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Introduccion

El ser humano tiene la posibilidad de desarrdlas habilidades creativas y
convertirlas en conocimientos corporativos. Dade ge constituye éste en el recurso
mas valioso de una empresa, debemos conseguatisiascion personal y optimizar
su potencial para lograr el beneficio corporatidoy la economia esta fundamentada
en el valor del conocimiento, la informacion y tendvacion; y solo las organizaciones
que tienen a los recursos humanos en un lugaritpriordentro de su estrategia de
negocios podran permanecer en el primer lugar.

La globalizacion de los mercados incrementa lardinoa de los negocios con
mayores requerimientos (técnicos y materiales) gotapetitividad se instala cada vez
con mas fuerza; por tal motivo es fundamentalarotin una estrategia empresarial en
la nueva economia, donde se tenga en cuenta arEmps y se conozcan sus aptitudes
y necesidades, lo que se lograra a través delatmagkinterno.

El marketing interno es un instrumento que conyiiba la satisfaccion de las
necesidades de los empleados (entendidas coman@etd personal y profesional),
para satisfacer las demandas del cliente. La iigaesdn ha demostrado que las
intensiones, percepciones y actitudes de lostebepueden verse afectadas por la
experiencia vivida con los empleados dentro deosganizaciones; por ello, considero
que un plan de marketing interno perfectamentefidb® asegurard una cultura
empresarial que inculque a todos los empleadogloses orientados al cliente.

El marketing interno tiene como funciones espeasfindagar, detectar, conocer
e interpretar las expectativas del cliente interno.

El desarrollo de estrategias que permitan “veénldeidea de empresa, con sus
politicas y estructuras a los clientes interndigne como fin incrementar la motivacion
personal, alcanzando asi mayor productividad.

Como dice Michael Porter, “solo existen dos forndasobtener una ventaja
competitiva; una es a través de bajos costos \tréa @ través de la diferenciacion;
siendo estos dos conceptos la base de toda ektrepegpetitiva®. Para desarrollar una
estrategia y asi obtener una diferenciada ventajgpetitiva, es fundamental el factor
humano. Sin personas motivadas, implicadas y camgiidas, sera imposible alcanzar
cualquier objetivo como empresa.

' Porter M.; “Estrategia Competitiva”; Compafiia edil Continental S.A de ctv. México .1992



Antecedentes sobre el tema

La aplicacion del Marketing Interno surge por laga evolucion que ha tenido
la gestion de los Recursos Humanos en los Ultinfass,ase ha pasado de una
concepcion altamente administrativa, a la consai@nadel trabajador como un recurso
estratégico al que hay que convencer y “mimar” isnmo que al cliente. De alli la
introduccion del concepto adiente internoy todo lo que se deriva del mismo.

Hay una migracién radical del marketing de traosames a un marketing de
relaciones. Pasamos de la ingenieria de produdtmsngenieria de clientes. Por otro
lado, aparece una necesidad que no existia hastagwros afios; un componente
humano mejor formado, mas critico, y en consecaeon un concepto de la libertad
laboral radicalmente diferente al que tenian sdsgsa

Ante los cambios en los que viven la gran mayceitad empresas, producto del
libre comercio, los avances tecnolégicos y teleaunaciones; los trabajadores también
cambian: evolucionando los puestos de trabajo, ftamas de realizacion, las
herramientas empleadas, entre otras.

Antes de la década de los 507, la comunicaciomnatera inexistente, el trabajo
era de reconocimiento individual, la estructuraaigal era rigida, la formacion y
capacitacion al personal era vista como innecessai@o la requerida por cambios
tecnologicos. Hoy las empresas comienzan a comsidersus empleados como su
cliente interno, y deben comenzar por tomar medigatinadas a generar una relacion
estrecha logrando en él una vision de satisfagci@nimagen no solo del producto sino
de la compaifiia, su politica, beneficios y cult@amasi como el marketing interno nace
como respuesta a las nuevas necesidades de laaftiasge motivar a sus empleados y
retener a los mejores en un ambiente empresanmledoada vez es mas acelerado el
cambio.

Segun Ardnt; el Marketing Interno, “Es la incoraaion de los conocimientos
del marketing a la gestion y al desarrollo intetleda organizacién”?

M. Levionnois argumenta en su libro: “Las organiaaes disponen de dos tipos
de mercado, un mercado externo basado en el binmoécto-mercado y un mercado
interno basado en el binomio individuo-organizaciéste ultimo es lo que llamaremos
marketing interno”?

José Luis Bueno Blanco manifiesta que “El concegwomarketing interno
proviene de aplicar los conocimientos, herramiemastodologia, etc. del marketing
tradicional al mbito de la organizacish.”

2 http://vinculogerencial.files.wordpress.com/20 Bifarketing-interno-y-la-gestion-de-rrhh.pdf

% Levionnois, M. “Marketing interno y gestiéon de Resns Humanos”. Ed, Diaz de Santos S.A. Madrid,
1992

4 Jiménez Jiménez A, Bueno Blarkmsé Luis, “¢,Qué motiva a sus colaboradores?”, .Fhodfemetal,
2003



Planteo del problema

Considero que los empleados son el recurso mésswvatle una empresa y al
lograr optimizar su potencial, consiguiendo suséatcion personal se lograra asi el
beneficio corporativo. Las personas son las queerhda real diferencia en las
organizaciones; son quienes tienen las posibilgldéedesarrollar habilidades creativas
y convertirlas en conocimientos corporativos. lenspleados talentosos son los que
hacen que una empresa perdure en el tiempo, patméa son los que mas rapido se
desmotivan al encontrar incomprensiones y obsidcalsu desarrollo e iniciativas; es
por eso que se necesitamos conocerlos y considerelgmarketing interno tiene las
herramientas adecuadas para dicho propésito.

Considero que es una cuestion de paradigmas: drabajen forma automatica,
y heredamos costumbres de la era industrial; y osdetenemos a pensar si lo que
hacemos habitualmente todavia tiene efectividadeBw cuando alguien ingresa en una
organizacion, pocas veces se realiza un procesaddecion, donde se le explica con
detalles a qué organizacion se esta incorporantd sq espera de él, qué aspectos se
valoran, cual es la mision o vision y los objetivds la empresa, cuales son los
productos o servicios con los que se llega al aterc No importa el lugar o la
posicion en la que se incorpore el empleado, siengw necesario brindarle la
informacion suficiente sobre el lugar al que vaesggnecer y mas aun sobre lo que se
cree y espera de él. Cuando al empleado se loskeatie importante desde el primer dia
de trabajo, empieza a generarse un compromiscedifgry un deseo de pertenecer a
ese lugar y devolver con resultados lo que se téd bsindando. Las grandes
organizaciones no deben tener esta definicion mipleado s6lo en los manuales, sino
que deben aplicarlo todos los dias y a cada ursnisiempleados.



Objetivos generales y especificos

General: El objetivo general de la investigacion es denaoskr importancia
estratégica de la implementacion del Marketing rimie a empresas de
Telecomunicaciones.

Especificos A fin de poder cumplir con el objetivo generalestablecieron los
siguientes objetivos especificos:

Demostrar que el marketing interno es una gest&tratégica de recursos
humanos sobre una perspectiva de marketing y qaentanicacion interna es una de
las variables del proceso.

Analizar si las empresas de telecomunicacionesriauaciencia de la utilidad
del marketing interno y si lo reconocen como ururga esencial para desarrollar una
estrategia social y fundamentar una politica deqrex.

Romper con el paradigma existente, de que markettegio es lo mismo que
comunicacion interna. La comunicacion, es un faotay importante, pero marketing
interno supone un conjunto mayor de actividades.

Demostrar que el Marketing Interno en las empre&ad elecomunicaciones
tiene como objetivo fundamental captar y fideliassus empleados, y si las mismas no
realizan un buen trabajo para lograrlo, la comprtepuede terminar ganando al cliente
interno.

Todo lo relacionado con el empleado sugiere quenasactividad a cargo de la
gerencia de recursos humanos, hoy es fundamenéaddan que necesita del apoyo de
otros sectores, en especial, del de marketing.

Identificar los factores que producen el distanaguio entre el cliente interno y
la estrategia de la empresa. Algunos a analizar €womunicacion, liderazgo,
motivacion, capacitacion y valoracion.

Demostrar a través de este trabajo la incumbeneidod conocimientos,
habilidades y destrezas que la carrera de espeadn en Direccién y Gestion de
Marketing y Estrategia Competitiva otorga a suslgaalos para el tratamiento del tema
del trabajo por su competencia profesional acad&mic



Justificacion

Este trabajo desea identificar el proceso de magkéatterno y su influencia en
el compromiso organizacional de los empleados e lampresas de
Telecomunicaciones.

El presente trabajo se efectia considerando lariacia significativa que
tienen las personas (clientes externos e inteerok) competitividad de la empresa y de
gué manera el marketing interno puede contribuiegrar la relacion entre la empresa
y el empleado.

Mostrar la evolucion que ha tenido la gestion deRecursos Humanos en los
altimos afos; llegando a considerar hoy al tralmajadmo un recurso estratégico.

Considero que con la aplicacion del marketing miezl empleado no sentira el
trabajo como una obligacién, sino como un espaoitdd potenciara su performance
profesional y se sentira valorado y comprometida sa labor; ayudando asi a la
empresa a mejorar su rendimiento y logrando supeasaobjetivos.

¢ Por qué el Marketing Interno?

Las personas constituyen el elemento comun a toginizacion, son quienes
crean y ponen en practica las estrategias e infonesgde sus organizaciones. El éxito
de las mismas reside en la calidad de sus recimsosinos. Los empleados son el
activo mas importante de una empresa por eso @nsglie un plan de marketing
interno es el que asegurara una cultura emprespralinfunda a los empleados los
valores orientados a la satisfaccion del clientes ¥l marketing interno quien tiene las
herramientas para indagar, detectar, conocer erpietar las expectativas de
satisfaccion de los empleados; y serd quien seeodéapgenerar y administrar la
identidad y el adhesion a los valores y filosoBdalorganizacion.

¢Por qué aplicado a las empresas de telecomumeaio

Hoy el éxito de las empresas de telecomunicacia®k orientacion al cliente.

Lo que realmente ayuda a sostener a largo plazmd&ion en el mercado de una
compafia de telecomunicaciones es comprender $e®slg las necesidades del cliente
En el pasado, las operadoras de telecomunicacestasan centradas en la solucion de
desafios técnicos, hoy el futuro de este secta pasla atencion a las necesidades del
cliente; pero no solo del externo, sino tambiénigkelrno. En las empresas de servicio
se hace evidente que los empleados son de vitabriamzia para lograr el éxito
corporativo. Ellos tienen mucha influencia en edateollo del servicio y sobre todo en
el contacto con el cliente externo. Las empresdmrda adoptar una gerencia de
servicio, se trata de que cada empleado de la iaegadn sea un proveedor de
asistencia especifica y un cliente de una cadepamenas que interactian prestando el
mismo al cliente externo.

Considero que los conceptos como marketing y coragitin interna, cultura
corporativa, capital humano, gestion de calidadltgtel manejo del cambio en las
empresas son parte de un todo necesario para lagaaestructura interna solida que
acompafie al crecimiento de la empresa para alcahmael 6ptimo de calidad.
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En las empresas de telecomunicaciones, el modo uen sg sienten los
empleados serda, el modo en que sentiran susedigmir eso la base de la estrategia es
satisfacer primero al cliente interno.

Hoy las telecomunicaciones son empresas de sesVicimlamentales y que dia
a dia crecen a pasos agigantados; siempre tenggndoenta la innovaciéon, el cambio
y mejora continua. Las que se animen a dar el gasonvertirse en un excelente lugar
de trabajo, son las que lograran sobrepasaran acapetidores con mejores
resultados; y con mejor calidad de vida para toG@osisidero que el marketing interno
como la gestion de calidad es un factor de conidtitd en las empresas de servicios.

Me encuentro trabajando en una empresa de telecoaciones y mi proposito
es poder contribuir proponiendo algunas ideas gngw pensando hace tiempo y en la
que basaré el trabajo de investigacion. Hoy ennttaencuentro abocada en algunos
proyectos vinculados con mejorar la satisfaccioh atapleado; y en base a esta
experiencia considero necesaria la interaccionraieog interdisciplinarios (personal de
recursos humanos, marketing, cliente interno) pagaar retener y motivar a los
empleados. Los profesionales implicados en la ragji@ben tener conocimientos no
sb6lo en recursos humanos sino en finanzas, managemmarketing, gestion de
proyectos y analisis organizacional.

Las empresas de Telecomunicaciones analizadasepavarar el trabajo de
investigacion:

Telefonica de Argentina
Telecom Argentina
Movistar

DN NI NN

Personal
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Formulacién de Hipotesis

Demostrar que un Plan de Marketing Interno o mobdekado en la satisfaccion
y generacion de valor de los clientes internosaeméjor opcion hoy en dia para las
empresas de telecomunicaciones. Es esencial guisreb se encuentre orientado a los
empleados de la organizacion, y se le debe daa t#gahcion como al plan dirigido al

cliente externo, para poder lograr que el persmealrpore como suyos los intereses de
la empresa.

11



Metodologia y procedimientos a utilizar

El modelo metodoldgico utilizado en este trabajocpde a obtener informacién
tanto de fuentes de informacion primaria como iseatia.

Las fuentes de informacion compuestas por libradcuos, ponencias en
congresos, conferencias, memorias, informacioradeeb y testimonios de expertos en
el tema. Para la obtencién de las mismas utilic@ggamente la observacién; la cual
fue controlada y a su vez participante debido aspyauna empleada de una empresa de
telecomunicaciones que desea que la misma tomeiecoi de la importancia
estratégica del marketing interno.

Otros instrumentos utilizados para obtener infoitradueron cuestionarios. El
cuestionario fue aplicado para obtener informasidiore un grupo amplio de personas,
mediante correo electrénico; elaborado de formeaclkeon una secuencia logica y de
manera andnima. Se apeld a un cuestionario estadctutodas las preguntas fueron de
tipo cerradas y sobre actitudes, opiniones e isésrale los encuestados. Al medir
actitudes se utilizo el método de escala Likertlaméda también método de
evaluaciones sumarias; donde el encuestado deterstingrado de conformidad o
disconformidad.

Las fuentes de informaciéon secundarias utilizadasroh informes sobre
resultados de encuestas de clima laboral e inforamdse la satisfaccion de los
empleados en empresas de telecomunicaciones.

En el marco tedrico se trata con profundidad ekepto marketing interno, se
vincula légica y coherentemente los conceptos exies en estudios anteriores y se
llego a una conclusién.

Se realizd una investigacion exploratoria y cutlita Se identificaron los
conceptos y variables méas relevantes con el magketiterno en las empresas de
telecomunicaciones. En el capitulo 1 se realiza imtrduccion al marketing, su
evolucion y sus diferentes enfoques. En el capifllse desarrolla el concepto de
marketing interno, sus definiciones y variablespieteso. ElI marketing relacional y su
vinculacién con el marketing interno. Se establedefiniciones y analisis de la
comunicacion interna, la satisfaccion, la motivacip sobre la identificacion de los
empleados en la misidn, valores y principios dentgresa.

El capitulo 3 se desarrolla la aplicacion del minkeinterno en las empresas de
telecomunicaciones; y por ultimo el capitulo 4 saliaa la influencia del Marketing
Interno en las empresas Telefénica, Telecom, MawvisPersonal.

Se realizd la presentacion y analisis de los radat de las encuestas y por
altimo la conclusion final del trabajo.

12



Marco teodrico

Compuesto de cuatro capitulos en los que se prgcdsaarrollan los diversos
posicionamientos tedricos.

CAPITULO1

¢, Qué es el marketing? Su evolucién a lo largo defripo y sus diferentes enfoques.

Dando una charla sobre satisfaccion al clientel éraleajo, pregunté: ¢ alguien
sabe que es el marketing? y me respondieron: “esraton de la empresa”. La verdad
hubiera esperado muchas otras respuestas perquedoe la mejor forma de comenzar
con el tema, con un ejemplo de la vida cotidiarRealmente es parte vital de la
empresa, es estrategia en estado puro, es laddaweela empresa; es quien analiza qué
quiere el cliente, estudia el mercado, elaboraadycto o servicio y como resultado; la
satisfaccion del cliente o posible cliente.

El término de marketing es frecuentemente malzatlo. Algunos lo asocian
con un conjunto de herramientas de venta; otrosncgele es un sistema de mercado
concebido para crear necesidades en el publicand&keting es mucho mas que
publicidad y muy diferente a una forma de haceongg si lo que se busca es sélo el
beneficio del vendedor. EI marketing es pensamiestoatégico y es una forma de
pensar los negocios en los que se busca maxinoizdreneficios del cliente, empresa,
grupos de interés y sociedad.

Considero interesante el marketing por la divaidon la que se trabaja, por
un lado porque lo que se desea vender puede sgugboofisico, personas, servicios,
ideas organizaciones, etc. Tiene una aplicabilid@damplia que resulta sumamente
cautivante cada una de las vertientes por las gpeisde estudiar. A su vez los grupos
interesados son diferentes segun el producto arcatizar y la competencia como
factor clave a tener cuenta. Tiene que ver corctiteportunidades, “ver lo que otros
nos ven”, “sentir Io que otros no sienten”. Poderosarar diferentes discusiones como
si el marketing crea o solo satisface necesidé&®s.tan diversos los temas que hacen

gue el marketing me resulte tan apasionante.

Marketing es el proceso de disefiar, comunicar yegat soluciones de valor
para los problemas de los individuos y/o las omgsiones, buscando maximizar los
beneficios de éstos y la empresa, contribuyendal &sénestar de la sociedad.

Segln Kotler y Levy “todas las funciones del marketing pueden secaghis
en otro tipo de organizaciones diferentes a la esgrOrganizaciones tan diversas
como la Iglesia Catolica, un departamento de oliei Banco Mundial, los sindicatos,
las universidades o los museos, desarrollan (emafaeconocida o no) las clasicas
funciones de gestion: finanzas, produccion, gestién personal, compras y, por
supuesto, marketing”.

®Kotler. P y. Levy. SArticulo" Broadening the concept of Marketingoublicado en el Journal of
Marketing en enero de 1969.
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A principios del siglo XXI hay una vision de loggocios diferente, debido a
cambios en el entorno del marketing: la globaltmaae la economia mundial; la
revolucidon en las tecnologias de la informaciénaycbmunicacion (desarrollo del
comercio electronico y las redes sociales); y ebimiento de nuevos valores que
promocionan una economia de mercado socialmergensable orientada al desarrollo
sustentable. Uno de los grandes cambios en el tragkes que las empresas deben
seguir el rumbo de la gestién orientada al mercadty implica conocer lo que los
clientes, compradores y consumidores quieren; @nas ideas de nuevos productos
del competidor, analizar a los competidores acsuglgotenciales y sus soluciones,
identificar los obstaculos y facilidades que lostribbuidores ponen para llegar a los
consumidores.

Durante la primera etapa del capitalismo, la engpteria una orientacion a la
produccion. La empresa solo tenia en cuenta asuelacionados a la produccion, la
fabricacion, y la eficacia. A mediados de la décddal950, nacio la etapa de la
orientacion a las ventas (la primera preocupaci@énadempresa era vender lo que
producia). El marketing tal como lo conocemos ltoyenzo en la década de 1970, las
empresas se dieron cuenta de que los deseos ydaele=ssdel consumidor conducian
todo el proceso; comienza a ser importante la tigason de mercados. Las empresas
se dieron cuenta que era inatil invertir un grafuerzo en la produccion y venta de
productos que la gente no deseaba. Hoy ya estaabdendo de una cuarta etapa, la de
orientacion al marketing personal. Gracias a ladkgia disponible, contamos con la
posibilidad de comercializar productos sobre urnsebadividual. Ya no es necesario
pensar mas en términos agregados como segmentosrdado o mercados objetivo.
Las empresas de hoy no puede dejar fuera de sudplanarketing la conducta del
consumidor; factor fundamental a la hora de deBarroualquier accion. La conducta
de consumidor se encuentra influenciada por tre®res: Cultural, Personal (edad,
ocupacion, circunstancias econdmicas, estilo de)vidy Psicolégico (motivacion,
percepcion, aprendizaje y creencias y actitudes).

Todos estos factores nos ayudan para poder llégamngrador y lograr la tan
esperada “satisfaccion” del mismo. Si bien mudhessiones de compra involucran
solo a una persona que toma la decision, otrasepui@egolucrar a varios participantes
gue juegan papeles como el de iniciador, el queyief el que decide, el comprador y el
usuario. La funcion del marketing es identificdos otros participantes en la compra,
sus criterios de compra y su influencia en el condar. EI Marketing logro con el
tiempo una forma diferente de gestionar y compgeta funcion comercial o relacion
de intercambio entre dos o mas partes.

El Marketing apunta a la satisfaccion del cliedtentifica que necesidades
insatisfechas hay en el mercado para ofrecerlad@&/iduo lo que ellos requieran. La
clave para alcanzar los objetivos de la empressistenen identificar las necesidades y
deseos del publico objetivo y en ser mas efectiuas los competidores a la hora de
crear y ofrecer valor a sus mercados objetivo.m&iketing es la técnica o disciplina
responsable mediante el uso creativo e innovaddosieecursos de la empresa de
alcanzar las metas de rentabilidad. Las decisignedividades del Marketing, deben
estar dirigidas hacia el cliente o consumidor qompra el producto o servicio, sin
perder la perspectiva de globalizacion y los cartsncambios que se produzcan en el
entorno de la empresa.
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Segun Kotler, el padre del marketing, marketing‘Esconcepto de Marketing
se trata de una orientacion filoséfica o sistemgpelesamiento, de la direccién que
sostiene que la clave para alcanzar las metas algadaizacion reside en averiguar las
necesidades y deseos del mercado objetivo (direcan@lisis) y en adaptarse para
ofrecer (direccion operativa) las satisfaccioneseddas por el mercado, de una manera,
mejor y més eficientemente que la competeficia”

Algunas definiciones de Marketing que expone Mi@antesmases Mestre:

“ el Marketing es una manera de concebir y ejecateglacion de intercambio,
con la finalidad de que sea satisfactoria a lasepague intervienen y a la
sociedad mediante el desarrollo, valoracion, digtion y promocion, por una
de las partes de los bienes, servicios i ideaslagoia parte necesita.”

* “Marketing es un sistema total de actividades meiles, encaminada a planear,
fijar precios, promover y distribuir productos ynsgeios que satisfacen las
necesidades de los consumidores potenciales”.

« Marketing es tener el producto adecuado, en el mtoredecuado, adaptado a
la demanda, en el tiempo correcto y con el predse justo”.

» “Marketing es una orientacion empresarial que recenque el éxito de una
empresa es sostenible si se organiza para satisémceecesidades actuales y
futuras de las consumidores o0 usuarios de forma efi&smz que sus
competidores”

* “Marketing es un sistema global de actividades corakes cuya finalidad es
planear, fijar el precio, promover y distribuir Igsoductos satisfactores de
necesidades entre los mercados meta para satikiaa#jetivos corporativos”.

* “Marketing es el proceso interno de una sociedadianée el cual se planea con
antelacion como aumentar y satisfacer la compasidé la demanda de
productos y servicios de indole mercantil medidatecreacion, promocion,
intercambio y distribucién fisica de tales mercas@ servicios”.

* “Marketing es el conjunto de actividades destinaaédsgrar, con beneficio, la

satisfaccion del consumidor mediante un produceruicio”.

“Marketing no es el arte de vender lo que se efrsto de conocer qué es lo

que se debe vendér”

Es interesante resaltar algunas definiciones de Mamene Cerragerid: “El
Marketing aporta una forma diferente de ejecutaogcebir la funcion comercial o
relacion de intercambio entre dos o mas partesMa&tketing es tanto una filosofia,
como una técnica.

Como filosofia: es una posicion mental, una actituth forma de concebir la
relacion de intercambio por parte de la empresaofp@ee su producto o su servicio al

® Kotler P. “El marketing segtin Kotler”; EditoriBhidos. Edicion 1999.

’ Miguel Santesmases, M2 Jests Merino, Joaquin SAgcheresa Pintado. “Fundamentos de
marketing”; Ediciones Piramide, Madrid, 2011

8 http://www.luismiguelmanene.com/2012/02/20/maurkgtintroduccion-concepto-
evoluciondefiniciones-y-tipos/
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mercado. Esta concepcion nace de las necesidadeseps del consumidor y tiene
como objetivo su satisfaccion (satisfacer las ridadgs) de la manera mas beneficiosa,
tanto para el comprador, como para el vendedor.

Como Técnica: el Marketing es la manera especificejecutar o llevar a cabo
la relacion de intercambio que consiste en ideatifi crear, desarrollar y servir a la
demanda.

Durante mucho tiempo, el término de “marketing” $ido asociado y, a menudo
confundido especialmente con las actividades ddigénd y promocion e, incluso, a
veces, con el disefio de productos y técnicas de.vBealmente el Marketing se veia
como un conjunto de técnicas que tenian como olgtestudio y aplicacion todas las
actividades relacionadas con el proceso de por@pélcto, desde su origen, en manos
del cliente o consumidor, mientras mantenia infalena la organizacién empresarial
sobre todas las variantes del mismo, como conjaictmmo mercado.

El Marketing o Mercadeo se vio como una técnicaapaatisfacer las
necesidades de ventas y, por tanto, facturaciodagsiempresas. Hoy en dia, por el
contrario, el Marketing se concibe como una téceicgo proposito esencial es el de
satisfacer las necesidades del cliente o consumalomismo tiempo que genera
rentabilidad para la empresa. No obstante, la do@rmempresarial ha llevado al
Marketing a ser una disciplina general responsdélaiso creativo e innovador de los
recursos de una organizacion empresarial para z@cametas especificas de
rentabilidad”

Podemos decir que todas las actividades del Magketieben estar dirigidas
hacia el cliente o consumidor final, sin perdepéaspectiva de los continuos cambios
gue se produzcan en el entorno de la empresa.

Kotler parte de la base que el Marketing tal comodnocemos esta acabado y
tiene que evolucionar a algo mucho mas acorde amstro tiempo, en que la
inmediatez de la informacion y la segmentacionltdtan cambiado completamente
nuestros habitos de consumo. La productividad darkbting tradicional ha ido
decreciendo con el tiempo; los anuncios en tel@visada vez tienen un menor impacto
en la audiencia. La comunicacién tradicional parem tiene una respuesta cada vez
menor y mas aun el telemarketing. Con lo cual, cegla es mas dificil que el
lanzamiento de un nuevo producto tenga éxito, ya ¢p resistencia de los
consumidores esta llegando a extremos que hacetodae las premisas del marketing
tradicional tengan que revisarse.

Me parece muy interesante mencionar los 10 priosipiel Nuevo Marketing
gue propone Philip Kotler:

Principio 11 Reconocer que el poder, ahora lo tiene el corgmmilLa
informacion es ubicua (esta en todas partes al mtsampo) y los consumidores estan
bien informados acerca de la mayoria de productbsedos que estan interesados, por
lo que la venta debe basarse en el didlogo y éteting en conectar y colabora y no en
vender con un monologo y en centrar el marketindiggir y controlar al consumidor.
Debemos ofrecer a nuestros clientes mejores solesj@xperiencias mas satisfactorias
y la oportunidad de tener una relacion a largoplaz
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Principio 2: Desarrollar la oferta apuntando directamente silopublico
objetivo de ese producto o servicio. Kotler ilustan una cita de Tony O Rielly, ex
CEO de Heinz Foods: “Busca un nicho de mercadajegd asegurate de que hay
mercado para ese nicho”.

Principio 3 Disefar las estrategias de marketing desde dbpdm vista del
cliente. Una vez tenemos claro a qué segmento migsebs con nuestro producto,
Kotler aconseja que debemos centrarnos en la pstgpuwke valor que ofrecemos a
nuestros clientes y que disefiemos una campafa deting orientada a comunicar
esta propuesta de valor, no las caracteristicamiéstros productos que es lo que suele
hacerse normalmente.

Para poder descubrir qué cosas consideran propudstaalor nuestros clientes,
Kotler sugiere lo siguiente:

v' Identificar las expectativas de nuestros clientpstenciales clientes.

v El mensaje que debemos comunicar y vender, es aacdet valor que
transmitimos, no a cerca de las caracteristicamidstro producto.

v" Analizar la habilidad de nuestra organizacién pdaaesos valores a nuestros
clientes.

v' Decidir por cuales valores vamos a competir (pemgjo, Nike compite por:
ganar, superar las masas, el esfuerzo extremdgreh sudor. En cambio New
Balace, compite en el mismo segmento, pero lo ltace los valores: auto
mejora, armonia interior, el olor a naturalezajedarrollo espiritual, etc.).

v' Asegurarnos de que damos el valor prometido y queet paso del tiempo
vamos mejorando y ampliando este modelo de valor.

Principio 4: Focalizarse en como se distribuye y entregaceymto, y ya no en
el producto en si. Kotler propone que nos preguosesn podemos encontrar una forma
de redefinir nuestra red de distribucion y entrguaa ofrecer mucho mas valor al
cliente final. Algunas empresas ya lo han hech&l €aso de Dell a nivel online y de
Ikea en el mundo offline.

Principio 5 Acudir al cliente para crear conjuntamente mdsrval rol de la
empresa ha cambiado. Con el Marketing Transaci@oalre 1950), la empresa definia
y creaba valor para los consumidores. Con el MewxdRelacional (desde 1980 hasta
nuestros dias), la empresa se centraba en atesarrallar y fidelizar a los clientes
rentables. El nuevo Marketing, o Marketing Colatisca(como lo llama Kotler), debe
centrarse en colaborar con el cliente para quesymreen nuevas y unicas formas de
generar valor. Para ello propone que establezcdmligjos con nuestros clientes y con
las comunidades de consumidores de nuestros posduct

El marketing colaborativo puede hacerse desdetizntes:

v' Ofreciendo una linea amplia de productos, de magam el cliente pueda
encontrar el que mas se acerca a sus deseos.eRgli®j 20 colores diferentes
para una misma prenda, o 26 opciones diferentes yaws palos de hockey
(esto es un caso real).
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v' Tenerlo todo apunto para adaptar nuestro produlzte aecesidades especificas
de un cliente. El ejemplo mas claro de esto eshapca de un ordenador Dell,
pero Kotler nos mostré otros muchos ejemplos deresag online y offline que
también realizan productos de consumo normal, aidaedel comprador
(tejanos hechos a medida, maquillajes, perfumdas,palos de golf, cereales
para el desayuno, tarjetas de crédito, etc.

Principio 6. Utilizar nuevas formas de alcanzar al cliente goestros mensajes.
Y sobre todo vigilar mucho con los clientes ingatibos, ya que Internet permite que se
pueda llegar a mucha gente, y pueden hacer mucfio da no son tratados
adecuadamente.

En cuanto a las campafias de marketing, Kotler bsmecial hincapié en el
"Permission Marketing" (o Marketing con permisa,que es una buena manera de que
el cliente pueda indicar si desea o no recibir g#gtede publicidad y no hace falta que
molestemos a los que no lo desean. En lo refeeedede utilizar nuevas formas de
alcanzar al cliente, recomendé que en nuestros aj@nspublicitarios siempre
incluyamos 3 cosas:

v El valor que deseamos transmitir.
v Informacion atil para el usuario.
v Algo que le divierta o que al menos, le entretenga.

Principio 7: Desarrollar métricas y analizar el ROI (Retornolaénversion).
Philip Kotler remarcé la importancia de disponer ute cuadro de mandos que nos
ofrezca una visién exacta de cdmo estan evolucdmaada uno de los factores que
intervienen en el proceso de ventas.

Enumerd a continuacion algunas de las métricas Kader considera
indispensables:

Acerca del producto:

v" Mejoras en la calidad: medir cuantas mejoras serhplementado en nuestros
productos

Porcentajes de ventas de los nuevos productos

Beneficio generado por producto

AN

Segmentacion de clientes:

Satisfaccion del cliente
Precio medio de las ventas a un cliente
Numero de quejas de clientes

ASANEN

Acerca de los mercados:

Penetracién de mercado
Cuota de mercado
Incremento en ventas

ANANRN
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v' Beneficios

Principio 8: Desarrollar marketing de alta tecnolodifegadosa este punto,
Kotler nos advirtio que aunque la alta tecnologianecesaria, no lo es en el mismo
grado para todas las empresas. Tampoco consistaesae en implementar un CRM o
un ERP. Kotler hace hincapié en la direccion detaspanas, de los proyectos y de los
productos, sobre todo porqué se ha detectado gpeingipal escollo a la hora de
implementar alta tecnologia, es el desconocimieetda existencia de la misma, por
parte de los profesionales del marketing. De akilgulireccion de estas tres secciones
sea clave a la hora de implementarla.

Principio. 9 Focalizarse en crear activos a largo plazo. Halelo 6 factores
claves para crear activos a largo plazo:

Ser honestos con nuestra marca

Ser honestos con nuestros clientes

Ofrecer un servicio de calidad

Mantener buenas relaciones con nuestros accionistas
Ser consciente de nuestro capital intelectual

Crear una reputacion corporativa

ASANENENENEN

Kotler destacé la diferencia entre una empresat@ia a beneficios, respecto a
una empresa orientada a conseguir la lealtad delimrgtes: La empresa orientada a
beneficios: reduce los costes, substituye perspoasecnologia, reduce el precio y el
valor de los productos, consigue muchos clientaserhpresa orientada a la lealtad de
los clientes: invierte en activos de marketing, paeler a sus empleados utilizando
tecnologia, procura reducir el precio de los prookigara premiar al cliente, indaga
como puede dar mas valor a su cliente, seleccitoa@ientes que consigue.

Principio 10 Mirar al marketing como un todo, para ganar devounfluencia
en tu propia empresa. El marketing afecta a tool®gilocesos de una empresa y esto es
lo que debemos transmitir en nuestra propia empress decisiones tomadas en
marketing afectan a los clientes, a los miembrotadempresa y a los colaboradores
externos. Juntos deben definir cual sera el merahdoe se dirige la empresa. Juntos
han de descubrir cuales son las oportunidades parecen en el mercado (para ello
Kotler propone pensar al menos en 5 nuevas opdedas cada afio), y juntos deben
descubrir que capacitaciones e infraestructurarsecésaria para llevarlo todo a cabo.
La intervencion de estos 3 factores: los clientegmpresa y la red de colaboradores,
en el marketing de nuestra empresa, es lo que ossara que vamos por buen camino
y que estamos empezando a aplicar las reglas desioNVarketing.

Haciendo una reflexion sobre los 10 principios d#lé¢ mantengo mi postura
de que las empresas deben modificar su visionefr@nmarketing; ya no sirve ofrecer a
cualquier cliente cualquier producto o servici@; éanpresas tienen que comprender que
el poder hoy lo tiene el consumidor, es por eso dgigemos respetarlo, mimarlo,
generarle cada vez mas valor para lograr satisfacst propias necesidades y lograr
sostener esto el tiempo. Las empresas no solmtigme poner todos sus esfuerzos en
buscar clientes sino en mantener los que tienempegho tiempo. Creo que es un gran
desafio para las empresas, porque los consumidoyesenen mucha mas informacion,
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y “no se sienten esclavos” de un producto o servies todo un cambio en donde cada
empresa debe redisefiarse para poder seguir emceldoe

Al hablar de redisefiarse, es fundamental que lapremas conozcan la
evolucion del Marketing y la tecnologia. Antes [@almos del marketing que
privilegiaba el beneficio relacional, el posiciorianto y la participacion en la mente
del cliente. Los productos eran elésticos; la cdoaamn unidireccional; la difusion
pasiva y los medios tradicionales. Luego se pasa dMarketing donde el énfasis
estaba en los esfuerzos y en los recursos, tralmajfuertemente las emociones.
Enfoque centrado en personas, en el mensaje ponade la imagen, en la experiencia
por encima del producto y centrado en como lapresas, conversando con sus
clientes, son capaces de ofrecer una respuestaaai#e@ las necesidades de éstos.
Productos dinamicos; comunicacion bidirecciondijgion activa; medios tradicionales
mas interactivos.

Pero hoy hablamos de un Marketing 3.0; responsabilsocial empresarial, los
productos son desarrollados junto al consumidocolaunicacién es bidireccional en
segmentos nichos; interaccion con el cliente 2a$1al dia y utilizacion de medios
interactivos. Es radical la migracién de un markete transacciones a un marketing
de relaciones; se paso de la ingenieria de prosladisingenieria de clientes.
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CAPITULO 2

El marketing interno, definiciones y variables dptoceso

El marketing moderno como mencionamos en el capitulterior apunta a
satisfacer necesidades del cliente en forma rentabites se pensaba en el cliente
externo y se olvidaban del cliente interno; queguesn se encarga de alinear, construir,
mejorar, brindar calidad de servicios para satisfdas necesidades y deseos de los
clientes externos rentablemente.

Considero que los empleados son clientes internasorgo tal son parte
fundamental de una organizacion; que son el requésovalioso de una empresa y por
tal motivo debemos lograr optimizar su potenciatapaonseguir su satisfaccion
personal y con este el beneficio corporativo.

P. Kotler y G. Armstrong, en el libro Fundamentos Marketing los
llama “publicos internos de una compaiiia” e incleyeellos a obreros, oficinistas,
voluntarios, gerentes y directorio, citando ademé&ss proveedores, aduciendo que “su
desarrollo puede incidir de manera importante enagketing”

La importancia del empleado en las organizacioreesdb creciendo y hoy
podemos decir que es fundamental; el cliente iote® quien brinda soporte a las
diferentes areas de una organizacion; por ejerapddaboracion de un informe, emision
de una factura, etc. Si dentro de una organizaex@te un mal servicio hacia el cliente
interno, es muy probable que exista un mal serpara el cliente externo. Es esencial
comprender que un empleado insatisfecho no sojodiea la satisfaccion de un cliente
final, perjudica la productividad de los deméas exagbs y por consecuencia la de la
organizacion. Con lo expuesto considero las emaprdsben tener que cuidar tanto al
cliente interno como al cliente externo. Es asi@das empresas deben iniciar acciones
de marketing dentro de la empresa, porque justanetrmbjetivo del marketing interno
es satisfacer las necesidades y deseos de lotesligternos, logrando asi, a través de
un alineamiento integrado, satisfacer las necesglgdieseos de los clientes externos.

Como decia Levionnois “El marketing interno es odermr la gestion y la
optimizacién de recursos humanos como una finaletadi misma, y no como uno de
los medios puestos al servicio de la empresa paemzar con mas seguridad los
objetivos de rentabilidad:®

° Philip Kotler, Gary Armstrong; “Fundamentos delMieting” Pearson Educacion, 2003

19| evionnois, M. “Marketing interno y gestién de Resos Humanos”. Ed, Diaz de Santos S.A. Madrid,
1992

21



Es necesario que las empresas comprendan que rgalsizacion debe contar
con un muy buen plan de marketing interno paraalogna vinculacion eficiente y
rentable entre los clientes internos y los exterDaslas acciones de marketing interno
dependeran que sus integrantes estén preparadoswados para actuar en funcion de
brindar excelentes servicios y que, en todos lesles, se comprenda y experimente el
negocio tal como fue disefiado y organizado dergrardsistema que apoye el interés
por el cliente.

Las empresas deben hacer foco en los factores ayseeten el logro una
alineacion totalmente integrada, como el comprom@@o los clientes, el liderazgo, la
comunicacion clara y efectiva, la informacion nacesdisponible en tiempo y forma,
la administracion, la motivacion y el coaching. sLaempresas deben pensar en
empleados que vivan el negocio y su funcién.

El marketing interno bien gestionado dentro dent@presa es el que consigue la
fidelizacion del cliente interno, es el que haces dodos los integrantes de la
organizacion compren la filosofia empresarial gifandan y defiendan; es el que lleva
a que todos los empleados se pongan y luzcan goiamfla camiseta de la empresa”,
con un claro sentido de creencia y pertenencieecagiere de una doctrina clara y reglas
bien definidas. Debe disefiarse una estrategia gadapser implementada en forma
efectiva, ademéas de un modelo de gestion consseeirtegrado, a la medida de cada
empresa, que asegure una administracion efectivadds las interacciones y vinculos
entre empleados y clientes.

¢, Como logramos que las personas trabajen mas ymejm primero que
debemos conocer es por qué trabajan, para desailblarmotivacion por la que lo
hacen es lo suficientemente valiosa para mejoraalidad y cantidad del trabajo. Las
empresas deben comprender que a los empleadosquieayvenderle” la misién y
vision, la filosofia de empresa. Hay que brindamesjores condiciones laborales,
mayor participacion por parte de los distintos k&ge mejor clima laboral, mayor
integracion y motivacion y mayor productividad. Beibs contar con un Plan de
Comunicacion Interna para transmitir politicas,etibps y acciones. Debe existir una
participacion activa de los directivos y mandodadempresa, su papel es fundamental
en marketing interno en funcién de “fuerza de v&htiel plan concebido y deben tener
claro que el fin dltimo que se pretende alcanzarelesle la motivacion de los
trabajadores para aumentar la productividad global.

De un estudio realizado hace algunos afios por Yiaovieh e Innerwahat se
desprenden algunos valores que tenian y siguerentimi importancia en las
organizaciones empresariales. Los 10 principalkses

v' Trabajar con gente que me trate con respeto 88%
v Trabajo interesante 87%

1 http://www.tress.com.mx/boletin/noviembre2003/rih
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Reconocimiento de un buen trabajo 84%

Posibilidad de desarrollar facultades, capacidgdeeatividad 83%

Trabajar con gente que escuche si se tienen igdeadndo hacer mejor el trabajo
83%

Posibilidad de pensar por si mismo, en vez de sawiifucciones 82%

Ver los resultados finales de los esfuerzos dbhjca82%

Trabajar con personas eficientes 79%

Sentirse bien informado acerca de lo que esta gasés?o

Que el trabajo no sea demasiado dificil 78%

ANANRN

ASANENENEN

Las empresas hoy deben comprender que para ter@eslexternos satisfechos
deben trabajar arduamente en la satisfaccion deesydeados, de aqui que se
relacionan el marketing interno con el marketingemo. El marketing interno
desarrolla actividades encaminadas a tener tralr@adatisfechos, con el fin de que se
incremente su motivacion por el trabajo y que sstewea reflejado en sus acciones de
servicio. A través del marketing interno se lograumentar la satisfaccion de los
empleados implicandolos en los objetivos de la esgra través de procesos de
comunicacion que brinden la informacion necesaidaa ptrabajar con eficacia y
eficiencia, logrando asi trasmitir satisfacciéradentro hacia fuera.

Otro término utilizado para hablar de marketinginb es el Endomarketing, el
mismo esta conformado por el prefijo del griego EN' que significa (accidn interior
0 movimiento para adentro). Seria dirigir el marigb vender la empresa primero al
cliente interno de la organizacion.

Con el marketing interno se espera que toda lanargeion hable el mismo
idioma, que cada uno de los empleados sepa parast@ alli, desarrollen la misma
filosofia, sus acciones estén enfocadas haciayel ke los objetivos y alcance del éxito
de la estrategia.

Toda accion dirigida hacia el cliente interno débiener efectos directos en el
rendimiento, productividad, vinculacion y como Hésdo en el valor competitivo o
activo intangible de la organizacion.

La satisfaccion de cada uno de los empleados uokel también aspectos como
el salario, recompensas e incentivos; el climarkb la imagen y posicionamiento de
la empresa y su gestion.

Uno se los objetivos del marketing interno es Iogaamotivacion constante de
los empleados, la cual se prolongara sobre lentels externos, creando entre los
empleados un ambiente interno favorable para eicseide los clientes.

Las empresas necesitan reconocer que sus empk@addsmbién clientes de la
empresa, y que por tanto hay que saber escucharetesidades de los empleados,
lograndose asi mejorar la capacidad de satisfaernecesidades de los clientes
externos.

El marketing interno debe lograr que los empleatlysggan una visiéon
compartida sobre el negocio de la empresa, inctityem la gestion, las metas, los
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resultados, los productos, los servicios y mercamols cuales actia; logrando asi la
calidad de los productos/servicios como la prodidad de los empleados; reflejandose
en el clima laboral.

En el marketing el consumidor es el Cliente Extearoel marketing interno es
el Trabajador; es el cliente interno de la empresaus preferencias, deseos,
preocupaciones, necesidades, deberdn ser conogidmsiderados a la hora de
establecer la politica y estrategia social. Es se@® apoyarse en técnicas similares a
las utilizadas en la investigacién de mercados deketing como encuestas, paneles,
reuniones de grupo, etc; estableciendo asi acueug@volucren al trabajador con la
gestion de la empresa.

En el marketing es un producto o servicio a ofredesliente; en el marketing
interno el producto a ofrecer a este cliente imtexs la organizacion con sus fortalezas
y debilidades, amenazas y oportunidades, su astaugtganizativa, objetivos, politicas
y estrategia, para vincularlo en el proceso y bédguel mejor resultado.

El marketing utiliza técnica de ventas y el markginterno a la comunicacion
interna; las empresas necesitaran estableceaardpl comunicacion interna, el cual se
debe desarrollar y fomentar en cascada, es dezirdebe informar a todos los
empleados, a todos los niveles y en todos loscsemnti

En marketing interno la fuerza de ventas serdnjdomentalmente los mandos
intermedios y directivos, quienes deben transfasmaen los vendedores de los ideales
y de los objetivos de la empresa, con miras a pvenla participacion y fidelizacién de
cada uno de los integrantes.

El concepto de marketing interno esta creciendoe ymanifiesta como un
mecanismo para reducir fricciones interdepartanesta interfuncionales, logrando
vencer la resistencia al cambio en las organizasiohos nuevos enfoques han ido
proyectando al marketing interno como una filosalgagestion, como un instrumento
esencial de cualquier estrategia organizativarnate externa.

Considero de relevancia la aplicacion del marketimjerno en las
organizaciones por los siguientes puntos:

a) Aumenta de la motivacion y satisfaccion de los eaqibs

Leonard Berry, expreso que se deberia “considelas ampleados como clientes
internos, ver los puestos de trabajo como produrttssnos que satisfacen las
necesidades y deseos de esos clientes internasmabrmiempo que se consiguen los
objetivos de la organizacion'

Zeithaml, Parasuraman, y Berry establecieron que Marketing Interno
consiste en atraer, desarrollar, motivar y retezr@pleados cualificados hacia los
empleos-productos que satisfagan sus necesidddesrlketing interno es una filosofia

12| eonard Berry; “Un buen servicio ya no basta”;dmties Deusto, s.a.
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basada en tratar a los empleados como clientesayessrategia de alinear los empleos-
productos con la satisfaccién de las necesidadesmas™>

b) Para el desarrollo de la orientacion al clientemd
Los empleados deben tener una mentalidad en eladeerg su influencia en el
desarrollo de la satisfaccion de sus clientes eaterSegun C. Gronroos el marketing
interno es: “un medio para integrar las difererée=as funcionales, siendo esto vital
para la relacion del cliente con la empre$a”.

El marketing interno se constituye como un instmtoepara alcanzar los
objetivos estratégicos de la organizacién, es weraamienta estratégica y necesaria
para alcanzar el éxito de la compania.

c) Esuninstrumento decisivo a la hora de implemamarestrategia
Reduce o elimina los posibles conflictos entre departamentos, comité, grupos
interdisciplinarios, venciendo asi la resistemtieambio dentro de las organizaciones.

La comunicacion interna es una herramienta neeesda informacion debe
llegar la persona correcta en el momento oportuno.

En base a los tres puntos citados se puede afgqueael Marketing Interno es el
esfuerzo planificado de motivar a los empleadases de las técnicas del marketing
para implantar e integrar estrategias empresaugesientacion al cliente.

Actualmente las empresas necesitan ser mas coivgetiten calidad,
reconocimiento y posicionamiento de su marca; a pagrarlo necesitan comprender
gue dentro de los objetivos estratégicos estardtivacion y fidelizacion de sus
empleados. Mediante el marketing internos las esagr@scucharan y conoceran las
expectativas y necesidades de sus clientes intgras lograr motivarlos, logrando
aumentar su productividad y en consecuencia la esapalcanzara un mayor beneficio
y un alto nivel de resultados.

Como conclusion podemos decir que el marketingrintéiene como finalidad
prioritaria fortalecer la relacién entre los acisbas, la direccion, mandos medios y los
clientes internos, para fortalecer entre todos u#ua organizacional, la vision
compartida en negocio de la compafia, para logegorar los resultados, los servicios,
la calidad, la productividad, el rendimiento, ycklidad de la vida en el trabajo o clima
laboral.

13 valarie A. Zeithaml, A. Parasuraman, Leonard Ltrge‘Calidad total en la Gestién de Servicio

1% Gronroos C. Marketing y Gestién de Servicios. &l Ediciones Diaz de Santos 1994
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Marketing relacional ¢ Se debe aplicar al Marketirigterno?

Comenzare definiendo que es el marketing relacigaabh poder a responder si
realmente el marketing interno necesita del margatlacional.

El marketing relacional pretende construir vineulte largo plazo con los
clientes, para que no sélo compren, sino que voedv@mprar una y otra vez.

El marketing relacional es la actividad del marigetque genera relaciones
rentables con los clientes; es el proceso en elhguermina el ciclo con la efectiva
concrecion de una unica transaccion. A travésraeketing relacional se identifican,
establecen, mantienen y mejoran las relaciones atientes y otros stakeholders,
obteniendo un beneficio econdmico que permite adaacanzar sus objetivos por
medio de un mutuo intercambio y cumplimiento deypesas.

Debe haber un cambio cultural en las empresas; dodi@n se debe realizar
centrada en el conocimiento del cliente; pero rgicbeon satisfacer sélo a los clientes,
también se debe mantener un equilibrio con la dadieel gobierno, las ONG, el medio
ambiente, etc. Las empresas hoy deben ser socigmesponsables, y es el marketing
relacional el nexo fundamental entre la organizagiél entorno adyacente.

En el marketing relacional es tan importante @nte satisfecho como el cliente
leal. La confianza es la esencia del marketingietel; es la clave del proceso, sin ella
no habria relacion a largo plazo. Una relaciériadgo plazo, que vincula a ciertas
partes requiere, necesariamente, una dosis deanaafen las promesas realizadas.

La lealtad del cliente comienza por la satisfacai@h empleado. Un aspecto
crucial de una estrategia de marketing relacicadita en la competencia y motivacion
de los empleados para ofrecer un servicio excepkaincliente. Los empleados seran
mas competentes y estaran mas motivados en la angdealla organizacion les brinde
oportunidades de desarrollo.

Las empresas deberan disefiar una estrategia deisalvcliente, que marque
una diferencia sostenible en el tiempo; la mismdedencluir un trato mas
personalizado, mas amigable, una atencion rapidan ypersonal mas competente
entrenado; para ello es necesario dotar al perstedds habilidades y poder necesarios
para servir mejor al cliente.

Una empresa cormalidad en servicios internos lograra la satisfatclos
empleados; y asi la lealtad y productividad demdiemos. Si hay productividad habra
valor para el consumidor; logrando de esta formaraesperada satisfaccion y lealtad
de los clientes. Cuando una organizaciéon lleganartelientes satisfechos y leales
tendr& rentabilidad y crecimiento sostenible.

Como conclusién considero que el marketing refadimo es una herramienta,
sino una cultura; las empresas deben permanentemenérar relaciones rentables y a
largo plazo con sus clientes. Al mencionar la éehtte los clientes estamos hablando de
satisfaccion en los empleados; el concepto detelieterno es de trascendencia en las
estrategias de marketing relacional para garantimarlevado nivel de servicio al
cliente externo. Cuando mencionamos la satisfaccénlos empleados estamos
hablando de marketing interno. La satisfaccionetgbleado lograra un mejor servicio a
los clientes, quienes a su vez estaran mas saiisfeconvirtiéndose en clientes leales
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y, por lo tanto, compraran/utilizaran mas frecuer@ete productos/servicios de la
empresa incrementando consecuentemente la redsabde la organizacion.

El marketing interno necesita indudablemente dekketag relacional y
viceversa. El marketing es quien efectia la pramésl servicio a brindar; ahora bien
en el momento en que el cliente queda satisfecho l@aoempresa hablamos del
marketing relacional, es el momento en que selgddatrelacién personal de contacto;
cuando mencionamos satisfaccion del cliente y ctmtaon el cliente hablamos del
empleado; y es aqui donde actua el marketing imtemotivandolos a implementar
estrategias de orientacion al cliente. La emprdsagen tener siempre presente que un
cliente leal (como mencione en el cuadro es umtdisatisfecho) soélo se logra con
empleados comprometidos y leales y para eso na@esitiel marketing interno; quien
tiene las herramientas para lograr elevar la matvapor el trabajo a los clientes
internos, implicandolos asi en los objetivos deeapresa; y asi lograr el beneficio
corporativo. Al mencionar al marketing relacionad podemos dejar de citar los
conceptos marketing de permiso; personalizadaydtomizacion.

Segun Seth Godin, uno de los tedricos del marketidg importantes del siglo
XXI, *“el marketing de permiso se utiliza tanto marketing de manera general como
en e-marketing en particular. Hace referencia bedee los mercadologos en solicitar
permiso antes de enviar publicidad a los consuregldEs utilizado principalmente por
vendedores en linea, comerciantes en particulare@celectronico y marketing de
busqueda, asi como por algunos vendedores diregtesenvian un catalogo en
respuesta a una solicitud. Esta forma de comera@bn requiere que el cliente
potencial haya dado permiso explicito para enwiamensaje de promocion (un correo
electrénico o solicitud de catadlogo) o permiso iicid (consultar un motor de
busqueda).*®

Los consumidores primero deben dar su permiso erleaechazar después de
que la publicidad haya sido enviada. Todo ellodogn uso mas eficiente de recursos,
ya que las promociones/propaganda no son enviadg@ersonas que no estan
interesadas en el producto. Es una técnica basadiguha manera en la orientacion del
marketing personal, es decir en el concepto de etiagkuno a uno, a diferencia de los
conceptos masivos 0 a escala como la segmentagidneticado o mercado target. Hoy
es esencial comprender que es lo que necesitagydde gusta al cliente de forma
personalizada.

El libro “The One to One Future” de Peppers y &egjue trata de esclarecer
como seria el futuro del marketing, la comunicacyéal comercio. En el mismo se
propone un futuro en el que cada persona es tra@adma manera personalizada en
base a sus gustos y preferencias; a esto lo deamnimMarketing 1x1. ElI marketing
personalizado es la respuesta inmejorable, e imipdeble para satisfacer los
requerimientos de los clientes y usuarios. Hoy gasinve vender sin diferenciacion
alguna del target. El cliente pide productos a neegiservicios personalizados capaces
de satisfacer sus problemas de negocio. El objéimnad es facilitar cada vez mas la
compra al cliente, pues a partir de ahi aparecemaojpnes mas eficientes, con menos
costos y ciclos mas rapidos para las compafiias.

1% Seth Godin, “El Marketing del permiso”; Granica020
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Las empresas necesitan iniciar y mantener relagidneaderas con sus clientes
porque esta demostrado que cuanto mas tiempo pecerafieles a una empresa, mas
le aportan en términos de rentabilidad, debido ayan volumen de compras, costos
mas bajos de las operaciones, etc. Internet @&femamienta indispensable que aporta
la posibilidad de tener una ventana abierta al mudeé ser empresas innovadoras y
actuales, de poder comunicarse con los clienteoopalimente, de ajustar las ofertas a
sus necesidades y de dirigirse a ellos con nompigsellidos. Hoy en dia la red es
decisiva, permite dar a conocer informacion diffild publicar en otros medios, que
puede ser consultada por cualquier persona desalquer parte del mundo. Las
campafas de marketing personalizadas; incluyecedasredes sociales, email, blogs,
etc.; demandan un mayor trabajo pero tienen refgdtaxcelentes.

La customizacién es un proceso de transformacgdhiehes y servicios en los
que el cliente (customer) participa activamenteleresultado final de aquello que va a
consumir. Productos a medida y servicios persaddiz, logrando asi relaciones a
largo plazo y clientes leales. Nos encontramosnenetapa en donde los consumidores
encuentran dispuestos a comprar exclusividad, iyecesariamente ligada al lujo, y por
lo tanto, a pagar por ella. Las empresas debetarearse la posibilidad de incluir
procesos de customizacion en su portafolio de mlas; y ademas una optima gestion
de marketing interno y relacional.

Para poder lograr un producto a medida del clielgieemos pensar en los
recursos humanos con que cuenta la empresa, s&déinglementar todas las medidas
necesarias para tener empleados comprometidos,vados y con orgullo de
pertenencia.

Variables del proceso de Marketing Interno:

A. Proceso de comunicacion

¢Por qué es tan importante la comunicacion en etkigling Interno?Porque
actualmente se ha convertido en uno de los ejdsatende las empresas, a través de
ella se mejorara la relacibn comunicativa entre leatps y esto se refleja en el trato
con los clientes.

Las empresas deberan trabajar en mejorar la coauwdit para su publico
interno y externo, logrando asi una imagen e idadtde la empresa. Es estratégico que
los empleados conozcan la mision, la vision y llenes de su empresa, asi como de su
objeto social, a su vez los empleados necesitarugicarse; expresar sentimientos,
opiniones, apreciaciones y sus problemas; y la otracion sera decisiva.

Se le debe asignar a la comunicacion la importaga& tiene, con acciones
concretas como la realizacion de estudios diagmassty la implementacion de
estrategias disefiadas con un enfoque concordarde. empresas deben tomar
conciencia que la comunicacion organizacional esnatesidad; y que una adecuada
comunicacion entre todas las direcciones, las dremsonales y todos los empleados
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logra las condiciones necesarias para la mayoicjpation y efectividad de todos en
los procesos, logrando como fin dltimo incremetdaresultados empresariales.

Toda empresa que aspire a ocupar un lugar en eadwry en la opinidon
publica, debe contar con un plan de comunicacidratégicamente disefiado, que
acompafie al desarrollo de su plan de negocios.

Al hablar de marketing interno, la importancia ldecomunicacion interna
radica en que se encuentra dirigida al clienternotey nace como necesidad para
motivar y retener al capital humano; es por eso @uel Capitulo 2 mencione que
gracias a la aplicacion del marketing interno laspeesas lograran aumentar la
satisfaccion de sus empleados implicandolos eonbftivos de la empresa, a través de
procesos comunicativos que brinden la informaciécesaria para trabajar con eficacia
y eficiencia.

Para que los empleados se sientan comodos, congwsrel integrados dentro
de su empresa se deben encontrar informados, coteamision, la filosofia, la
estrategia y los valores de la empresa y de estafestaran dispuestos a dar todo de si
mismos. No puedo dejar de mencionar que la comeidicanterna ayuda a reducir la
incertidumbre y prevenir el rumor; temas fundamlestaa la hora de medir la
satisfaccion de los empleados. Para que un planatketing interno sea efectivo, la
informacion clara y oportuna que debe conocer ctamente el empleado es: sus
responsabilidades, sus posibilidades y sus priegeginformacion relacionada con su
relacion laboral: salario, horarios, vacaciones, éxdras, turnos, condiciones y
beneficios, informacion relacionada de como hacetrabajo, informacion sobre la
cultura y filosofia de la empresa, informacion aaeede los compromisos sociales y
éticos de la empresa, e informacion de la realdiada empresa, historia, actividad,
actualidad y futuro.

Algunas de las funciones vitales de la comunicaaierna son el cambio de
actitudes, la mejora de la productividad, el agareato de la a direccion a todos los
niveles, la implicacion del personal (mediante netivacion y el sentido de
pertenencia), adaptar a la organizacion a los aanlibertad de expresion de los
empleados, mejora de la imagen, reducir los rumgremmbién preparar a los
empleados para afrontar las crisis.

También es importante conocer cuales pueden serrdm®s mas comunes en la
comunicacién interna: la falta de credibilidad @dedireccion, los empleados y sus
contribuciones no son valorados suficientement@sgre que toda la comunicacion
interna corresponde al area de Recursos Humamwopramover el feedback y el
sentido de pertenencia, los procesos de toma desiaexs no se comuniquen
eficazmente, etc.

La comunicacion con el personal es el factor claue influye en el
reconocimiento de los empleados en la mision, galgrprincipios de la organizacion.
Sin informacion, no se puede efectuar decisiorfestiegas respecto a mercados,
distribucion de recursos, compras y ventas. Laafdig informacién puede causar
tensioén e insatisfaccion entre los empleados.

Citaré un ejemplo de comunicacion horizontal mugraldel Presidente de
Grupo Novartis México, Leo Marchosky:
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“El liderazgo que se ejerce y se alienta dentrad®rporacién tiene un enfoque
horizontal y se privilegia la comunicacion efects@bre las jerarquias. La compaiiia es
como un barco de remos que viaja en la oscuriddepgnde de los ojos y oidos de los
marineros para seguir la ruta correcta. En unanirgeion vertical, el marinero frontal
ve una roca, le dice al marinero segundo, quietubta y le dice al marinero tercero,
quien le informa al asistente del piloto y ésteaitramaestre, y cuando la informacién
finalmente lega al capitan la nave ya choco. Enarganizacién horizontal, el que esta
al frente se atreve y grita: jCapitan, piedra aribest! La importancia de la
horizontalidad es la transparencia de la comurdcapara reaccionar mas rapidamente,
dando la oportunidad de que la gente habfe.”

Las empresas trabajan constantemente orientadas eamunicacion externa
apuntada a la prensa, clientes, proveedores, asteisncomunidad, etc; pero no deben
olvidarse de la comunicacién hacia uno de los pablmas importantes: los empleados.

La comunicacion interna es la circulacion de infacidn ascendente (facilitara
el conocimiento de la opinion del mercado), deseetel (permite trasmitir objetivos,
acciones y politicas) y lateral, que se puede @dectnediante diferentes canales
(intranet, jornadas de puertas abiertas, entrevistdividuales, carteleras, concursos
internos, evaluaciones de desempefio entre otiag)gd a los clientes internos de una
organizacion. Su objetivo ultimo es integrar, coompeter y movilizar a las personas
con los objetivos de una empresa o institucion. si@f@mo que con una planeacion
estratégica y un buen manejo de la comunicaciéerna las empresas lograran
alcanzar los objetivos propuestos.

B. El reconocimiento de los empleados en la misiénloves y principios de la
empresa

Como mencione en el punto anterior uno de los fastale éxito de las
organizaciones es el contar con una estrategisomheiricacion de los aspectos mas
importantes como la misién, vision, objetivos, &stgias y nuevos proyectos, ya que
dan claridad y rumbo a las personas que trabaj&fian

La mision de la empresa es la razon de ser dedmapiel motivo por el cual
existe. Es la determinacion de las funciones yoaes basicas que la empresa va a
realizar para lograr llegar a la misma. Con la émisiel empleado comprendera el
negocio al que se dedica la empresa en la actdalyd@acia qué negocios o actividades
puede encaminar su futuro, la mision va de la n@omola vision y los valores. La
vision impulsa y dinamiza las acciones que sesliear cabo en la empresa. Ayudando a
que el propdsito estratégico se cumpla. En la misanbién deben estar involucrados
los valores y principios que tienen las empresas.

Gracias a las herramientas y técnicas del markéetiegno las empresas podran
elaborar un proceso de socializacién; donde el eamdol comprenda y acepte los

' http://www.altonivel.com.mx/leo-marchovsky,-gestibarizontal.htm!
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valores, normas y objetivos de la organizaciénydndose con un efectivo plan de
comunicacion interna.

Es primorial que los empleados asimilen una cultleagestion orientada a la
satisfaccion de los clientes. De la misma formaeajurarketing tradicional se ocupa de
convencer a los clientes y prospectos sobre lasjasncompetitivas de las ofertas de la
empresa, de la misma forma, y utilizando los misrms¢rumentos y técnicas, se
necesita convencer al personal de los valores deltara de la organizacion y de su
orientacion al cliente y a la calidad del servicitsto se lograra incorporando los
conceptos de marketing en las relaciones de laesamon el personal. No se le debe
exigir comportamientos a los empleados; se debmidogue los adopten de forma
voluntaria; por eso definimos al marketing intemmmo el conjunto de métodos vy
técnicas de gestion que actuan sobre la relacidasdempleados con la organizacion;
logrando que los mismos adopten voluntaria y esp@amente las creencias, valores y
actitudes que van a permitir elevar la satisfacd@tos clientes.

Los motivos fundamentales por los que consideroaguaecesario “vender” a
los empleados las creencias, actitudes y valorela denpresa, primero, porque la
satisfaccion de los clientes depende de que lodeadips mantengan una actitud
abierta, decidida, voluntaria y espontanea de hrindervicio, segundo, porque nadie
puede hacer algo bien sino esta plenamente comie& que lo que hace esta de
acuerdo con su propio codigo de valores y terqeoojue nadie puede dar lo que no
tiene. Es esencial que los empleados garanticenapmcidad de respuesta, la
credibilidad, la seguridad, y profesionalidad emestion.

Lo anterior sélo se logra incorporando en las retas de la empresa con el
personal los conceptos del marketing. Las empasiasn contar con profesionales que
armonicen las necesidades de los empleados carelas elementales de la empresa.

Citaré algunas acciones que considero que debsrafgrarte de un programa
corporativo de orientacion enfocado a la creac®nrmh cultura corporativa:

v' Alentar el sentimiento de orgullo por perteneckr eorporacion

v" Crear conciencia con respecto a la totalidad depgasaciones corporativas (por
ejemplo: ilustrar las dimensiones internacionakeadcorporacion)

v' Destacar la filosofia de servicio al cliente, quel@ manera de obtener una
ventaja competitiva decisiva.

v' Disminuir la ansiedad que crea asumir un nuevatpue sencillamente el
hecho de vivir cambios a nivel de la organizacion.

v Aclarar los parametros que se emplean en la empasala medicion del
desempeiio.

v’ Establecer que la responsabilidad de lograr elrd#kapersonal y profesional
corresponde tanto a la corporacién como a cadaesos integrantes.

A la hora de generar imagen positiva; son los eatlds quienes marcan la
diferencia. Una empresa puede invertir mucho diegr@aampafias de comunicacion e
imagen, pero la palabra de un empleado puede hazael en un instante lo que lleva
afios de trabajo en posicionamiento. Cuando unaresapdiseifia su plan de
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comunicacion interna o institucional debe tenerceenta al empleado, es uno de los
primeros comunicadores hacia el exterior; es eligumas verosimil que pueda existir.

Los empleados son los que conocen a la empreda,stoestructura, su historia,
sus éxitos, sus fracasos, por eso la informaai@ngs brinda el empleado actiia como
fuente de informacion fidedigna y por eso es miigitide revertir. Los comentarios de
los empleados tienen mucho mas peso para quiertilaerque cualquier otro tipo de
informacion que reciba por otros medios (comund@acpublicitaria, como por
actividades de marketing promocional o mediantef@amacion periodistica).

Muchas empresas declaran respecto de su mibldastra gente es nuestro
principal activgq pero para que los empleados realmente realicencontribucion
estratégica al negocio, es critico implementar adacuada gestion de marketing
interno y poner foco en los procesos de seleccammpensaciones, formacion,
evaluacion, y asegurar un equilibrio entre la ygdesonal y profesional.

C. La Satisfaccion

En el mundo competitivo en el que vivimos cada gezmas importante la
satisfaccion del cliente, las empresas seran restablo si tienen en cuenta al cliente
final y lo valoran porque hoy es el que tiene eflggoen sus manos. Debido a este
cambio de paradigma las empresas necesitan congprgné deben enfocarse en el
empleado para lograr la satisfaccion del cliemtalfi

La satisfaccion en el trabajo la podemos definimgouna actitud que se
concentra en los sentimientos afectivos frenteadajo y a las consecuencias posibles
que se derivan de él. La satisfaccion es la actjeneral de un individuo hacia su
trabajo. Una persona con un alto nivel de satigfacen el puesto tiene actitudes
positivas hacia el mismo; una persona que estéisfessdha con su puesto tiene actitudes
negativas hacia él. El puesto de trabajo de umsopa es mas que las actividades
obvias de hacer un informe, manejar un camion;daterun teléfono; los puestos
requieren de la interaccidon con comparieros dejtrabafes, el cumplimiento de reglas
y politicas organizacionales, aceptacion de laslicmmnes de trabajo, proyeccion de la
carrera profesional, la satisfaccion de las nordeadesemperio, entre otras.

Es interesante conocer algunos de los factoresmpstantes que conducen a
la satisfaccion en el trabajo; entre ellos unaataesafiante, colegas que brinden apoyo,
recompensas equitativas, normas y politicas chajastas; clima laboral agradable, la
capacitacion y el sentimiento de reconocimiento@dawstor significativo.

Como dice el psicélogo William James: “El mayoreatesle un ser humano es la
necesidad de ser reconocidd”

La participacién de los empleados puede ser lacgwlu de los problemas
cotidianos y cede a los empleados la certidumbigudesus opiniones cuentan y poseen
valor. Al ser humano le gusta y le resulta necessaber que se le identifica y se le
toma en cuenta.

Y William James; “Principios de Psicologia”; FondoGlgtura Econémica, 1994
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Considero que la satisfaccion de cliente interntinopa los procesos, la
generacion de valor y conduce a una mejora enolduptividad. Esto quiere decir que
las empresas deben tomar el compromiso de mard#tnsros niveles de satisfaccion;
porque un empleado feliz no sélo es un empleado pra@ductivo sino que es quien
habla bien de la empres en la que trabaja.

Es sustancial que las empresas no descuiden $éasaidn laboral de su capital
humano; en la actualidad las empresas se enfocknvea por gastar menos y ganar
mas, pero deben concebir que lograr la satisfacembeus empleados no es un gasto,
sino una inversion porque es un recurso estraté@ioanto mas estrés, frustracion e
insatisfaccion tenga el capital humano, las enagreeben comprender que perderan
millones en improductividad, burocracia y faltacddaboracion de los empleados.

Me interesa comentar los motivos por los que mecigue la capacitacion
como factor importante que conduce a la satisfacd@los empleados:

v' Ayuda a los empleados en la toma de decisionekigién de problemas
Contribuye positivamente en el manejo de confligttsnsiones

Modela a lideres y mejora las aptitudes comuniaativ

Incrementa el nivel de satisfaccion con el puesto

Permite el logro de metas individuales

Mantiene la competitividad de la organizacion

Incrementa la rentabilidad

Promueve la identificacion con los objetivos derganizacion

Crea mejor imagen

Mejora la relacion jefes-subordinados

NS N N N N S N N NN

Ayuda a la comprension y adopcion de nuevas paditi@giliza la toma de
decisiones y la solucién de problemas

Promueve el desarrollo del personal

Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes
Incrementa la productividad y la calidad del trabaj
Ayuda a mantener bajos los costos en muchas éareas.
Mejora la comunicacion entre grupos y entre indiosl
Ayuda en la orientacion de los empleados

Hace viables las politicas de la organizacion

N NN

Alienta la cohesion de los grupos, reduce la tengipermite el manejo de areas
de conflicto

v" Fomenta una atmosfera de aprendizaje

Otro de los desafio de las empresas es la Plamedeida carrera profesional.
Cuando se estimula la planeacion de la carrera, elopleados se fijan metas
profesionales, se motivan y trabajan por obteneelasandose asi el nivel promedio de
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los empleados de la organizacion. Hay varios fast@or los cuales las personas se
desempeian profesionalmente en una organizaciamiomare los que considero mas
valiosos:

v lgualdad de oportunidades

v' Conocimiento de las oportunidades: un adecuadensistde comunicacion
dentro de la organizacion que informe a todos rs@giantes.

v' Apoyo del jefe inmediato: Los lideres deben desémpen papel activo en el
desarrollo profesional; y brindar una realimenta@decuada y oportuna.

v/ Satisfaccion profesional: los empleados encuergedisfactores en diferentes
elementos; por eso es primordial que la empresazcana sus empleados;
dependiendo de su edad y ocupacion.

Para lograr que estos factores se cumplan la gargeneral debe tener un
interés activo por lograr el desarrollo y creciniede todos los empleados.

El desarrollo a largo plazo del capital humano deotganizacion debe ir
adquiriendo cada vez mas relevancia en el planedonéstratégico de la organizacion.
La importancia del desarrollo de los empleados stabkece ya que se reduce la
dependencia respecto al mercado externo de tralajoincrementa el nivel de
satisfaccion laboral y se reduce la tasa de ratade) personal. El desarrollo de los
recursos humanos en las organizaciones logra guadoviduos se puedan desempenar
en nuevas funciones y cumplir responsabilidades coagplejas. De esta forma las
empresas lograran combatir la obsolescencia dedoscimientos del personal, los
cambios sociales y técnicos, y la tasa de rotaédpersonal.

Al hablar de satisfaccién de los empleados, escedarue la empresa planifiqgue
las necesidades de su capital humano en simultZoreta planeacion de carrera de su
personal interno. El desarrollo profesional dedagpleados al encontrarse ligado a la
satisfaccion de los clientes internos impacta dogeb de objetivos de la organizacion.

No puedo dejar de mencionar un factor esencialajeeta la satisfaccion del
empleado: la conciliacion entre la vida persondédboral. Debido a grandes cambios
sociales, demograficos, econémicos y culturalesndger se ha ido incorporando cada
vez mas al mercado de trabajo, que constituye arlosdfenomenos sociodemograficos
mas importantes de la vida familiar y de la acaddcecondmica. La falta de armonia
entre la vida personal y laboral, favorece compoigatos que afectan al desarrollo
personal y a las relaciones humanas, dentro y figlrambito familiar. Por ahora son
insuficientes las politicas de conciliacion familiabajo que cuentan las empresas de
hoy en dia.

La conciliar es pertinente y por demas beneficpesa la sociedad, las personas
y las empresas. La conciliacion no es solo un tgom& se plantean los empleados
cotidianamente, se ha convertido en un debate qmilylilos gobiernos intervienen
ampliando las medidas legislativas e incentivaradpuesta en marcha de estrategias
conciliatorias entre lo laboral y lo personal.

La conciliacién entre vida laboral, familiar y pensl en la empresa deben
perseguir siempre un beneficio tanto para la omgaidn como para la persona, y el
objetivo debe ser aumentar la competitividad dengpresa mediante el bienestar de
todos los empleados que la conforman.
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Las empresas deben identificar las tensiones yahzsu los problemas que
generan los conflictos por la falta de equilibridre la vida personal y laboral de sus
empleados, porque influyen en todas sus actividacesiltados y en el grado de
cumplimiento de la mision de las mismas.

D. Motivacion

La motivacion es un concepto ampliamente utilizadlo.embargo, la Psicologia
lo hace propio a través de la definicion del psigélde los Estados Unidos, Abraham
Maslow, “La motivacion se define como la razon percual un individuo realiza
deterg;inada actividad o accién, comportandose comep de las causas de cierto
acto.’

El factor de la motivacion me parece fundamentddidte a lo mencionado
anteriormente: el Marketing Interno tiene como tbgs la motivacién e integracion
del empleado, logrando asi una mayor productivigidbal. La motivacion laboral
considero que es la herramienta clave para ldaatién del cliente interno; motivo por
el cual quiero profundizar en comprender que esvaroy cuales son los resultados que
logramos al motivar a un empleado.

El marketing interno nos ayudara a detectar lasvaxibnes de los empleados y
en Su proceso se orientara a buscar la satisfadeiésa necesidad de los mismos con el
propésito de implicarlos en los objetivos de |la ezsp.

La motivacion en el trabajo es un proceso por al elitrabajador inicia, dirige
y mantiene una conducta orientada a alcanzar detdos incentivos que le permiten
la satisfaccion de sus necesidades, mientras [zaraete aspira alcanzar las metas de
la organizacion

Algunas definiciones de motivacion segun difereatgsres:

Segun el reconocido psicllogo Frederick Herzberg thotivacion me indica
hacer algo porque resulta muy importante para cgra.

Herzberg propuso la Teoria de Motivacion e Higigambién conocida como la
"Teoria de los dos factores". Segun esta teosgpdasonas estan influenciadas por dos
factores:

1. La satisfaccion que es principalmente el resultiltos factores de motivacion.
Estos factores ayudan a aumentar la satisfaccidimdigiduo pero tienen poco
efecto sobre la insatisfaccion.

2. La insatisfaccion es principalmente el resultaddadefactores de higiene. Si
estos factores faltan o son inadecuados, causatisiascion, pero su presencia
tiene muy poco efecto en la satisfaccion a largaql

¥ Maslow Abraham; “Motivacién y personalidad”; Edinis Diaz Santos S.A 1991
9 Herzberg Frederich, “One More Time, How Do You Rtate Employees?; Editorial McGraw-Hill
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Los Factores de higiene los considero a la politieala empresa y su
organizacion; sueldo y beneficios; relaciones @mdomparieros de trabajo; ambiente
fisico; supervision; status; seguridad laboral;ciengento, madurez y consolidacion.
Con respecto a los factores de motivacion cito: logros; reconocimiento;
independencia laboral; responsabilidad y promocion.

El reconocido profesor de Negocios en Florida hagonal University's College
of Business Administration in Miami, Florida Garyessler dice que la motivacion es
“El deseo que tiene una persona de satisfaceasirgicesidades®

Segun Stepehen Robbins: es “Voluntad de llevatba gaandes esfuerzos para
alcanzar metas organizacionales, condicionadaslgp@mapacidad del esfuerzo para
satisfacer alguna necesidad individual”.

Podemos decir que la motivacién se inicia cuandodiiduo toma conciencia
de alguna falta o carencia que debe llenar o glenalesequilibrio que desea corregir.
Sin esta experiencia psicoldgica, aun cuando lasiéad objetivamente exista, no hay
motivacion. Esa necesidad se filtra a través deultura, que ofrece una gama de
alternativas para satisfacerla. Asi, la necesiéatbavierte en un deseo especifico. Con
ese deseo por satisfacer, el individuo localizaleentorno organizacional o social el o
los incentivos que lo llenaran. Si no existieraniabntivo, el simple deseo no producira
conducta alguna y el proceso motivacional se mepiria. Una vez precisado el
incentivo u objetivo a alcanzar, la persona setewiun curso de accion que lo
conducira hasta esa meta. Luego, inicia la condiigtida a la conquista del incentivo
y perdura en ella hasta alcanzarlo. Si lo lograndViduo satisface la necesidad que
origind el ciclo. Si algun obstaculo impide el logdel objetivo se produce la
frustracion. El nivel de motivacion para el trabgjoe exhibe un individuo a través de
su conducta, no solamente es producto de las gadljtiplanes y condiciones de la
organizacién; también de la cultura de la sociesfath cual vive. Por tal motivo me
parece interesante distinguir la micromotivacionadeacromaotivacion.

La micromotivacion es el proceso mediante el casldrganizaciones crean un
conjunto de incentivos materiales, sociales y p&gicos, para generar en los
empleados conductas que le permitan satisfaceresigsidades y alcanzar las metas de
la organizacion. Es una manera de aumentar lodesivde esfuerzo esperado en el
trabajo y, con ellos, los niveles de satisfacciGsegempeiio individual. Los planes de
incentivos salariales y el enriquecimiento en loegtos son algunos ejemplos.

Es en la micromotivacién sobre la que el markeiirigrno debe trabajar para
lograr empleados satisfechos, motivados e ideatlbs con la misién, valores y
principios de la organizacion.

? Dessler Gary; “Administracion de personal”; PearBducacion, 2001

2l Stepehen Robbins; “Administracién”; Pearson Edifrgac2005 “Comportamiento Organizacional”;
Autor-Editor, 2009
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La macromotivaciones un proceso, mediante el cual la sociedad tramsmi
ciertos mensajes que el individuo internaliza y lgupermiten formarse una idea sobre
si mismo y sobre el trabajo, ideas que influensieniamente los niveles de motivacion
individual. Esos mensajes, son parte de los cadsnculturales que la sociedad
transfiere a través del proceso de socializacion.

Cuando la macromotivacion esta alineada con laamiotivacion se potencian
las iniciativas motivadoras de las organizacio@sando el conjunto de valores de la
sociedad tienen una direccion distinta a la dei@amotivacion, los esfuerzos tienden
a anularse. Una sociedad, por ejemplo, que prigilejocio obstaculiza los esfuerzos
qgue cualquier organizacion realice para elevar lo®les de motivacion de sus
integrantes.

Es importante comprender la diferenciacion enicgivacion y satisfaccion. La
motivacion es un fendmeno previo a la conductaje/ g basa en las consideraciones
futuras sobre las consecuencias del desempef@tiséascion es una actitud que surge
como consecuencia de la conducta y que reflejasémgimientos de la gente con
relacion a las

Hersey, Blanchard, y Johnson resumen con claridaddiferencia: “La
satisfaccion es una consecuencia del los acontmios pasados, mientras la
motivacion es el resultado de las expectativasgoir'>?

Un empleado motivado no es necesariamente produ®ara que un alto nivel
de motivacion se traduzca en un alto desempefimasoesarios algunos componentes
adicionales: la capacitacion del individuo paraaigo, el conocimiento de lo que la
organizacién espera de él (percepcion del rol)isgponibilidad de recursos para la
ejecucion de la tarealg identificacion del empleado con la organizacialo la union
de esas circunstancias hace posible que un akb adévmotivacion se materialice en un
elevado desempeiio.

Como mencione anteriormente la motivacion produce wlto nivel de
desempeio cuando la acompafan la capacidad, elcicoento del trabajo, la
disponibilidad de recursos y la identificacion darorganizacion. Cuando se alcanza la
satisfaccion alimenta las expectativas para el cotamiento futuro, incrementando la
motivacion para el nuevo desempefio. Es aqui ddnae@ri&eting interno debe enfocar
Su estrategia; debe ser un proceso continuo y atichpg@or todos los integrantes de la
organizacion.

El marketing interno contiene todas las accionestimdas a fortalecer los
valores de una empresa entre sus propios emplgadosecordar a los mismos sus
principales valores y objetivos; por eso es del witgportancia que el empleado se
encuentre motivado, considero que son variadasmiaseras en que las empresas
pueden lograrlo: reconocer personalmente los logebsempleado, el reconocimiento

2 Hersey, P., Blanchard, K. y Johnson, D.; “Admirision del comportamiento organizacional:
liderazgo situacional”. México: Prentice Hall I1©98
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publico de los objetivos logrados por los empleadesniones con los empleados que
logren cambiar las expectativas negativas a pasitpor parte de los trabajadores, los
ascensos basados en sistemas objetivos de desemipki®o notas personales de
felicitacion a los empleados destacados. Parardodas directivos deben esforzarse de
forma planificada en reconocer y recompensar ldativa o la tarea bien realizada de
sus empleados. Los directivos suelen ser una fuentastigo mas que de recompensas,
para los empleados. Debe haber creatividad pararrddar nuevas formas de
reconocimiento por parte de los directivos; y esi @pnde el Marketing Interno debe
interactuar con Recursos Humanos.

En este punto abordo la motivacion como una devéambles de especial
importancia para el presente estudio. La intene®mostrar la variedad y riqueza de
los distintos enfoques y su implicancia a la hara@idenar estrategias inclusivas.

1) Las necesidades del ser humano pueden agrupacsecercategorias, segun lo
expresa Abraham Maslow: a) necesidades fisiolodieaslientes a garantizar la
existencia del individuo y la especie: hambre, sadfio, sexo), b) de seguridad
(proteccidn contra amenazas o riesgos, reales ginanréos), c) sociales o de
afiliacion (pertenencia a grupos en los cualesdesqgna puede dar y recibir
afecto), d) psicolégicas o del ego (estimacion prop de otros) y e) de
autorrealizacion (desarrollo pleno de la persoadlid Tales necesidades estan
organizadas jerarquicamente en forma de "piramicia, las fisiologicas en la
base y las de autorrealizacion en el vértice. @viduo tiende a satisfacerlas en
orden ascendente, de tal manera que organizaré@rglucta alrededor de la
satisfaccion de las necesidades de menor ordenespéd insatisfechas (las
necesidades satisfechas, en otras palabras, neamotCuando las necesidades
gue en un momento son motivadoras comienzan aasisfeshas de manera
regular, el individuo pasa a estar motivado porrasesidades del siguiente
orden. En el mundo laboral los diferentes tiposdeesidades son satisfechas
con variados y especificos incentivos, por ejemial®,necesidades fisioldgicas
son satisfechas con incentivos como salarios yflogre socioeconémicos; las
de seguridad pueden ser satisfechas con estabifibachl o proteccion contra
enfermedades profesionales y accidentes de tralagjsociales con armonicas
relaciones interpersonales en su grupo de trab@®; psicolégicas con
reconocimientos y ascensos, por y las de autareeadin con la asignacion de
un trabajo desafiante, adaptado a las expectaticapacidades del trabajador.

2) Douglas Mcgregor por su parte, pretende dar cudatdos supuestos que
subyacen en las acciones de los gerentes, y deolasecuencias de esas
acciones sobre sus empleados. Todo gerente tiemenjunto de suposiciones
sobre el hombre y su relacién con el trabajo, lades se ubican en un continuo
cuyos extremos se conocen como Teoria X y Teori&lYprimero de esos
conjuntos de supuestos contiene una vision trathtista y pesimista del
hombre y su relacion con el trabajo. Es la Teorias®gun la cual los
trabajadores son flojos por naturaleza, trabajaichiente por dinero, carecen
de ambicién, no se identifican con la organizacgom resistentes al cambio y
carecen de aptitudes para el trabajo complejo. @&mtraposicion hay otro
conjunto de supuestos de contenido mas optimistananista. Es la Teoria Y,
segun la cual los trabajadores pueden disfrutasudérabajo tanto como del
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3)

4)

juego o el descanso, buscan en el trabajo gratifines de orden superior, son
ambiciosos y estan dispuestos a asumir nuevasneapitdades, se identifican
con la organizacién, son susceptibles al cambicogmalmente tienen mas
aptitudes que las demostradas en el trabajo cotidiba posicion gerencial

orienta sus acciones segun los supuestos que adaaiteo ciertos. Quien se
identifique con los postulados de la Teoria X teadedesarrollar una direccion
autocratica: supervisara muy de cerca de los adbegs, tratara de influir sobre
su conducta a través de premios y castigos, lesairdden detalle lo que tienen
gue hacer y concentrard en sus propias manos la temdecisiones. Otro,

orientado por la Teoria Y, desarrollara un estio direccion democréatico o

participativo: dard espacio para la autodirecciorel yautocontrol, ofreceré

oportunidades para que los individuos desplieguen otencialidades, y

brindard autonomia a los trabajadores para que ntodeeisiones sobre su
trabajo.

Frederick Herzberg establecid mediante la Teorialade dos Factores o
Bifactorial que aquéllos que generan insatisfaca@nrios trabajadores son de
naturaleza totalmente diferente de los que prodsagsfaccion. La teoria parte
de que el hombre tiene un doble sistema de nedesidia necesidad de evitar el
dolor o las situaciones desagradables y la de rremaocional e
intelectualmente. Por ser cualitativamente dissinttada tipo especifico, en el
mundo del trabajo, requiere de incentivos diferentéderzberg delimita dos
tipos de factores que intervienen en la motivadiéiooral: a) los factores
higiénicos o preventivos (salario, condiciones a&mtzles, mecanismos de
supervision, relaciones interpersonales y admaggin de la organizacion),
evitan la insatisfaccion pero no producen satigfmcc b) los factores
motivacionales (reconocimiento, sentimiento de dpgrautonomia o
responsabilidad, posibilidades de avance y trabajsi) producen satisfaccion, a
condicion de que los factores higiénicos esténiz@aiose aceptablemente. De
esta forma, si no estan funcionando adecuadameérgano de los factores, el
individuo se encontrara totalmente insatisfechos@amente se concretan los
factores higiénicos, el trabajador no estara isfeiho, pero tampoco estara
motivado (especie de punto de indiferencia). Si rapelos factores
motivacionales pero no los higiénicos, el trabajaglstara insatisfecho (estan
blogueados los efectos de los factores motivacshaBSolo habrd motivacion
cuando ambas clase de factores equilibren su foaciento.

La teoria de las expectativas; iniciada por V. Wnoala cuenta de los factores
qgue inciden en la motivacién, por un lado, y devagables que junto con la
motivacion, afectan el desempefio esperado de dbsjadores. ElI desempefio
de un trabajador es el producto de la combinaciéntrds variables: la
motivacion, la capacitacion y la percepcion del kal motivacion, por su lado,
depende del valor de la recompensa vy de la prideadbide obtenerla si se hace
el esfuerzo adecuado. Esta probabilidad puede chgsmerse en dos: la
probabilidad de que el esfuerzo conduzca al resul{Bxpectativa) y la de que
una vez obtenido el resultado se alcance la recasap@nstrumentalidad). Asi,
la motivacion es la cantidad de esfuerzo que éVithab esta dispuesto a hacer
para lograr sus metas organizacionales. La motvwaea a depender de cuanto
valor le otorgue el individuo a la recompensa offte¢es decir, a la capacidad
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5)

6)

del incentivo para satisfacer sus necesidades @oeis) y de la probabilidad
subjetiva (expectativa - instrumentalidad) que é&rcipa de que puede
efectivamente, alcanzar esa recompensa en tantoe Idgs metas
organizacionales. Una elevada motivacion no basta @sperar un buen
desempeio (0 sea, un logro satisfactorio de lassmatganizacionales). Dos
factores adicionales entran en juego. Uno de ekda capacitacion, (vale decir,
las habilidades para desempefarse eficientemerde eswrgo actual). El otro es
la percepcion del rol (esto es, el grado de coomdpncia entre lo que el
individuo piensa que debe hacer y lo que su sup@rvgue es quien mide su
desempenio, espera de él). De suerte que un atio deilla recompensa y una
alta probabilidad percibida de que puede obtermedduce en el trabajador una
alta motivacion, que combinada con una buena dagamn y un acertado
conocimiento de su rol, generaria un alto desempsfierado. Un bajo valor de
cualquiera de estas variables produce un sensktdso en el desempefio.

La Evaluacion Cognoscitiva de E. Deci, R. Ryan.® Char; propone
determinar la influencia de las recompensas —nuhbivaxtrinseco-, sobre la
motivacion intrinseca. Plantea que cuando una parsealiza una actividad
impulsado por motivacién intrinseca y recibe algte@mpensa, esto provoca
una disminucion de la motivacion intrinseca iniclad explicacion mas comun
del fendmeno sefala que al agregar compensaciatersnas (recompensas), el
individuo empieza a percibir que su conducta edrotala desde afuera, por
otros (los otorgantes de la recompensa). Esto aafeegativamente su
autodeterminacion y resiente su motivacion intdasé’ero se ha descubierto
qgque no todas las recompensas tienen el mismo efatice la motivacion
intrinseca. Las recompensas tangibles (dinero lmwuiea otro premio material,
por ejemplo) disminuyen la motivacién intrinsecé&miras que las recompensas
intangibles (un elogio o ponderaciéon) no la afect®or otro lado, las
recompensas esperadas (anunciadas con antela@érihuyen la motivacion
intrinseca, mientras que las recompensas inesgeramlda afectan. Asi, una
recompensa tangible y esperada afecta fuertemenietivacion intrinseca. Una
recompensa intangible e inesperada no la afeciaeigal forma que la relacion
entre recompensas externas y motivacion intrinsecas tan lineal. Si una
recompensa tiene un efecto poco controlador (preeniee autodeterminacion)
hace que la motivacion intrinseca aumente. Est@cwre si la recompensa
tiene un alto efecto controlador (niega la autateit@acion). Por otro lado, si la
informacion hace que el individuo se perciba conuy gompetente, se estimula
la motivacion intrinseca. Lo contrario ocurre sinéormacion hace énfasis en
las fallas y transmite una idea de baja competencia

Para E. Locke que delined la Teoria del Establiecito de Metas, el objetivo
de alcanzar una meta es lo que motiva a las pexys¥nsi éstas son claras hace
que, para alcanzarlas, se inviertan mas recursmormes que los que se
invertirian en caso de que no estén bien definitlas. individuos crean sus
metas tomando decisiones cuidadosas para hacaroessio el compromiso de
su obtencion. Quiere decir que si un individuo pgepone metas, estara
motivado para lograr dichos objetivos en virtud lae mismas o por el solo
hecho de haberlas establecido. Las metas debefegbles, desafiantes y
alcanzables. El autor piensa que la meta en siangnes la motivacion, pero si
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7)

la diferencia que se percibe entre lo que se lggpara lo que se planed; un
trabajador con metas claras tendra un mejor desamgee otro que no las
tenga 0 cuyas metas sean difusas. Para que las metalan obrar como
incentivo de la motivacion deben tener cierto gratto dificultad, y ser
especificas. Las metas especificas y dificiles iddap deseos de alcanzarlas
(intensidad de la motivacion), orientan la condwstaun determinado sentido y
estimulan la persistencia a lo largo del tiempcstdajue se logra la meta.
Ademas, tiene que haber retroalimentacion, es,delcindividuo debe tener la
posibilidad de conocer sus progresos en su camiaoreeta. Pero no basta con
metas especificas y desafiantes, y con la posibilide retroalimentacion. La
influencia de esas metas sobre el desempefio edi&raxo por otros factores: el
compromiso con la meta, la eficacia personal, g tle tareas y la cultura
(valores y motivaciones que estimula la culturdadsociedad).

Por ultimo, voy a mencionar la Teoria de la Motigacintrinseca, desarrollada
por Kenneth Thomas. Tradicionalmente, toda la ¢ges$e ha centrado en los
motivadores extrinsecos (salario, beneficios, eatdfones, comisiones, etc.), y
aungue estos factores son muy potentes, por § galmo son suficientes. En
las organizaciones de hoy, donde mandos y directigsperan que los
empleados y los equipos autogestionen su trakegoselcompensas intrinsecas
son indispensables. Las organizaciones actualesuscan la “sumision” del
trabajador, sino su compromiso y su iniciativa. Bdanto no son suficientes las
recompensas externas con las que antes se “corfigsdbaumision. El nuevo
estilo de trabajo supone que los asalariados busEganmas que el dinero y el
interés propio en la tarea, que los trabajadoresdrurecompensas intrinsecas
con la mera ejecucion del trabajo, que esas recasapanternas tienen un alto
contenido emocional y que “hacer lo que se deberhacovoca que la gente se
sienta bien. Estas circunstancias hacen que djaddr busque en su labor el
logro de un propdsito valioso, para alcanzar el mEama autodireccion. Esta
autodireccion exige mas iniciativa y compromiso, due depende de
satisfacciones mas profundas que aquellas ofrequbaslas recompensas
externas. La autodireccion, en consecuencia, ofiegeosibilidad de que el
trabajador obtenga cuatro grandes recompensassietds: autonomia (libertad
de elegir las tareas que conducen a la meta y a@mesla forma como tales
tareas van a ser realizadas), competencia (petrepbe que se tiene la
capacidad y la destreza necesaria para realiz@rda), sentido o significado
(conviccion de que las tareas conducen a una metapdsito que es altamente
valorado por el individuo) y progreso (posibilidael informarse sobre el avance
del trabajador hacia el logro del propdsito). Lanbmacion de estos cuatro
elementos provoca un estado de motivacion intrinsge a su vez genera un
alto desempenio (logro de objetivos organizaciohglema elevada satisfaccion
(logro de objetivos personales).

Las teorias de Herzberg, de Mc Gregor, V.Vroom, é€iDL Porter, Edwin Locke y
Kenneth Thomas son aportes teéricos a mi invesfigaga que coinciden en ver al
empleado como el ser que busca el reconocimienttradele la organizacion y la
satisfaccion de sus necesidades, y al satisfates dss objetivos, su motivacion se
convertird en el impulsor para asumir responsaikd y encaminar su conducta
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laboral a lograr metas que permitiran a la orgamfwaa lograr su razén de ser, con
altos niveles de eficacia.

Los directivos de las empresas tienen una graromegpilidad en determinar el
clima psicolégico y social que impere en ella. hagvidades y el comportamiento de la
alta gerencia tiene un efecto determinante solsenleeles de motivacion de los
individuos en todos los niveles de la organizacigor, lo que cualquier intento para
mejorar el desempefio del empleado debe comenzarcestudio de la naturaleza de
la organizacion y de quienes crean y ejercen etimal control sobre ella.

Como conclusién puedo decir que la motivaciéon etesto de hacer algo con el
fin de satisfacer una cierta necesidad. Necesidaal yna persona es una sensacion de
carencia unida al deseo de satisfacerla. Una raxksio satisfecha provoca tension, la
cual inicia un impulso por satisfacer esa necesi@adndo los empleados trabajan en
una actividad, impulsa el deseo de satisfacer umeé® necesidades que ellos valoran.
Las personas son diferentes. Lo que es importamgersotros no necesariamente lo es
para los demas; no todos se sienten impulsadosl poismo deseo. Para motivar a los
demas, se debe aceptar y tratar de entender ka®rifas individuales. Esto quiere
decir que las empresas deben conocer a sus empleado

¢El dinero es lo Unico que motiva a los empleados?

Cada vez hay mas trabajadores, ademas de unosatiecuado, buscan un
trabajo que sea motivador, estimulante y en dpnelealezca un buen clima laboral.

Nos encontramos en presencia de una economiardeegiecompetitiva en la
cual los empleados han dejado de ser simplemeaib@jadores, para convertirse en
elementos decisivos del funcionamiento y compéditid de la empresa en el mercado.
Son a mi criterio el activo mas importante conwet quentan.

Como sefala Herzberg existen dos tipos de factoetsvantes para la
motivacion en el trabajo los extrinsecos y losimsgcos; en la actualidad no es
suficiente con que el empleado tenga depositadsusido a fin de cada mes; los
empleados hoy buscan algo mas, los llamados factorginseco: el logro, el
reconocimiento, el ascenso. Estos factores soguesrealmente logran motivar a los
empleados porque caen bajo el control del mismoleadp. La significacion de los
factores intrinsecos reside en que permiten al eadpl la expresion de sus propios
valores y la identificacion en un gran nivel de oaleterminacion y de toma de
decisiones y un sentimiento de adhesion y cooperatz las tareas.

Una de las formas de aumentar la satisfaccionnydivacion de los empleados
es el llamado *“salario emocional”; son todos agsdhctores no monetarios que hacen
que los trabajadores se sientan contentos, confoymsatisfechos con el puesto que
desempefan, su entorno y condiciones.

A su vez Herzberg planted el concepto de enrigueotm del puesto: “Los
sujetos se sentirian satisfechos si se desempef@bdrabajos que les permitieran
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desarrollarse mental y psicolégicamente, asi comgperamentar mayor
responsabilidad’®

Otro autor que se aporto al concepto de satisfadaigoral fue Locke, postuld
la satisfaccion laboral como el “estado emociogehdable que resulta de la evaluacion
del propio trabajo como el logro de o un facilitade los valores del trabajé®.

El dinero ademas de ser un simbolo de statusnmsriante por lo que permite
adquirir bienes y servicios, y tiene valor en ladida que permite satisfacer las
necesidades; pero pierde valor cuando las necesidatk satisface ya se encuentran
cubiertas. Se lo considera una recompensa extangaes se genera fuera del trabajo y
solo es util fuera del mismo. Y es por eso que meisehablar de recompensas no
monetarias y las empresas deben tener la obliga@edealizar un analisis de que es lo
que puede satisfacer a un trabajador mas alla oeietario, y se daran cuenta de que
invertir en la satisfaccion personal de los mise®fundamental.

Las empresas deben ser creativas en la forma dentesmc beneficios no
monetarios. El salario emocional se ha convertidare factor clave en la satisfaccion
de los empleados; es lo que diferencia de la canpet y es lo que hace que los
empleados sean fieles a la compafia. Para queaesaétario emocional deben
encontrarse cubiertas las necesidades basicas @éejdeados; el sueldo debe cumplir
con las condiciones minimas requeridas por los wesipara sentirse satisfechos.
Cuando la compensacién no se administra adecuatamies resultados de la
insatisfaccion pueden afectar a la productividadladerganizacion y producir un
deterioro en la calidad del entorno laboral.

Algunos de los beneficios que considero que todarozacion hoy en dia debe
brindar a sus empleados:

Conciliaciéon entre la vida laboral y personalidad
Flexibilidad

Calidad de vida

El poder de expresar sus ideas y sugerencias
Oportunidades de ascenso y promocion

Retos profesionales

Clima o ambiente laboral agradable
Planificacion de la carrera profesional
Seguridad, equidad, flexibilidad y reconocimiento
Bonos por desempefio

Capacitacion

N A S

El salario emocional es una herramienta que pelimitementar la satisfaccion
laboral y no es para todos igual, es poco geazetd®; es por eso que las empresas

% Herzberg Frederick; “One More Time, How Do You Motivate Eropées?'Harvard Business press,
USA.1968

* http://www.edwinlocke.com/
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deben conocer a sus empleados. Por consiguiensedeom esencial la intervenciéon de
la practica del marketing; quien nos brindara sesgadmientas para lograr conocer
realmente a nuestros empleados.

Al igual que las empresas realizan un estudio decade para conocer los
gustos de sus clientes, deberan hacer estudiosstktos para conocer lo que necesitan
y quieren sus empleados como asi también que ragspe la empresa en la que
trabajan. Las organizaciones adecuaran los esfargoesarios para brindar a sus
empleados las condiciones suficientes para un amebiele trabajo adecuado;
conciliando el trabajo con la familia y favorecierlds relaciones de comparerismo.

Las empresas deberan comprender que cada perspeanenta diferentes
necesidades y requiere retribucion diferente, ddipado de la etapa de la vida en que
se encuentre; y como mencione anteriormente eletiagkinterno es la disciplina que
le brindara las herramientas para lograr conoseisa&mpleados.

¢, Qué sucede cuando un beneficio no es dado en teynforma adecuada?

Un beneficio mal otorgado se puede convertir enpenuicio y termina
provocando todo lo contrario de lo que se queaalp por eso es fundamental que el
mismo sea brindado en tiempo y forma adecuada. dtsewe decir que un beneficio
debe ser cuidadosamente pensado y su politicaldecn debe ser comunicada en
forma clara y concisa a todos los empleados deismanforma. En las entrevistas
realizadas a los empleados de las empresas amalizad)io el tema y surgieron estos
ejemplos:

Una empleada del grupo Telefénica gozaba de uefisen llamado “Jornada
part-time”, el cual brinda a las madres la pogibiti de adecuar su trabajo para estar
mas tiempo con su hijo durante el primer afio de.\ith este caso la jornada laboral se
reduce a 6 horas, con una reduccion del 12,5% deoapensacion efectiva. La
empleada nos cuenta que a mediados de su licgrasados 2 meses y medios del
inicio de la misma) se da cuenta que en su reatbsueldo no le aplican el descuento
del 12, 5%; realiza el reclamo con su jefe diremtajben respuesta sobre el tema dos
meses después del area de RRHH y Compensacionéds descontarian cuatro meses
juntos en su préximo recibo de sueldo y luego dostas por los seis meses de la
licencia gozada. La empleada manifestd que era ondatero el que le intentaban
descontar (representaba casi el 40% de su sueld@alizo el reclamo al area
interviniente, de la cual obtuvo como respuesta“glia ya habia gozado un beneficio
(trabajar 6 horas) y que nunca le habian descontedi@ y que deberia haberlo
reclamazg)o antes; que su obligacion era saberdgiseliento se realizaba en su recibo de
sueldo™

Un empleado del grupo Telecom habia solicitado limea con el servicio de
banda ancha para su casa; al querer solicitartddemaban que no era empleado. Los
mismos al contratar un beneficio lo hacen por feiret, donde se valida su DNI con la

 Entrevista a Andrea Valdés, empleada de Telefaécargentina, realizada el 6/10/2012 en su oficina
ubicada en Per6n 1286, 2° Piso.
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base de empleados activos de la empresa. Aparertehmbia un error de carga en el
documento; estuvo mas de un mes para que se mumdiétdato en los sistemas,
enviando mails a varias personas hasta lograr &acorespuesta. Una vez que el
empleado pudo cargar su solicitud por la intraneb tuna demora de 35 dias para la
instalacion de su linea; nunca tuvo una clara estpude los motivos de la demora;
pero élzgermino la entrevista diciendo: “no me quienaginar lo que puede padecer un
cliente’

Haciendo una reflexion sobre lo escuchado en Esemivas entrevistas con los
empleados me cuestiono: ¢Los beneficios concedidoe la estructura de tales o
simplemente una fachada que termina perjudicanglaien ha solicitado los mismos?
¢,De qué manera se puede impedir que suceda estl® gikpleados que le suceden
este tipo de cosas que vision de la empresa emdatrgbajan pueden tener? ¢Las
empresas en las que trabajan aplican un plan deetimay interno?

E. La identificacion

Podemos decir que existe una gran diferencia dagrdrabajadores que se
sienten comprometidos de los que se sienten idmmds con la empresa: los
trabajadores comprometidos se encuentran expestante las ofertas de trabajo y
cumplen el horario de trabajo estrictamente. Aungolocen y manejan la calidad
tienden a no agregar valor al proceso, salvo guessexija, pues su tarea consiste en
dar respuesta a los requerimientos tal como sefi@lan. No evitan el trabajo, pero no
se ofrecen a hacerlo. Tratan de no vincularse @@amlpresa totalmente. Destacan los
errores, son capaces de percibirlos, pero no ofresmduciones. Son empleados
promedio, se destacan por la exactitud de su trab& constancia, pero pocas veces
por impulsar los cambios y a las mejoras.

Cuando hablamos de empleados identificados comlaresa; son los que la
sienten parte de si. Estan en constante busquedta adidad y de mejoras en los
procesos, conocen y se involucran en todas aquétss y actividades en donde
puedan agregar valor. Piensan en el futuro y setesieresponsables de ayudar a
construirlo. El tiempo pasa a ser un factor secundain caer en la adiccion por el
trabajo, saben administrar las prioridades y olasetgs cambios como una forma de
renovarse. Se sienten parte de la empresa cormseatg propiedad, fomentan el
liderazgo y lo asumen de acuerdo al caso. Suesimgliirse porque van mas alla de lo
requerido.

Las empresas deben comunicar a sus empleadoslm®s; la mision y la
vision exponiéndolos con la finalidad de expresapiientacion y la base moral que
poseen; se debe buscar la coincidencia entre czalalel ellas y es alli precisamente
donde nace la identificacion.

Si las empresas ofrecen a sus empleados un equdie logre el beneficio
comun, el compromiso ira desapareciendo y lasopassno se veran obligadas a

% Entrevista a Juan Pablo Victori, empleado de Tefeaealizada el 27/10/2012 en su oficina ubicada e
Las Heras 2502, 1° Piso.
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realizar la tarea. Las empresas deberan trabajar gae el individuo mas que
comprometido se sienta identificado con ellas. Wmpleado identificado con la
empresa, pondrd mas de su parte, se involucratedes los proyectos y procesos y
estara dispuesto a aportar todo los que se eneuargu alcance, orientado siempre
hacia la mision y vision de la empresa; y esto e veflejado en la satisfaccion del
cliente final.

Como conclusion manifiesto que la diferencia res@te que las personas
comprometidas sienten que deben cumplir con sajtralsaben que tienen que hacerlo
porque no poseen otro recurso y eso es suficieata pumplir con su tarea. Los
empleados identificados con la empresa quieregioglarse con el proceso, para ellos
el trabajo no es una obligacién sino un aporte, maaera de contribuir con el éxito.
Las empresas deben trabajar arduamente en logerampleados identificados porque
es la unica manera en que se logre la esperadtasaitdn del cliente final.
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CAPITULO 3

El marketing interno aplicado a las empresas dest@municaciones

¢El Marketing interno llega a ser parte de la cultude una empresa de
telecomunicaciones; y detectan la importancia dehmo?

En la mayor parte de las empresas de serviciogstiactura alienta a las
organizaciones a alejarse del contacto con eltelierbicando a los empleados menos
eficientes, con menor conocimiento y experiencsnyla suficiente capacitacion y con
los salarios mas bajos en el contacto con el €elient

El cliente viene a solicitar un servicio y hay cestar alli para satisfacer sus
necesidades. Es un enorme desafio lograr quesanadrinterno de una organizacion de
servicios piense, actué y hable sobre cual es gicipacion en el éxito del negocio
desde la perspectiva del cliente.

Para ofrecer un servicio y un valor sobresaliemepademos decir que todo
recae en el empleado que tiene contacto directceelkoliente, debe existir una cadena
de calidad que se extienda més all4 del empleadando por el personal de apoyo, por
los supervisores y gerentes que manejan la operapidr la gran diversidad de
departamentos de apoyo que deben hacer que s @iwsedan en los lugares y en los
momentos precisos, hasta llegar a la direccidom @éenlpresa.

En una jornada de capacitacion, a proposito dediesafios laborales, el
expositor de turno proporciono el siguiente ejemgle hago mio para explicar lo
mencionado anteriormente, dijo: todos deben tralpajgos como si fueran miembros
de una orquesta; en donde la orquesta es la compelipresidente ejecutivo, su
director, y el plan de la empresa es la partitura.

La revolucion de los servicios nos conduce al negito de una nueva era, en la
cual el contacto total con el cliente se ve clarameomo el elemento clave del éxito.

Los servicios son mas dificiles de gestionar w@tildo exclusivamente el
enfoque tradicional de marketing. En una empresdygtiva, el producto se encuentra
mas estandarizado; en las empresas de serviciagecgp mas elementos, como el
contacto visual entre el cliente y el personal oletacto que ofrece el servicio. Por tal
motivo podemos decir que el marketing de servicdoemas de las 4 P’s tradicionales,
requiere del marketing interno y el marketing iativo.

Se debera buscar una sinergia interna integra ergektion y en el
funcionamiento en las empresas que prestan sesviagoexcelencia. Esto se logra
comprendiendo que significa globalmente el negadioydenamiento de los recursos y
el trabajo de equipo.

Es un enorme desafio lograr que el personal intdmana organizacién de
servicios piense, actué y hable sobre cual es Hicipacion en el éxito del negocio
desde la perspectiva del cliente; motivo por ell @safundamental que en todas las
empresas de telecomunicaciones exista el espé&ita domercializacion interna; deben
comprender que sus empleados son sus primerosesliédi a sus empleados no se les
vende la calidad del servicio que presta su orgaron y la importancia de sus aportes
para brindarlo, no existe forma alguna de que puedamderle el servicio al cliente.
Para eso, lo primero que se necesita es obtemeamnmgromiso de los empleados; que
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los mismos comprendan el objetivo y la necesidatbgiarlo, crean en el programa y
piensen que vale la pena, crean que tiene positiéslde tener éxito y sientan que sera
personalmente util para ellos.

Las empresas de Telecomunicaciones deben recomoeeir, pensar y manejar
activos que ni siquiera se registran en los libwostables: los empleados leales y
comprometidos con la tarea; la cultura de sendeiotro de la organizacion y la fuerza
de su nivel gerencial.

Albrecht hace la siguiente mencién que me parecelexte para ilustrar la
definicion de un empleado disgustado o contrari@mo la empresa en la que trabaja:
“Los empleados descontentos son terroristas. $mfmongan o no, destruyen la calidad
del servicio desde la bas®”.

Las empresas de Telecomunicaciones deberan auméogamiveles de
satisfaccion de los clientes infundiendo en el geak una solida orientacion a los
clientes ; integrando al personal con los objetidedos clientes (no solo con los de la
empresa), y lograr que los empleados hagan las gus la via del convencimiento, no
por la via de la imposicién. Es necesario conveatgrersonal de los valores de la
cultura de la organizacion y de su orientaciérliahte y a la calidad del servicio.

Las empresas deben basar su estrategia en despéarla mejora de la calidad
del factor humano y en una mayor consideraciomhas trabajadores, independiente
de su nivel jerarquico.

Aplicar una estrategia de Marketing Interno en ueapresa de
Telecomunicaciones no debe ser algo improvisadodedge definir la estrategia
claramente, por parte de todos, pero especialngenkz Direccion, y una dedicacion de
recursos. Es decir, de una planificacién que senmadiza en lo que se denomina Plan
de Marketing Interno.

El mismo debe constar de cuatro etapas perfentantefinidas: Analisis del
entorno, Estudio del mercado interno, Proceso dptadion y Control del plan.

1) El Analisis del Entorno tiene que ver con amigixterno de la empresa y de
gué manera puede influir en la misma. Debemoszraibdos aquellos elementos que
puedan tener impacto directo o indirecto sobrergmmizacion. En este tipo de analisis
se utilizan diferentes técnicas: estudios docunestalaborados por diferentes
organismos, benchmarkings empresariales en lossquexponen ejemplos de las
mejores practicas, en este caso de recursos hunmalassencuestas ad hoc.

En esta fase se considera importantes las accamd®esponsabilidad Social
Corporativa que se realicen en el sector de partégm® por las empresas lideres de la
comunidad en la que se opere.

En esta estrategia hay elementos importantes pamotivacion e integracion
del personal como es el Voluntariado EmpresariaCarporativo en el que los
trabajadores, de forma voluntaria y con el apoyenyopcasiones, financiacion por parte
de la empresa participan de manera activa en lmgepios sociales patrocinados por
ésta.

7 Albrecht, Karl; “Servicio al cliente interno”. Paid: Buenos Aires, 1992.
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2) Analisis del propio mercado interno, los clienteaternos de nuestra
organizacion. En esta etapa se emplean metodoldgimyestigacion psicosociolaboral
como las Reuniones de Grupo, las Entrevistas efurithiolad, las Encuestas de clima
laboral, los Paneles de trabajadores o los Philifs que permiten detectar las
expectativas, opiniones o problematicas.

El objetivo de esta etapa es conocer el mercaéonimt sus caracteristicas, sus
deseos y necesidades, que les preocupa, etc.t8alérda parte mas importante del
estudio. Para el desarrollo de esta etapa la empedse apoyarse en el uso del sistema
de informacion de marketing interno y en métodossdgmentacion del mercado
interno, asi como diferentes métodos y técnicasindestigacion socio laboral.
Constituye una prioridad en esta fase conocetdad®dn de cada uno de los elementos
del marketing interno. Alguna de las acciones hzaaen esta etapa son:

Evaluacion de los sectores

Nivel de la integracion entre los sectores
Relacién con los consumidores

Evaluacion del ambiente interno

Perfil de los empleados

Evaluacion del funcionamiento global
Potencial de los empleados

Imagen de la compafia

Nivel de la motivacion

Expectativas y aspiraciones

Necesidades del entrenamiento para estar en equipo
Conocimiento de los valores de la compafiia

N N N N N N N NN

3) Adaptacion de los recursos y sistemas, se gevéea establecer las politicas
de adecuacién de esta realidad a la necesidadstareyile se va a plantear en el
inmediato futuro y, en algunas ocasiones, ya @neslente.

Este proceso se sostiene sobre dos politicas bakiode Comunicacion Interna
cuyo objeto es que todos los empleados conozcannlesos planteamientos y
exigencias requeridas y la capacitacion.

En esta etapa se debe adaptar el mercado intermeoeado externo. En
ocasiones sera necesario proponer un cambio ersttac®ira organizativa de la
empresa, formar al personal en comunicacion yaequa base del marketing interno y
para que esta sea efectiva, es necesario queevidjgdas direcciones: de arriba hacia
abajo, de la alta gerencia a todos los empleadoapdjo hacia arriba, desde todos los
niveles de empleados hasta la alta gerencia; salatente, cruzando todos los niveles
de la organizacion. La falta de apertura en lasurncaciones realmente reduce el
compromiso de los empleados con las metas orgammedes. Se necesita que los
empleados sientan que estan “en la cosa” es muyapl® que se conviertan en
jugadores del equipo.

Después de haber realizado un analisis del entprbel cliente interno de la
organizacién, corresponde confeccionar las demsi@stratégicas en pos de garantizar
una mayor satisfaccion del cliente interno lo q@percute directamente en el
incremento de la productividad.
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Los resultados de las etapas anteriores aportaelémsentos necesarios para
elaborar los planes; estos son la forma de mateialas acciones que permiten el
cumplimiento de las decisiones estratégicas definjdaprobadas. Los planes de accién
contienen las tareas especificas con los resulesjpesrados, los recursos de todo tipo
necesarios para materializarlas, asi como dejaanctmnte definidos tanto el plazo en
que deben cumplirse como las personas o funci@sp®nsables y los participantes en
el cumplimiento de las mismas.

Es muy importante, en esta etapa, contar con gloagxpreso de la Direccion y
con la colaboracion activa de las propias Orgainas Sindicales.

4) La ultima fase es el control y evaluacion dalnRile Marketing Interno con el
objeto de comprobar cdmo se van desarrollando @@Ricas establecidas, poder
analizar la eficacia de las mismas, obteniendorexpaas reales y, sobretodo, efectuar
las correcciones oportunas si es que se detectsegestan produciendo desviaciones en
relacion a los objetivos previstos.

Una vez implantado el plan de marketing internodeke realizar un control,
con el objetivo valorar su eficacia. Sera impogantlorar el clima de la organizacion
de forma periddica. Es en esta etapa en donde ertdnsobran validez los estudios de
Clima Laboral, ya que permiten medir la sensibdidi@ la organizacion ante el proceso
de cambio.

Para que una empresa pueda responder ante lososaguiei presenta su entorno
y cumplir con los objetivos de su empresa, debdantar un plan de mejora con la
finalidad de detectar puntos débiles de la emprgsde esta manera atacar las
debilidades y plantear posibles soluciones al prabl El desarrollar un plan de mejora
permite definir mecanismos que le permitiran anfgpeesa alcanzar aquellas metas que
se ha propuesto y que le permitiran ocupar un lugportante y reconocido dentro de
su entorno. El plan de mejora es un mecanismoigendificar riesgos e incertidumbre
dentro de la empresa, y al detectarlos y encoetreosisientes de ellos trabajar en
soluciones que generen mejores resultados.

Detallare algunos puntos en los que las empreshsridn hacer foco para
lograr implementar con éxito un plan de Marketintgino:

v' Mision, visién y valores: Desarrollar y comunicarrhision y los valores de la
empresa para ir instalando una cultura propia qoesfite el compromiso de los
empleados.

v |dentificar las personas que gestionan el camhéwa FPograr el cambio, estas
personas deberan tener un solido y permanentddegpala alta direccion.

v" Encuesta de clima.

v Plan de accion: A partir de los resultados de lauesta de clima, es necesario
establecer un plan de accion que vaya corrigiendedultante de la encuesta, de
acuerdo con su importancia y gravedad.

v Evaluar el posicionamiento frente al mercado. Eamalcomo se encuentra la
empresa posicionada en relacion con otras emptesgzarables.

v' Corregir los desvios mas importantes.

v" Plan médico: Suele ser el beneficio mas critica pes empleados.
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v Desarrollar un sistema de evaluacion de puestdsddra informacién para
incrementar la equidad interna de las compensagione

v' Desarrollar una estructura salarial sobre la bada évaluacién de puestos y de
la encuesta de remuneraciones del mercado.

v' Evaluacion de desempefio: Nos permite obtener irdoidn sobre el
rendimiento de cada empleado.

v' Ajustar sueldos para diferenciar el desempefio yegor desvios frente al
mercado porque es esencial que los empleados gon raedimiento obtengan
una compensacion superior.

v Plan de bonos: plan de bonos orientado a result&digdan debe ser desafiante
pero alcanzable sobre la base de indicadores diéa@ss transparentes.

v Seguir mejorando los beneficios

v Capacitacion y desarrollo: Detectar necesidadesagacitacién y desarrollo y
desarrollar un plan de accion de las mismas.

Debe ser un proceso continuo y perntanée@ mejoras. En todo momento, se
deben comunicar y reforzar adecuadamente los cangpie se vayan introduciendo,
para que la mejora quede internalizada en los epte

A mi criterio algunas de las caracteristicas siaggd de una cultura de servicio
son: una vision o un concepto claro del servicis, ¢éjecutivos difunden y ensefian
constantemente el principio del servicio, tomamo modelo el comportamiento de
gue el cliente esta primero, servicio de calidadatlas las personas involucradas, uno
de los elementos mas importantes de una cultusardeio es el medio de recompensar
y reforzar a las personas por ofrecer un servieiealidad. El sistema de recompensa
debe ser genuino, honesto, reconocedor, indivigparsonal.

Considero que las empresas de telecomunicaciones na han tomado
conciencia que el marketing interno deberia forpate de la cultura de las mismas.
Hay una gran cantidad de clientes insatisfechosddeé la burocracia con la que
trabajan en las empresas, empleados no comprometiniosu tarea y la falta de calidad
de servicio.

¢, Hay falta de conocimiento por parte de la empregalos recursos que posee?

Las empresas deben tomar conciencia, como mencasanteriormente, que
las personas no son un recurso mas y que no modiastos; por el contrario, las
personas constituyen un factor de competitividasog el recurso mas valioso que
tienen y representan una inversion. El verdadelar vl una empresa reside en la gente
que trabaja en ella.

Las personas son poseedores de habilidades y oueotos, destrezas y
capacidades indispensables para administrar de ranaapropiada los recursos
organizacionales. Son impulsoras de la organizac@apaces de dotarla de la
inteligencia, el talento y el aprendizaje indisaiss. Las empresas hoy en dia deben
tomar a las personas como socios de la organizacepaces de dirigirla a la
excelencia y al éxito. Los empleados como sociageiten esfuerzo, dedicacién,
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responsabilidad, compromiso para obtener salamagntivos, carrera, crecimiento
profesional, etc.

Las empresas deberan comenzar a ver al empleado wornliente interno; y
trabajar con la alta gerencia para desarrollattipa$i, practicas y filosofia dirigidas a
crear una fuerza laboral motivada y dedicada ata@sms; para esto necesitaran las
herramientas del marketing interno, primero parscer a sus empleados identificando
sus necesidades y deseos y luego sera el procesbqual los empleados satisfacen las
mismas; y para la direccion deberé ser una filaspéira alcanzar los objetivos de la
organizacion.

La definicibn de una estrategia de capital humane expligue cémo atraer,
retener y motivar a los trabajadores para que pueggutar la estrategia de negocio se
ha convertido en una de las principales metas deemmpresa y es en donde debe
trabajar el area de recursos humanos junto corealde marketing. Estas areas deben
pensar sus funciones como si fuera un negocionidefil vision, estrategia, su modelo
operativo, las inversiones requeridas para tenio §xlos objetivos de desempeiio a
alcanzar. Las organizaciones necesitan implememtarestrategia de desarrollo que
brinde al equipo una variedad amplia de habilidada especial aquellas relacionadas
con finanzas, marketing, comunicacion y managenueninanera que se conviertan en
socios de negocios mas efectivos para el rest@asladreas. Habilidades financieras,
conocimiento del negocio, comprension de la egiateorporativa, gestion de
proyectos, diagnostico y analisis organizaciona Boy competencias fundamentales
para los equipos que llevan a cabo esta estrategia.

El area de Recursos Humanos junto con el area dkekitay deberan proponer
todas las herramientas y metodologias adecuadas|@pacomunicar la estrategia,
alinear los objetivos personales del personalnaafiecanismos de compensacion que
refuercen los comportamientos deseados y desaradl@ompetencias claves para una
correcta ejecucion de la estrategia.

Actualmente una de las principales fuentes de afifdacion competitiva esta
constituida por las personas. Basar la estratagigoetitiva en los recursos humanos
obliga a las empresas a asumir nuevos desafiogeato por talento escaso, atraer y
retener a los mejores empleados, desarrollar idetay asegurarse de que sus ofertas
de empleados respondan a las necesidades y aspascdie diferentes grupos. Es
esencial que las empresas inviertan fuertemenseseamas y procesos que respalden la
gestion del talento, concretando practicas innoneedpara atraer, desarrollar y retener
empleados con alto potencial. Para diferenciarsel emercado, las empresas deberan
definir una clara propuesta de valor y posicior@rotganizacion a través de su
employee branding (necesidad de gestionar la n@mee empleador; asegurando asi
posicionamiento en el mercado laboral). Una margaura mixtura de atributos
tangibles e intangibles simbolizada en una margstrada, que si se gestiona en forma
apropiada genera valor e influencia. Una mezcladéadisciplinas de recursos humanos
y marketing, hara que el proceso de employer limgradee un reconocimiento especial
a la empresa como empleador de valor.

Las empresas para retener a los talentos claverateloonstruir una identidad
corporativa que comunique un fuerte sentido deepericia y un claro proyecto de
futuro. Debera trabajar sobre la flexibilizacionlde condiciones laborales, el concepto
de compensacion total y la planificacion de carpena otorgar al empleado un lugar de
protagonismo en las decisiones de crecimiento grdabs dentro de la empresa.
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La falta de conocimiento de la empresa de los sesugue posee se puede
solucionar aplicando un plan de marketing inteElomismo consiste en el desarrollo
de actividades similares a las del marketing erteyntiene como finalidad motivar a
todas las personas que colaboran en la empresasggur su orientacion hacia el
mercado. El marketing interno, aplicado a la gestde los recursos humanos,
contempla a los empleados de una organizacion aommercado, al que hay que
analizar, segmentar y ofrecer un producto atractiue satisfaga sus necesidades y
consiga su mayor rendimiento e integracion comhystivos de la empresa.

De la misma manera que en el marketing tradiciosagmenta a los clientes
segun sus necesidades y deseos, el marketingdntietmeria seleccionar empleados.
Igual que se posiciona un producto en el mercadopasicionara su trabajo al
empleado. Y tal como la empresa se comunica codikrgtes, lo deberia hacer con los
empleados.

Del mismo modo que se desarrollan nuevos prodseinstios, se deberan
desarrollar nuevos métodos de trabajo, recompensagisfacciones. Estudiar a los
empleados para determinar sus necesidades, deaetwgles es primordial.

Para estudiar a los clientes externos se utiéizavestigacion de mercados; la
misma se enfoca en la investigacion de la demdadas consumidores. El objetivo de
la investigacion de mercado es obtener informatmdmas certera posible para tomar
decisiones comerciales estratégicas. Su rol fremtda conducta cambiante e
impredecible del hombre es obtener informacion mhsaninuir la incertidumbre y
cuantificar la probabilidad de ocurrencia, aungaoayarantiza certezas. Hoy para tomar
decisiones estratégicas las compaiiias deben ceati@ro en el consumidor.

Segun Miguel Angel Innecco, “La investigacion dercados es una herramienta
utilizada por las empresas de negocios, que redtdlgpara su desempefio exitoso en el
mercado en el cual compiten. Es una técnica quuaifgeextraer informacion especifica
relacionada con un problema u oportunidades, el leu@mpresa desea corregir o
aprovechar segun sea el caso, y tendra como aatdéedd validez y confiabilidad de la
informacion para tomar decisioné$”

Cuando queremos conocer la opinion de los empdeaoio respecto a muchos
temas relacionados con la organizacion, para adehes focos de preocupacion,
detectar problemas y posibles conflictos intermposecisamos de las encuestas de clima
laboral. Las mismas consisten en que todos loseadps se expresen, por escrito y en
forma andnima o identificada, acerca de los dssiatspectos que configuran la vida en
su empresa. De esta forma la empresa lograra aoteapinion real de todos los
trabajadores en diferentes aspectos. El objetivooescer que piensa el trabajador,
identificar carencias, ineficacias y defectos; sab@les son los puntos fuertes y débiles
de la empresa a juicio de sus protagonistas patesp quienes dia a dia hacen la
historia de la empresa.

Para obtener buenos resultados es importante cuedeesa cuente con un buen
plan de comunicacién que prepare a la gente anranola a participar de la encuesta,

%8 Stern, Jorge; Testorelli, Guillermo A.; Vicente,duel A. “Las Claves de Marketing Actual. Teorias y
métodos para la realidad Latinoamericana”. BuericssAArgentina. Grupo Editorial Norma. 2005.
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siempre apelando a que es voluntaria y se garagit@aonimato. Detallar cuando va a
llevarse a cabo, de que manera, tiempos de durapéoximada y comunicacion
posterior de los objetivos. El proceso comunicaiatebe realizarse antes, durante y
posteriormente. Son claves las acciones una vezsgueciben los resultados de la
encuesta.

Es importante que la encuesta de clima no surgacmho iniciativa del area de
Recursos Humanos, sino también del area de Magkgtitebe tener el apoyo de varios
niveles directivos. Se debe asegurar a los enalgstpie hay vinculos entre la encuesta
y los objetivos de negocio.

Hay varios indices que se pueden medir gracias endaesta de clima. Por
ejemplo si la gente puede estar muy comprometidametiene el alineamiento con los
objetivos del negocio. También se realiza un b&asmtre factores, entre el nivel de
compromiso, la motivacion, si posee las competenwgesarias, etc.

Disefar y llevar a cabo las encuestas de climadales un tema complejo, ya
que requiere poseer conocimientos sobre clima dhbagsicologia, estadistica y
metodologia de encuestas; por lo que en muchoss ckEs empresas deciden
subcontratar su realizacion a empresas especiatizaa este tema que ya cuentan con
el know-how, herramientas y software necesarioa papmeter este tipo de proyectos.

Es interesante tener en cuenta cuales son lasdase®s encuesta de clima laboral:

I. Fase de disefio de la encuesta: Deben definirdadtises, las preguntas, el tipo
de escala de respuestas, la muestra, las variddlssgmentacion y el formato
de la encuesta.

. Fase de comunicacion: Definicion e implementaci@n ld estrategia de
comunicacion a los empleados. Esta fase es muy riamie para hacer
coparticipes a los empleados del proyecto de claharal. También permite
aumentar la participacion en la encuesta y elimiaarposibles desconfianzas
sobre el anonimato.

lll. Fase de realizacion de la encuesta: Hoy en diala®mran en formato
electrénico, que permite una mayor rapidez, conamtiglahorro de costos. Los
empleados pueden acceder a sitios web con clavédedtificacion privadas,
tanto desde su puesto de trabajo como desde cmialgunto de acceso a
Internet.

IV. Fase de analisis y comunicacion de resultados: nOidie de resultados,
generacion de informes y definicion de la estrategi seguir. Una vez la
direccién de la empresa ya ha analizado los relmsdiagse considera conveniente
comunicar los resultados globales a todos los edpke Esto permite
implicarlos en el proyecto de clima, logrando déae®rma incrementar la
motivacion y la mayor participacion en las encuefiiéuras.

Considero que el marketing posee las habilidadessagias para lograr este
gran cambio en las empresas de Telecomunicaci@mso el marketing tradicional
realiza estudios de mercados para conocer losgystecesidades de los clientes; las
encuestas de clima laboral son una herramientaafmedtal a la hora de conocer las
necesidades, preferencias y deseos de los empleasto®sencial que las empresas
tomen conciencia de que el marketing interno esfilosofia de gestion que deben
aplicar en sus empresas. Pero las mismas aun ndemanstrado que conocen a sus
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empleados; tal vez muchas ya han implementado eeldeslas encuestas de clima
laboral; pero puede pasar que no hayan tomadoestiaclos resultados de las mismas o
tal vez tengan que utilizar mas herramientas pagaat llegar a sus empleados y
comenzar a comprender que tan importante son spie&dos y lo esencial que ellos se
consideren parte de la empresa, se sientan redmso@d que volcaron en las encuestas
la empresa lo tome en cuenta), motivados e integraddentificados con la empresa.
Esto se cumplira si la empresa realmente logracmreposu personal y lo hace parte de
ella, lo involucra en los objetivos corporativos, rhima y lo reconoce como tal. Es
altamente valioso inspirar la cultura del reconoento; se debe hacer una buena
formacion y preparacion de los mandos y directiyposgue a través del reconocimiento
los empleados reflejan la marca, visidn, valorestyategia cada dia y en cada momento
y lo trasmitiran a través de su comportamiento. éagpresas deben dedicar mucho
empefno en “venderse” como producto atractivo eesydeados.

Las empresas deben conocer y poner en practices tlada herramientas
(encuesta de clima laboral, paneles, reunionesgsgfocus group, etc.) que existan
para conocer a sus empleados; logrando mejoratefente la relacion empleado-
empresa.

¢El Plan de Marketing interno debe estar alineadd plan estratégico de la
organizacion? ¢Qué areas deben intervenir para jeceicion de dicho plan?

El éxito del plan de marketing interno es el regldtdel proceso de intercambio
entre los diversos departamentos de direccidon eimmglementacion dentro de la
organizacion.

El marketing debe ofrecer a todos los empleadasrirdcion clara, coherente, a
tiempo y por los medios adecuados. La implantad&nn plan de marketing interno en
una organizacion debe encontrarse respaldado gdalirectivos y mandos medios de la
empresa, su garantia y su implicacién en el misonoesenciales en el éxito, o fracaso
del mismo. Los planes estratégicos de la emprelandsefialar el rumbo que debe
adoptar la organizacién e indican los tipos de fmseg labores que se necesita crear y
poner en practica la misma.

Los ejecutivos de las empresas de Telecomunicaialeden tomar conciencia
de que la administracion de personal es el requéoimportante que poseen y es por
eso que en el plan estratégico de la misma delv@niegolucrados y formar parte.

Para que la direccion esté orientada al mercadoegia cumplir sus fines de
forma efectiva, todos los niveles de la organizacieben estar informados y
comprender qué significa realmente el marketingpgyar la politica de marketing
adoptada, asi como dar las directrices necesagiasque sea compartida y se cumpla
por el resto de la organizacion. Todo ello se lpgiase considera también a los
trabajadores como uno de los principales clienéds @mpresa.

El plan de marketing interno tendra eficacia sal®es encuentra asumido y
respaldado por el CIO y Comité ejecutivo de la nizacion. El aval y la implicaciéon
de los ejecutivos de la empresa son absolutamemtsarios para poder avanzar por
este camino. Lo primero que hay que hacer es estladque piensan, sienten y quieren
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los empleados, pero para ello, la empresa y sgsitajes tienen que tener muy claro
que deben ser coherentes y gestionar en conseaumntios resultados que aporte la
investigacion.

Cada organizacion y cada grupo humano son unidoesibles de copiar o
repetir. Cada organizacion desarrolla una persiexhldeterminada, la empresa posee
una cultura y fisonomia propia. El secreto del@xitdica en seleccionar la estrategia
mas compatible con la cultura o “personalidad”alerfyanizacion.

Los profesionales la administracion del capital bBomy de marketing deben
armonizar las necesidades del personal con lassrastmciales de la empresa; es vital
gue entiendan y sepan escuchar a las personasigmb tiempo es imprescindible que
sepan comprender las necesidades de la organizacion

La estrategia de las empresas de Telecomunicaciteiesestar centrada en los
recursos humanos.

Para analizar que areas deben intervenir en laemmgaitacion de un plan de
marketing precise entender cudl fue la evolucidlodeecursos humanos en los Gltimos
afos y cuales fueron los hombres que fueron camibinhistoria. En los dltimos afios
hubo un cambio sobresaliente en el pensamiento esampal sobre el rol que las
personas desempefian en las organizaciones. Delearsal individuo como un factor
de produccién se ha pasado a reconocerlo comoctor fde diferenciacion y fuente de
ventajas competitivas. Hoy hablamos de nueva funed las empresas: gestionar
personas y crear las condiciones que permitanaalias necesidades personales con los
objetivos empresariales.

Las organizaciones poseen un elemento comun: exias integradas por seres
humanos, que son responsables de los resultadesidig, ya sean estos positivos o
negativos. Y solo a través de ellos es posibleatilos demas recursos con efectividad.
Para ello las empresas deberan utilizar la GeddRecursos Humanos y de Marketing
como estrategia para el logro de sus objetivosi paeder agregar valor a la empresa.
Estas areas deben estar enfocadas en la implemdentde acciones coherentes y
alineadas al negocio, y de este modo dejar desempia un gasto para convertirse en
una inversion.

Para ganar, las empresas deben atraer, retenevamptdesarrollar personas
con talento aplicando practicas de direccion efisad?ara conseguirlo se requiere
cambiar la forma de pensar sobre la Gestion derRestiumanos.

Con la evolucion histérica de los Recursos Humammglemos comenzar
hablando de La Revolucién Industrial, que en ellosiXIX trajo consigo la
mecanizacion de tareas, generando en JUltima inatamcsatisfaccion en los
trabajadores; esta llevo a los empleados a megosacondiciones de vida utilizando la
fuerza que les ofrecian los sindicatos. Las empresas destacadas, viendo la
importancia que tomaba éste movimiento, decidierear los llamados “departamentos
de bienestar”, donde intentaban solucionar los lprofs de los trabajadores con
respecto a la vivienda, educacion de sus hijos Aetinales del siglo XIX, con el fondo
de las grandes industrias que dominaban el panomeoadémico en los paises
desarrollados, aparece una escuela que empiezificamlos diversos criterios que se
aplicaban en cada fabrica, intentando en todo mtm@oducir mas a un menor costo.
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La Escuela Clasica, que tuvo a su maximo exporertederic Taylor baso su
teoria en la siguiente ide&l hombre es un ser racionar, que trabaja porqu&es
obligado a ello para satisfacer sus necesidade®rnaes. Taylor se enfocaba mas en
el método y herramientas del trabajo para una me&fcacia; y con respecto a la
pirAmide de la organizacién se dedicé al estudiondileel operario. Por otro lado
encontramos a Henry Fayol, quien se dedico a estuth estructura general de la
organizacién, y con respecto al estudio de la padararganizacional puso el foco en el
area superior; como €l deci&l "arte de gobernar'.Desde el enfoque cientifico
defendido por Taylor, los Recursos Humanos seidersn un valor estratégico en
todas las organizaciones.

Por otro lado Elton Mayo y F.J. RoethlisbergerJizagon un estudio sobre la
conducta humana en el trabajo; el mismo consistionm®dificar las condiciones
laborales de cinco trabajadores de una fabriceariflo sobre todo la iluminacion. La
productividad aumenté tanto si las condicionesrdbajo eran mejores, como si por
otro lado, eran peores. Mayo demuestra que el gseraho ademas de ser un ser
racional, también se mueve por impulsos ilégicos, determinadas ocasiones,
destacando una serie de principios:

v’ La técnica no es el Unico factor importante quemena la productividad en un
trabajador.

v Las necesidades psicolégicas aparecen con una tanp@ elevada,
complementando a las necesidades fisioldgicas.

v' Los grupos informales determinan, para bien o peiala productividad que un

trabajador tiene.

Cada trabajador es diferente con respecto a a@goghe tenerlo en cuenta.

Los humanos tenemos otros factores motivadores;nqson econdémicos.

AN

Mayo resalta la influencia del factor humano entrabajo, defendiendo las
mejoras en cuanto a la comunicacién, las motiv@&sono economicas Yy la
participacion de los empleados en las decisionda dmpresa, entre otras. La base de
su conocimiento fue la humanizacion del trabajo.

Las diferentes escuelas han contribuido con susocomientos en las
organizaciones actuales; ya que las mismas enlanespestratégicos deben tener en
cuenta los siguientes factores: la valoracion aitofa humano, como fuente de
diferenciacion y éxito; la importancia de teneljetibos tanto econdémicos, como
sociales; los cambios continuos que se producelasm®mpresas en general y las
constantes innovaciones tecnoldgicas con la resistgue estas conllevan.

Luego de hacer una resefia histérica de la gesediosl recursos humanos;
explicare porque creo que el marketing debe fopasae de la misma. Es fundamental
que exista una alianza entre areas para llevab@ en plan de marketing interno. Para
conseguir la sostenibilidad de la empresa en stinas de crisis es necesario que la
Direccion, vea que el factor humano es la claveageoblematica de la organizacion y
debe movilizar a toda la inteligencia disponibleapéograr el objetivo comun. Las
empresas deben operar bajo un nuevo modelo, bagsatius pilares:

v En la mejora de la calidad del factor humano
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v En una mayor consideracién hacia los trabajadoyesaloracion de los
empleados que posee.

Este nuevo modelo de compafiia se caracteriza pstguebjetivos son a largo
plazo y ya no son exclusivamente de tipo econénsicm, también, sociales y
medioambientales. Son, en definitiva, objetivosaédgicos que no siempre se pueden
cuantificar. Debe ser un modelo participativo yteoible. La estrategia de la empresa
se debe basar en el dialogo con sus diferenteso&mlg Interés, sus stakeholders, ya
gue es a éstos hacia quienes tiene que enfocagestisnes para conocerlos y para
detectar sus expectativas y deseos, para qugda etimo la empresa conveniente para
ellos.

Uno de estos stakeholders, es el trabajadorstemeevo modelo representa un
papel bastante mas importante que el que ha teniébmodelo tradicional, ya que va a
tener la posibilidad de participar en la gestidartgndo su inteligencia para asegurar el
futuro de la empresa; siempre que se sienta coadiolg se encuentre motivado; y es el
Marketing Interno quien lograra una mayor produdad global como un logro
derivado de la motivacion, la participacion y leegracion del colectivo laboral.

Este modelo planteado no debe ser intuitivo ni owigado, sino que va a
requerir una mentalizacion estratégica de lo qu#esea conseguir, por parte de todos,
pero especialmente de la Direccion, y una dedioad® recursos. Debe existir una
planificacién que se materializa en lo que se demamlan de Marketing Interno y para
esto; a mi entender, requiere que en el mismovanigan especialistas en del area de
marketing

Hoy el area de recursos humanos se encuentra aa piensformacion, un
cambio en la funcién, desde su rol habitual coro fen lo transaccional al papel de
socio estratégico del negocio. La principal functim esta area se ha convertido en
definir una estrategia de capital humano que edplicpmo atraer, retener y motivar a
los trabajadores para que puedan ejecutar la egmatie negocio; pero la misma
necesita la colaboracién del Departamento de Miakgiorque sin sus herramientas la
empresa no podra conocer a sus empleados y tanmmokté “venderles” la mision,
vision y estrategia de la misma.

Las organizaciones necesitan implementar una egiaatde desarrollo que
brinde al equipo de recursos humanos una varieda amplia de habilidades, en
especial aquellas relacionadas con finanzas y neamagf, de manera que se conviertan
en socios de negocios mas efectivos para el reskasdaéreas. Habilidades financieras,
conocimiento del negocio, comprension de la egateorporativa, gestion de
proyectos, diagnostico y andlisis organizacional Boy competencias fundamentales
para los equipos de recursos humanos.

Actualmente una de las principales fuentes de ahifgacion competitiva esta
constituida por las personas. Basar la estratsmigpetitiva en la gente obliga a las
organizaciones a asumir los nuevos desafios degastl capital humano: competir
por talento escaso, atraer y retener a los emmeadoectos, desarrollar liderazgo,
planear las sucesiones, administrar el talentoafyioénte, reemplazar a los empleados
especializados y al capital intelectual que pra#oencontrara en una edad propicia
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para el retiro, y asegurarse de que sus ofertasgdeados respondan a las necesidades
y aspiraciones de diferentes grupos demograficos. llderes de recursos humanos
deben saber que la gestién del talento sera sumagmiioridad en los proximos afos;
es crucial invertir fuertemente en sistemas y ¢gsos que respalden la gestion del
talento, definiendo practicas innovadoras pareegti@desarrollar y retener personas de
alto potencial. Para diferenciarse en el mercad@hapresas deberan definir una clara
propuesta de valor y posicionar la organizaciéraaés de su employee branding. Para
retener a los talentos clave, las organizacionbgrda trabajar en la construccion de
una identidad corporativa que comunique un fuestgido de pertenencia y un claro
proyecto de futuro. La flexibilizacion de las caridnes laborales, el concepto de
compensacion total y la posibilidad de abrir laansia de planificacion de carrera para
otorgar al empleado un lugar de protagonismo end&gsiones de crecimiento y
desarrollos dentro de la empresa, son las pragmare las que deben estar trabajando
las empresas para enfrentar los nuevos impulsasiganionales de la generacion Y.

Las empresas esperan del profesional aportes reggales y de concepcion
mas estratégica. Es fundamental la coordinaciderfuricional entre marketing y
recursos humanos, deben alinearse las actividaiesestos dos sectores. Necesitamos
al area de Marketing porque creo gque es quierebe dncargar de promocionar los
valores de marca, la identidad corporativa y lagemacorporativa de una compafiia
entre sus propios empleados. Es quien nos ayudareaali&ar el andlisis del
comportamiento de los empleados, analizar la gest® Recursos Humanos coel
objetivo de captar, retener y fidelizar a los désninternos a través de la satisfaccion
de sus necesidades. Con el marketing podremos rapeldiferentes técnicas y
metodologias con la intencién de conquistar al eagmn.

¢Por qué el area de Marketing es un eslabon fundautad?

Porque es la que tiene la capacidad para haceevalaacion y analisis del
clima laboral, analizando las necesidades, pref&sn gustos, deseos, habitos y
costumbres de los empleados. Nunca se debe asuensecsabe lo que ellos necesitan y
guieren. Se deben identificar oportunidades y lieztss. Se debe armar un diagnostico
cuantitativo por medio de reuniones con la metagial de focus group que permitiran
como plantean Bolman y Deal “conocer aquellaszagrinternas de poder, que se
viven al interior de la empresa, identificar loslelies innatos, los colaboradores

apaticos, el perfil de los jefes actuales y lasgs de poder™

El area de Marketing es quién podra analizar@hapetencia: es fundamental
saber que hacen las otras empresas con sus engpléiles bueno que al empleado
que se lo capacito y se lo formo durante un laigyofgo se vaya porgque en otro lugar le
ofrecen mejores condiciones laborales. Tambiéru&ndiene la capacidad de analizar
la situacion interna de la empresa (tamafio de Iganizacion, indicadores
de produccion, comerciales y econdmicos; politatabutiva, formacién de su gente;
canales de comunicacion interna, planes de catigoaje convenios, etc.)

% Bolman Lee G.; Deal Terrence E.; “Organizacién idetazgo”, Editorial: Addison Wesley
Iberoamericana
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Marketing tiene la capacidad para establecer ogEgtsumamente valiosos para
la empresa como ser lideres en el mejor lugar geabajar, incrementar la
productividad del empleado y crear el sentido déepencia (los empleados se sientan
orgullosos por colaborar con su empresa)

Es esencial promover la cultura de reconocimieht@alar del capital intelectual
de los empleados; debemos buscar la mejora conteruaclima laboral y el
reconocimiento externo. Es por eso que debemoartoanciencia que el responsable
del clima laboral no es sélo el area de recursosanos, sino que es cada uno de los
lideres con gente a cargo. Hoy podemos decir géeeal de recursos humanos junto
con marketing facilitara y proveera de herramieptas lograrlo.
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CAPITULO 4

Andlisis de las empresas de Telecomunicaciones

Antes de comenzar a analizar si las empresas eeotelinicaciones elegidas
adoptan como filosofia de gestion al marketingrivgg hare un pequefio repaso de los
motivos por los cuales es tan importante la figleh empleado en las empresas de
servicios.

En las empresas de telecomunicaciones el clierteeva solicitar un servicio y
hay que estar alli para satisfacer sus necesidagesin enorme desafio lograr que el
personal interno de este tipo de empresas, compara es su participacion en el éxito
del negocio desde la perspectiva del cliente. Hstede empresas deben buscar en la
gestion y en el funcionamiento una sinergia intearapleta; a mi entender esto solo se
lograra comprendiendo el negocio, conociendo losress y gestionar de forma tal que
sus empleados comprendan cual es su aportaci&it@eé la misma. En la era de los
servicios el contacto total con el cliente es efreinto clave del éxito.

El valor de un uUnico cliente para toda la vida: @ocon un cliente para toda la
vida. Los empleados son los primeros clientes;lss@mpleados no “se les vende” la
calidad del servicio que presta la organizaciora yniportancia de sus aportes para
brindarlo, no habra forma que puedan venderle ezl/ido al cliente. Como
mencionamos a lo largo del trabajo es necesargeyotal que exista sentido de orgullo
en la empresa por parte de los empleados y quecamo

No puedo dejar de mencionar los aportes de Karregly especialista en
gerencia de servicios, estrategias empresariaths grganizacion, que ha desarrollado
la idea de “servicio al cliente interno”, basandeseel lema “si se desea que las cosas
funciones fuera, en primer lugar debe conseguirfgueonen dentro de la empresa”

El modelo Servicio de Calidad Total (SCT) transfarta organizacién a partir
de la existencia de una cadena de calidad. Brundaervicio de calidad, significa tener
éxito; si hay calidad entonces habra ganancias.

¢, Como lograr una cultura de servicio interno? Taetores claves definen el
triangulo del servicio:

1. La estrategia del servicio; debe estar enfocadia e prioridades del cliente.

2. Personal orientado al cliente con adecuada capghddaespuesta y deseos de
ayudar

3. Sistemas basados en el trato cordial con el cliente

Una empresa con cultura de servicio hace las a@dasmndo la calidad y tiene
una clara vision de servicio, los ejecutivos pradipermanentemente sobre el servicio,
poseen la vision “el cliente esta primero”, elv®@o de calidad es esperado por todas
las personas involucradas y a su vez es recompensad
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Uno de los elementos mas importantes de una cultuservicio es el medio de
recompensar y reforzar a las personas lograndeesfien servicio de calidad. Como
mencionamos en el capitulo anterior el proces@dempensa no debe ser estadistico ni
mecanico; debe ser genuino, honesto, reconocedaridual y personal.

Andlisis de las empresas Telefonica, Telecom, M@riy Personal

Se eligieron las empresas de Telecomunicaciéndsituan Capital Federal con
mayor cantidad de empleados. Para dicho analisisrsultaron las paginas oficiales de
cada una de las empresas, se entrevistaron y ¢asaees empleados

v Telefénica de Argentina: 10.913 empleados
v Movistar: 3.973 empleados

v Telecom: 10.500 empleados
v

Personal: 2786 empleados

Andlisis de Telefonica y Movistar:

En Telefénica y Movistar la gestién de la satisi@ccees un proceso continuo.
La elaboracion del plan de accion y la carga deadesones en el sistema son
obligatorias y tienen un seguimiento trimestral.

Desarrollaron el programa el mejor lugar para fjeabadesde el 2009 se
encuentran comprometidos en ser el mejor lugar pakajar, canalizando todas las
inquietudes y requerimientos de los empleados. rBgrama propone detectar las
problematicas y definir un plan, el rol del equg®mMejor Lugar para trabajar consiste
en garantizar que las acciones comprometidas genlladelante en tiempo y forma,
participar una vez por mes en la reunion de repattecada unidad de negocios, velar
por el proceso de comunicacion de los avancesaladu los puntos criticos si fuera
necesario, reformulando el plan o acciones. Se amaocumento en Excel para hacer
seguimiento quincenal de avances de las accionegprometidas y se hace una
presentacion mensual al Comité Ejecutivo con estidavance. El equipo de MLT
sirve entonces como un modo de canalizar las ppagatanes de los empleados.

En la intranet de las empresas hay un sector déstia comunicar la vision y
mision de la empresa: (se replica la informaciée sg encuentra disponible para todos
los empleados):

“La vision: Abrimos camino para seguir transformando posihbiléta en
realidad, con el fin de crear valor para clienmspleados, sociedad, accionistas y
socios a nivel globalLa Vision es la sintesis de lo que la empresa gsigre ser,
expresado como promesa a nuestras audienciaspaiiegi

Cultura on line El desafio es convertirse en la mejor compafébajyl de
comunicaciones del mundo digital. Telefénica seopn@ un camino de transformacion
cultural utilizando como medio a las nuevas y didiples tecnologias de la informacién
y la comunicacion. Porque progresar es lo quehieaho todos estos afos, y es lo que
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van a seguir haciendo. Progresar es un valor supsapaz de englobar la innovacion

para un cliente, el desarrollo profesional paraempleado, la rentabilidad para un

accionista, o el bienestar de una comunidad. Enrastco, la compafiia quiere sumar
una serie de iniciativas vinculadas con el dedarrdé las telecomunicaciones que

podrian facilitar nuestras tareas diarias como eatjas. El desarrollo de la sociedad de
la informacion impacta en la vida laboral y en mégocio. Tenemos que incorporar

aquellos desarrollos que facilitan la vida cotidiah mundo corporativo

Idea de MarcaEl poder de transformaka capacidad, voluntad y talento para
mejorar las cosas. El reflejo de la solidez comgoresa. Una actitud de lider
responsable que actla teniendo en cuenta a tosalectivos que de alguna forma
puede tocar con sus acciones. Van de lo posilmieginado a lo real y tangible.

La mision: Programa bravo!Con mas de dos décadas de experiencia y
crecimiento constante, Telefonica es hoy un operadegrado de telecomunicaciones
lider en Argentina. Su actividad se centra funddaeterente en los negocios de
telefonia fija y telefonia movil, con la banda amatomo herramienta clave para el
desarrollo de ambos, y en los servicios y aplicesode las Tecnologias de la
Informacion, todo ello con una clara orientacién diente y trasladandole las
posibilidades y soluciones del nuevo mundo digial.objetivo es mejorar la vida de
las personas, facilitar el desarrollo de los nempgi contribuir al progreso de las
sociedades y comunidades en las que opera, imddieen infraestructuras de
telecomunicaciones, generando empleo y desarrallssgtvicios que mejoran la
productividad y la competitividad. Pretende quéxto empresarial camine paralelo al
progreso social. A través de su Fundacion en Anggimvierte importantes recursos en
accion social y cultural.

Por otro lado Telefénica se encuentra trabajandoo#tn programa de
transformacion interno, que recibe el nombre glddvalo. Su prioridad es simplificar
todos los procesos de la organizacién y poner iahtel en el centro de todas las
operaciones. Se trata de reinventar la compafiarta pe cuatro ejes: liderazgo y
crecimiento, calidad, compromiso y transformaci@on bravo, y con todas las
actividades que se realizan en Argentina, Telefdmuiere actuar como motor de
transformacién, a la vez que manifiesta su commomion las sociedades y
comunidades en las que opera. Aspira a ser swastdatégico para el desarrollo de la
Sociedad de la Informacién y en temas de desareglbmomico sostenible y cohesion
social apoyados en la tecnologia.

Telefonica ha disefiado un espacio dentro del iatratulado capital humano en
donde vuelca toda la informacion referida a la capeion y desarrollo de sus
empleados, la satisfaccion y las experiencias demsmos. Dentro de la intranet
también hay un sitio destinado a mostrar los radok de la encuesta de clima laboral
y las acciones sobre las que se encuentran tralogajgm su vez un espacio para que los
empleados puedan dejar sus inquietudes o comestario

A su vez cada una de las empresas se encuen@gtrdb en proyectos ligado a
la satisfaccion del empleado, fomentando el orgidigertenecia de los empleados con
la compafiia. Son proyectos enfocados a contrilmnrla mejora del posicionamiento
gestionando las palancas de insatisfaccion demspkados.
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Telefonica ha trabajado también sobre programasaenpensas, que permiten
valorar, motivar y reconocer el trabajo tanto iob@npafly como inter areas; premiando
acciones extraordinarias y alentando el trabajegenmpo.

El grupo creo el programa de tiempo flexiblaempo para vos” que ayudara al
empleado a facilitar el equilibrio entre la vidergonal y laboral armonizando sus tus
expectativas y necesidades con los objetivos dgbaie. Telefénica brinda los
siguientes beneficios a sus empleados:

Jornada Flexible

Viernes de invierno y de veran

Jornada abierta

Jornada Part time

Maternidad por adopcion

Paternidad:

Otros beneficios:cobertura médica adicional legabecas, descuentos en
turismg entrega de ki escolares, obsequios por nacimiento/fin de
aflo/casamiento; colonia de vacaciones, y reconenimide gastos de guarderia,
descuentos en servicios del Grupo (Telefonia HRyjkvil e Internet) y
descuentos en productos y servicios (ejemplo desasiean gimnasios, DTV,
etc.)

ASANENENENENEN

Andlisis de Telecom y Personal

Mediante la intranet se les comunica a los empkea mision y vision de la
empresa, se extrae la informacion de la paginaetlec®m, por ser el mismo contenido
que tienen los empleados en su intraffet:

“Valores: Telecom ha adoptado un sistema de valores quendetnstituir el
constante punto de referencia de comportamientotpdons sus empleados.

La marca Telecom es identificada como clara gaad# una excelente
performance a nivel tecnoldgico, lo que funcionancoun aval para sus marcas
comerciales y a su vez es la puerta de entradanaundo cada vez mas demandante de
servicios de telecomunicaciones. La constante ei@iude las tecnologias y la
capacidad de la marca Telecom de incorporar lodicemmencionados le ha otorgado
una gran estabilidad como gestora de prestaciomesawhnzada. Consciente o
inconscientemente, el publico siempre le asignoamesycualidades tecnoldgicas que a
su principal competidor.

Estrategia:El Grupo Telecom desarrolla estrategias de negadiocadas en el
crecimiento y la rentabilidad con el propésito dmeyar valor para nuestros clientes,
inversores, empleados y para la comunidad en lapemos.

3% \www.telecom.com.ar
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Para lograr esos objetivos en forma sosteniblengistente nuestros planes de
negocios son coherentes con las variables delrentaacroeconémico y del mercado,
invierten en la innovacion de productos y en elade#io de servicios adicionales, y
apuntan a enriquecer la experiencia de uso de liestes agregando contenidos e
interactividad a la comunicacion.

Mantenemos un enfoque prioritario sobre la efideerde la operacion y la
eficacia de los procesos de planificacion y contjok consideramos factores de
competitividad de nuestra organizacion y sostadauil del negocio a largo plazo.

Invertimos en nuestro Capital Humano con progrardas comunicacion,
capacitacion y desarrollo, promoviendo el equidilentre el ambito personal y laboral,
facilitando el teletrabajo en un contexto de re&laes abiertas y transparentes con los
individuos y las organizaciones gremiales. Deskamms nuestras actividades de
conformidad a los principios y valores contenidasneestro Codigo de Conducta y
Etica Empresaria que aplica a todos los directiv@snpleados del Grupo Telecom y
cuyo cumplimiento también exigimos a nuestros pedoees.

Nuestra vision es integrada de los procesos y déedaologia, lo cual
consideramos como un factor de eficiencia en léidGreempresarial y competitividad
en el mercado para ofrecer la mejor proposiciomaler a consumidores individuales y
empresas. Nuestras inversiones tecnoldgicas semnan enfocadas en la permanente
adecuacion de la cobertura y capacidad de nuesfraestructura y en nuevas
plataformas de servicio para atender con calidacctecientes volumenes de tréfico y
ancho de banda generados por la expansion dedadbadientes, los SVA, el acceso a
las redes sociales y la distribucién de contenidos.

Mantenemos precios accesibles y conmensurados dedr padquisitivo del
mercado, apuntando a que el crecimiento de nueshgesos se produzca por
ampliacion y desarrollo de la base de clientesadl@esion a nuestras ofertas de nuevos
servicios y productos. Simplificamos la estructdeaprecios, con paquetes de servicios
segmentados por distintos perfiles de uso queittatibl consumidor transparencia y
control sobre sus gastos de comunicacion y conéatly

La estrategia implementada por la Sociedad estlbdscfundamentos para que
el Grupo Telecom alcance sus objetivos de mejonéiraga de calidad de los servicios,
fortalezca su posicion en el mercado e incremangdisiencia operativa.”

A su vez el grupo Telecom ha desarrollado una an@riedad de programas
gue buscan:

Crear un clima laboral inclusivo y diverso.

Atender las necesidades de los diferentes peddemmpleados.

Mejorar el equilibrio entre la vida familiar y latz.

Acompafar y guiar a nuestros empleados en su d#saprofesional y
personal.

Capacitar y evaluar en sus competencias y puesttisiolajo para incentivar su
crecimiento.

v" Ampliar la Red de Voluntarios Telecom.

AANENEN

<\
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El grupo ofrece a sus empleados un programa defitiese especialmente
disefiado para contribuir al bienestar de las passgune forman parte de la compaiiia,
buscando complementar a través de las diferentestagiones su compensacion
integral.

El programa de beneficios esta basado en cinagepibasicos:

» Salud: cobertura médica adicional legal

e Familia: kit escolares, dia del nifio , ajuares pacimiento, colonia de
vacaciones, ayuda econdmica para hijos con camBsdadiferentes,
reconocimiento de gastos de guarderia

e Equilibrio Vida Personal -vida Laboral: licencia rpgaternidad, feriados
flexibles, licencias especiales, dia de la madsesa@amiento previsional
integral, teletrabajo,

» Descuentos en servicios del Grupo (Telefonia Mvil e Internet)

» Descuentos en productos y servicios

» Otros beneficios: seguro de vida adicional obligatoreconocimiento a la
trayectoria, y préstamos por emergencia.
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Presentacion y analisis de los resultados

Se ha realizado una encuesta a los empleados dempsesas Telefonica,
Movistar, Telecom y Personal para conocer el ndelacuerdo o desacuerdo de los
mismos con la empresa en la que trabajan y variitaconocen los canales de
comunicacion que cuenta cada una de las empresssndome en 4 ejes

fundamentales:

v

v
v
v

Valoracion, motivacion y satisfaccion
Desarrollo personal

Beneficios

Comunicacién

Para la elaboracién de la misma se tomo una pdblade 28.172 empleados
(total de todas las empresas analizadas), conaguaidad del 95% y una precision del

5%.

La férmula para calcular el tamafio de muestradsiguiente:

-

NxZ xpxq

-

n=—
d*x(N-1)+Z, xpxq

N = tamafio de la poblacién

Z = nivel de confianza,

P = probabilidad de éxito, o proporcién esperada

Q = probabilidad de fracaso

D = precision (Error maximo admisible en términespdoporcion)

Dando como resultado que el tamafio de la mueshia der 73 empleados. Se
tomaron para la muestra 76 personas: 19 emple&dcada una de las empresas.

La encuesta se elabor6 en base a 4 ejes que meiepame los mas
representativos para dicho analisis.

El Cuestionario es el siguiente:

Eje Valoracién/Motivacion/Satisfaccion

» En mi empresa se facilita la conciliacion de laa@boral y personal

= Cuando te incorporas a un equipo nuevo, las passgme o componen te hacen
sentir parte del equipo
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En mi empresa se nos anima a aportar ideas cre&tivenovadoras para mejorar
la forma en la que hacemos las cosas

Me siento tratado de forma justa en mi empresa

Me siento motivado para contribuir al éxito de mmpgesa con mi trabajo y mi
esfuerzo

Conozco los criterios que se utilizan para fijacdmpensacion en mi empresa

La Direccibn de mi empresa nos motiva para alcamasrobjetivos y la
estrategia de la empresa

Me siento reconocido en mi empresa
En mi empresa valoran a los empleados, los hacein parte de la misma

Eje Desarrollo personal

En mi empresa se comunican de forma clara las wpdedes de desarrollo
profesional

Mi trabajo me proporciona oportunidades y retos ogeayudan a desarrollar
mis habilidades

Mi empresa me facilita la formacién/capacitacioal ntrenamiento necesarios
para desempefar mi trabajo adecuadamente.

Globalmente estoy satisfecho de trabajar en espassan
Mi trabajo me da la oportunidad de hacer cosadideses e interesantes

Las condiciones de mi trabajo me permiten ser togwoductivo que puedo

Eje Beneficios
Conozco todos los beneficios que la empresa leld@nsus empleados

Creo gue los beneficios son otorgados en formactar

Hay una clara politica de beneficios no monetadosla empresa en la que
trabajo y es conocida por todos los integrantda dasma

Eje Comunicacion

Conozco la misién, valores y principios de la ersgre

La empresa me comunica en forma clara los progeposcedimientos a seguir
En mi empresa la comunicacion es buena

En mi empresa tengo canales de comunicacién equlpuedo expresarme
Considero que la empresa conoce mi perfil, 1o @ajolo tiene en cuenta
Conozco todos los canales de comunicacion quesexist la empresa

Considero que la empresa conoce las necesidades @epleados
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= Conozco los productos y servicios basicos que nprresa ofrece a los clientes

Al comenzar a editar los resultados entre las @lifis empresas, los mismos
fueron en general porcentajes muy similares cquerds a cada uno de los ejes. En las
preguntas donde hubo marcadas diferencias se liadioa porcentajes por cada
empresa.

Andlisis de las encuestas realizadas en base a cadade los ejes seleccionados:

Valoracién/motivacién/satisfaccion

El 70% de los encuestados manifiesta que la empeeisailita la conciliacion
de la vida personal y laboral, es un punto fuesa, que las empresas de
telecomunicaciones analizadas han logrado a trdeésis programas el desarrollo de
una nueva cultura organizacional inspirada en ¢éasgmas; porque conciliar no supone
trabajar menos sino de forma diferente.

® En desacuerdo

®m Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m De acuerdo

= No tengo informacion o no
me afecta

Lo notable al analizar la poblacion es quenalor porcentaje que se encuentra de
acuerdo con esta afirmacion son los empleadosiguententre 20 y 40 afios de edad y
con menos de 10 afos de antigiedad en el puestandaooun mayor nivel de
desacuerdo en los que tiene mas de 10 afios déedden el puesto.
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Analisis por Edades l

0,
81%04,

® Entre 20 y 30 afos
® Entre 31 y 40 afos
E Entre 41 y 50 afos
® Mas de 50 afios

149616%  15%

4%
0% 0% 0%

En desacuerdo Nide acuerd®e acuerdo No tengo
nien informacion o
desacuerdo no me afecta

Andlisis por Antigiedad en el Puesto

92%

® Menos de 1 afio
mDe 1 a5 afios
E De 5 a 10 afos

mDel0al5
m Mas de 15
0 0% 0%
En desacuerdo Nide acuerdo ni De acuerdo No tengo
en desacuerdo informacioén o no
me afecta
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El 53% afirma que al incorporarse a un nuevo eqdgdrabajo, las personas
que lo componen lo hacen sentir parte del equipo.

0%

B En desacuerdol7%

®m Ni de acuerdoni en
desacuerdo

m De acuerdo

= No tengo informacién o no
me afecta

El 67% del nivel de encuestados opina que la ermgdossanima aportar ideas
creativas e innovadoras, esto significa que seesievalorados en las empresas en las
cuales trabajan. Realizando el andlisis por edadesigliedad en el puesto, se nota que
ha sido muy pareja la respuesta obtenida.

0%

® En desacuerdo

m Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

®m De acuerdo

® No tengo informacién o no
me afecta
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Analisis por Edades

68%

m Entre 20 y 30 afios

E Entre 31 y 40 afios

E Entre 41 y 50 afios

En desacuerdo Nide acuerdoDe acuerdo No tengo
nien informacion o = Mas de 50 afios
desacuerdo no me afecta

Con respecto a la afirmaciéon “Me siento trataddoema justa en mi empresa”
el 53% de los encuestados manifestd estar de acyaid23% en desacuerdo.

0%
H En desacuerdo

m Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

E De acuerdo

® No tengo informacion o no
me afecta

Mas de la mitad de los encuestados (57%) manifestta motivado a contribuir
en el éxito de la empresa, analizando la poblasgnota que el mayor porcentaje de
encuestados de acuerdo con la afirmacién son adgdecon menos de 10 afios de
antigiiedad en el puesto y menores de 30 afios dke €da respecto a este tema las
empresas deberian analizar que esta pasando cest@lde sus empleados que no se
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encuentran en esta situacion, un empleado que eocsentra motivado no crea valor;
es por eso que deben comenzar a conocerlos magegcson sus necesidades, gustos,
preocupaciones, que buscan de su empleo, etmpBhgement es quien se tiene que
ocupar de alentar, entusiasmar y permitir que hogleados creen el valor diferenciado,
qgue es lo que hara crecer a la organizacién. Clacide a las empresas el mayor
porcentaje de clientes que se sienten motivadakosen las empresas de Movistar y
Personal.

0%

® En desacuerdo

® Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

E De acuerdo

= No tengo informacion o no
me afecta

Andlisis por Antigliedad en el Puesto

® Menos de 1 afio
mDe 1 a5 afios
mDe 5 a 10 afios
m De 10 a 15 afios
E Mas de 15 afios

En desacuerdo Nide acuerdo De acuerdo No tengo
nien informacién o
desacuerdo no me afecta
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Anélisis Edades

66%

E Entre 20 y 30 afios
E Entre 31 y 40 afios
E Entre 41 y 50 afios
® Mas de 50 afios

0% 0% 0% 0%

En desacuerdo Nide acuerdo ni De acuerdo No tengo
en desacuerdo informacion o no
me afecta

Andlisis por Empresas

70%

m Telefonica
m Movistar
16% 169 17% E Telecom
m Personal
0% 0% 0% 0%
En desacuerdo Nide acuerdo ni en De acuerdo No tengo
desacuerdo informacién o no
me afecta

Cuando se analiza si los encuestados conocenitesos que utiliza la empresa
para fijar las compensaciones nos encontramos j48% los desconoce. Es muy
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importante este punto porqgue nos demuestra falteadeparencia y de comunicacién
por parte de las empresas.

3%

B En desacuerdo

® Nij de acuerdo ni en
desacuerdo

B De acuerdo

B No tengo informacién o no
me afecta

Con respecto a la afirmacion “La Direccion de mipessa nos motiva para
alcanzar los objetivos y la estrategia de la enaire® hubo un alto porcentaje de
afirmacion, muy por el contrario sélo se obtuvo38,5% de acuerdo con dicha
afirmacion. Se percibe que el problema de la moitraesta ligado en cierta manera a
la Direccion de la empresa, porque en la preguia siento motivado para contribuir
al éxito de mi empresa con mi trabajo y mi esfubo57 % de los encuestados
manifesto estar de acuerdo. La motivacion porepaetla Direccion no es la esperada
por los empleados; las empresas analizadas dehenisggste punto como importante;
focalizarse en comprender que es lo que esperamguieados de la Direccion y cuéles
son los factores que influyen en la motivacion.

4%
B En desacuerdo

®m Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

H De acuerdo

= No tengo informacién o no
me afecta

75



Analisis por Antigiiedad en el Puesto

519 52%

459,46%

®E Menos de 1 afio
mDe 1ab5 afios
®mDe 5 a 10 afios
®EDe 10 a 15 afios

B Mas de 15 afios
0% 0%

En desacuerdo  Nide acuerdoni De acuerdo No tengo
en desacuerdo informacién o no
me afecta

Se observa un bajo sentimiento de reconocimientgpg@xe de los empleados y
perciben que la empresa no los hace sentir pareflale Las empresas deberian hacer
foco en estos dos puntos. Crear Programas de Baouanto de los Empleados es una
gran manera de motivarlos para mejorar. No solprograma genera resultados para
las personas que ganan premios, sino también tianalementar la productividad y
motiva a los empleados a dar mas de si para laesmpPero no solo alcanza a veces
que existan programas de reconocimiento, Sino @uesrguentren correctamente
comunicados en todas las aéreas de la empresazahl la pregunta “En mi empresa
valoran a los empleados, los hacen sentir partdadenisma” el porcentaje en
desacuerdo va incrementandose a medida que aumestafos de antigiiedad en el
puesto, los empleados con mas de 15 afios de atdamji@n el puesto son los que se
sienten menos valorados.

“Me siento reconocido en mi empresa”’

0%

® En desacuerdo

m Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

E De acuerdo

® No tengo informacion o no
me afecta
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“En mi empresa valoran a los empleados, los haceargir parte de la misma”

0%

® En desacuerdo

®m Nj de acuerdo ni en
desacuerdo

B De acuerdo

B No tengo informacioén o no
me afecta

Lo que se observa es que los empleados con mayopdi en el puesto no se
sienten valorado ni motivados; lo mismo con los oney de 40 afos; es un buen punto
para que las empresas comiencen a tomar accideda.interesante que las empresas
establezcan politicas, programas de motivacioigfaation y valoracion sobre aquellos
empleados que tienen mas de 10 afios de antiggadad puesto; o entender qué es lo
qué les sucede, qué es lo que necesitan y quéges lesperan de su trabajo. Lo mismo
para los mayores de 40 afios de edad, deberiam[@agsas cerciorarse que todos los
programas de satisfaccion incluyan a todos los eadpls de la compainiia sin distincion
de edades, antigiiedad en el puesto, sexo, etc.

Andlisis por Antigliedad en el Puesto

68% 67%

® Menos de 1 afio
EDe 1 ab5 afos
®mDe 5 a 10 afios
mDe 10 a 15 afios
® Mas de 15 afios

09%0%0%0%0 %

En desacuerdo Nide acuerdo ni De acuerdo No tengo
en desacuerdo informacién o
no me afecta
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Desarrollo personal

Mas de la mitad de los encuestados (52%) manifige® son claras las
oportunidades de desarrollo, esto nos demuestraxjge en las empresas analizadas
una clara y buena a comunicacion de las mimas.

3%

E En desacuerdo

® Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

®m De acuerdo

® No tengo informacién o no
me afecta

Un altisimo indice de empleados (72%) dice querabajo le proporciona
oportunidades y retos que ayudan a desarrollanaiidades; al analizar la antigiedad
en el puesto se detecta que los empleados con naélossen su trabajo se sienten
mayormente identificados con esta afirmacion, yealiendo fuerza a medida que el
empleado tiene mas tiempo en su labor. Es muy nhareadiferencia en relaciéon con
los niveles de estudio alcanzados por los empleadpgellos con titulo universitario,
posgrado y doctorado sienten en mayor medida qudrabajo les proporciona
oportunidades y retos; pero las compafiias debeocask en lograr que todos,
dependiendo de su nivel de estudio, consideren syudrabajo les proporciona
oportunidades y retos.

0%

® En desacuerdo

® Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m De acuerdo

= No tengo informacion o no
me afecta




Andlisis por Antigliedad en el Puesto

80%

® Menos de 1 afio
mDe 1 a5 afios
mDeb5a 10 afiosDe 10 a 15

afos
m De 10 a 15 afios

16% 15%
19 1%
®m Mas de 15 afios
0% 0% 0%0%

En desacuerdo Nide acuerdde acuerdo No tengo
ni en informacioén o
desacuerdo no me afecta

Analisis por Nivel de Estudios

89% 90% 90%
50

B Primario

B Secundario
B Terciario

® Universitario
m Posgrado

® Doctorado

18% 1496 13% 17%6% 150, 15%

0% 0% 0% 0% 0% 0%

En desacuerdo Nide acuerdo ni en De acuerdo No tengo
desacuerdo informacion o no
me afecta

Casi el 60% considera que la empresa le facilitbolmacion y capacitacion
necesarias para desempenar sus tareas.
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0%

B En desacuerdo

® Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

B De acuerdo

E No tengo informacién o no
me afecta

Andlisis por Edades

m Entre 20 y 30afios
E Entre 31 y 40 afios
E Entre 41 y 50 afios
E Mas de 50 afios

En desacuerdo Nide acuerdo De acuerdo No tengo
ni en informacion o
desacuerdo no me afecta
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Analisis por nivel de Estudios‘I

L

89%

B Primario
B Secundario
319 32% ® Terciario
® Universitario
® Posgrado
0%0%0%0% 0% ® Doctorado
En desacuerdo Nide acuerdo ni De acuerdo No tengo
en desacuerdo informacion o

no me afecta

El 66% de los encuestados aduce estar globalmatiséesho de trabajar en la
empresa.

0%

® En desacuerdo

E Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

E De acuerdo

® No tengo informacién o no
me afecta
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Analisis por Empresas

m Telefonica
® Movistar
19% 18% 15% 18% 17% 17% 169, 17% ] T9|ecom
H Personal
0% 0% 0% 0%
En desacuerdo Nide acuerdo ni en De acuerdo No tengo
desacuerdo informacién o no

me afecta

El 64% de los encuestados considera que su trabdgla oportunidad de hacer
cosas desafiantes e interesantes; pero analizaamosvque son los empleados con
menos de 5 afos de antigledad en su puesto lapayemente estan de acuerdo con
dicha afirmacién. Aca hay una marcada diferencifoemesultados dependiendo de las
empresas. Fueron mucho mas los empleados de TiekefgnMovistar que han
manifestado que sus empresas les facilitan la ftdmay capacitaciones necesarias
para su puesto; marcada diferencia con los empedeld elecom y Personal.

0%

B En desacuerdo

®E Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

E De acuerdo

® No tengo informacién o no
me afecta
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Andlisis por antigliedad en el Puesto

® Menos de 1 afio
mDe 1 ab5 afios
®mDe 5a 10 afios
m De 10 a 15 afios
® Mas de 15 afios

0% 0% 0% 0% 0%

En desacuerdo  Nide acuerdoni De acuerdo No tengo
en desacuerdo informacion o no
me afecta

“Las condiciones de mi trabajo me permiten ser toddo productivo que puedo ser”

0%

B En desacuerdo

® Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

B De acuerdo

® No tengo informacién o no
me afecta
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Beneficios

El 59% de los empleados dice conocer los benefipi@sla empresa brinda a
sus empleados, pero solo el 31% esta de acuerdsogueorgados en forma correcta.

“Conozco todos los beneficios que la empresa le bda a sus empleados”

3%

®m En desacuerdo

m Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

® De acuerdo

® No tengo informacion o no
me afecta

“Creo que los beneficios son otorgados en forma aecta”

3%
® En desacuerdo

® Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m De acuerdo

= No tengo informacion o no
me afecta
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La gran mayoria de los encuestados no ve claralitica de beneficios no
monetarios (39%), las empresas analizadas debealbajar en la comunicaciéon de
todos los beneficios que se otorgan a los empleag®sina buena forma de comenzar.

0%

®m En desacuerdo
m Ni de acuerdo ni en desacuerdo
® De acuerdo

= No tengo informacién o no me
afecta

Comunicaciéon

El 76% de los empleados consultados conoce la mig&lores y principios de
la empresa en la que trabaja; y solo el 7% matafiéssconocerlos.

0%
H En desacuerdo

m Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

E De acuerdo

® No tengo informacion o no
me afecta
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Andlisis por Empresas

m Telefonica
= Movistar
20% ® Telecom
16% 16% 150,
. E Personal
7% gy 8%
0% 0% 0% 0%
En desacuerdo Nide acuerdo ni en De acuerdo No tengo
desacuerdo informacion o no
me afecta

Solo el 21% dice que la comunicacion en la empessduena, deberiamos
preguntarnos qué sucede en este punto; analizauedos empleados consideran que
no es buena la comunicacion, los resultados nogamdque las empresas no
comunican en forma clara de los procesos y prouedios a seguir.

“La empresa me comunica en forma clara los procesgsprocedimientos a seguir”

0%

® En desacuerdo

® Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m De acuerdo

me afecta
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“En mi empresa la comunicacion es buena”

0%

® En desacuerdo

m Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

E De acuerdo

® No tengo informacion o no

me afecta
Andlisis por Empresas l
[ —
55%
m Telefonica
= Movistar
® Telecom
® Personal
0% 0% 0% 0%
En desacuerdo Nide acuerdo ni en De acuerdo No tengo
desacuerdo informacion o no
me afecta
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Con respecto a los canales de comunicacion; el 88%os encuestados
reconoce los canales que la empresa pone a sisidigpopara expresarse.

“En mi empresa tengo canales de comunicacion en mse puedo expresarme”

0%

® En desacuerdo

® Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m De acuerdo

= No tengo informacion o no
me afecta

Solo el 31% considera que la empresa conoce sil, pevalora y lo tiene en
cuenta.

3%

® En desacuerdo

® Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m De acuerdo

= No tengo informacion o no
me afecta
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Anélisism

58%

® Entre 20 y 30 afios
® Entre 31 y 40 afos
® Entre 41 y 50 afos

E Mas de 50 afos

En desacuerdo Ni de acuerdDe acuerdo No tengo
nien informacion o
desacuerdo no me afecta

El 34% considera que la empresa conoce las nedesiadte sus empleados; en
este punto es muy homogénea la respuesta con tespedad, antigiiedad en el puesto
y nivel de estudios.

0%
H En desacuerdo

m Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

E De acuerdo

® No tengo informacion o no
me afecta
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Analisis por Edades

53% 52%

B Entre 20 y 30 afios
® Entre 31 y 40 afios
® Entre 41 y 50 afios
B Mas de 51 afios

0% 0% 0% 0%

En desacuerdo Nide acuerddDe acuerdo No tengo
ni en informacion o
desacuerdo no me afecta

Andlisis por nivel de estudios

42%

37%  37%

® Primario
B Secundario
m Terciario
® Universitario
® Posgrado

0% 0%o0% o% M Doctorado

En desacuerdo Nide acuerdo nDe acuerdo No tengo
en desacuerdo informacion o no
me afecta
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Andlisis por Antigliedad en el Puesto

70%

B Menos de 1 afio

mDe 1 a5 afios

EDe 5 a 10 aflos De 10 a 15
anos

®m De 10 a 15 afnos

® Mas de 15 afios

0% 0% 0% O

En desacuerdo Nide acuerdo nbe acuerdo No tengo
en desacuerdo informacion o
no me afecta

El 83% de los encuestados conoce los productoswcies que la empresa
comercializa.

0%

® En desacuerdo

® Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

E De acuerdo

® No tengo informacion o no
me afecta
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Andlisis por Antigliedad en el Puesto

® Menos de 1 afio

mDe 1l a5 afios

mDe 5 a 10 afios De 10 a 15
afos

®m De 10 a 15 afos

® Mas de 15 afios
0%0% 0% 0%

En desacuerc Nide acuerdc De acuerd No tengo
nien informacién o
desacuerdo no me afecta

Existen canales de comunicacion, que son conogidosodos, por los que la
comunicacién logra ser buena con respecto a laduptos y servicios que la empresa
ofrece a sus clientes externos pero hay una grém da la comunicacion de los
procesos y procedimientos internos, y se percileel@gi empleados consideran que las
empresas no logran conocer a sus recursos humanos.

“Conozco todos los canales de comunicacion que d&isen la empresa”

3%

® En desacuerdo

® Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m De acuerdo

= No tengo informacion o no
me afecta
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A continuacion detallare las principales fortalegagportunidades de mejora
gue encontré después de analizar los resultadas éacuestas:

Principales Fortalezas:

Valoracion, motivacion y satisfaccion:

Se percibe que las empresas han trabajado en pragraara facilitar la
conciliacion de la vida laboral y personal.

Los empleados sienten que en la empresa se los anaportar ideas creativas
e innovadoras para mejorar la forma en la que hiaserpsas.

Desarrollo personal:

Los empleados manifiestan que su trabajo le progpmacoportunidades y retos
gue le ayudan a desarrollar sus habilidades, quaniaresa le facilita la formacion,
capacitacion y el entrenamiento necesarios paengesiar su trabajo adecuadamente;
y que su trabajo le da la oportunidad de hacerscdssafiantes

El 66% se encuentra globalmente satisfecho dejaadia esa empresa.
Beneficios:

Los empleados conocen todos los beneficios quapaesa les brinda.
Comunicacion:

La gran mayoria de los encuestados dice que cdaoaision, valores y
principios de la empresa en la que trabaja, y gu€ue su empresa tiene canales de
comunicacién en los que puede expresarse y safeefaenente cuales son los mismos.

Los empleados conocen los productos y serviciosdmgue su empresa ofrece
a los clientes

Oportunidades de Mejora:

Valoracion, motivacion y satisfaccion:

Desconocimiento de los criterios que se utilizaragijar la compensacion en la
empresa. Falta de programas de reconocimiento gorespectiva comunicacion e
incentivos para difundirlos.
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Se percibe que los empleados de mas edad y conrmatigiedad en los
puestos se sienten menos valorados y motivadosapampresas. Sera vital que las
compafiias de Telecomunicaciones analizadas tomeaieogia que los planes y
acciones deben estar enfocados a todos los redwrs@nos sin distinciones.

Beneficios:

Comprender porque los empleados no consideran psebeneficios sean
otorgados en forma correcta y porque no conocemoldtica de beneficios no
monetarios

Comunicacion:

Se ha detectado que la comunicacion no es buesaenaiestados manifiestan
no estar de acuerdo en que la empresa conoce dilsspdos valora y los tiene en
cuenta ni que conoce sus necesidades.

Considero que es muy importante que las empresezcan a sus empleados y
logren tener empleados comprometidos porque soenegl tienen un impacto y
experiencia positivos en el trabajo, logrando que:

v' La productividad y la rentabilidad aumenten

v Los empleados comprometidos tienen un buen entéemtionde las necesidades
del cliente; logrando asi que el servicio al ckergsulte superior.

v' Baja la probabilidad que los empleados abandonsrpsestos. Un empleado
comprometido tiende a no tener planes de dejamguesa.

v Disminuyen los costos debido a que el promediau$®ncias por enfermedad
tomados al afio por empleados comprometidos es mowror al numero
tomado por los empleados no comprometidos.

v La innovacion es mucho mas probable: el compromsso relaciona
estrechamente con la innovacion, los empleados momgtidos creen que su
trabajo pone de manifiesto sus ideas mas creativas.

v' La imagen de la empresa puede verse mejorada.rple@dos comprometidos
recomiendan a su compafiia /organizacion.

Los empleados comprometidos brindan una ventagreditial dentro de un
mercado competitivo, otorgando mejores resultadoslae organizacion, desde el
crecimiento en el desempefio hasta la reducciorausntismo. Es por eso que las
empresas deben mejorar o mantener altos nivelesrdpromiso en los empleados. Es
esencial medir el nivel de compromiso de los entusg qué es lo que los impulsa, ya
gue proporciona informacién poderosa para mejdreorapromiso y el desempefio del
negocio en la organizacion.
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Conclusioén

Es apasionante comprender cOmo una empresa pueckr gr convertirse en
lider del mercado; sin descuidar a sus empleadosyirtiéndose en el mejor lugar para
trabajar.

Considero que el marketing (como dice Philip Kotkes un sistema de
pensamiento, utilizado por la direccion de las e&sgs, en el cual la clave para alcanzar
las metas de la organizacion reside en averiggandaesidades y deseos del cliente y
cuyo fin es lograr su satisfaccion. Hoy en dia; mé@s nunca, el marketing apunta a
complacer la demanda del cliente; porque es éstndiene el poder de decisidon
respecto del consumo. Las empresas que adoptapessamiento y lo sustentan a lo
largo del tiempo tienen amplias ventajas de competilos primeros lugares en sus
categorias.

Las empresas no solo tienen que administrar suergsk en buscar clientes
sino en mantener los que tienen por mucho tiempgoe eso, que el gran desafio
involucra redisefar y actualizar sus estratedthsmarketing es, como se dice, el
“corazon de la empresay lo es, en tanto motorice el desarrollo de piids junto con
el consumidor, propicie en las empresas la tomeodeiencia en orden a establecer el
criterio de responsabilidad social y sera el eradogle conocer e investigar los deseos
y necesidades de los clientes para lograr satidéac&in duda, las empresas a los fines
expuestos, no pueden soslayar el capital labora) sierituarlo del mismo modo que al
cliente externo. Los empleados son el recurso méese de una organizacion, son
quienes desarrollan habilidades creativas para ertrias en conocimientos
corporativos, parte fundamental de una organizagxdm ello es necesario que las
empresas consideren al marketing interno como @sdog estratégica de recursos
humanos. Mediante sus técnicas buscara obtengdelazacion del cliente interno. En
otros términos, establece una dinamica -que cordprara totalidad de los integrantes
de la organizacion- vehiculizando la adquisicioncgmpromiso con la filosofia
empresarial y multiplicando la difusion de sus udes. Literalmente, es el que
propiciara que todos los empleadss pongan la camiseta de la empresa”.

El objetivo del marketing interno es cumplimentas hecesidades y deseos de
los clientes internos, logrando asi, satisfacemkxsesidades y deseos de los clientes
externos. Toda accion dirigida hacia los empleatlese efectos directos en el
rendimiento y productividad y como resultado, envalor competitivo o activo
intangible de la organizacion. Mediante el marlgtiiterno las empresas conoceran las
expectativas y necesidades de sus trabajadores Ipgrar motivarlos, logrando
aumentar su productividad y en consecuencia, laesaplcanzard mayores beneficios
y un alto nivel de resultados.

En el mundo competitivo en el que vivimos es caea @& mas importante la
satisfaccion del cliente, las empresas seran restadlo si tienen en cuenta al cliente
final y lo valoran. Debido a este cambio de panadiglas organizaciones deben
comprender que es menester enfocarse en el empbeaddograr la satisfaccion del
cliente final.
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Después de abordar y analizar el significado deketimg interno, considero
que una empresa lider en la actualidad, basa sateggh competitiva en el factor
humano, porque son los empleados implicados, camgirdos y motivados quienes
hacen la diferencia; como dice Michel Porter, feréinciacion es una de las formas de
obtener ventaja competitiva.

Investigando sobre el tema, confirmé que es errgwesas de servicios donde
mayormente se evidencia la orientacion al cliegteson los empleados un factor
decisivo para lograr el éxito corporativo. El nu@emtexto no permite que una empresa
de Telecomunicaciones permanezca s6lo como proveedafraestructura, las nuevas
condiciones tecnoldgicas y de negocio provocamrgiimiento de nuevos competidores
y principalmente de aquellos que tradicionalmerdeactuaban en el mercado de las
telecomunicaciones; convirtiendo a estas verdadarasmpresas destinadas a brindar
servicios de calidad a cliente. Las empresas digveam en cuenta los siguientes puntos
al momento de elaborar su estrategia: la conveigercnoldgica, la relevancia de
servicio como estrategia de crecimiento, la difasételerada de innovaciones, los
ciclos de vida de productos/servicios cada vez magglos y la emergencia de la
economia del conocimiento.

Base mi andlisis en empresas de esta categoridodabgrado de incumbencia
gue tienen con la satisfaccion de las necesidadesistiario final. Las empresas de
telecomunicaciones pertenecen al segmento condmeszendo esencial en ellas la
cultura del servicio, espacio propicio donde alticpparametros teérico-practicos para
la consecucion de la satisfaccion del cliente fin&ln las empresas de
telecomunicaciones.ef modo en que se sientan sus empleados, seraydsl en que
sentiran sus clientes”.

Se realizé un andlisis sobre el grado de motivagi@e mididé el sentido de
pertenecia que tienen los empleados de las emptesbslefonica, Movistar, Personal
y Telecom; observandose si en las mismas existeadeeuada comunicacion interna,
con un apropiado desarrollo personal de sus enhpdeala aplicacion de programas de
reconocimiento.

Al analizar la implementacién de un Plan de Marigeinterno o modelo basado
en la puesta en valor de los clientes internos sy dancomitantes resoluciones
satisfactorias a sus demandas, opcion positivatadapor las empresas Telefonica
Telecom, Personal y Movistar; queda claro que teflas se encuentran trabajando en
diversos programas de fidelizacion, satisfaccigecgpnocimiento de sus empleados, al
mismo tiempo que contribuyen activa y voluntariateeal mejoramiento social,
econdémico y ambiental. Asimismo, todas afirman gpkcan un plan de marketing
interno. Profundizando los resultados obtenidosl e&jercicio de los mismos, es posible
comprobar que no todos los empleados reconoces e=tiéajas proporcionadas por las
empresas en las que trabajan.

Del analisis se concluye que hay desconocimient@pgxe de los empleados de
los programas de reconocimiento y fallas de conawo de los mismos. Consideran
gue los beneficios que les son otorgados no seaeatn forma correcta; desconocen
los criterios que se utilizan para fijar las recemgas; la comunicacion presenta fisuras
marcadas y no consideran que la empresa los valtoe motive para hacerlos sentir
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parte de ella. Por otro lado, los sondeos demuresitee los empleados con mas
antigiiedad en sus puestos y los de mayor edad asomue se perciben menos
valorados, motivados y comprometidos.

Mayoritariamente los empleados consideran que |presa le facilita la
conciliacion de la vida personal y laboral, eregainto las empresas han logrado a
través de sus programas el desarrollo de una raigteaa organizacional inspirada en
las personas. Las empresas deben conocer y teneeeta las necesidades de todos los
empleados; debido a que no todos valoran las miag@snes; la jornada flexible o el
teletrabajo puede que no sea lo que esperan t@asepcontrarse mas motivados en
sus puestos. Los programas deben estar enfocadosloa los empleados. Hay
empleados que valoran mucho mas un trato cordrapaiie de sus superiores, mayor
integracion, reconocimiento de sus tareas y derayedtoria, adecuada prestacion
medica, entre otras; por eso es esencial conoaapébl humano con el que cada una
de las empresas cuenta para llevar a cabo suegsdrat

Las empresas de Telecomunicaciones analizadasiaelever sus programas
y/o acciones de satisfaccion de empleados y comenzsstudiar profundamente los
resultados de las encuestas de clima laboral,ugfiefdcus group, reuniones grupales o
individuales con los empleados y mejorar firmemeflge comunicacion interna.
Comprender cuales son los canales por los que egepejercer una comunicacion
correcta y concebir en que lugares se encuentmafallas para subsanarlo rapido vy
eficientemente.

Las oportunidades de mejora detectadas a lo laejjaamhlisis, no han sido
explotadas en toda su dimension: las medidas gueesen adoptando han sufrido
retrasos en su aplicacién y carecido de regulariDazha evaluacion apoya la tesis de
relevancia estratégica respecto del disefio deamge Marketing Interno consolidado
para las empresas de telecomunicaciones y querhdiaano han logrado dar a conocer
a todos sus empleados.

La importancia del marketing interno reside engggisfaccion a las necesidades
y aspiraciones de los clientes internos para enegqroceso de optimizacion de recursos
orientados a resolver las demandas y deseos delidmdes externos. Las empresas
estudiadas deberdn gestionar correctamente el timgyketerno resolviendo los
problemas puntuales a fin de conquistar la fidelima de sus empleados. Deberan
tomar conciencia que el marketing interno debecongafado de una estrategia de
marketing relacional, se deben generar relacioaatables y a largo plazo con los
clientes finales; la lealtad del cliente comienpa la satisfaccion del empleado. Los
empleados seran mas competentes y estaran mejoradust en la medida que la
organizaciéon les brinde oportunidades de desarr@Bdoimportante que las empresas
tomen conciencia de la magnitud significativa quiejuéere un plan de marketing
teniendo en cuenta todos los puntos y factoreszadals a lo largo del trabajo.
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Buenos Aires, en 2007.

-Conferencia sobre “Administracion de RRHH en a@l&iXXI” en el ler. Congreso
Internacional de Ciencias Econdémicas ECON 2007aeaiudad de Buenos Aires, en
2007.
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-Conferencia sobre “Atraccion y Retencion de Talehten las las. Jornadas de
Administracion de la FCE-UBA, en la ciudad de BueAdres, 2007.

-Conferencia sobre “Toma de Decisiones” en lagldfhada de Toma de Decisiones .
Facultad de CCEE de la UBA, en la ciudad de Budémes, 2008.

-Conferencia sobre “Liderazgo Transformacional” eédnVIl Encuentro Nacional de
Auditores Internos, en la ciudad de Buenos Air8§12

-Conferencia sobre “Liderazgo Transformacional'laebniversidad Nacional de Lujan,
en la ciudad de Lujan, 2011

-Conferencia sobre “La Motivacion Laboral de la €&wcion Y”, en las 6as. Jornadas
de Administracion, Facultad de CCEE de la UBA,anildad de Buenos Aires, 2012.

PARTICIPACION EN CONGRESOS O ACONTECIMIENTOS SIMIRES
NACIONALES O INTERNACIONALES

Il Congreso sobre “La Modernizacion de la Admirastén Publica” . Universidad de
Belgrano, Noviembre de 1983, en la ciudad de Budnmes. Miembro Titular.

-I Jornada Nacional de Administracion Estratégdaiatado por ADAE, noviembre de
1983, en la ciudad de Buenos Aires. Asistente.

-I Jornada de Licenciados en Administracion deleGm de Graduados en Ciencias
Econdmicas, agosto de 1986, en la ciudad de Busines. Miembro Observador.

VII Congreso Nacional de Docentes en Administracig&m mayo de 1992, en Huerta
Grande . Miembro Activo.

X Congreso Nacional de Docentes en Administra@dnnayo de 1994, en la ciudad de
Tandil. Miembro Activo.

XI Congreso Nacional de Docentes en Administragidar. Encuentro Trasandino, en
mayo de 1995, en la ciudad de Mendoza. Miembrové.ct

XII Congreso Nacional de Docentes en Administracién mayo de 1996, en la ciudad
de Trelew. Miembro Activo.

XVI Congreso Nacional de Docentes en Administracién mayo del 2000, en la
ciudad de La Plata. Miembro Activo.

XVIII Congreso Nacional de Docentes en Administbacien Octubre del 2002, en la
ciudad de Villa Maria. Miembro Activo.

las. Jornadas de Docentes e Investigadores Unareosien RRHH del Conosur y
8vas. Nacionales, en Septiembre del 2003, en tiadide Buenos Aires.
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XXII Congreso Nacional de Docentes en Administracién Septiembre del 2006, en la
ciudad de El Calafate, pcia. de Santa Cruz. MienAlato/o.

XXI Jornadas Nacionales de Administracion del CGéef Noviembre del 2006, en la
ciudad de Villa Gessel, pcia. de Buenos Aires,.

XXII Congreso Nacional de Docentes en Administracién Mayo del 2007, en la
ciudad de Lomas de Zamora, pcia. de Buenos Airgamiko Activo.

XXIV Congreso Nacional de Docentes en Administracién Mayo del 2008, en la
ciudad de Rosario, pcia. de Santa Fé. Miembro Activ

las Jornadas de Administracién, en Octubre del ,2607a ciudad de Buenos Aires,
integrante del Comité Organizador

2as Jornadas de Administracion, en SeptiembreGf¥,2n la ciudad de Buenos Aires,
integrante del Comité Organizador

3as Jornadas de Administracion, en SeptiembreGf$],2n la ciudad de Buenos Aires,
integrante del Comité Organizador y CoordinadoPdeel.

XXVI Congreso Nacional de Docentes en Administracién Junio del 2010, en la
ciudad de La Plata, pcia de Buenos Aires. Coordindd Panel.

2° Encuentro Nacional de Profesionales en Relasituadorales, Recursos Humanos,
Relaciones de Trabajo y Relaciones Industrialessegtiembre del 2010, en la ciudad
de San Justo, Prov. de Buenos Aires.

5as. Jornadas de Administracion, en Octubre del,2éd la ciudad de Buenos Aires,
Coordinar de Panel del acto de cierre.

6as. Jornadas de Administracion, en abril del 2@IR)a ciudad de Buenos Aires,
Coordinador de panel.

SINTESIS DE CURSOS Y SEMINARIOS DE ESPECIALIZACICRECIBIDOS

-Curso sobre “Estrategias para la Conduccién a ING&erencial” dictado por la
Direccion de Capacitacion de la M.C.B.A., noviembee1987, en la ciudad de Buenos
Aires.

-V° Curso Especial de Formacién de Auxiliares Daoesndel Departamento de
Administracion de la Facultad de Ciencias Econtmida la U.B.A., en 1988, en la
ciudad de Buenos Aires.

-Seminario sobre “La ley de Reforma Previsonal:dotp en la gestion de Recursos

Humanos de la empresa”, dictado por Price Watedhodieiembre de 1993, en la
ciudad de Buenos Aires.
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-Seminario sobre “Los Sistemas de Evaluacion despseiio”, dictado por Arthur
Andersen, abril de 1993, en la ciudad de BuenossAir

-Seminario “Human Resources Strategies”, dictado NManagement Centre Europa,
Agosto de 1994, en la ciudad de Buenos Aires.

-Curso sobre “Formas no Tradicionales de Ocupacidittado por la Asociacion de
Dirigentes de Personal de la Argentina, diciemleelf94, en la ciudad de Buenos
Aires

-Seminario Internacional “Reinventando el Managefhedictado por Tom Peters,
septiembre de 1996, en la ciudad de Buenos Aires.

-Seminario Internacional sobre “Capacitacién y Dedla en empresas: Tendencias y
Técnicas actuales”, dictado por la Universidad deri®s Aires, en diciembre de 1996,
en la ciudad de Buenos Aires.

-Seminario sobre “Remuneracién Variable”, dictadwr pnstitute for International
Research, en junio de 1997, en Buenos Aires.

-Seminario sobre “Liderazgo y Delegacién” dictador gl Centro de Desarrollo
Gerencial de Arthur Andersen, febrero de 1998aanuddad de Buenos Aires.

-Seminario sobre “Evaluacion de Potencial”, dictgmbs UBA, Facultad de Ciencias
Econbmicas, marzo de 1998, en la ciudad de Bueites.A

-Conferencia sobre “Remuneracion Variable”, dictado el Institute for International
Research, 1998, en la ciudad de Buenos Aires.

-Curso-Taller sobre “Resolucion de Conflictos” dad por el Dr. Carlos Diaz Llorca
(Universidad de la Habana-Cuba), octubre de 1998.

-Congreso Internacional de “Capacitacion y Deskrtotlictado por el Centro de
Desarrollo Gerencial de Arthur Andersen, octubrel@88, en la ciudad de Buenos
Aires. Participante.

-Seminario “Conociendo su Estilo de Managementtadio por Vifia y asoc., enero de
1999, Montevideo, Uruguay.

-Seminario sobre “Técnicas de Medicion de RRHH"ctatio por el Centro de
Investigacion y Administracion Estratégica, jun@99, en la ciudad de Buenos Aires.

-Seminario sobre “La Nueva Reforma Laboral’, dictgubr el estudio De Diego y
asoc., mayo del 2000, en la ciudad de Buenos Aires.

-Seminario sobre “Temas Claves en Recursos Humanodictado por Towers
Perrin/Marcy y asoc., noviembre del 2000, en laaiude Buenos Aires.
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-Seminario sobre “Desarrollo Organizacional’, dd por The Organization
Development Institute, en enero del 2001, en ldadude Buenos Aires.

-Curso sobre “Gestion por Competencias”, dictaololiR Training, en julio del 2001,
en la ciudad de Buenos Aires.

-Seminario sobre “Cambio Organizacional, dictadoAORHA, en mayo del 2003, en
la ciudad de Buenos Aires.

-Seminario sobre “Perspectivas de la Gestion deuiRes Humanos en el Nuevo
Escenario Politico”, dictado por Towers Perrin ¥y, 8a Julio del 2003, en la ciudad de
Buenos Aires.

-Curso sobre “Manejo Legal e Impositivo de Persdampatriado”, dictado por el
Centro de Capacitacion y Formacion Gerencial, ¢ jdel 2003, en la ciudad de
Buenos Aires.

-Seminario Internacional sobre “;Como ensefar @lafibcial y Gerencia Social?,
dictado en FCCEE de la UBA, en Octubre del 2003a@iudad de Buenos Aires.

-Curso sobre “Planeamiento de Carrera”, dictado gdoCentro de Capacitacion y
Formacion Gerencial, en Febrero del 2005, en kdacde Buenos Aires.

-Seminario sobre “Relaciones Gremiales” dictado Baker & McKenzie, en Abril del
2005, en la ciudad de Buenos Aires.

-Jornada sobre “Planeamiento Estratégico”, dictadioel Centro de Capacitacion y
Formacion Gerencial, en Junio del 2006, en la duwaBuenos Aires.

-Seminario sobre “La Empresa y la Oficina de Paktnente a Conflictos Laborales”,
en Noviembre del 2006, en la ciudad de Buenos Aires

-Seminario sobre “Recursos Humanos y Responsatbiliiacial Empresaria”, en el
Programa de Formacion en Responsabilidad Socialrégapal de Altos Niveles
Gerenciales, en Marzo del 2007, en la ciudad de@uAires.

-V Conferencia Anual sobre “Recursos Humanos”, adiat por el Centro de
Capacitacion y Formacion Gerencial, en Noviembile2@68, en la ciudad de Buenos
Aires.

-Curso sobre “Medios y Acciones de Comunicaciorerim”, dictada por Trend Set
Comunicacion Organizacional, en Junio del 2010aemudad de Buenos Aires.

-Curso Anual de Filosofia Moderna y Contemporané@atado por el Instituto
Universitario Ortiga y Gasset de Espafa y la Escugliperior de Economia y
Administracion de Empresas, en el afio 2010, eiutiad de Buenos Aires.

112



-XIlI Congreso Nacional de Desarrollo y Capacitacide la Republica Argentina.
Organizado por ADCA, en el afio 2012, en la ciuda@denos Aires.

PUBLICACIONES

-Capacitacion: Una herramienta para la competdididempresaria’, Revista
IDELCOOP, N° 81, octubre de 1993

-Capacitacion: Herramienta estratégica 0 modo detenerse”, Revista IDELCOOP,
N° 104, abril 1997

-“Control de Gestion ‘Qué pasa con la gente?, Re#sfasis, N° 4, enero de 1998

-Coautor del libro “MARKETING BANCARIQO”, ed. Fund&m Tecnoldgica, Buenos
Aires,1992. Temas: “Segmentacion de mercado” y &Caacion”.

-Coautor del liboro “MARKETING DE SERVICIOS”, ed. Mahi, 1992. Tema:
“Desarrollo del Personal: Clave en servicios”.

-Coautor del libro “DIRECCION DE ORGANIZACIONES” de Macchi, 1993. Temas:
“Proceso Decisorio” y “Capacitacion”

-Coautor del libro “ENFOQUES Y ESTRATEGIAS PAR ELESBARROLLO DEL
TURISMO?”, ed. F.CC.EE. Universidad de La Patago@94. Tema: “Capacitacion y
Desarrollo del Personal”.

-Coautor del libro “ENTIDADES SIN FINES DE LUCRO%d. EUDEBA, Buenos
Aires, 1999. Tema: Liderazgo

-Coautor del libro “FUNDAMENTOS DE ADMINISTRACION B

ORGANIZACIONES” , ed. La Ley, 2005. Temas: “Lidega¥, “Delegacion”, y
“Comunicacion”.

-Coordinador y coautor de libro “PRINCIPIOS FUNDAMEALES PARA LA
ADMINISTRACION DE ORGANIZACIONES”, ed. Pearson, 280

-Coordinador y coautor del libro: “EL COMPORTAMIENDTDE LAS PERSONAS
EN LAS ORGANIZACIONES”, ed. Pearson 2011.

-Coordinador y coautor del libro “LA GESTION MODERNEN LOS RECURSOS
HUMANOS”, ed. Eudeba, 2012.

JURADO DE TESIS

Miembro del Jurado de 8 Tesis en el Posgrado dedidn Estratégica de RRHH
Miembro de Jurado de 3 Tesis en MBA de la Fac.@EEde la UBA
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REVISION TECNICA

Del libro “Administracion de Recursos Humanos”, 8dicion, de Jaime Maristany,
editorial Pearson, 2006
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