organizaciones, mantener las diferencias entre
sus marcas puede generar disrupciones en los programas de internal branding.
Costa argumenta que todas las organizaciones de servicios son mono marca
aunque pertenezcan a conglomerados que poseen varias marcas. Este
planteamiento, que tiene sentido desde el punto de vista del consumidor, no se
corresponde con la realidad desde el punto de vista de la cartera de marcas de las
organizaciones. Al igual que en el sector FMCG existen organizaciones multimarca
arropadas por una marca corporativa, en el sector servicios se reproduce esta
situacion como demuestran los grandes grupos hoteleros y de restauracion, entre

otros.

En cualquier caso, e independientemente de la categorizacion anterior, la
discusion sobre el internal branding también abre la discusion del rol del liderazgo
en la organizacion y el internal branding (Jiménez, Ayestaran). Este aspecto es

también susceptible de generar otras investigaciones pero las opiniones y
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experiencias de los entrevistados es que sin el liderazgo efectivo del internal
branding, la gestion del engagement de los empleados se complica hasta el punto
de que su eficacia se vea diluida. El liderazgo en internal branding es tan

importante como el liderazgo en cualquier otra area de la organizacion.

El liderazgo en internal branding debe ser formal e informal; los lideres de la
organizacion deben facilitar que estos programas se disefien y se implementen en
todos los niveles de la organizacion (Costa, Serra) y que cuente con el apoyo
explicito del aparato jerarquico a la vez que su implementacién y evolucion
depende de que aglutine la participacion de aquellos empleados que sean mas
afines y que tengan credibilidad ante la organizacion, independientemente del
nivel o la funcion que desempefien en la organizacién. Por lo tanto, el internal
branding debe aunar voluntades de aquellas personas y aquellas disciplinas que
sean relevantes para gestionar el engagement de los empleados asi como de las
areas funcionales que estan involucradas directamente en la formulacion e

implementacion de estos programas.

P9: ; Como la planificacién estratéqgica de la comunicacién de marca influye en la

estrateqgia de comunicacion de la marca a sus stakeholders?

En esta penultima pregunta, se evidencia la importancia del rol que la
planificacion estratégica de la comunicacion de marca ha tenido en la mejora de la
eficacia de sus acciones comunicacionales. Una eficacia conseguida por medio de
la creacion de metodologias, procesos y protocolos junto con un amplio abanico
de herramientas que descomponen el proceso en partes de conocer en
profundidad al receptor de las estrategias de la marca, como se relaciona con la
marca, como la valora y sus actitudes y usos de productos y marcas de la

categoria.
Bajo el enfoque de orientacion al cliente, las marcas necesitan establecer y

mantener unas relaciones positivas estables con sus clientes y potenciales

clientes. Esta orientacion al cliente ha fomentado la creacién y el desarrollo de
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disciplinas en el ambito del marketing y la comunicacion altamente especializadas
en la busqueda de nuevas ventajas competitivas. Estas disciplinas son, entre
otras, la investigacion de mercados, el consumer intelligence, auditorias de
marcas, el trade marketing y la planificacion estratégica de la comunicacion de
marca con el objetivo de obtener conocimientos especificos, organizar el

pensamiento y formular estrategias en base a informacion relevante.

La planificacion estratégica de la comunicacion es la disciplina que analiza las
fuerzas que interactian en un mercado para poder formular las estrategias de
comunicacién mas eficaces para la marca. Como se ha detallado anteriormente en
el marco tedrico, existen diferentes metodologias, procesos y herramientas para
analizar y evaluar la informacion de estas fuerzas y todos estos modelos se
centran en encontrar territorios comunicacionales Unicos para la marca. La
planificacion estratégica es la disciplina que sistematiza la formulacion de
estrategia de comunicacion para proyectar la ventaja competitiva y la promesa de
la marca de la forma mas eficiente posible. Es una disciplina basada en relacionar
informacién, datos, opiniones, tendencias, actitudes para fomentar el
conocimiento, el interés, la diferenciacion y la superioridad de una marca ante su
publico objetivo. Por eso, todos los entrevistados estdn de acuerdo en que es
deseable empezar a sistematizar, modelizar y protocolizar la comunicacion de la

marca, especialmente a los empleados (Miramontes, Ayestaran, Costa).

En este sentido, la planificacién estratégica utiliza metodologias especificas que
tienen como objetivo la definicion de la estrategia de comunicacion. Estas
metodologias aportan ideas, conceptos y estrategias que, a su vez, son la
resultante de contraponer el conocimiento que se tiene del mercado y de la
categoria de producto en la que la marca compite contra las necesidades y
expectativas de los clientes/consumidores contra la promesa de la marca. Es
decir, estos modelos pretenden arrojar luz sobre la relacion cliente/mercado/marca
en aras de aumentar la competitividad de la propuesta que la organizacién le hace

al mercado.
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Estos modelos incorporan y contraponen diferentes elementos de cada una de las
fuerzas que actua sobre un determinado mercado y son los soportes sobre los que
se construye la estrategia de comunicacién. Estos elementos conjugados dentro
de un marco referencial especifico — que cada metodologia propone sus propios
modelos — producen estrategias de comunicacion con las que los publicos
objetivos se sientan mas identificados, generen mayor recuerdo, promuevan la
consecucién de objetivos especificos y contribuyan a la percepciéon deseada de la

marca.

Todos los entrevistados argumentan que los empleados son un publico objetivo
que necesita ser estudiado y analizado en profundidad, al igual que la marca
analiza a sus clientes actuales y potenciales. De hecho, es unanime la opinion de
gue los empleados son clientes internos para la marca y que debe tratar a todos
los clientes con los mismos protocolos, adaptados a las peculiaridades de cada

publico objetivo (Alard, Malagelada).

Para eso, todos ellos coinciden en que seria deseable que la planificacion
estratégica de la comunicacion de la marca se aplicase a la Comunicacion Interna
de la marca pues los empleados son un publico objetivo prioritario y estratégico en
la gestion de la marca, especialmente en el sector servicios. Sin embargo, ninguno
de ellos ha usado ni conoce la existencia de metodologias, procesos ni

herramientas especificas para la comunicacion de la marca a empleados.

De acuerdo con las diferentes opiniones expresadas por los entrevistados, las
ventajas que aporta la utilizacién rigurosa y sistematizada de la planificacion
estratégica a la comunicacién de marca a los empleados son:
e Mejorar el nivel de conocimiento, comprension y afinidad de los
empleados con la marca con lo que se aumenta el sentimiento de

pertenencia y la fidelidad hacia ella
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¢ Una mayor coherencia y consistencia en las estrategias y acciones de la
marca, a traves de todos los puntos de contacto

¢ Una entrega mas efectiva de la promesa de la marca a los clientes y otros
stakeholders

e Reducir las diferencias en percepcion de la marca entre los publicos
externos y los internos Sistematizar la obtencion y la gestion del
“‘Employee Intelligence” y reducir el riesgos en la toma de decisiones
sobre las inversiones en comunicacion del internal branding.

e Identificar y generar los KPIs para las herramientas de medicion y de

analisis del retorno de la inversion y del patrimonio de la marca.

Para poder aprovechar las ventajas de la planificacion estratégica a la
comunicacién de la marca en el internal branding es necesario que se adopten y
se adapten modelos y metodologias, y se creen herramientas de formulacion de
estrategias al igual que con las que cuenta esta disciplina en su uso a audiencias

externas.

Desde un punto de vista técnico, los entrevistados coinciden en que es deseable
formular las estrategias de comunicaciéon en base a los insights mas relevantes de
las partes involucradas. La marca utiliza este sistema en su comunicacion externa
y se estima conveniente adoptar y adaptar estos modelos para la comunicacion
del internal branding. Especificamente se analiza con los entrevistados la
conveniencia de diferenciar los insights utilizados:

e Insight de la empresa: Es la esencia de la propuesta de la
empresa/organizacion que le hace al empleado. Es la adaptacion de la
ventaja competitiva a los intereses del empleado y tiene que estar
obligatoriamente enmarcada en la estrategia y los valores de la
organizacion.

¢ Insight de la marca: Es la propuesta que la marca le hace a los empleados
y se fundamenta sobre la promesa de la marca y que se enmarca en el

patrimonio de la marca.
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¢ Insight del cliente: Es el consumer insight definido anteriormente.

¢ Insight del empleado: constituir una ventaja competitiva porque aportan la
comprension del universo complejo de los consumidores que desvelan la
actitud, las motivaciones y las necesidades profundas —y no siempre
evidentes— de un determinado publico objetivo (Fortini-Campbell, 2001),

en este caso, de los empleados.

Segun los testimonios de los entrevistados, la planificacion estratégica de la
comunicacién de la marca a los empleados puede aportar eficacia a la relacion
Empleado/Marca mejorando la comunicacién que ambos comparte. Para ello, es
necesario que se propongan modelos especificos. En la proxima seccién de este
documento se propone un modelo como resultante de la respuesta a la pregunta

de la investigacion.

P10: ;Cuales serian los KPIs mas relevantes para medir la efectividad de la

comunicacion del internal branding?

En esta ultima pregunta, los entrevistados evidencian la necesidad de poder
evaluar y medir la incidencia que los programas de internal branding tienen en los

empleados con el objetivo de poder evaluar el retorno a las inversiones hechas.

Esta pregunta no ha obtenido las respuestas esperadas por tres motivos:

e En primer lugar, el bajo conocimiento sobre programas especificos de
internal branding hace que no les haya sido posible a los entrevistados
identificar las variables mas relevantes a monitorizar. Las respuestas son
un ejercicio de sentido comun y deducciones mas que la identificacion
concreta y especifica de variables precisas.

e En segundo lugar, al no haber un cuerpo de conocimiento y de praxis del
internal branding, los entrevistados recurren a su area de conocimiento para
proponer variables a medir: los profesionales del marketing proponen

metodologias y herramientas de medicién utilizadas comiUnmente para
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medir la efectividad de las acciones de IMC mientras que los profesionales
de RR HH, proponen medir variables propias de esta area bajo el supuesto
de que estas metodologias y herramientas se puedan adaptar al internal
branding.

e En tercer lugar, aquellos entrevistados especializados en RR HH apuntan
que los KPIs de RR HH pueden ser items a medir en la evaluacion del
desempeiio del internal branding. Estos items, tales como absentismo
laboral, rotacion y retencion de personal, niumero de candidatos 6ptimos,
entre otros, diseflados para evaluar el grado de engagement en la relacion
Empleado/Organizacion pueden ser una base para el desarrollo de KPIs
especificos para medir el efecto del internal branding pero no contemplan
como medir el impacto de las acciones de comunicacién, al igual que le

sucede a la Comunicacion Interna.

Sin embargo, se hace una reflexion interesante sobre la modelizacion de la
planificacion estratégica cuando se aplique al internal branding, es decir que en el
proceso de disefiar y aplicar una metodologia especifica para el internal branding,
es cuando se podran identificar los indicadores mas relevantes. En este sentido,
también se hace la distincidon entre la medicion del internal branding y la medicion

de las acciones de comunicacion del internal branding.

En lo que se refiere al proceso de formulacién de las estrategias de comunicacion
del internal branding, entender de forma clara y concisa las relaciones que tienen
los actores involucrados contribuye a la sistematizacién y protocolizacion de
procedimientos asi como al desarrollo de metodologias, procesos y herramientas
gue contribuyan a aumentar el engagement del empleado con la marca. En otras
palabras, este proceso de identificacion y confirmacion de los actores y los
elementos que intervienen en la gestion del internal branding es el primer paso
para la creacion de modelos de planificacion estratégica que contribuyan a mejorar
las relaciones Empleado/Marca en primera instancia y, consecuentemente, en el

resto de las relaciones que existen en las organizaciones.
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P11: ;Cree usted que seria interesante contar con un modelo teérico conceptual

de planificacion estratégica de la comunicacibn de marca para que ayude a

mejorar la calidad de las estrategias de comunicaciobn de la marca a los

empleados?
Todos los entrevistados coinciden en que es necesario que los gestores de

la marca consideren a los empleados, tanto a los del front office como los del back
office, como clientes internos y que se incorporen metodologias y procesos
especificos de la planificacién estratégica de la comunicacion de marca a
empleados a los otros procedimientos existentes en la organizacion para aumentar
la eficacia de sus comunicaciones. Todos los entrevistados prevén que contar con
un modelo especifico puede contribuir a mejorar el engagement en la relacién
Empleado/Marca y que ésta puede, a su vez, mejorar la relacion
Empleado/Organizacion. Siempre con el objetivo de reforzar la relacién
Cliente/Marca, contar con un modelo que planifiqgue la comunicacion de la marca a
los empleados, aportara coherencia y consistencia a la comunicacion de la marca
y puede reducir las diferencias en las percepciones que los stakholders externos y

los internos tienen de la marca.

4.2. Discusion de los resultados de la investigacion

Esta investigacion pretende servir como un primer paso para la adaptacion
de las metodologias, procesos y herramientas de la planificacion estratégica a la
comunicacion de la marca a los empleados ya que es un terreno, como se ha
demostrado, no explorado. Al ser un primer paso, se estima necesario consolidar
el conocimiento existente por medio de la contextualizacién y conceptualizacién
del internal branding para lo que se ha recurrido a la investigacion documental
retrospectiva que forma el marco tedrico. Después, se han cotejado estos
aprendizajes por medio de entrevistas enfocadas abiertas a profesionales con
experiencia y conocimientos relevantes al objeto de estudio para explorar la
necesidad de introducir mejores en los protocolos de la comunicacion de la marca

a sus publicos internos.
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4.2.1. Relevancia de la investigacion

Discutir la relevancia de esta investigacion es necesario porque esta
demostrado académica y profesionalmente que la planificacion estratégica de la
comunicacién externa de la marca mejora considerablemente la eficacia de la
marca ante sus audiencias externas, ya sea aplicado a la publicidad o a las RR PP
(Bartle, 1985; Soler, 1997; Steel, 2000; Fortini-Campbel, 2001) y se plantea la
duda es si, al igual que la planificacion estratégica fue adoptada por las RR PP en
los 90, es interesante adoptar las metodologias y procesos y adaptar las
herramientas de la planificacion estratégica de la comunicacién externa a otras
disciplinas que dependen de la comunicacion para que mejore su eficacia.

Especificamente, esta investigacion se centra en el internal branding.

Este apartado implica necesariamente enfocar la discusién desde la premisa de
que el advenimiento del internal branding se debe al cambio de paradigma de
marketing en su orientacion al cliente, producido desde finales del siglo XX. Este
cambio de orientacién de marketing es un cambio estratégico de primer orden,
como se ha argumentado en el marco tedrico, pues implica revisar la
configuracion, sus dinamicas, procesos y politicas de la organizacién. Es una
evolucion transcendental para la organizacion pues cambia su foco estratégico
(Drogé et al., 2000), de estar orientado a la competitividad del producto por la
gestion eficiente de los recursos, las tecnologias y los procesos como sustento de
la ventaja competitiva a orientar la estrategia hacia la satisfaccion de necesidades
de unos clientes/consumidores determinados de forma sostenible (Pine y Gilmore
1999). El impacto del cambio de paradigma es profundo, transformador y obliga a
revisar los preceptos del marketing tradicional (Lambin, 2012) y, en la mayoria de
los casos afecta esta reorganizacion termina afectando a toda la organizacion
(Giehl y LePLa, 2012). El modelo transaccional caracteristico de la orientacion a la
produccion en el que el objetivo es vender el mayor nimero de unidades posibles
con los menores costes de produccion, es cualificado por la vocacion de la
organizacion de satisfacer necesidades de los consumidores de forma sostenible

(De Chernatony, 2002). Es decir, el cambio de paradigma obliga a la organizacion
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a evolucionar de modelos transaccionales a modelos relacionales (Aijo, 1996). De
acuerdo con Strategor (1995) la relacion entre la estrategia y la estructura de una
organizacion es simbidtica por lo que los cambios que se producen en una afectan
y condicionan a la otra y viceversa. Por lo tanto, que una organizacion decida
asumir este cambio estratégico implica una profunda revision de la configuracion
de su estructura, de las dindmicas, procesos y recursos involucrados en mantener
y potenciar su ventaja competitiva. (Schultz et al.; 2003; Gillis, 2011; Porter, 2001,
Aaker, 2002). Este cambio afecta a la estrategia de la organizacion desde su base
(Aijo, 1996) y afectan de forma esencial a todos los aspectos de la relaciones de la
organizacibn con sus stakeholders (lIbid) y condicionan el futuro de la
organizacion. El advenimiento del Internal branding por lo tanto influye en la
configuracion organizacional para integrar procesos, y hace necesario re planificar
objetivos y estrategias de la marca y la organizacion (Foster, Punjaisri & Cheng,
2010). Es un cambio dréstico, largo y dificil al que las marcas se ven obligadas a
acometer para mantener su competitividad (Interbrand). Poner al cliente en el
centro del modelo de negocio implica profundizar en su conocimiento con el mayor
grado de detalle posible para que la marca pueda satisfacer mejor y con mayor
intensidad sus deseos. En su evolucion, Marketing ha ido desarrollando
disciplinas, metodologias y herramientas especificas como el marketing
experiencial, el marketing relacional, el marketing interno (Gronroos, 1981), y
todos los servicios especializados que congrega el marketing para analizar el
comportamiento y las actitudes del consumidor/cliente frente a la marca en la
categoria de producto en la que compite (Schultz et al., 2003). Una de estas
disciplinas, entre muchas otras desarrolladas en el cambio de paradigma de
marketing es la planificacion estratégica de la comunicacion de marca (Fortini-
Campbel, 2001; AGP 2007).

Esta investigacion hace una revision profunda en el marco teorico de los
conceptos implicados en el Internal branding para contextualizar y concretar la
necesidad de que las organizaciones asuman que, bajo el nuevo paradigma, el rol

del empleado es una fuente sostenible de valor para la ventaja competitiva basada
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en la calidad de las relaciones entre los stakeholders (Sartain y Schumann, 2006;
Aguado y Jiménez, 2009). Transcender del modelo productivo al modelo relacional
implica conceptualizar a la organizacion como un sistema basado en las
relaciones que se establecen entre ellos y, estas mismas relaciones, constituyen la
fuente de valor mas importante de la organizacion (Aggerholm et al, 2011). Estos
son los llamados activos intangibles y su gestion es, en la mayoria de las
organizaciones, un area de mejora en las organizaciones (VV. AA., 2007; Gillis,
2011). El tema de la importancia de la gestion de los activos intangibles de la
organizacion se discute abajo.

El internal branding es una disciplina importante para investigar porque gestiona
los cinco activos intangibles de una organizacion (Sartain y Schumann, 2006)
puesto que vincula y gestiona — es decir, influye -- en los intereses que tienen los
clientes, la marca y la organizacion con los empleados. Es una disciplina
integradora porque requiere la colaboracion de otras areas de conocimiento de la
organizacién, es transversal porque involucra a varias areas funcionales, y
enfocada en la gestion de relaciones continuadas e intensas como fuente de valor
(Punjaisri & Wilson, 2012). La relacion Marca/Cliente depende de la relacién
Empleado/Organizacion y Empleado/Marca y el internal branding actia en la
relacion Empleado/Marca para que la relacion Cliente/Organizacion sea estable y
beneficiosa para las partes (Ind, 2001). La comunicacion es un ingrediente
esencial en las relaciones por lo que las estrategias de comunicacion que
implemente el internal branding afectan a la relacion Empleado/Marca y por lo
tanto afectan también a la relacién Cliente/Marca (Rodwel et al., 1998). La
interdependencia entre estas partes debe ser estudiada para facilitar la adopcion
del internal branding en las organizaciones que, puede redundar en la mejora de la
calidad de las relaciones entre los stakeholders y de la ventaja competitiva de la

organizacion (Harris y De Charenatony, 2001).

La conclusion de la revision del marco tedrico indica lo que se ha confirmado en el

trabajo de campo que, segun los testimonios de los entrevistados, se estima
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deseable pero, todavia no se han desarrollado modelos, metodologias, procesos
ni herramientas especificas por lo que es una oportunidad proponer un modelo
tedrico y conceptual para ser validado por nuevas investigaciones. Esta
investigacion pretende ser parte del primer paso en el desarrollo metodolégico y

conceptual del Internal branding.

Esta investigacion es relevante porque es reconocido por los autores y por los
entrevistados que la planificacion estratégica de la comunicacion de la marca a los
empleados, al igual que en la comunicacion externa de la marca, puede conseguir
una mejora relevante en la eficacia de la comunicacion, incidiendo directamente
en el engagement de los empleados con la marca (Foster, Punjaisri & Cheng,
2010). Especialmente, la informacion aportada por los entrevistados, se valora y
apoyan explicitamente el proposito de esta investigacion.

4.2.2. El estado actual del internal branding

Todas las fuentes coinciden en que el Internal branding produce clientes de
altas prestaciones que producen unos ingresos por encima de la media, y por lo
tanto, mejores margenes comerciales y que, ademas, compran una variedad mas
amplia de productos de una misma marca (Speak, 2005; Foster, Punjaisri &
Cheng, 2010, Malagelada, 2014). Es decir, que existe una correlacién entre la

calidad de la relacion Empleado/Marca y la calidad de la relacion Cliente/Marca.

Paradd¢jicamente, no se ha encontrado ninguna publicacibn que cuestione o
critique la disciplina del internal branding. Lo que si se han encontrado son
referencias a situaciones en las que la organizacibn no ha sido capaz de
implementar el internal branding adecuadamente y los resultados no han sido lo
esperado (DiSomma, 2013). Aun asi, el resultado en el desempefio de la marca
bajo la correcta aplicacion del Internal branding es superior (Punjaisri & Wilson,
2012; King y Grace, 2012; Aggerholm et al, 2011). El internal branding es una

disciplina que puede tener un impacto directo en el desarrollo de relaciones
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estables entre los clientes y la marca a pesar de que, como se ha confirmado, es

practicamente desconocido.

Como Ravens (2014) resume, a pesar de la juventud del internal branding, ya
existen diferentes definiciones de internal branding y que se discuten en el marco
tedrico. Por motivos obvios, se estima como la definicion mas apropiada del
Internal branding por el momento y en el contexto de esta investigacion es: el
Internal branding la disciplina que se asegura que los mensajes de la marca (la
promesa de la marca) sean transformados por los empleados en una realidad que
refleje las expectativas de los clientes de la experiencia de la marca (Punjaisri,
Evanschitzky, Wilson, 2009; King y Grace, 2012).

Por lo tanto, el propdsito del internal branding es alinear los valores de los
empleados con los de la marca para modificar su actitud y comportamiento
(Munslow y Driver, 2011; Sartain y Schumann, 2006; Manhert, 2012) para que las
interacciones que tengan con los otros stakeholders cumplan las expectativas que
la marca les ha creado con unas experiencias consistentes, relevantes y positivas
(Giehl y LePla, 2012; Sartain y Schumann, 2006). Es una disciplina estratégica
orientada a la accion con el propésito de gestionar el conocimiento, comprensiéon y
la afiliacion de los empleados con la promesa y que su actitud y su
comportamiento beneficie a todas las partes involucradas (Schlager, et al., 2011;
King y Grace, 2012). Para que esta alineacién en valores y comportamientos se
produzca es necesario que las variables que entran en juego en la relacién entre
las partes converjan en la gestion del engagement de los empleados (Dalal, 2008;
Welch, 2011).

Hasta el nacimiento del Internal branding, el area de gestion de la percepcion y
engagement con la marca no ha tenido unos responsables claramente
establecidos dentro de las organizaciones. En la mayoria de las organizaciones, la
responsabilidad de la gestion de la marca recae sobre marketing, la gestién del
personal en los RRHH, la Comunicacién Interna depende de Comunicacién
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Corporativa (si es la estructura de la organizacion) y el &rea de operaciones, en el
caso de que sea relevante, es el area que gestiona como se presta el servicio.
Ayestaran (2014) confirma la misma idea que la mayoria de los autores: la gestion
de la marca cara a los empleados esta, por regla general “en tierra de nadie”. A
medida que los mercados se consolidan y maduran, a medida que los modelos de
negocio se terciarizan, las promesas de las marcas que compiten en ellos se
sofistican haciendo propuestas de caracter mas emocional (De Chernatony y
Dall'Olmo Riley, 1999; Grace y O’Cass, 2005; Schultz et al., 2003) y ponen mas
énfasis en beneficios intangibles. Estas condiciones competitivas empujan a las
marcas a prestar mas atencion y mas recursos a alinear a los empleados como
parte interesada y activa en la transmision de la promesa de la marca y de ahi el
nacimiento del Internal branding (Gilly & Wolfinbarger, 1998; Sartain y Schumann,
2006; Giehl y LePla, 2012).

El internal branding es un sistema de relaciones entre los stakeholders de la
marca, “entre el negocio y las personas” (Sartain y Schumann, 2006) en torno a la
propuesta de valor de una marca. El internal branding desarrolla la capacidad de
las marcas para integrarse en toda la organizacion y asi satisfacer mejor las
necesidades de los consumidores (Di Soma, 2013) y es el reflejo de los valores la
tangibilizacién de la promesa a los publicos externos e internos (Manher, 2006).
Un estudio de De Cherantony y Segal-Horn (2003) demuestra que cuando los
empleados creen en los valores de la marca, la marca de servicios tiene mas éxito
y, para que la promesa de la marca hacia sus publicos internos se cumpla tiene
que estar claramente establecido qué es lo que la marca espera del empleado y lo
gue le ofrece al empleado a cambio (Foster et al., 2010). Por lo tanto, los tres
puntos criticos de éxito de cualquier estrategia de internal branding son: 1) la
relevancia interna de la promesa de la marca; 2) el grado de compromiso de los
empleados; 3) la coherencia en la percepcion entre todos los stakeholders (Giehl y
LePla, 2012:73).
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A modo de resumen del marco teérico y a efectos de que sirva de recuerdo, de la

informacion obtenida en las dos fases de esta investigacion, los beneficios del

Internal branding se detallan a continuacion:

¢ Que los empleados se identifiquen con la marca, su estrategia y su promesa

e Que el compromiso de los empleados con la marca sea lo mas profundo y
estable posible

¢ Que lalealtad de los empleados a la marca sea sélida.

¢ Que el desempefio de los empleados en el cumpla la promesa de la marca

e Evitar inconsistencias entre la percepcion externa de la marca y la percepcion
interna (Munslow y Driver, 2011) porque “es frecuente que las acciones de
marca interna que las empresas hacen se construyan alrededor de las
campafas de publicidad de la marca. Cuando esto pasa, no es inusual oir
diferentes perspectivas de la marca, su promesa y la precepcion de valor en

todos los niveles de la organizaciéon” (Tosti, 2002).

El internal branding es una disciplina joven y en plena evolucién cuyo objetivo es
gestionar el engagement del empleado con la marca — que hemos sintetizado en
el concepto “relacion Empleado/Marca” — para que la experiencia del cliente con la
marca sea lo mas consistente, relevante y positiva posible circunscrita al ambito
de la promesa de la marca (Thomson et al., 1999). Su objetivo principal es la
gestiéon de la relacién entre el empleado y la marca para que sea lo mas duradera
y mutuamente beneficiosa posible para todas las partes (Balmer, 2001; Pujnaisri et
al., 2008; Dall’'Olmo Riley y de Chernatony, 2000). Es decir, la importancia que
tiene para la organizacion que sus empleados estén satisfechos y que tengan una
alto engagement con la marca y asi contribuyan a la sostenibilidad de la ventaja
competitiva de la marca (Punjaisri, Evanschitzky, Wilson, 2009; Schultz et al, 2003;
Balmer, 2001). Por lo tanto, el Internal branding es una de las consecuencias del
cambio de paradigma en la funcion del marketing, es transversal a la organizacion
con lo que su ambito de competencia se solapa con las competencias de otros
departamentos y es una disciplina de creciente atencion por que gestiona el

engagement de los empleados con la marca.
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El Internal branding es desconocido por la mayoria de las organizaciones
(Jiménez, 2014; MacLaverty, 2007). A medida que se desarrolla el cuerpo de
conocimiento sobre la relacion Empleado/Marca por medio de investigaciones, se
esta produciendo cierta confusion en la nomenclatura utilizada (Foster, Punjaisri &
Cheng, 2010), lo que aflade complejidad a su asimilacion por las organizaciones.

Existen varios conceptos similares pero que, una vez se profundiza en ellos, las
diferencias son sutiles pero notables: Employer Branding, Recruitment Branding,
Employee Branding y, por supuesto, el Internal branding son cuatro conceptos que
estan en la oOrbita de la gestion del engagement de los empleados (pasados,
actuales y futuros) con la organizacion, la marca y, directa o indirectamente, con

los clientes

En el marco teorico se explican con detalle las diferencias entre estos conceptos,
gue estan tan cercanos entre ellos que generan confusién, pero comparten un
objetivo comun: la calidad de la relacion entre el empleado con la organizacion y la
marca para que la relacion Cliente/Organizacion sea rentable y sostenible
(Aggerholm et al., 2011). Las diferencias entre ellos radican en el objetivo que
persiguen: el Employer Branding es la gestion de la reputacién de la organizacion
para ser atractiva al talento actual, pasado y futuro (Aguado y Jiménez, 2009;
Jiménez, 2014); Recruitment Branding es aun mas especifico pues se concentra
en las acciones que la organizacion lleva a cabo para atraer talento,
fundamentalmente a los jovenes. Employee Branding es un concepto similar al
Employee Relationship Management (ERM) en el sentido que son sistemas de
informacion y de colaboracion entre los empleados (Singh y Singh, 2011; Jiménez,
2014, Serra, 2014).

Ha sido una sorpresa de esta investigacion descubrir, paradojicamente, que el
cuerpo de conocimiento en la academia sobre el internal branding es notable,
sobre todo comparado con la penetracion de este concepto en la praxis. La

academia, en este caso, esta creando una base de conocimiento sobre la relacion
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Empleado/Marca que esta mas avanzado que su aplicacion en el mercado (Soler,
2014). Una explicacion posible para esto es que, como el internal branding es una
politica interna de las organizaciones (Ballester, 2014) y tiene unos aspectos
estratégicos importantes para la ventaja competitiva de la marca, los Gnicos casos
gue se conocen son aquellos usados como estudios de casos en investigaciones

académicas y libros sobre el tema.

Mientras que la literatura se ha enfocado en el engagement del empleado con la
organizacién, no se conocen programas especificos para gestionar el engagement
del empleado con la marca, aparte de las investigaciones realizadas y publicadas
sobre el internal branding. Algunas organizaciones han creado y desarrollado
programas similares al internal branding, bien desde RR HH o desde el
departamento de Comunicacion Corporativa (Jiménez, 2014; Serra, 2014), y
fomentan la colaboracion de las areas funcionales en el proceso de integracion de
todas las comunicaciones de la marca y de la organizacién (Morales. 2009; Costa,
2014; Lacorte, 2014).

Otra conclusion del marco tedrico es que esta aceptado entre académicos y
profesionales que la gestion de los recursos humanos es un area de mejora en las
organizaciones. Existen multiples referencias que proponen que este area
necesita evolucionar hacia estrategias que respalden y contribuyan al cambio de
orientacion estratégica de la organizacion y, ella a su vez, centre sus gestion para
gestionar el engagement y transcienda las funciones mas administrativas
vinculadas con la gestion de personal (Sartain, 2003; Ghodeswar, 2008). El hecho
de que la gestion de RR HH sea tan basica supone que las organizaciones no
estan gestionando el engagement de los empleados ni con la organizacion ni
mucho menos con la marca (Sartain, 2003; Casaponsa, 2014; Costa, 2014),

excepto, en las organizaciones multinacionales (Lacorte, 2014, Serra, 2014).

El empleado entra a formar parte del patrimonio de la marca cuando conoce,

entiende, se compromete y se involucra con la promesa de la marca y se
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comporta de acuerdo con la estrategia definida (Costa, 2014; Jiménez, 2104). Y la
gestién de este activo se basa en la gestion del engagement que el empleado

tenga con la marca (Punjaisri, Evanschitzky y Wilson, 2009).

Teniendo en cuenta que la marca es un sistema de relaciones entre los
stakeholders, a medida que los mercados maduran, el papel que las marcas
juegan, evoluciona a ser mas relacional que meramente comercial. De los
planteamientos meramente transaccionales tipicos de mercados poco
evolucionados donde la funcionalidad del producto predomina sobre otros
beneficios de naturaleza emocional, psicolégica o social, el aspecto relacional de
las marcas se produce cuando las marcas son capaces de satisfacer de forma
sostenible unas necesidades especificas, ya sean latentes o explicitas (Costa,
2014).

Las marcas son un sistema de relaciones entre sus stakeholders que
necesariamente deben hacerse unicas (De chernatony, 1993, 2002). Son
imagenes mentales (Costa, 2004) creadas en base a expectativas (promesas) y
por experiencias (performance) y luchan constantemente para mantener su
diferenciacion (Goodlad y Neil, 2008). Al final, ante la abundancia de marcas y el
exceso de comunicacion, la percepcion de la marca son los activos y pasivos que
estan vinculados a un producto o servicio que agregan o restan valor a la
percepcion que el cliente/usuario y que se producen en la gestion de las
expectativas y experiencias que la marca crea, promete y cumple (Keller, 1993).
Cuando una marca es capaz de crear y gestionar un patrimonio solido y relevante
es porque ha tenido en cuenta las necesidades de todos sus stakeholders y no

exclusivamente de sus clientes (Casaponsa, 2014; Jiménez, 2014).

Existe una relacion directa entre el engagement de los empleados y la calidad de
la comunicacion de la organizacion y/o la marca (Balmer, 2001, King y Grace,
2010; Jimeénez, 2014). Por calidad en la comunicacion Rodwell et al., (1998: 286)

entienden que es una comunicacion “mas clara, mas precisa que produce
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empleados mejor informados y que disponen de mas canales para que se puedan
comunicar con la direccion y con sus colegas”. El internal branding aporta su valor
cuando los gestores de la marca y de la organizacion entienden, se comprometen
y se involucran en la gestion adecuadamente del engagement del empleado con
ella (Ballester, 2014).

Especialmente en el sector servicios pero no exclusivamente, el empleado surge
como un publico objetivo estratégico con una creciente importancia en el proceso
de gestién de una marca (De Chernatony y Dall’Olmo Riley, 1999). El empleado,
como parte necesaria para cualquier tipo de organizacion, ha estado siempre
presente aunque bajo otro nombre; como reminiscencia de la orientacion
industrial, los empleados de ahora son la mano de obra de antes (Kimpakorn,
2011; Zorrilla, 2014; Puga, 2014). Parece obvio evidenciar que los empleados son
una parte critica y esencial en la generacion de valor al resto de los stakeholders
pero no ha sido hasta que se produce el cambio de orientacién de la empresa
hacia el cliente, y sobre todo en el sector servicios, en el que el empleado se
considera como parte de los publicos objetivos de la marca y uno de sus
stakeholder mas estratégicos (Daloisio, Morgan, 2009). El engagement de los
empleados con la marca es, por lo tanto, una variable de naturaleza estratégica y
por eso es un tema de creciente interés y discusion por autores de prestigio
(Sartain y Schumann, 2006; Giehl y LePLa, 2012, Pujnaisri et al., 2008).

Se ha encontrado que existen dos situaciones donde las organizaciones son
conscientes que deben gestionar el engagement de los empleados y que, de
formas diferentes y en la mayoria de los casos indirectamente, tratan con la
relacion Empleado/Marca con programas especificos (Lacorte, 2014; Casaponsa,
2014). No son exactamente programas de internal branding como se ha definido
arriba porque no estan enfocados para gestionar el engagement de los empleados
con la marca pero estan orientados a la gestibn del engagement con la
organizacion (Serra, 2014; Ballester, 2014). Por un lado, estan las organizaciones

de servicios, independientemente de si son mono marca o multimarca. La propia
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naturaleza del servicio contempla al empleado como un punto de contacto muy
importante en la relaciéon Cliente/Marca (Schmitt, Zarantonello y Brakus, 2009).
Por otro, estan las multinacionales que importan su estrategia y sus politicas a los
mercados en los que opera. Pero la realidad es que la penetracion del internal

branding es muy escasa, si no inexistente, ante la mayoria de las organizaciones.

El internal branding afecta a todos los empleados por igual (Romero, 2014), es
transversal a toda la organizacion y es mucho mas profundo y sofisticado que
simplemente uniformar el discurso o la ropa de los empleados (Ind, 2001). El
internal branding pretende que, a efectos ilustrativos, los empleados “se pongan la
camiseta de la marca” (Jiménez, 2014) y para eso la relacion
Empleado/Organizacion debe ser Optima. Y estas son competencias
especialmente de RR HH y de Comunicacion Corporativa. Es evidente que los
aspectos basicos de esta relaciéon deben ser la confianza y el compromiso mutuo
por el bienestar de todos y cada una de las partes, y que emanan de que la
organizaciéon tenga politicas y le destine recursos a la gestion del engagement
(Romero, 2014; Sartain, 2003; Drake et al., 2005). Esto quiere decir que la
organizacién lleve a cabo las estrategias y las acciones necesarias para que el
empleado quiera mejorar y ampliar su compromiso con la marca. Una vez que el
empleado ha cubierto sus necesidades laborales béasicas es cuando la marca
puede empezar a desarrollar la relacién con él (Sartain y Schumann, 2006)*.

4.2.3. El impacto del internal branding en las politicas de recursos
humanos, en la Comunicacién Interna y en la Comunicaciéon

Corporativa

13 . . . . . .
Esta apreciacién es relevante por el momento en el que se ha realizado esta investigacion, en plena
crisis econdémica, donde el mercado laboral es de oferta mds que de demanda y con unos indices de
desempleo del 26%.
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La comunicacién es una herramienta necesaria en la gestion de RRHH y su
impacto en la organizacion y sus individuos es critico en el desarrollo del
desempefio. Existe muchisima documentacion sobre el impacto de la
comunicacién en la organizacion y, la opinion generalizada entre los académicos y
profesionales de los RRHH asumen que comunicar es, en si mismo, positivo pero,
como argumentan Rodwell et al., (1998), lo importante no es comunicar, sino la
calidad de la comunicacion. Estos autores, ya en 1998, estudiaron y analizaron en
profundidad las complejas relaciones entre la comunicacion y las variables que
utiliza el area de RR HH para conseguir influenciar el desempefio de los
empleados. Estos autores proponen que los directivos de la organizacién deben
salir del metamito de que a mas comunicacién, mas engagement y necesitan
enfocarse con méas precision en formas de comunicacion mas efectivas (lbid).
Ellos advierten que la comunicacion en la organizacion puede tener resultados
contrapuestos: puede, por ejemplo, mejorar el clima laboral pero puede inhibir el
rendimiento individual (Ibid). Por lo tanto, la estrategia de comunicacién ya sea
Corporativa o de marca no tiene necesariamente un efecto positivo en el

engagement de los empleados.

Actualmente, la integracion del internal branding en la organizacién supone un reto
porque sus competencias se solapan, e incluso cualifican, a las competencias
tradicionales de otros departamentos o areas funcionales, especialmente en temas
de comunicacion. Mas adelante se tratan los aspectos organizacionales de esta
integracion, pero es necesario analizar las relaciones que existen entre el area de
RRHH, la Comunicacion Interna y la Comunicacion Corporativa como se discutira

a continuacion.

Uno de los aspectos mas importantes que evidencia la presente investigacion es
el reto que supone para la estrategia de RR HH la adopcion por parte de la
organizacién de los principios del internal branding (Thomson y De Chernatony,
1999; Foster, Punjaisri & Cheng, 2010. El cambio de orientacion de la funcion del
marketing para enfocarse en el cliente ha puesto al empleado en el centro de la

Tesis doctoral del Licenciado Carlos de la Guardia — Universitat Autonoma de Barcelona. 2014



324

relacion Cliente/Marca al considerarlo, primero como un activo estratégico
intangible para la organizacién por el valor diferencial que puede aportar, y
segundo, porque son uno de los puntos de contacto mas cualificado para
transmitir la promesa de la marca en las experiencias que la marca promueve
(Sartain y Schumann, 2006; Ind, 2007). El foco de esta investigacion es dar luz
sobre la comunicacion del internal branding y no analizar en profundidad las
estrategias y politicas de RR HH pero el presente andlisis estaria incompleto si no
se contextualiza y se ubica al Internal branding en su relaciéon con otras areas
funcionales de la organizacién con competencias directas sobre la funcion y el
bienestar de los empleados, su engagement con la organizacion y su relacién con

la marca como intermediario -- punto de contacto — entre el cliente y ella.

Las estrategias de comunicacion del internal branding se solapan con otras dos
areas y funciones de la organizacion. Por un lado, se encuentra la relacién que
existe entre la Comunicacion Interna y el Internal branding y por otro, se analiza el
rol del Internal branding con la Comunicacion Corporativa (Ballesteros, 2014).
Estas tres disciplinas coinciden en que tienen al empleado como su publico
objetivo mas importante y la independencia —la no integracibn— de estas tres
politicas de comunicacion pueden generar disfunciones en la percepcion que el
empleado tiene de la organizacién y de la marca, su desempefio cara a la
organizacion y al cliente y la distancia emocional que existe entre los cuatro --

Cliente, Marca, Organizacion y Empleado. (Manhert, 2009)

Precisamente, son estos cuatro los pilares fundamentales del internal branding. El
internal branding analiza las aportaciones que cada pilar hace al engagement del
empleado por medio de analizar las relaciones entre ellos. Este tema se tratara
mas adelante pues es la base sobre la cual se construye la propuesta del modelo
tedrico conceptual para la aplicacion de la planificacion estratégica de la

comunicacién al internal branding.
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El objetivo del internal branding es alimentar el engagement de sus stakeholders
con la organizacién — 0 marca corporativa -- y la tendencia actual en este tipo de
organizaciones es la necesidad de medir el retorno a la inversién realizada.
Obviamente, aparte de las valoraciones cualitativas también se precisa que
cuantifiquen el retorno (Sartain y Schumann, 2006). Para ello, es necesario contar

con las habilidades necesarias — véase, técnicas de investigacion de mercados.

Sin embargo, antes de profundizar en el andlisis de las relaciones entre cada una
de estas disciplinas y el internal branding, es importante resaltar que esta
investigacion evidencia la brecha considerable que se ha detectado entre la
academia y la praxis en el ambito de los RR HH, entre lo que dice la literatura
sobre como debe ser la funcién del area de RR HH y la realidad, especialmente en
lo relacionado con la Comunicacion Interna (Costa; 2014; Romeo, 2014; Puga,
2014), la Comunicacién Corporativa (Serra, 2014; Casaponsa, 2014) y la gestion

del engagement (Jiménez, 2014; Costa, 2014; Casaponsa, 2014).
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4.2.3.1. Elinternal branding y los recursos humanos

Como se ha discutido anteriormente, Balmer (2001) argumenta la
necesidad de que haya un compromiso total de todos los empleados de una
organizacién si una marca corporativa va a ser verdaderamente diferenciada y de
éxito. Cuando el personal tiene una comprension clara de los valores de la marca,
serdn mas proclives a estar emocional e intelectualmente involucrados con la
marca (Thompson et al., 1999). Como el internal branding lucha por que haya una
comprension compartida de los valores de la marca a través de toda la
organizaciéon (Alard, 2014, Romero, 2014), estudios recientes han descubierto que
(la comprension compartida de los valores de la marca) tiene un influencia positiva
en el compromiso de los empleados (Punjaisri & Wilson, 2012; Grace y O’Cass,
2005). Eso es, los empleados con mayor compromiso pueden completar la
entrega de la promesa de la marca mejor por el vinculo emocional que tienen con
ella (Thompson et al., 1999).

Ademas, la identificacibn organizacional y las teorias del compromiso
organizacional han apoyado que cuando los valores del empleado estan alineados
con los de la organizacion, o con los de la marca, su deseo de mantenerse dentro
de ella (membership) o lealtad a la marca se ha desarrollado positivamente (e.g.
Dutton et al., 1994; Van Dick, 2001). Un estudio reciente hecho por Papasolomou
y Vrontis (2006) ha descubierto que internal branding influencia la lealtad de los
empleados a la marca y su voluntad de seguir asociado con ella. Reichheld,
(1996). Ademas, se sefala que identificacion con la marca es un precursor de
compromiso (Burmann & Zeplin, 2005) y de lealtad (Brown y Peterson, 1993;
Pritchard et al., 1999). Sin embargo, la efectividad de la marca interna en la
creacion de actitudes que apoyen a la marca y los comportamientos pueden ser
moderados por un amplio abanico de factores relacionados con individuo (factores
personales) y el entorno de trabajo. Factores como la edad (Simons y Enz, 1995),
tiempo en servicio (Van Woerkom et al., 2002), clima laboral (Steers & Porter,
1983), apoyo de la direccion (Susskind et al., 2007), autonomia percibida (Tomer,

2001), han sido explorados en relacion al concepto de motivacion pero no lo han
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sido con relacién al impacto en internal branding y el resultante identificacion

lealtad a la marca de los empleados.

El objetivo fundamental de la gestién de RRHH es mejorar el desempefio de los
empleados y para ello utilizan un amplio abanico de metodologia y herramientas y
la comunicacién tiene un papel crucial. Desde su punto de vista, y como se ha
mencionado arriba, lo importante no es comunicar mas, si no comunicar mejor.
Esta mejora en la calidad de la comunicacién a empleados depende, por un lado
de las actitudes que tengan hacia la organizacion —expresado con el concepto de
reputacion interna (Villafafie, 2013)— y por otro de que la comunicacion resuene
positivamente, que les apele y que les involucre. Pero mas comunicacion no
implica necesariamente mejor desempefio. Como aseveran Rodwell et al.,
(1998:286) "con mayores niveles de comunicacion, los empleados pueden estar al
corriente de la contribucién que ellos aportan y esto les puede desilusionar hasta
el punto de que puede ser perjudicial para su engagement y satisfaccion y, al final,
perjudicar también su desempeno”, precisamente lo contrario que la empresa

quiere consegquir.

Por lo tanto, los profesionales de los RR HH deben concentrar sus esfuerzos
comunicacionales en mejorar la calidad y no la cantidad de programas que ponen
en marcha. Sin duda, y como se analizara mas adelante, la planificacion
estratégica de la comunicacién de la marca contribuye efectivamente a la mejora
de la calidad de la comunicacién. La calidad de la comunicacion es el “aceite que
lubrica el motor de la organizacién” (Ibid: 288) que, para continuar con la analogia
propuesta por estos autores, solamente un buen aceite garantiza el buen

funcionamiento del motor.

Ante la discusion de si todos los empleados son susceptibles de ser incluido en el

internal branding, Sartain y Schumann (2006:31) declaran que:

“El compromiso con la marca es tan importante tanto para el empleado
que tiene contacto directo con el cliente como para aquellos que nunca le
ven [..] independientemente de en qué puesto o sitio trabaje, el
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engagement del empleado en traspasar al cliente la promesa implica
interiorizar la promesa de la marca y actuar de acuerdo con el criterio y la
actitud que mejor transmita la promesa de la marca. En cada contacto y
en cada punto”.
De acuerdo con lo expuesto, se hace evidente que el engagement debe hacer
referencia todos los empleados de la organizacion mas alld de aquellas
personas que estan directamente relacionados con una marca especifica -- en
el caso de que la organizacion sea multimarca -- y que transciende a las
competencias de la gestion de la marca desde marketing. EI engagement de los
empleados es competencia funcional del area de RRHH (Sartain, 2003), y por lo
tanto, el engagement de los empleados con la marca se asienta sobre la calidad

de la relacion Empleado/Organizacion.

Sin embargo, la mayoria de los autores especializados en RR HH discuten sobre
la necesaria adaptacion de los RR HH al nuevo paradigma de orientacion al cliente
por el impacto que tiene en el empleado, en su relacién con sus stakeholders y
con la marca. Sartain (2003), Rodwell et al, 1998 y Sartain y Schumann (2003),
entre otros muchos, argumentan que la funcion de RR HH se deben abordar
desde el punto de vista del empleado y su relacion con los stakeholders mas que
la forma tradicional en el que los RR HH se abordan casi exclusivamente desde la
perspectiva de la organizacion (King y Grace, 2012). Esta evolucién, iniciada por
Marketing, necesita que el factor humano esté alineado y preparado para que se
pueda gestionar su engagement tanto con la organizacibn como con la marca
(Moral y Alles, 2012). Esta opiniébn es compartida por los entrevistados en esta

investigacion.

En esta linea, los autores y expertos coinciden en que, actualmente y por regla
general, la funcién de los RRHH esta centrada mas en los aspectos mas basicos —
funcién administrativa de la gestion de personal, en el establecimiento de los
sistemas retributivos, garantizar condiciones laborarles, por mencionar algunas —

pero no se involucran en la gestiéon del engagement de los empleados (VVAA,
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2005). Es mas, segun estos estudios, la Comunicacion Interna sigue estando bajo

el sistema “tradicional de rasgo conservador, paternalista y autoritario (Ibid:4)

La presente investigacion evidencia que la gestion de la marca internamente no
existe en la inmensa mayoria de las organizaciones. En grandes organizaciones
multinacionales, en el mejor de los casos, la marca interna la gestionan entre la
colaboracion que se establece entre los departamentos de RR HH y de
Comunicacion Corporativa basada en las relaciones personales en las
organizaciones mas desarrolladas (Ballester, 2014; Serra, 2014; Lacorte, 2014;
Casaponsa, 2014). Es una disciplina a integrar en el organigrama, desarrollar sus
funciones y los procesos y procedimientos para su gestion ademas de crear las

herramientas que contribuyan a la gestion eficiente del internal branding.

Como ya ha quedado asentado anteriormente, el objetivo fundamental del internal
branding es gestionar el engagement de los empleados con la marca vy, el
engagement es un concepto, a priori, que compete directamente a la gestion del
conocimiento, comprension afiliacion e involucracion de los empleados, tanto en el
desemperio de sus funciones profesionales como en su actitud y compromiso con
la estrategia de la organizacion en su vertiente grupal como individual. Es decir, el
internal branding se centra en una de las funciones mas importantes de la gestion
de RRHH, generando cierta confusion (Berry, 2000; King y Grace, 2012; Jiménez,
2014; Romero, 2014) entre los stakeholders de la organizacién. Tanto los RR HH
como el internal branding comparten en la gestion de personas, desde ambitos
diferentes, pero con un objetivo comun: el bienestar del empleado enmarcado en

el cumplimiento de la estrategia de la organizacion.

Otro factor a tener en cuenta es el impacto que la comunicacion online esta
teniendo en la gestidn de la percepcién de la marca ante todos sus stakeholders.
Este tema se tratard mas adelante pero es relevante mencionar ahora porque, en
la construccion de la percepcion de la marca, la comunicacion online viene a

afadir mas complejidad a la funcion de la gestion de la marca por su
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universalidad, velocidad e interactividad entre todos lo stakeholders (Ayestaran,
2014, Gillis, 2011; Manhert, 2009).

El concepto de brand ambassadors esta presente, y de hecho ya se vincula
directamente con el internal branding (Jacobs, 2003; Kliatchko, 2008; Ayestaran,
2014) pero es importante hacer una matizacion: este concepto corre el riesgo de
banalizarse puesto que la interpretacion que se hace de él no suele ajustarse a
como el internal branding lo percibe (Puga, 2014). El rol del embajador de la
marca es mucho mas amplio, mucho méas profundo y mucho mas estratégico de
como se esta usando en el ambito profesional. Existe el riesgo de que un
embajador de la marca sea un titulo inflado para aumentar la notoriedad del
puesto tradicional de promotor de la marca. Tampoco, este concepto implica que
el empleado ceda su personalidad y se mimetice con la marca hasta el punto de
que se perciba como un entusiasta o un “convencido” sin criterio propio por lo que
la experiencia que tendrd el cliente con este empleado estd mas cercana a la
funciéon comercial que a la de prescripcion, incluso para empleados que estan en

el back office (Thomson y Hecker, 2001).

Ademas, este concepto también puede percibirse como el proceso de aplicacion
de la identidad visual de la marca a la indumentaria de los empleados (Costa,
2014). Un embajador de marca es un profesional con altas dotes de liderazgo que
trabaja para construir un estado de opinién sobre la marca ante los stakeholders
siempre fiel a los principios de la prescripcién y recomendacién que en la venta
activa de la marca. Este punto también es aplicable a la funcion del Community

Manager (Miramontes, 2014; Ayestaran, 2014), como se analizara mas adelante.
4.2.3.2. Elinternal branding y la Comunicacién Corporativa

Capriotti (1999) define la Comunicacion Corporativa como la totalidad de los
recursos de comunicacion de los que dispone una organizacién para llegar
efectivamente a sus Publicos. La organizacion transmite a los publicos, de forma

creativa y diferenciada, los mensajes creados de forma voluntaria, directa y
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organizada, acerca de todas las actividades que la organizacion realiza. Es decir,
la Comunicacién Corporativa de una entidad es todo lo que la empresa dice sobre
si misma. Algunos autores de referencia han estudiado en profundidad la
evolucion de la Comunicacién Corporativa y su evolucion desde los modelos
orientados al producto a los modelos orientados a los clientes hasta la irrupcion
del internal branding. Estos autores (Hatch y Schultz, 2001; De Chernatony, 2002;
Knox y Bickerton, 2003) coinciden con Capriotti en que la Comunicacion
Corporativa es inevitable pues todo en la organizacién comunica, crea y gestiona
las expectativas de los stakeholders y sobretodo debe estar integrada para evitar

multiplicidades de mensajes emitidos.

Asi como los departamentos de marketing cuentan con un abanico muy amplio de
herramientas para gestionar las marcas de la forma mas eficaz y rentable posible,
la Comunicaciéon Corporativa no las ha adoptado todavia (Villafafie, 2008; Costa,
1992, 1995, 2003; Ballester, 2014). Al igual que con la Comunicacion Interna, la
Comunicacion Corporativa carece de un corpus metodologico de planificacion
estratégica de la comunicacion (Capriotti, 1999; Malagelada, 2014; Ballester,
2014). A pesar de que las grandes organizaciones cuentan con un profundo
conocimiento y unas experiencias sobre gestion de marcas y sobre la aplicaciéon
de la planificacion estratégica de su comunicacion, estas metodologias, procesos
y herramientas no han sido adoptadas mas alld de marketing. Como ya se ha
establecido anteriormente, las RR PP (Matilla, 2010) han adoptado y han
adaptado recientemente los preceptos y las herramientas para mejorar su gestion
de la comunicacion, pero por motivos desconocidos, la planificacion estratégica no
se aplica a otras areas de comunicacion, como la Comunicacion Corporativa y la

Comunicacioén Interna, entre otros.

En el marco tedrico de esta tesis se ha hecho un profundo repaso al nacimiento,
evolucion y los beneficios del IMC. A pesar de la que integracion de las
comunicaciones sigue siendo todavia un objetivo por conseguir en la mayoria de

las organizaciones (Schultz et al., 2003; Gilis, 2011), el ejemplo ideal de esta
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situacién es. El objetivo del IMC es integrar las comunicaciones pero siempre
desde el ambito de marketing. Sin embargo, todos los autores respaldan la

integracion de la comunicacion mas alla de marketing.

Costa (2009) y Morales (2009) defienden la figura del Director de Comunicacién
como el integrador de las comunicaciones en la organizaciones y bajo esta
perspectiva no es necesario que se formalice una estructura para gestionar el
internal branding pues cuando otros departamentos de la organizacion tienen
necesidades comunicacionales contactan con el departamento de comunicacion
que les aporta el conocimiento, la experiencia, las metodologias y las
herramientas para producir la mejor estrategia de comunicacion posible para
conseguir sus objetivos y que, ademas, suponga una valor afiadido al patrimonio

de la marca, ya sea de producto o corporativa.

Esta situacion la explican Serra (2014) y Ballester (2014) en las entrevistas y que
suele ser practica habitual en organizaciones que tiene marcas de alto perfil
comunicacional, gestionadas por potentes departamentos de marketing y que
realizan altas inversiones en comunicacion, principalmente en publicidad. En este
caso, que también es habitual, la comunicacion de la marca a los empleados no se
considera que es competencia de Comunicacion Corporativa. Segun Ballester
(2014) “la Comunicacion Corporativa no cuentan con el conocimiento ni las
herramientas para gestionar marcas y, ademas no son de su competencia y

aunque sea empleados”.

Ante la falta del corpus de conocimiento de planificacion estratégica de la
comunicacién aplicada a la Comunicacion Corporativa (Capriotti, 1999; Costa,
2014; Ayestaran, 2014) — al igual que en el resto de instrumentos de comunicacion
excepto la publicidad y las RR PP — y junto con la dependencia en las relaciones
personales para tener acceso a los conocimientos y experiencias para gestionar
acciones integradas de comunicacién dentro de la organizacion, hacen que la

Comunicacion Corporativa esté en manos de periodistas mas que en manos de
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profesionales del marketing. Segun Ballester (2014) y por regla general, estos
profesionales no estan cualificados para gestionar marcas y su ambito de
conocimiento es la gestion de la informacién mas que la comunicacion persuasiva.
El internal branding surge para complementar estas carencias, integrar las
comunicaciones de la marca y evitar disonancias en la comunicacién de la marca

y, por lo tanto, en su percepcion.

El Internal branding puede apoyar a la funcién de la Comunicacion Corporativa
porque tiene entre sus objetivos eliminar las diferencias de percepcién de la marca
entre los publicos externos y los internos. Esta diferencia en la percepcion de la
marca reduce la eficacia de la comunicacion y por lo tanto del engagement de los
stakeholders con la marca porque genera incongruencias, inconsistencias e
incoherencias. Ademas, si se aplican las metodologias de la planificacién
estratégica de la comunicacién de marca a la Comunicacién Corporativa, ésta
aumentara su calidad y por lo tanto, su eficacia facilitando el engagement con sus

stakeholders, entre otros beneficios.

Una situacion similar se produce con la comunicacién de la marca en el entorno
online, especialmente cuando el objetivo es la gestidén de la reputacion de la marca

pero este punto se desarrolla con profundidad mas adelante.
4.2.3.3. Elinternal branding y la Comunicacion Interna

Todos los autores revisados asi como los testimonios de todos los
entrevistados coinciden en que la Comunicacién Interna es una herramienta
esencial en la gestion del engagement de los empleados con la organizacion y, en
su caso con la marca (Punjaisri & Wilson, 2012 y otros). Independientemente de
las criticas que suscita desde todos los ambitos, la Comunicacion Interna es un
instrumento absolutamente necesario en la relacion Empleado/Organizacion. Al
igual que en el internal branding, ocupado en la gestion de la relacion
Empleado/Marca, la Comunicacion Interna tiene la responsabilidad, en primera

instancia, mantener a los stakeholders informados de las actividades de la
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organizacibn y, en instancias posteriores, fomentar el conocimiento, la
comprension y el alineamiento de los empleados con la estrategia de la

organizacion (Fernandez Beltran, 2007; Punjaisri y Wilson, 2012).

Es obvio mencionar, entonces, que la Comunicacion Interna es una variable
relevante en la gestion del engagement de los empleados pero, esta afirmacion
cobra relevancia cuando se analiza la situacion real de la Comunicacion Interna en
las organizaciones. Como se ha argumentado anteriormente, las criticas y las
aportaciones tanto académicas como profesionales apuntan en la misma
direcciéon: la Comunicaciéon Interna debe sufrir una evolucion para adaptarse al
cambio de paradigma de marketing y centrar sus objetivos en el empleado mas
que en su funciéon comunicadora (Balmer, 2001; Simmons, 2009; VVAA, 2005,
2006, 2007). Entonces, al igual que la publicidad tuvo que cambiar de paradigma
orientandose en el consumidor para mantener su eficacia, parece evidente que la
Comunicacion Interna debe construirse y gestionarse en torno al empleado con el

objetivo de aumentar su engagement.

Uno de los puntos esenciales de esta investigacion es analizar la relacion entre la
Comunicacion Interna y el Internal branding. Costa (2003) defiende que la
Comunicacion Interna es la herramienta para transmitir y desarrollar la cultura de
la organizacion y que estd preparada para comunicar la marca internamente
puesto que la marca es parte de la cultura. Esta vision no coincide con el resto de
los entrevistados que, junto con la mayoria de los autores revisados en el marco
tedrico, coinciden en que la Comunicacion Interna debe ser revisada en
profundidad para que adopte la gestion del engagement del empleado con la
marca (Dalal, 2008; Punjaisri & Wilson, 2012; Jimenez, 2014; Casaponsa, 2014).

Segun Morales (2009), la Comunicacion Interna ha evolucionado
considerablemente en los ultimos afios y sobre todo desde que se inicid la
integracion de las comunicaciones y el la incorporacion de la figura funcional del

DirCom. En su tesis doctoral, Molares (2009) revisa en profundidad la integracion
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de las comunicaciones de la organizacién y, al final, presenta el desarrollo un
modelo de comunicacion integral. Este trabajo, aparte de servir de inspiracion al
modelo que este documento presenta, prevé la integracion de nuevas
herramientas de comunicacion que se vayan desarrollandose, como es el caso del
internal branding. No obstante, es relevante resaltar que en la mayoria de los
trabajos publicados sobre Comunicacion Interna no se tiene en cuenta a la
planificacion estratégica como disciplina que contribuye a mejorar la calidad de la

comunicacion.

La integracion es muy importante pero sigue siendo una asignatura pendiente que
otras herramientas de comunicacion todavia no han adoptado a la planificacion
estratégica. En consecuencia, esta investigacion pretende incidir en la importancia
de mejorar la calidad de las estrategias de comunicacion de marca en el contexto
de una nueva herramienta en la gestion de la marca —el internal branding — y
proponer un modelo de planificacién estratégica de la comunicaciéon de la marca a
los empleados. El internal branding es, por naturaleza, integrador pues necesita
conseguir que la percepcion externa de la marca coincida con la percepcion que
tienen los empleados y los otros stakeholders y porque afecta a todos los
empleados por igual por lo que todos los stakeholders estan expuestos a los

MiSmOos mensajes y promesas aunque con formas y canales diferentes.

El esfuerzo que se hace desde la academia para acumular todo el conocimiento
posible sobre la Comunicaciéon Interna, sumado a los esfuerzos que hacen las
organizaciones para gestionar con mayor eficacia el engagement de los
empleados, acercan a la Comunicacion Interna a la esfera de competencia del
internal branding, basicamente porque como proclama Costa (2014) “todos los
productos quieren ser servicios y todas las organizaciones, marcas”. Ademas,
ambas tienen como punto en comun el publico objetivo y el propdsito de contribuir
al engagement de los empleados con la organizacién — la Comunicacion Interna —
y con la Marca — el Internal branding. Tienen objetivos coincidentes pero con

objetivos diferentes.
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El internal branding, que emana de la gestion de la marca —de marketing-,
necesita producir resultados medibles para evaluar el retorno a las inversiones.
Sin embargo, la naturaleza de la Comunicacion Interna no es igual. Es, en su
forma mas basica, un canal de las informaciones que la organizacion debe
transmitir a los empleados y, en su version mas sofisticada, la transmisora de la
cultura corporativa (Costa, 2014). En el caso de que la organizacion opere en el
sector servicios y es mono marca, entonces la marca corporativa es igual a la
marca comercial y el solape entre la Comunicacion Interna y el Internal branding
es mucho mayor. Aun asi, entre ambas hay una diferencia esencial: El propdsito
final del Internal branding es mejorar el conocimiento, la comprension, la afinidad y
la proactividad del empleado con la marca — es decir, el engagement — para que
altere sus actitudes y su comportamiento en su relacion Cliente/Empleado. La
Comunicacion Interna, por su lado, tiene como obijetivo final “respaldar el logro de
los objetivos institucionales, fortaleciendo la identificacion de los colaboradores
con la empresa, proporcionandoles informacién relevante, suficiente y oportuna,
reforzando su integracién, fomentando su involucramiento, y generando en ellos

una imagen favorable de la organizacion™“.

Como se argumentado en el marco tedrico, la Comunicacion Interna actualmente
no esta preparada para gestionar la comunicacién de la marca a los empleados.
Excepto en contadas ocasiones, la Comunicacion Interna sigue teniendo un rol
tradicional, descendente, jerarquizada tipico de la orientaciéon industrial de las
organizaciones, como ya se ha argumentado con anterioridad. De hecho, la
aparicion de otras disciplinas comunicacionales junto con el cambio del entorno,
han acelerado la necesidad adaptar su funcion a modelos mas actuales (Jiménez,
2014; Puga, 2014; Casaponsa, 2014). Al igual que en la Comunicacién
Corporativa, la Comunicacion Interna tal y como se aplica en la praxis se enfrenta

a tres grandes obstaculos: ElI primero es la falta de recursos humanos y

" http://sinapsis-consultores.com.mx/blog/2011/06/objetivos-de-la-comunicacion-interna/
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financieros para poder generar programas que contribuyan activamente en el
engagement de los empleados y, es de las primeras disciplinas que sufren
recortes de recursos cuando la empresa tiene que adelgazar sus costes. El

segundo, es su dependencia de RRHH.

Co