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ResuMEN

Este articulo presenta una revisién del concepto de internal branding y una investigacién de campo en
base a quince entrevistas a profesionales y académicos de diferentes ambitos relacionados con el ob-
jeto de estudio. Se concluye que el internal branding es una disciplina joven con escasa aplicacion en
las empresas espafiolas y evidencia la necesidad de fomentar que los empleados, activos estratégicos
intangibles, aumenten su nivel de engagement con la organizacién para que contribuyan a mejorar la
eficacia en la transmisién de la promesa de marca a los clientes.
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Revision of internal branding concept: the transmission of the brand promise to cli-

ents by employees

ABSTRACT

This article presents a revision of the internal branding concept as well as a primary research based on
fifteen interviews to professionals and academics of different fields related to the subject of study. The
conclusion points out that internal branding is a young discipline with little application to Spanish compa-
nies and it points out the need to foster employee engagement, since they are intangible strategic assets,
to improve the deliverance of the promise of the brand to clients
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introduccion y objeto de estudio

El propdsito de este articulo es analizar desde un
punto de vista tedrico y practico la implementa-
cion de los programas de internal branding en las
organizaciones espafiolas. Se ha detectado una
carencia de investigaciones en el ambito de inter-
nal branding, sobre todo en lengua hispana, lo cual
va unido a su incipiente aplicacion en las empre-
sas del territorio espafiol. La disciplina de internal
branding se debe enmarcar dentro del marketing
interno y de las politicas de comunicaciones inte-
gradas de marketing (IMC) y tiene como fin fun-
damental desarrollar programas dirigidos a los
empleados de una organizacion para que mejoren
la comprensién de la promesa de la marca y asi
influenciar en su actitud y su comportamiento ante
los clientes de la organizacion.

La marca, a través de sus acciones comuni-
cacionales, crea una serie de expectativas a sus
clientes en base a su promesa y se pretende que
cada vez que entren en contacto con la marca la
experiencia resultante se enmarque dentro de es-
tas promesas para que la marca pueda desplegar
su competitividad. Que la marca cumpla su pro-
mesa es fundamental para que pueda desarrollar
la relacion Marca/Cliente y promover el sentimien-
to de satisfaccion. La valoracién positiva de la pro-
mesa de la marca por sus clientes es la base sobre
la que se asienta la construccién de una relacion
mutuamente beneficiosa que consolide el senti-
miento de fidelidad.

Para que la promesa de la marca despliegue todo
su potencial, es necesario que se identifiquen y se
gestionen diversos factores: la gestién del conoci-
miento, la comprensidn, la experiencia con el pro-
ducto o servicio, el grado de afinidad y de compro-
miso del empleado con la marca, etc. Todos estos
factores contribuyen activamente en la transmision
de la promesa de marca que, a su vez, contribu-
yen a la creaciéon de experiencias totales positivas
en los clientes. Esta transmision se realiza en cada
uno de los puntos de contacto de los clientes con la
marca y es especialmente importante cuando son
los empleados los que interactian con ellos.

Por lo tanto, la contribucién de esta investiga-
cion radica en establecer cémo es percibido el
rol del empleado en la gestion de la marca en las
organizaciones, como se gestionan los programas
de internal branding y qué departamentos de la
organizacion son los responsables idéneos para
articular estos programas. Para ello, este trabajo
contribuye, en primer lugar, a realizar una aproxi-
macién tedrica al concepto de internal branding y,
en segundo lugar, aporta las valoraciones de un
conjunto profesionales y académicos de diferentes
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ambitos convergentes en el disefio, la aplicacion y
la evaluacion de programas de internal branding
en las organizaciones espafolas.

Fundamentacion teérica
La literatura moderna existente en torno al feno-
meno del marketing argumenta que se esta pro-
duciendo un cambio en el paradigma tradicional
- hasta ahora centrado en la légica del marketing
de producto - hacia una orientaciéon centrada en
los consumidores (Lambin 2012; King & Grace,
2012). Poner al consumidor o al cliente en el centro
del modelo de negocio implica profundizar en su
conocimiento, con el mayor grado de detalle po-
sible, para que la marca pueda comprender mejor,
satisfacer mejor y con mayor intensidad sus de-
seos (Keller, 2003). En su evolucion, el marketing
ha ido desarrollando especialidades, metodolo-
gias y herramientas especificas como el marketing
experiencial, el marketing relacional o el internal
branding, para ir abordando las adaptaciones re-
queridas por el entorno competitivo y forzar a la vez
la evolucién organizacional. El internal branding es
una nueva disciplina basada en la gestion activa
del rol de los empleados en la entrega de la pro-
mesa de la marca para conseguir que los clientes
tengan unas experiencias positivas totales con la
marca y que se traduzca en una mayor fidelidad
del consumidor con la marca (Berry, 2000; Grace &
O'Cass, 2005; Schmitt, 2011; Schultz et al., 2003).
El internal branding nace con el objetivo de mejorar
la relacion Empleado/Marca para que asi mejore la
relacion Cliente/Marca (Sartain & Schumann, 2006).
En el actual entorno competitivo, las empresas
tratan de facilitar las condiciones idéneas para que
el contacto entre la empresa y el cliente sea con-
tinuo, satisfactorio y tenga el significado que los
gestores de la marca desean (Schultz et al., 2003;
Punjaisri & Wilson, 2011). Para ello, las empresas
analizan como es esta experiencia y como la mar-
ca puede sobrepasar las expectativas del cliente
(Aaker, 2002). El objetivo es establecer una relacion
duradera y satisfactoria para todas las partes invo-
lucradas (Keller, 2003). Y de aqui surge la imperante
necesidad de que los empleados estén involucra-
dos y comprometidos emocionalmente con la mar-
ca, es decir, que se genere engagement' para que
el cliente reciba la promesa de la marca de acuer-
do con sus expectativas y sus experiencias pre-

1. El engagement es definido por Welch (2011:341) como “un
estado psicoldgico dinamico e influenciable que vincula al em-
pleado con la organizacién que se manifiesta en el desempefio
individual de los miembros de la organizacién en términos fisi-
cos, cognitivos y emocionales y que es influenciado por las co-
municaciones internas de la organizacién”.
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vias (Welch, 2011). Sin gestionar efectivamente el
engagement de los empleados con la marca no se
puede planificar ni gestionar la calidad y la eficacia
de la transmisién de la promesa de la marca a los
clientes. (Welch, 2011). Si la organizacion no plani-
fica ni gestiona como aumentar el engagement de
los empleados, ésta no estara aprovechando las
oportunidades que cada interaccion produce entre
el cliente y la marca para aumentar y consolidar su
fidelidad (Thomson & De Chernatony, 1999; Sartain
& Schumann, 2006; Punjaisri & Wilson, 2011).

La especialidad del internal branding nace bajo
la necesidad de que las organizaciones profun-
dicen, cada vez que hay una interaccién, en el
desarrollo del sentimiento de fidelidad hacia la
propuesta de valor que la marca hace a sus di-
ferentes publicos por medio del cumplimiento de
las expectativas que la organizacion ha creado en
ellos (Manhert, 2009). En cada interacciéon la mar-
ca revalida la competitividad de su promesa reafir-
mando asi el comportamiento fiel de los clientes.
La marca por medio de sus comunicaciones de
marketing crea unas expectativas ante sus clien-
tes externos, invirtiéndose enormes cantidades
de recursos (Schultz et al., 2003), para promover
la promesa que la marca hace a su mercado. La
transmision de la promesa de la marca genera en
sus audiencias unas expectativas determinadas
que pretenden crear unas experiencias Unicas que
conecten a la marca con los clientes, conocido
como el external branding. A medida que los ac-
tores que compiten en un mercado refuerzan sus
promesas complementando sus ofertas tangibles
con beneficios intangibles en forma de servicios,
garantias, etc, los empleados se convierten en
transmisores activos de la promesa de la marca
(Costa, 2012).

El internal branding es una disciplina muy joven
y justo ahora comienza a despertar el interés de
las organizaciones y de los académicos. Es por
ello, que todavia existen muchas lagunas concep-
tuales, tedricas y metodologicas (Mortimer 2002;
Foster et al., 2010). Es importante evidenciar una
de estas lagunas conceptuales pues es motivo de
confusion en la literatura: no se debe confundir el
employer branding con el internal branding (Zuc-
ker, 2002). El primero, son los programas que la
organizacion hace para captar empleados en un
mercado laboral de demanda. Es como se pre-
senta la organizaciéon ante los mercados labora-
les para atraer a los perfiles adecuados (Aguado
& Jiménez, 2009). Por otro lado, el internal bran-
ding, es la disciplina que desarrolla la lealtad en
la relaciéon Empleado/Marca y que, conjuntamente
con la colaboracién del departamento de RR HH,

RoCH

tiene como objetivo retener y aumentar el nivel de
engagement de los empleados actuales (Sartain &
Schuman, 2006; Punjaisri & Wilson, 2011; MacLa-
verty & Oddie, 2015). La finalidad de los progra-
mas de internal branding es definir como debe ser
la interaccién entre los empleados y la marca para
generarle al cliente una experiencia total positiva
con la marca, y por ende, con la organizacioén, y
que estimule y refuerce la percepcion, la volun-
tad y el comportamiento de sus clientes (King &
Grace, 2008; Mahnert & Torres, 2007; Sartain &
Schumann, 2006; Foster et al., 2010). Es decir, es
planificar como debe ser la relacion Empleado/
Marca para que repercuta positivamente en la re-
lacion Cliente/Marca (Ind, 2004). Segun, Punjaisri,
Wilson, et al (2009: 209-226) internal branding se
define como “la herramienta que se asegura que
los mensajes de la marca (la promesa de la mar-
ca) sean transformados por los empleados en una
realidad que refleje las expectativas de la expe-
riencia de los clientes con la marca”.

Por tanto, debemos considerar al internal bran-
ding una practica multidisciplinaria que requiere
equipos de trabajo transversales, fuertemente
apoyados Y liderados por la Direccion, para dise-
fiar sus programas y para que la organizacion los
asuma, invierta en ellos consistentemente y los im-
plemente adecuadamente (MaclLaverty & Oddie,
2015). Estos programas otorgan a los empleados
la capacidad de vivir la marca en el acto de de-
sarrollar su trabajo puesto que trabajan sobre el
conocimiento y compresion de la promesa de la
marca, sobre la afinidad entre los valores de am-
bos, y sobre la motivacién y comportamiento de
los empleados con la marca y sus publicos (Pun-
jaisri, Wilson et al, 2009; Punjaisri & Wilson, 2011).
La lealtad y compromiso de los empleados hacia
la marca - partes esenciales del engagement - se
consiguen por medio de un esfuerzo continuo,
consistente e inspirador para que ellos produzcan
la misma experiencia total positiva que la marca
les promete a los clientes (Albrecht, 2010). Dicho
esto, apuntar que es responsabilidad de los gesto-
res de la marca facilitar que el empleado pueda y
quiera involucrarse con la marca (Ind, 2001). Como
es obvio, el internal branding solamente es eficien-
te si la relacion Empleado/Organizacion es estable,
satisfactoria y si los niveles de confianza son los
adecuados, por lo que la involucracion de RRHH y
de la Direccion es absolutamente necesaria.

Los programas de internal branding estan orien-
tados a conseguir que el empleado no solo preste
un servicio de la mejor calidad posible de acuerdo
con la promesa de la marca, si no que aspira a pro-
mover el rol de embajadores de la marca que repre-
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sentan porque se sienten afines y comprometidos
con la reputacion que tiene (Ind, 2004; Gillis, 2011).

Por ultimo, incidir en que el concepto de inter-
nal branding, a pesar de ser reciente, esta sufrien-
do constantes evoluciones porque genera interés
entre los gestores de la marca. Ravens (2014) en
su obra Internal Brand Management in international
contexts hace un repaso exhaustivo a las diferentes
escuelas que han definido los diferentes estadios
de evolucioén de esta disciplina y ha evaluado los di-
ferentes modelos propuestos por diversos autores.

Metodologia

En base a la teoria descrita nos planteamos la si-
guiente pregunta general de investigacion: cémo
los programas de internal branding pueden contri-
buir a generar engagement entre los empleados y
la marca con el fin de consolidar la fidelidad de los
clientes/consumidores hacia la marca? Es decir,
cémo influyen los programas de internal branding
en la relacion Empleado/Marca y como se aplica
en las empresas espanolas.

La investigacion realizada es de caracter cuali-
tativo basado en la técnica de la entrevista enfo-
cada. La eleccion de este tipo de entrevistas es
idénea cuando de antemano esté preestablecido
un tema de interés hacia el que se va a orientar
la conversacion y a partir del cual se ha seleccio-
nado a la persona que sera objeto de la entrevis-
ta (Galindo, 1998). Este método nos ha permitido
interpretar las opiniones y puntos de vista de un
grupo de sujetos especialistas de diferentes am-
bitos convergentes con la disciplina de internal
branding y, de este modo, aproximarnos en la pra-
xis al actual estado de la cuestion. El disefio de la
muestra se ha realizado en una Unica fase y se ha
utilizado lo que Wimmer y Dominick (1996) llaman
el muestreo estratégico, que se basa en la selec-
cién de fuentes primarias en base a los propios
criterios del investigador. Este tipo de muestreo se
utiliza en numerosas ocasiones cuando se trata de
un estudio cualitativo con una muestra reducida
donde se busca profundizar en la informacién por
encima de la estadistica. Por lo tanto, y en base a
estos criterios, la muestra se compone de quin-
ce sujetos de reconocido prestigio, por su carrera
profesional o académica, que han sido agrupados
por su area de conocimiento principal. Estos su-
jetos desempefian su trabajo en organizaciones
ubicadas en el territorio espafiol. En este sentido,
para la seleccion de los entrevistados se han utili-
zado los siguientes cinco filtros:

e Profesionales del Area de Marketing con res-
ponsabilidades gerenciales: esta muestra esta
formada por cinco profesionales que desem-
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pefien 0 hayan desempefiado en su carrera el
cargo de directores de Marketing y que ademas
hayan tenido responsabilidades ejecutivas so-
bre marcas y sobre equipos de trabajo.

* Profesionales del Area de Comunicacién: esta
muestra estd formada por dos profesionales
que desempefien o hayan desempefiado fun-
ciones en su carrera en el cargo de directores
de comunicacion.

e Profesionales del Area de Recursos Humanos:
esta muestra esta formada por tres profesiona-
les que desempefien o hayan desempefiado en
su carrera el cargo de directores de Recursos
Humanos.

* Profesionales del Area de la comunicacién de
marca: esta muestra esta formada por tres pro-
fesionales que tengan experiencia en la gestion
y planificacion de marcas.

* Profesionales del Ambito Académico: en este
ambito se incluye a dos profesores e investi-
gadores de los ambitos relevantes préximos al
internal branding.

Desarrollo
La captacién de la muestra se realizé mediante
previo contacto telefénico o telematico, depen-
diendo de la disponibilidad de cada uno de los en-
trevistados. El primer contacto se realiz6 a través
de correo electronico, el segundo via telefénica
y el tercer contacto fue la propia entrevista enfo-
cada. Las entrevistas se realizan en los meses de
junio y julio de 2014, de una hora y media aproxi-
mada de duracion. A estos expertos se les some-
ti6 a un cuestionario abierto con el fin de conocer
su vision y opinién sobre el tema. Las cuestiones
abordadas giraron en torno a tres ejes centrales:

¢ El rol del empleado en la gestion de la marca.

e Conocimiento y experiencia en la gestién de
programas de internal branding.

e |a ubicacion en la organizacién del equipo res-
ponsable de internal branding y su dependencia
organica.

¢ Una vez elaboradas las transcripciones de las
entrevistas, se realizé un analisis de contenido
de cada una de ellas y se clasifico la informa-
cion obtenida en funcion de las categorias de
analisis establecidas.

Resultados

El rol del empleado en la gestion de la marca.

La informaciéon aportada por los entrevistados
confirma lo expresado por los autores de referen-
cia: el creciente interés de las organizaciones por
el internal branding es un avance significativo en
el compromiso de la organizacion de gestionar
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eficientemente la relacién Empleado/Marca como

estrategia para aumentar y consolidar la fidelidad

de los grupos de interés de la organizaciéon con
la marca. En este sentido, las aportaciones de los
entrevistados son unanimes.

Se identifican las condiciones necesarias para
que una organizacioén pueda maximizar el retorno
a la inversiéon en programas de internal branding.
En primer lugar, los entrevistados coinciden en
sus respuestas en esta cuestion enfocandose en
la capacidad que las organizaciones tienen para
gestionar los recursos humanos como activo es-
tratégico intangible y, por lo tanto, como elemento
fundamental en la capacidad que tienen de generar
valor. Es necesario que la organizacién identifique y
justifique la importancia del valor del factor humano
y lo gestione profesionalmente para que las poli-
ticas de internal branding resulten positivas en la
gestion de la satisfaccion de los empleados y, por
ende, del cliente. -En segundo lugar, la organiza-
cion debe entender que el empleado es uno de los
factores mas importantes en la generacién de valor
al cliente, independientemente de donde realicen
su funcion, si de cara al cliente —front office- o no —
back office-. El empleado, independientemente del
puesto que ocupe en la organizacién, con su com-
portamiento y actitud gestiona voluntariamente sus
relaciones con el cliente de la marca y modula y
cualifica las experiencias que la marca genera du-
rante las interacciones. Por tanto, el empleado es
quien hace tangible la estrategia de la marca y hu-
maniza la promesa de la marca cara a los clientes.

Tanto los empleados como la marca son con-
siderados, junto con los otros activos intangibles,
activos estratégicos que componen y cualifican la
ventaja competitiva de la marca y de la organiza-
cion. Los empleados hacen competitiva y atractiva
a la marca y son fuente esencial de diferenciacion
y relevancia sostenible.

Bajo estos planteamientos que ponen al em-
pleado en el centro de la generacién de valor, los
entrevistados coinciden en que el rol del empleado
en la gestion de la marca es multiple:

e Son los transmisores de la promesa de la marca
y, de hecho, su comportamiento y su actitud,
entran a formar parte de ella.

e Son uno de los puntos de contacto mas impor-
tantes en la relacion Cliente/Marcay tienen una
gran capacidad para influenciar —positiva o ne-
gativamente —en las experiencias que la marca
genera. Son la humanizacion de la marca.

e Son un publico objetivo prioritario y estratégico.

e Son los gestores del cambio en las organizacio-
nes y en muchos casos son los que las poten-
cian o las inhiben.

e Son prescriptores de la organizacion y la marca
al resto de los publicos.

Independientemente de la necesidad de gestio-
nar esta relacion, todos los entrevistados opinaron
que gestionar la relacion Empleado/Marca es un
area de mejora para la mayoria de las organiza-
ciones y que existen ejemplos y modelos que de-
muestran que mejorar esta relacién redunda en la
mejora de la organizacion en su conjunto tanto a
corto como a largo plazo. Igualmente, los entrevis-
tados determinan como necesario que la gestion
de la relacion Empleado/Marca se sistematice y
se planifique en las organizaciones y que es una
fuente a explotar para incrementar la fidelidad de
los publicos de la empresa en base a la gestion de
la satisfaccion que tienen con la marca. Aumen-
tar la fidelidad de los grupos de interés supone en
condiciones normales una mejora en el retorno de
las inversiones hechas en la organizacion.

De las respuestas se deduce que existe una ne-
cesidad latente en las organizaciones de contem-
plar al empleado como cliente interno y de tratarlo
con el mismo rigor y profesionalidad con el que se
trata a los clientes externos. Del mismo modo que
las organizaciones hacen grandes esfuerzos para
ganarse la recomendacion de clientes externos y
consumidores, han de hacerlo hacia dentro de la
organizacion.

En esta cuestion, los entrevistados mencionan
repetidamente como referente el concepto de em-
pleado como embajador de la marca como si esta
condicion fuese un objetivo aspiracional y casi
utépico. Entienden la importancia que tiene para la
marca y la organizaciéon que el empleado “vista la
camiseta” de la organizacién pero sus respuestas
inducen a pensar que es algo casi inalcanzable en
las circunstancias actuales. El concepto de emba-
jador de marca, sin embargo, produce un cierto
rechazo en los entrevistados porque, semanti-
camente, lleva implicita una aparente intenciéon
homogeneizadora y uniformadora del comporta-
miento de los empleados que le resta credibilidad
al comportamiento del empleado cara al cliente.

Los entrevistados reconocen que los progra-
mas orientados a alinear el comportamiento del
empleado con los valores de la marca mejoran
no solamente su rendimiento individual si no que,
ademas, mejora la vinculacién y la motivacion a la
organizacion. Todos los entrevistados reconocen
que la satisfaccion de los empleados mejora los
resultados de la organizacion.

En conclusion, el internal branding nace pre-
cisamente para cubrir la necesidad de gestionar
eficientemente la relacion Empleado/Marca para
que, en la visidon de los entrevistados, se pueda
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maximizar la calidad de la interaccién entre el
cliente y la marca. El internal branding por lo tanto
actia como un rol facilitador de la relacion entre
producto/servicio/marca y sus grupos de interés.

Gestion del internal branding en las
organizaciones/marcas

En este asunto llama la atencion que la verbali-
zacion de las palabras internal branding no es re-
conocida por ninguno de los entrevistados per se
aunque si es claramente reconocida por su signifi-
cado y admiten haber participado activamente en
acciones de naturaleza similar al internal branding.

Una vez solucionado el inicial escollo semanti-
co, todos los entrevistados coinciden en sefalar
que en la mayoria de las organizaciones es ne-
cesario gestionar mas eficientemente la relacion
Empleado/Marca porque redunda en beneficios
individuales y colectivos. Aportan ejemplos y ex-
periencias concretas de acciones que tuvieron
éxito y otras que fracasaron pero consolidaron su
creencia en que gestionar la relacion Empleado/
Marca es un area estratégica en las organizacio-
nes y que requiere la evolucion de los paradigmas
actuales para generar nuevos enfoques.

Desde el enfoque de la orientacion al cliente, to-
dos los entrevistados consideran que cada vez es
mas importante y predominante el rol de los emplea-
dos en el proceso de fidelizacién de los clientes. A
medida que las propuestas de la marca ganan peso
frente a la funcionalidad, la relacién Cliente/Marca
se intensifica, y el rol del empleado es percibido por
el cliente como la tangibilizacion de la promesa de la
marca; son la parte mas humana de la promesa de
la marca y de las experiencias que ésta promueve.
Por lo tanto, es deseable que la marca mantenga
unos niveles altos de engagement con los emplea-
dos porque puede influir directa y positivamente
en la calidad de relacion Cliente/Marca. Es mas, el
internal branding también puede afectar positiva-
mente en la relacién Empleado/Organizacion y en
las relaciones Empleado/Empleado, teniendo con-
secuencias positivas en la lealtad de los empleados
actuales, en la atraccion de talento a la organizacién
(employer branding) y en una mejora generalizada
de la productividad y del clima laboral.

Desde el punto de vista de la gestién de la mar-
ca, el internal branding también contribuye a que
la percepcion de la marca sea homogénea a tra-
vés de todos sus publicos asi como en los efectos
positivos que esto conlleva tanto en la gestion de
la comunicacion de la marca como en la cuenta de
explotacion de la organizacion.

El internal branding es por lo tanto, segin opi-
nién unanime de los entrevistados, una disciplina
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integradora y transversal que afecta directamente

a la capacidad de la organizacion de generar valor

sostenible y, por ende, en el desarrollo de las venta-

jas competitivas que la organizacion necesita ges-
tionar para competir en su mercado. Es por lo tanto
una disciplina estratégica para la organizacién pues
pone en valor gran parte de sus activos estratégi-
cos intangibles. Sin embargo, admiten que estos
programas son todavia escasos Y, al ser programas
internos no pueden facilitarnos toda la informacién.

Cuando se pregunta a los entrevistados por la
ausencia de los programas de internal branding en
las organizaciones sus respuestas son unanimey
tienen los siguientes puntos en comun:

a) Expresan cierta sorpresa porque el concep-
to basico de que “el empleado satisfecho es
mas productivo” aun siendo obvio no deja de
ser mas que un deseo, especialmente en la co-
yuntura espafiola actual. Mientras que en las
organizaciones multinacionales, ya sea bajo la
denominacién de internal branding o cualquier
otra, ya tienen programas que aspiran a aumen-
tar el engagement con la organizacién y con sus
marcas, la falta casi total de estos programas en
las pymes es un area evidente de mejora.

b) Los entrevistados creen que el nivel de engage-
ment del empleado con la marca es percibido
como parte del patrimonio de la marca y como
tal, si es gestionado adecuadamente, sera par-
te activa de su ventaja competitiva. Por lo que
se estima necesario que las organizaciones
asuman que el empleado es una variable muy
importante en la trasmisién de la promesa de la
marca al cliente y que es necesario que los em-
pleados estén emocionalmente cerca de la mar-
ca porque genera actitudes y comportamientos
que refuerzan la relacién Marca/Cliente.

c) La aportacién de valor de la relacion Empleado/
Marca es solamente intuida en las organizacio-
nes pero no es cuantificada para ser medida y
evaluada. Esto dificulta en gran medida la ela-
boracion de estrategias especificas y la dota-
cion de recursos para su ejecucion. Se apun-
ta que seria necesario desarrollar sistemas de
medicién de “variables blandas” y poder deter-
minar su aportacion de valor a la organizacion.
Dentro de los limites de cuantificacion de los
fendmenos en las Ciencias Sociales, se prevé
que, ante la creciente necesidad de gestionar
el engagement de los empleados con la marca
y/u organizacion, se puedan desarrollar meto-
dologias y procesos de cuantificaciéon de esta
aportacién de valor para que los accionistas
respalden a los financieros en la aprobacion de
las inversiones necesarias.
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d) Especifican que la comunicaciéon de la marca
a sus clientes internos es una responsabilidad
no asumida por ningun departamento (excep-
to en las situaciones de “marca organizacion”)
siendo el departamento de marketing el Unico
que tiene un interés directo en el tema. Esta fun-
cion no suele existir en las organizaciones, ex-
cepto en el sector servicios por la coincidencia
entre la marca y el naming de la organizacion.
En el caso de las empresas del sector servicios
y que sean monomarca, la responsabilidad de
la comunicacién de la “marca organizacion” re-
cae sobre el departamento de comunicacion,
en el caso de que tengan uno. Por otro lado,
la comunicacion interna como herramienta del
departamento de RR HH no tiene como funcién
comunicar la marca a los empleados. Este vacio
en la organizacion conlleva ademas una falta de
la asignacion de recursos para la definicion, im-
plementacioén y ejecucion de los programas de
internal branding.

e) Consideran que la comunicacion interna debe
evolucionar hacia la gestiéon de conversaciones
mas que transmitir informacion funcional y ad-
ministrativa. De hecho, se evidencia la necesi-
dad de que la disciplina de RR HH en si misma
se adapte a los nuevos paradigmas de la eco-
nomia intangible.

Una vez mas, todos los entrevistados estan de
acuerdo en que la gestion de esta relacion implica
colocar al empleado en uno de los centros estraté-
gicos 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 me-
todologias, procesos y herramientas de analisis
que se aplican regularmente al cliente desde el
departamento de marketing.

El internal branding es, por tanto, parte de la
respuesta a esta necesidad de reorientacion de las
organizaciones hacia al cliente en vez de hacia el
producto porque se centra en modular la calidad
de las relaciones Cliente/Marca a través de la ges-
tién de la relacién Empleado/Marca. El precepto
basico del internal branding es: empleados satis-
fechos, clientes satisfechos.

Departamentos de la organizacion (actores)
directamente responsables en la creacion y
gestion de los programas de internal branding
Todos los entrevistados estan de acuerdo en que
los empleados son esenciales para la organizacion
y que deben ser tratados igualmente por el inter-
nal branding. 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 compaiia. Con respecto a los de-

partamentos de la organizacion que deben estar

involucrados en la formulacién, elaboracion, im-

plementacion y evaluacién de los programas de

internal branding, se presentan los que mas han
sido nombrados por los entrevistados:

a) El departamento de RR HH como ultimo
responsable de disefiar las politicas que ges-
tionen la calidad de la relacion Empleado/Or-
ganizacion, es decir, orientadas a la gestion del
engagement.

b) El departamento de marketing como responsa-
ble de formular la estrategia de la marca y los
planes de marketing a los clientes externos.
Este departamento tiene la experiencia y las he-
rramientas para comunicar eficientemente con
los publicos objetivos de la marca. Entre otras
habilidades, es relevante evidenciar que este
departamento es experto en la planificacion
estratégica de la comunicacién de marca como
herramienta imprescindible para mejorar la- efi-
ciencia comunicativa de la marca.

c) Especialmente en el caso de que la organizacién
sea del sector servicios, donde la interaccién
Cliente/Empleado es directa e intensa, también
se tendria que incluir al departamento de ope-
raciones como susceptible de estar involucrado
en los programas de internal branding.

d) A pesar de que cada organizacién adapta los
protocolos y los procesos de sus programas de
internal branding a sus caracteristicas organiza-
cionales, hay consenso en que, en el caso de que
la organizacion cuente con un departamento de
comunicacion, éste deberia ser el coordinador y
garante de los programas de internal branding.
El Director de comunicacion seria el responsable
de que la marca fuese percibida homogénea-
mente ante todos los publicos de la organiza-
cién, con la implicacién activa del departamento
de marketing, RR HH, operaciones y/u otros de-
partamentos relevantes porque asegura que la
comunicacion y, por ende, la percepcion de la
marca sea homogénea interna y externamente.

Conclusiones

En entornos competitivos, las organizaciones ne-
cesitan extraer todo el valor posible de sus acti-
vos para mantener sus ventajas competitivas. Las
organizaciones cuentan con los activos estratégi-
cos intangibles que deben ser gestionados con
la comprensién, el rigor y el escrutinio al que son
sometidos los activos tangibles. Los empleados,
las marcas y la comunicacién son tres activos in-
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tangibles con los que trata el internal branding.
El marketing, como disciplina que promueve la
adaptacion de las organizaciones a los cambios
de los mercados, propone enfocar esos conoci-
mientos, esas metodologias, procesos y herra-
mientas utilizados en el analisis y evaluacién de
audiencias externas hacia los empleados como
fuente de valor. Para ello, se desarrolla la discipli-
na del internal branding, para gestionar el nuevo
entorno centrado en la gestion de relaciones, en
este caso la relacion Cliente/Marca a través de la
gestién de la relacion Empleado/Marca.

Es una disciplina joven, poco conocida y que, al
ser una herramienta de mejora interna de las orga-
nizaciones, las evidencias y los ejemplos son es-
casos, especialmente, en el &mbito no anglosajon.

En esta investigacién se ha pretendido estudiar
el concepto de internal branding a partir de fuen-
tes secundarias y también articulando un estudio
de campo. Se han realizado una serie de entre-
vistas enfocadas a una muestra de especialistas
competentes en el area de marketing, comunica-
ciéon o RRHH, areas que convergen con la materia
de internal branding, con el objetivo de ratificar
los aprendizajes de la investigacion documental y
para ubicarla en la realidad de las organizaciones
que operan el mercado espaiol.

Podemos decir que el internal branding es una
disciplina necesaria para la mejora de las relacio-
nes Cliente/Marca. Es la voluntad de gestionar
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

36

Revision del concepto de internal branding:
la transmision de la promesa de marca a los clientes
por parte de los empleados

transmitida por los empleados eficientemente
para que la relacion Cliente/Marca sea lo mas es-
table y beneficiosa para todas las partes.

El internal branding pretende actuar sobre el
comportamiento de los empleados. Las organi-
zaciones necesitan fomentar que los empleados
aumenten su nivel de engagement con la marca
y con la organizacién porque la satisfaccion pro-
duce beneficios sostenibles. Los empleados son
activos estratégicos intangibles, parte esencial
de la organizacién y son los transmisores de la
promesa de la marca y de la cultura de la orga-
nizacion. La relacién Empleado/Marca es una
relacion estratégica que, por motivos incompren-
sibles, sigue siendo una asignatura pendiente en
el desarrollo de las capacidades competitivas de
las organizaciones, especialmente en las pymes
espafolas.

Los departamentos que deberian estar involu-
crados en la articulacion de los programas de in-
ternal branding son principalmente el departamen-
to de RRHH, el departamento de marketing y el
departamento de operaciones. En caso de contar
con un departamento de comunicacion, éste debe
estar también implicado ya que es el responsable
ultimo de que la marca sea percibida de manera
homogénea ante todos los publicos.

Los resultados de la investigacion realizada su-
gieren que es necesario evidenciar al sector em-
presarial y académico la importancia de continuar
con el desarrollo conceptual y heuristico del inter-
nal branding porque ello redundaré en una evolu-
cién positiva en las relaciones entre empleados,
clientes, marcasy organizaciones.
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