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RESUMEN

El presente caso de estudio tiene por objetivo consolidar el proceso de redefinicién de la arquitectura de la
marca Carvajal y la de sus empresas, a través del cual busca convertirse en un conglomerado competitivo
en entornos exigentes, atraer nuevos inversionistas y posicionarse como una multinacional que genera
valor para sus accionistas. Lo anterior implica la refocalizacién y la rentabilizacién de sus actuales negocios
en las diferentes geografias, de lamano con un cambio de marca que refleje esa transformacién y fortalezca
su posicionamiento en el mercado global. El presente estudio esta basado en entrevistas en profundidad y
fuentes secundarias compuestas por datos de la organizacién y estudios que fueron realizados por firmas
consultoras contratadas por la Carvajal.
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Carvajal makes a difference: New brand positioning as a symbol
of organizational transformation

ABSTRACT

This case study consolidates the process of redefining the brand architecture of Carvajal and its companies,
in order to become a highly competitive company in a demanding environment, and, in his way, attract
new investors, conquer and retain talent, and position itself as a multinational conglomerate capable of
generating value for its shareholders. This would involve the refocusing and increasing the profitability
of the existing businesses in different geographies, that go hand-in-hand with a rebranding strategy,
to reflect this transformation and strengthen its position in the global market. This study is based on
interviews and secondary sources based on organizational data, and studies that were conducted by
consulting firms hired by the Carvajal.
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Carvajal marca a diferenca: novo posicionamento de marca como simbolo
de transformacao organizacional

RESUMO

O presente caso de estudo tem como objectivo consolidar o processo de redefini¢do da arquitectura da
marca Carvajal e das suas empresas, através da qual procura transformar-se num conglomerado com-
petitivo em ambientes exigentes, atrair novos investidores e posicionar-se como uma multinacional que
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cria valor para os seus accionistas. O referido anteriormente implica a refocalizagdo e a rentabilizacdo dos
seus actuais negdcios nas diferentes zonas, com uma mudanga de marca que reflecte essa transformacgao e
fortaleca o seu posicionamento no mercado global. O presente estudo baseia-se em entrevistas complexas
e fontes secundarias compostas por dados da organizagdo e estudos que foram realizados por empresas
consultoras contratadas pela Carvajal.
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1. Introduccién

La organizacién Carvajal, fundada en 1904, es la primera multi-
nacional colombiana que cuenta con mas de 100 afios de trayectoria
en el mercado y presencia directa en 15 paises de América. Es un
conglomerado de empresas que atiende diferentes sectores de la
industria, tales como educacién, empaques, espacios, informacion,
pulpa y papel, soluciones de comunicacién, tecnologia y servicios.

Un siglo después de su fundacién, en 2008, Carvajal se vio en
la necesidad de transformar su estrategia organizacional (la cual
se desarrollara de manera general en el punto 2) con el propdsito
de convertirse en una empresa altamente competitiva en entornos
exigentes y asi atraer nuevos inversionistas, conquistar y retener
talento, y posicionarse como un conglomerado multinacional que
genera valor para sus accionistas. Lo anterior implicaria cambios en
sus negocios para focalizarse, y la rentabilizacién de los mismos en
las diferentes geografias.

Una vez trazada la estrategia, e inquietos por el posicionamiento
de la marca Carvajal, la presidencia corporativa a cargo de Ricardo
Obregdn solicité a una firma consultora realizar un diagnéstico del
posicionamiento de su marca con el propésito de identificar si la
marca actual (la que se presentaba desde 1974) reflejaba ese pro-
ceso de transformacién por el cual atravesaba la organizacién, pues
el logo simbolo construido en fuente Carfont, y con la letra «C» en
azul Carvajal, acompafiado del eslogan «Hace las cosas bien», proba-
blemente ya no responderia a la nueva estrategia y habria perdido
posicionamiento.

El diagndstico realizado con la firma consultora Mblm arrojé que
la marca Carvajal se percibia como una empresa familiar, lejana a
los consumidores, demasiado formal y muy exitosa a mediados y
finales del siglo xx, pero que en la primera década del siglo xx1 habia
perdido vigencia, dinamismo y actualidad. Se identificé también
que en muchas audiencias eran mas reconocidos los nombres de
sus marcas comerciales, como Publicar, Norma, Propal, entre otras,
no existiendo una asociacion clara y directa de estas marcas como
parte la Organizacién Carvajal.

El presente caso de estudio tiene por objetivo consolidar el
proceso de redefinicion de la arquitectura de la marca Carvajal y
sus empresas, como reflejo de su transformacién para fortalecer
su posicionamiento en el mercado global. Toma como biblio-
grafia principal los conceptos y fundamentos teéricos expuestos
por Keller (2008), Fernandez (2005) y Aaker (1998), asi como
referencias secundarias que recogen publicaciones propias de la
Organizacién Carvajal y entrevistas con personajes clave, como
Patricia Jaramillo, Directora Corporativa de Reputacién y Comu-
nicaciones; Ricardo Silva, Presidente de Mblm Colombia, y los
embajadores de marca de las empresas de Carvajal.

El documento presenta la siguiente estructura: inicialmente se
describe la arquitectura de marca de la organizacién Carvajal desde
sus inicios hasta la fecha; posteriormente se resumen los princi-
pales hallazgos de un diagndstico de posicionamiento de marca
realizado por la firma consultora Mblm; seguido se expone el nuevo
posicionamiento de marca trazado para la organizacién Carvajal.
Finalmente, se retinen los principales hallazgos del caso del estu-
dio, se presentan las conclusiones y se relaciona las preguntas de
discusién.

2. Organizacion Carvajal
2.1. Arquitectura de marca 1904-2010

El 29 de octubre de 1904, en Cali, una pequefia aldea con
24.000 habitantes, nace Carvajal, una organizacién que en 2012,
108 afios después, cuenta con un equipo de colaboradores con-
formado por 26.000 personas y con presencia directa en 15 paises
de América Latina. En 1904, Manuel Carvajal Valencia y sus hijos,
Alberto y Hernando, inauguran en la primera planta de su casa,
ubicada en el centro de Cali, su empresa litografica conformada
semanas atras bajo el nombre «Imprenta Comercial», con la impre-
sién del primer nimero del semanario Al Dia, uno de los primeros
medios de comunicacién impresos de la ciudad, bajo la direccién de
Alberto Carvajal Borrero. Mas adelante, el 15 de diciembre de 1907
la «Imprenta Comercial», la cual, ademas de imprimir el semana-
rio, se dedicaba a la comercializacién de libros, folletos, periddicos,
hojas sueltas y carteles, entre otros, cambia de nombre por el de
«Carvajal & Cia.», razén social que se mantendria hasta finales
de 1970.

En 1912, la empresa inici6 la produccién y comercializacién de
productos de papeleria, impresién a color, produccién y distribu-
cién de empaques, entre muchas otras tantas lineas de negocio, que
lograron que Carvajal fuera creciendo a un ritmo vertiginoso, mas
que su propia ciudad. Este mismo afio, en 1912, muere en Cali el
fundador de Carvajal & Cia., Manuel Carvajal Valencia (Calderén y
Jaramillo, 2004).

Fue asi como Carvajal fue consolidandose como un conglo-
merado multinacional hasta establecer operaciones para atender,
de manera directa, paises como Argentina, Brasil, Chile, Colom-
bia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Estados Unidos, Guatemala,
México, Nicaragua, Panama, Perq, Puerto Rico y Venezuela. De esta
forma, sus lineas de negocio tampoco fueron ajenas a esta expan-
sién y, consecuentemente, la empresa fundada con vocacién por
las artes graficas participa en 2012, con posicién de liderazgo en el
mercado, en sectores como educaciéon, empaques, espacios, infor-
macién, pulpa y papel, soluciones de comunicacién, tecnologia y
servicios.

Sin duda, su permanencia en el mercado latinoamericano se
debe a que desde el principio la empresa familiar se concibi sobre
unas bases sélidas inquebrantables que reposan en el documento
Protocolo Familiar, conservado por la familia, y entre las que se
encuentran: unidad y cohesién familiar, espiritu de austeridad, pru-
dencia en las inversiones, perspicacia en los pasos de ampliacién,
transparencia, buenas relaciones laborales con el equipo humano,
sentido comercial y de innovacién, conciencia del entorno social y
compromiso con la comunidad, entre otros (Calderén y Jaramillo,
2004).

Pese a los cambios y a su transformacién para pasar de empresa
familiar a conglomerado multinacional, la imagen corporativa de
Carvajal en gran medida se mantuvo al margen de esta evolucién.
Fue asi como en sus primeros afios, en 1914, se establecio el primer
logotipo para Carvajal & Cia., el cual dejaba entrever, en blanco y
negro, sus 2 lineas de negocio, afio y pais de fundacién (fig. 1).

Veinte afios mas adelante, en 1934, el grupo familiar opté por
simplificar dicho logotipo, conservando su razén social, esta vez
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Figura 1. Imagen de Carvajal a través del tiempo.
Fuente: Centro Carvajal de Noticias (2011, p. 10).

tomando 2 colores: azul indigo y gris. Asimismo, y consecuente
con su historia, 2 décadas después nuevamente renueva su marca,
definiendo su logo en color azul enmarcado en una elipse. Como
era de esperar, 20 afios mas adelante, en 1974, Carvajal renueva su
logotipo aprovechando también su reciente cambio de razén social,
que habia ocurrido en 1970. Fue entonces cuando se cambi6 su
razén social, existente desde 1907, de Carvajal & Cia. a Carvajal
S.A., y se defini6 como marca el logotipo en fuente Carfont, de color
negro y la letra «C» en forma de rombo en azul Carvajal. Este afio
también se creé el eslogan «Carvajal hace las cosas bien», el cual
buscaba resumir la promesa de valor de Carvajal hacia sus clientes.

Pese a la consistencia en la renovacién de la marca Carvajal cada
20 afios, en dicha modificacién el perfil histérico de la compaiiia
experimentaria un gran cambio, el cual predijo las transforma-
ciones venideras para la organizacién. Fue asi como, casi 30 afios
después del Gltimo cambio de marca, y aproximadamente un
siglo después de su fundacién, a mediados de 2002 se decidi6, con
los directivos de Carvajal S.A. y don Alfredo Carvajal Sinisterra en
la presidencia —miembro de la cuarta generacién de la familia—,
reorganizar las lineas de negocio que ya ofrecia la organizacion.
Esta decisién estratégica se asumié con el proposito de desligar
a Carvajal S.A., que desde entonces y hasta 2012 juega el rol de
holding o corporativo, de las operaciones comerciales y administra-
tivas de cada uno de los negocios en las diferentes geografias donde
operaba, logrando asi un mayor posicionamiento comercial en los
publicos objetivo de cada compaiiia.

De esta forma se instituyeron 13 razones sociales independien-
tes para operar cada una con su propia estructura: presupuesto,
gobierno, fuerza comercial, equipo de colaboradores e imagen
comercial. Las empresas que se establecieron fueron: Bico Inter-
nacional S.A., FesaS.A., PublicarS.A., CargraphicsS.A., CarpakS.A.,
Grupo Editorial NormaS.A., IntegrarS.A., Mepal S.A., EscarsaS.A.,
IBC Solutions S.A., Musicar S.A, GC2 Carvajal S.A. y Propal S.A,, esta
Gltima siendo la mas reciente adquisiciéon de la compafiia en 2004:
«Con el propésito de afianzar sus operaciones en Colombia y for-
talecerse para competir en los mercados internacionales, Carvajal
decidié ampliar su participacién accionaria en Propal y tomar el
control de la compaiiia» (El Tiempo, 2004). De este modo se vio
en la necesidad de establecer un logotipo para cada una de sus
compaiiias. La figura 2 representa la arquitectura de marca Carvajal
en 2009, cuando se habia consolidado la integracién entre nego-
cios similares entre si: Bico Internacional y Editorial Norma, bajo el
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Figura 2. Arquitectura de marca Carvajal, 2009.
Fuente: Diagnéstico de reposicionamiento marca Carvajal realizado por la compaiiia
Mblm en 2009.

nombre de Grupo Norma, y Fesa, IBC e Integrar, bajo el nombre de
Assenda. Asimismo se habia consolidado la adquisicién de Musi-
carS.A. (empresa dedicada a la produccién y comercializacién de
musica ambiental).

Evidentemente, el cambio en la arquitectura de marca Carvajal
desvinculaba, en cierta medida, la marca Carvajal de lo que serian
ahora sus marcas sector para cada una de las empresas constitui-
das. Fue asi entonces como 5 afilos mas adelante, en 2009, Ricardo
Obregoén Trujillo, en la presidencia de Carvajal S.A. —el primer pre-
sidente de la organizacién que no fuera miembro de la familia
Carvajal (El Espectador, 2008)—, con la definicién de la carta de
navegacion se plantea una nueva estrategia organizacional dirigida
a focalizar y rentabilizar las operaciones de las empresas, e inquie-
tos por la posible pérdida de posicionamiento de la marca Carvajal
en el mercado, se decidi6 iniciar un diagnéstico de percepcién de
marca en las diferentes audiencias internas (socios, colaboradores,
familia Carvajal) y externas (clientes, proveedores, gobierno, gre-
mios y comunidad en general). Obregén tenia claro que para poder
consolidar la Organizacién Carvajal como lider en el mercado lati-
noamericano, la marca debia hacerse primero muy reconocida en
los grupos de interés.

2.2. Hallazgos en el diagnéstico del posicionamiento de la marca

Una vez tomada la decisién de evaluar la percepcién de la marca
en el mercado por parte de los diferentes ptblicos, en mayo de
2009 se eligi6 a la firma consultora Mblm para desarrollar dicho
diagnéstico y posteriormente afianzar el propésito de reposicio-
nar a Carvajal como una empresa de clase mundial con excelente
desempefio, una gran capacidad comercial y excelente equipo
humano. Este gran foco se pretenderia alcanzar partiendo de la
base conceptual que afirma que una propuesta de valor se cons-
truye a partir de una reputacioén sélida basada en la percepcién que
los publicos objetivo tengan del desempefio de la compaiiia, de su
oferta en el mercado y de la coherencia con sus principios; y que a
su vez se potencia y proyecta con la ambicién que la empresa tenga
a futuro: su vision, su misién y sus valores (fig. 3).

De esta forma, el diagnéstico se desarrollé en la mayoria de
paises donde Carvajal tiene presencia, partiendo del andlisis de la
informaciéon que arroj6 el indagar percepciones alrededor de
5 preguntas basicas acerca de Carvajal y sus empresas: ;quién es?
(producto/marca), /qué hace? (funcién principal), ;a quién le inte-
resa? (grupo objetivo y/o audiencias clave), ; por qué les interesa?
(beneficio funcional) y ¢cémo les hace sentir? (beneficio emocio-
nal). La muestra estuvo compuesta por 30 entrevistas con personas
externas (representantes de gremios, gobierno, clientes, consu-
midores y comunidad en general) y 64 entrevistas con personas
internas (colaboradores, familia Carvajal, accionistas, pensionados,
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Figura 3. Propuesta de valor.
Fuente: Diagnéstico de reposicionamiento de la marca Carvajal realizado por la
compaiiia Mblm en 2009.

entre otros). Como parte del diagnéstico también se revisaron
aspectos trascendentales de la organizacién, entre ellos: la pla-
neacién estratégica, cultura y gobierno, cultura organizacional,
disposiciéon a la innovacién, proyecciones y perspectivas de cada
negocio, estados financieros, y documentos como: informes de res-
ponsabilidad social, informes de reputacién corporativa' y, por
supuesto, laaplicacién grafica de lamarca en cada unade las empre-
sas.

En septiembre de 2009, dentro de los principales hallazgos de
la investigacién se encontraron aspectos positivos y fortalezas
de la marca Carvajal, entre ellos: reconocer que fue la primera
multinacional colombiana, que es una empresa con gran capacidad
de reinventarse a través de los afios, que sus principios y valores
corporativos estan arraigados en su cultura organizacional y son
compartidos por todas las empresas del grupo. A su vez, que la
marca Carvajal es sinénimo de respaldo, confianza, transparencia y
credibilidad; que tiene experticia en lo que ofrece, y gran cobertura
geografica. Del mismo modo se identifica como una de sus principa-
les fortalezas el capital humano, donde se reconocen colaboradores
con alto nivel de conocimiento, sentimiento de orgullo de pertene-
cer a la organizacion, asi como un excelente clima laboral, respeto
por la gente y politicas de gestién humana fortalecidas, que hacen
que los colaboradores de Carvajal sean apetecidos en los procesos
de seleccion de otras empresas (Calderén y Jaramillo, 2004).

No obstante, en los resultados del diagnéstico también queda-
ron al descubierto aspectos criticos que, de no mejorar, pondrian en
riesgo la sostenibilidad de la organizacién en el largo plazo. Entre
ellos, el que Carvajal no apareciera en el top of mind como uno
de los grupos empresariales mas importantes del pais (Encuestra
Invamer Gallup y Dinero, 2009), el bajo conocimiento de cada una
de las empresas del grupo y su desligue con la marca Carvajal, el
tener resultados bajos en percepcién de calidad de la oferta comer-
cial, calidad de productos y servicios, y resultados econémicos y
financieros (MERCO, 2009). Asuvez, al evaluar los siguientes aspec-
tos cuantitativamente, los entrevistados manifestaron que Carvajal
lograba una calificacién del 50% en su desempefio, que era un 25%
orientada al mercado, y un 80% enfocada en principios y valores. Del
mismo modo, al estimar la cercania de Carvajal con sus diferentes
audiencias, los entrevistados expresaron que la percibian mas cer-
cana a sus colaboradores, a sus socios, al sector financiero, a los
proveedores, pero mas lejana a sus clientes y a los usuarios finales.

Con respecto al tan arraigado eslogan «Carvajal hace las cosas
bien», la mayoria de los entrevistados coincidié en que, aunque

T Desde 2008, la Organizacién Carvajal participa en la encuesta de Reputacién
Corporativa que adelanta MERCO (Monitor Empresarial de Reputacién Corpora-
tiva) Colombia, especificamente en la encuesta de empresas, personas y empresas
responsables.

posicionado especificamente en Colombia, hacer las cosas bien ya
no era suficiente, pues muchas empresas estaban ofreciendo mas
que hacer las cosas bien; uno de los entrevistados enfatizé: «El eslo-
gan se deberia cambiar, viene de los afios setenta, cuando la calidad
estaba en furor; hay que renovarlo, se siente que ya cumplié su ciclo,
los clientes ahora son mas exigentes y no basta con la calidad, ya
no es suficiente hacer las cosas bien» (comunicacién personal, julio
2010). Asimismo, cuando se les pidi6é describir la personalidad de
la marca Carvajal, uno de ellos expres6: «Usa corbata, es gordito,
mayor, serio, muy formal, tradicional, estable, que no comete erro-
res, muy ético, act@ia acorde a sus valores, austero, a veces aburrido,
protector, como un pap4, regafion, exigente y capaz de tomar deci-
siones fuertes; maneja un carro grande normal, no es lujoso, pero
es elegante; va de vacaciones a Estados Unidos y Europa, es capaz
de hacer cosas muy especiales por atender bien a la gente cuando
vaasu casa. No hace deporte, refinado, de buen gusto, bien vestido»
(comunicacién personal, julio 2010). Otro resumid: «Es una sefiora
de 80 afios que debid ser divina cuando era joven» (comunicacién
personal, julio 2010).

De otro lado, sobre el concepto grafico de marca se encontré
que uno de los activos mas importantes de la marca Carvajal era su
tipografia Carfont, utilizada en la mayoria de aplicaciones dentro
de compaiiia, como fachadas, avisos, mensajes de bienestar para
colaboradores, tarjetas de presentacion, correos electrénicos, etc.,
lo cual minimizaba su importancia al utilizarse tan indiscriminada-
mente como tipografia de uso general y corriente. Con lo anterior,
su principal simbolo: la «C» en forma de rombo, a pesar de que
era potente visualmente, comunicaba rigidez y extrema tradicién,
lo que transmitia demasiado formalismo y poca cercania con los
clientes y los usuarios finales. Es decir, ademas de un cambio a
nivel cosmético, a la vez se requeria un cambio radical en la cul-
tura organizacional para que soportara la nueva promesa de marca
y sus valores.

2.3. Carvajal marca la diferencia: nuevo posicionamiento
de marca como simbolo de la transformacién

Sin duda, las oportunidades de mejora para la imagen de
marca, halladas en el diagndstico de posicionamiento, trazaban
para la organizacién retos bastante significativos, los cuales se veria
obligada a alcanzar en el corto y mediano plazo. Entre ellos se
encontrarian: focalizar y rentabilizar los negocios; a su vez, invertir
en capital humano, lo cual significaria mayor rigurosidad en pro-
cesos de seleccion, contar con el mejor equipo de colaboradores
cuyas competencias estuvieran mas alienadas con la nueva pro-
mesa de marca y propuesta de valor; ganar agilidad y oportunidad
en la innovacion, invertir en tecnologia, etc.; ser mas orientada al
mercado entendiendo y conociendo las necesidades de sus clientes
y consumidores; generar mayor visibilidad a su oferta comercial y
de valor y sus unidades de negocio, etc., enalteciendo su nivel de
conocimiento en el mercado (Aaker, 1998).

Por consiguiente, los retos encontrados plantearon entonces la
necesidad de redefinir los componentes de la marca corporativa,
desarrollando:

e Una promesa de marca corporativa clara, creible, relevante y
diferenciada que sirviera de guia para todos los mensajes a las
diversas audiencias, apalancada en 3 atributos de marca: sosteni-
bilidad, cercania conlos clientes y compromiso con los resultados.

e Un sistema de identidad visual consistente, coherente como
marca corporativa, impactante y que expresara su promesa de
valor, soportada por un nuevo eslogan: «Marca la diferencia».

e Una arquitectura de marca coherente que permitiera visualizar
claramente la organizacién y su oferta, respondiendo a las nece-
sidades operacionales y comerciales.
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Figura 4. Nueva marca de la Organizacién Carvajal.
Fuente: Centro Carvajal de Noticias (2011, p. 10).

e Lineamientos que permitieran gestionar la marca como herra-
mienta estratégica en su comunicacién integrada, reafirmando
su nueva identidad y asegurando su aplicacién consistente a todo
nivel (valores, comportamientos, estilo, gestiéon y modelo orga-
nizacional).

De esta forma, en febrero de 2010, a partir de los resultados
del diagnéstico e inspirandose en los principales retos y expectati-
vas para la organizacion, se plantea la primera propuesta de marca
Carvajal renovada y con 3 atributos fundamentales (fig. 4).

El primero, orientacién a resultados: ser una organizacion
multinacional comprometida con la generacién de valor, alto
desempefio y liderazgo. En segunda instancia, cercana a los clien-
tes: iniciativa, empatia y habilidad de transformacién para ofrecer
productos y servicios innovadores que excedan las expectativas de
clientes y consumidores. Y finalmente, sostenible: lograr el
éxito, manteniendo presente los principios y valores, sensibilidad
humana y proteccién del medio ambiente para dejar huella en
las comunidades donde opera. A su vez, la propuesta incluia ali-
near el nombre de todas las empresas del grupo conservando entre
todas como nombre Carvajal y, como «apellido», el sector donde
participan. De esta forma las empresas se agruparon en 7 secto-
res: educacion, empaques, espacios, informacién, pulpa y papel,
tecnologia y servicios, y soluciones de comunicacién (fig. 5).

Sin embargo, el cambio mads significativo en el concepto de
marca Carvajal estaria en la transformacién radical de su eslogan
«Hace las cosas bien» por «Marca la diferencia», definido con el
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Figura 5. Cambio de marca de las empresas.
Fuente: Centro Carvajal de Noticias (2011, p. 8).

objetivo de transmitir a las diferentes audiencias que la Organi-
zacién Carvajal no se conforma con el 100%. «La nueva imagen de
Carvajal representa el esfuerzo, la experiencia y las sinergias que
existen entre sus sectores de negocio. Es por esto que se propone
un sistema grafico con herramientas clarasy visualmente atractivas
para comunicar mensajes y contenidos a las diferentes audiencias»
(R. Silva, comunicacién personal, agosto 2012).

Posteriormente, en abril de ese mismo afio la Junta Directiva de
la Organizacién Carvajal aprob6 el cambio, dando via libre para ini-
ciar el proceso de comunicacién con todos los colaboradores, pues
la presidencia de la organizacién compartia la afirmacién de que los
primeros en estar convencidos del cambio y apropiarse de la nueva
imagen deberian ser los mismos colaboradores. Para involucrar a
la familia Carvajal en esta decisién se nombré un comité consultivo
integrado por 4 miembros de la familia que también aportaron en
la toma de decisiones.

La campaia de comunicacién interna, que impacté a 26.000
colaboradores a nivel global, estuvo compuesta por 6 etapas ocurri-
das entre septiembre de 2010 y febrero de 2011. Fue liderada
desde la Vicepresidencia de Gestion Humana por la Directora de
Reputacién Corporativa y Comunicaciones Patricia Jaramillo, con
el apoyo de 14 Embajadores de marca (2 para cada compaiiia), y la
agencia de publicidad Sancho BBDO. «Cada una de las etapas vividas
en la campafia de comunicacién interna permitié que los colabo-
radores le hicieran el duelo a lo anterior y empezaran a adoptar
los nuevos componentes, una marca viva, moderna, llena de color
que transmite cambio y transformacién; una arquitectura de marca
centrada en 7 sectores que clarificaba muy bien el quehacer de las 7
empresas y un nuevo eslogan que evolucionaba de hacer las cosas
bien, por marcar la diferencia» (P. Jaramillo, comunicacién perso-
nal, agosto 2012). De esta forma, el cambio de marca Carvajal se
comunicé primero a las audiencias internas y, 2 meses después, a
las audiencias externas, lo cual generé mayor acercamiento de los
colaboradores a su nueva marca, para que fueran ellos los primeros
en «enamorarse» de ella.

La comunicacién alos ptblicos externos se realiz6 gradualmente
en los paises, comenzando con eventos centrales en Cali y Bogota,
y posteriormente en Ciudad de México, San Pablo y Lima, donde se
programaron a su vez ruedas de prensa con los principales medios
de comunicacién de dichos paises. El balance arrojé alta exposicién
en las diferentes audiencias, en las que también se generé una per-
cepcidn positiva sobre el nuevo cambio de imagen. En los 4 paises
se cont6 con el apoyo de agencias de relaciones publicas como MB
Comunicaciones en Colombia, GWA en Brasil, Edelman en México y
Apoyo Comunicaciones en Perd. Igualmente en 2011, se acompaii6é
el proceso con publicidad corporativa concentrada en Colombia.

En 2010y 2011 se continué con una campafia interna de comu-
nicaciones centrada en el concepto de «Gente Carvajal» que «Marca
la diferencia», ya que después del lanzamiento fue necesario sen-
sibilizar y comprometer a los 26.000 colaboradores a nivel global
para que vivieran la marca. Igualmente se inici6é un proceso que con-
tinia hasta la fecha (2012), y es la aplicacién de la nueva identidad
en las diferentes actividades, lo cual tiene como base el Manual de
Marca Corporativa, que es seguido por las dreas de comunicacién y
de mercadeo de todas las empresas a nivel global, en el momento
de producir piezas de comunicacién tanto internas como exter-
nas. La apropiacién de estos nuevos conceptos ha implicado un
proceso de entrenamiento y reentrenamiento a los embajadores
de marca de cada una de las empresas y la actualizacién anual de
los manuales.

Igualmente a nivel externo y con el apoyo de las agencias de
relaciones publicas, se establecieron estrategias de abordaje a los
medios de comunicacién masivos con el fin de mantenerlos actua-
lizados sobre el acontecer del negocio, con el propésito de seguir
posicionando en la opinién publica a la Organizacién Carvajal y sus
7 empresas a través de las cuales se marca la diferencia: Carvajal
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Educacién, Carvajal Empaques, Carvajal Espacios, Carvajal Informa-
cién, Carvajal Pulpa y Papel, Carvajal Soluciones de Comunicacién
y Carvajal Tecnologia y Servicios. «Este no fue un cambio de sim-
bolo, sino el simbolo del cambio» (R. Silva, comunicacién personal,
agosto 2012). Fue asi entonces como la nueva marca Carvajal, con
su promesa de valor y eslogan, fue comunicada a las diferentes
audiencias, logrando visibilidad y exposicién de su transformacién
organizacional en los ptblicos de interés.

3. Resultados preliminares

Carvajal S.A., una empresa con mas de 100 afios de presencia
en el mercado, se renueva para fortalecer su posicionamiento ante
sus publicos externos, mostrando a su vez una transformacién que
rompe completamente con su posicionamiento durante décadas, el
cual consistia en ser una empresa familiar, conservadoray extrema-
damente formal. Su nueva imagen refleja una organizacién con alta
proyeccién innovadora, competitiva, comprometida con la sosteni-
bilidad de las comunidades donde opera, y que genera valor a sus
clientes y consumidores, manteniendo un excelente clima laboral
para sus colaboradores.

Lo anterior se ratifica en Colombia, a través del estudio de
reputacién corporativa de MERCO (2012), en el que Carvajal se
ubica entre en el puesto 8 dentro de las 10 mejores empresas
para trabajar en el pais, segln la calificacién otorgada por sus
colaboradores, clientes y la comunidad en general. «Carvajal subi6
2 puestos en el ranking respecto a los resultados del afio 2011, ubi-
candose en la posiciéon niimero 8 entre las 100 empresas preferidas
de los colombianos para trabajar, resultado que se logré6 luego de
una encuesta realizada entre estudiantes universitarios de Gltimo
semestre, antiguos alumnos de escuelas de negocios, poblacién en
general, trabajadores, expertos de recursos humanos y un bench-
marking de politicas de gestién de personas» (Centro Carvajal de
Noticias, 2011).

4. Conclusiones

Como consecuencia de los hallazgos identificados en el diag-
néstico de percepcién de marca adelantado por la firma consultora
Mblm, Carvajal decidi6 generar una estrategia de reposiciona-
miento de marca con el propésito de lograr que su imagen
corporativa estuviera alineada con la nueva estrategia de la orga-
nizacion. De esta forma, y como se evidencia en los diagnésticos de
reputaciéon corporativa adelantados por la firma MERCO en 2011,
Carvajal logré subir 2 puestos y ubicarse dentro de las 10 empresas
con mejor reputacién corporativa en Colombia (MERCO, 2011).

No obstante, una de las limitaciones de este estudio es no contar
con resultados y analisis de un segundo diagnéstico de percepcién

de marca, que como recomendacién a futuras investigaciones debe
realizarse con el propésito de validar el posicionamiento de lanueva
marca Carvajal en diferentes audiencias.

5. Preguntas de discusion

¢ Explique cudl es el contexto en el que se encontraba la organiza-
cién Carvajal durante el afio 2010 y las razones que se tuvieron
en cuenta para cambiar su identidad de marca corporativa.

¢ ;En qué aspectos contribuye el posicionamiento de una marca?

¢ Explique la estrategia de implementacién de la Organizacién Car-
vajal para efectuar el cambio de marca en las audiencias internas
y externas.

e Compare, en cuanto a beneficios de posicionamiento, la arquitec-
tura de marca en 2012 de la organizacién Carvajal, con la creada
en 1970.

e Proponga un esquema para monitorizar la apropiacién de las
audiencias internas de la nueva arquitectura de marca.
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