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Introduccién

El presente trabajo de investigacion estudia la importancia del marketing interno en las
empresas de servicio, en un contexto incierto y competitivo. En la actualidad las
empresas estan inmersas en un entorno cambiante y desafiante, que les requiere

implementar estrategias para ser competitivas.

El facil acceso a la informacion, permite la existencia de clientes con mayor
conocimiento y mayor posibilidad de elegir entre la diversidad de opciones que le
brinda el mercado. Con los avances tecnoldgicos y el auge de internet, los clientes se
han tornado mas exigente y menos anonimos. No satisfacer sus necesidades o

defraudarlos, puede tener impacto en los ingresos de la organizacion.

En el caso de las empresas de servicios, este contexto es mas sensible debido a que
el diferencial se encuentra mas centrado en el factor: colaboradores, dado que son
ellos quienes estan en contacto con los clientes. Estas organizaciones necesitan que

sus empleados estén comprometidos con los fines organizacionales.

La cultura orientada al cliente, implementada en algunas companiias, contempla una
vinculacion entre la satisfaccion de los clientes y la satisfacciébn de los clientes
internos. Una de sus herramientas son los planes de marketing interno utilizados para
lograr la satisfaccion de los empleados que estan en contacto con los clientes,

produciendo efectos favorables en la satisfaccion de estos Ultimos.

A partir de la teoria investigada, desde nuestro enfoque y aporte tedrico, se abordan
temas relacionados a la vinculacion entre el marketing tradicional y el marketing
interno, los modelos que se generaron en la génesis de las distintas teorias del
marketing interno, los atributos que forman parte de la satisfaccion de los clientes y de

los empleados.

El tema que motivd a la autora a realizar esta investigacion tiene el objetivo de
identificar los efectos del marketing interno en la satisfaccion de los clientes de una
empresa de servicios y explorar los atributos con mayor impacto en la satisfaccion de

los empleados.
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El mismo se presenta como un estudio descriptivo (cuantitativo) orientado a la
comprension de los efectos del marketing aplicado a los clientes internos. Para tal
estudio hemos tomado el caso de una empresa multinacional prestadora de servicios
en Argentina, localizada en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. El estudio se realizo
entre octubre y noviembre 2012.

La empresa seleccionada para realizar el estudio, facilito los resultados de la encuesta
de clima laboral de un area en contacto con los clientes y los resultados de la
encuesta de satisfaccion de clientes. Se mantiene bajo reserva el nombre y ramo

comercial de la misma, dado el pacto de confidencialidad con ella.

Dado que se trabaj6é de acuerdo a la teoria fundamentada, las hip6tesis se plantearon
a partir de los datos. Los resultados demuestran la validacién de las hipétesis que se

detallan a continuacién como el aporte de nuevos datos a la teoria preexistente:

¢ A menor numero de elementos que interactlan en un proceso de
marketing interno en la compafiia, menor nivel de satisfaccion en los

empleados

e A menor nivel de satisfaccion de empleados, menor nivel de satisfaccion

de clientes.

Cabe destacar que durante el transcurso de esta investigacién que nos ocupé hasta la
fecha, el tema no so6lo fue de interés en ese momento sino que ademas en la
actualidad es cada vez mas importante en Argentina, dado el contexto econémico y

comercial incierto en el que se desempefian las compafiias.

También he pretendido obtener resultados empiricos que sirvan como herramienta
para futuras investigaciones y aporte elementos de analisis a la vinculacion entre las

empresas, sus empleados y clientes.
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1.1 Formulacion del problema

El contexto en el que actualmente se mueven las empresas, se caracteriza por el
cambio constante con competidores de mayor envergadura. A partir de la
globalizacién y posterior auge de internet, el acceso a la informacion es mucho mas
facil. Los consumidores estan al tanto de todo lo relacionado a las empresas que

consumen, permitiéndoles comparar y elegir mejor.

Los clientes tienen no solo mayor informacion de las empresas sino también mayor
acceso a ellas. Las redes sociales como Facebook o Twitter, les permiten tener un
medio de comunicacién en tiempo real, tanto para conocer novedades como también
para descargar sus reclamos. La empresa no s6lo toma conocimiento del reclamo de
un cliente sino que también lo hacen el resto de los clientes, los no clientes y su

competencia, generando una mayor exposicién de la imagen de la empresa.

Por lo que, las organizaciones deben brindar mejores servicios, estar implicadas en la
busqueda constante de la diferenciacién respecto a la competenciay ser consistentes
entre la comunicacion y los productos/ servicios que brindan. Los estandares de
calidad y compromiso que deben tener las empresas para con sus clientes, son cada
vez mas desafiantes. Para lo cual, deben definir mejores estrategias de marketing y

aplicar normas de calidad, que les provean metodologias y mejores practicas.

Con estas mayores exigencias, a las que debe responder en menores plazos de los
gue estaba acostumbrada, la empresa no soOlo debe tener en cuenta los
requerimientos de sus clientes y competencia, sino también de los accionistas que
pretenden efectividad y eficiencia, ante cualquier amenaza que vaya en detrimento de

sus utilidades.

Por lo que, no sélo es importante ocuparse de la calidad y el valor que ofrecen las
empresas a sus clientes a través de sus productos y servicios, sino que también es
necesario trasmitir confianza y transparencia en su accionar a todos los actores del

mercado: accionistas, clientes, empleados, proveedores, etc.
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En Latinoamérica el contexto econdmico, en el que estan inmersas las empresas,
plantea desafios para aquellas organizaciones que operan tanto a niveles locales
como internacionales. Segun el informe de la CEPAL 2012 (Comunion Econdmica
para América Latina y el Caribe), a nivel regional Latinoamérica continia con bajos
niveles en el comercio intrarregional. Las exportaciones de bienes intermedios, tienen
una participacion del 10% en el total de las exportaciones regionales y el informe

recomienda promover la integracion productiva entre las economias de la region. *

A nivel local, Argentina posee un aumento en el consumo de bienes debido al
crecimiento de préstamos personales y a las financiaciones con tarjeta. Por otra parte,
a pesar de una fuerte desaceleracién productiva, la inflacién continla en aumento. El
incremento de precios no se relaciona con los niveles de actividad sino al gasto
publico y la inversibn monetaria. Si bien existe un incremento de salarios respecto al
afio anterior fue inferior, tuvo un crecimiento promedio del 25% interanual, o sea un
porcentaje similar al nivel inflacionario (medido a través de precios al consumidor
24,6%).

Segun el Informe econémico de Coyuntura 2012 del CPCE, en este contexto macro y
microecondémico, el mercado laboral, tiene un marcado incremento en los niveles de
desocupacion, ascendiendo al 7,6% siendo el maximo desde el 2010. Dentro de este
estancamiento productivo, mencionado anteriormente, es dificil absorber la mano de

obra disponible.?

Dentro de este contexto economico, las compafiias en Argentina deben tener en
cuenta acciones orientadas al aumento de la rentabilidad, considerando estrategias

relacionadas a la satisfaccion del cliente externo y el cliente interno.

En cuanto al cliente externo, la norma COPC (Customer Operations Performance
Center) con alcance internacional, utlizada por las principales empresas

multinacionales, indica en funcion al benchmarking de mejores préacticas, que el

CPCE Informe Econdmico de Coyuntura - N° 336 (2012:3)
2 CPCE Informe Econémico de Coyuntura - N° 336 (2012:4-6)
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objetivo de satisfaccion de usuarios finales debe estar en un 85% de cumplimiento y

un 2% de insatisfaccion para estar entre las mejores empresas. *

Con relacion al vinculo entre los colaboradores (clientes internos) y las
organizaciones, éstas tienen como desafio captar y mantener colaboradores, que se
sientan considerados y a gusto, que sepan que se espera de ellos y conozcan el rol

que cumplen, con una actitud tendiente al servicio del cliente.

No sélo los clientes son los que estan mas informados, sino que los empleados de las
empresas también, debido a que internet les facilita obtener informacién respecto al
mercado laboral. Los empleados pueden evaluar sus opciones y conocer a las
diferentes empresas en relacion a beneficios y planteo de carrera profesional que

ofrecen.

En este sentido, un estudio de Marca Empleadora en Argentina 2011, por
institucion, de caracter internacional, Great Place to Work dedicada a la creacion y

sostenimiento de excelentes lugares para trabajar sefiala lo siguiente:

¢ La “Remuneracién y Beneficios” es uno de los atributos mas valorados dentro
de la poblacion encuestada. Dicha priorizacion, se explica dado el contexto
inflacionario en el que estan inmersas las empresas. El informe sefala, que
este es un factor dificil de sostener en el tiempo y es recomendable que existan
otros atributos motivadores para retener a los empleados y que no termine

siendo un factor determinante.

e El “vinculo entre el empleado y el jefe” es uno de los atributos mas valorados,
indicando la importancia que tiene para los empleados, la existencia de un
buen clima organizacional con practicas destinadas a generar y fortalecer la

credibilidad mutua, la colaboracion entre colegas y entre areas.

Debido a los desafios externos e internos, mencionados precedentemente, la empresa

utiliza el marketing como herramienta para captar, retener y fidelizar clientes. El

Kenwm COPC. (s.f.). Obtenido de http://www.kenwin.net/es/site/page/view/certification
* Great Place to Work Argentina. (2011). Empleados ¢Qué los atrae y qué los retiene? Obtenido de
http://www.greatplacetowork.com.ar/publicaciones-y-eventos/publicaciones/595
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marketing interno surge como una extension del marketing tradicional, aplicando
distintas estrategias tendientes a contratar, entrenar y motivar a los empleados, para

lograr un mejor vinculo con los clientes.

Las investigaciones sobre diferentes modelos tedéricos de marketing interno, como se
vera mas adelante, desde su génesis hicieron foco en la importancia de la existencia
del vinculo entre la satisfaccién de los clientes y la satisfaccion de los empleados.
Son ellos quienes ofrecen un valor agregado al momento de vender el servicio y sin

ese aporte diferencial percibido por el cliente, la empresa pierde competitividad.

Uno de los modelos, que sentaron las bases del Marketing Interno, fue el de Berry
(1988) en el que sefala, para lograr la ventaja competitiva, los clientes deben estar
satisfechos a través de la calidad que perciben por los servicios obtenidos. Para
alcanzar esto, es fundamental que la actitud del empleado esté orientada al servicio,

siendo el diferencial.

Para los especialistas Tansuhaj, Randall y McCullough (1988-1991), focalizados en el
Marketing Interno para empresas de servicios, la lealtad, la percepcién de calidad y
satisfaccion del cliente, estaran influenciadas por el marketing mix de la organizacion.
La forma en que se componga el marketing externo, estara relacionado con la actitud

de los colaboradores.

En sintesis, podemos observar un contexto incierto en el que se encuentran las
compafiias en Argentina, que impacta en la confianza con los clientes externos y los
clientes internos, afectando el logro de los objetivos definidos. Por lo que, es
importante para las empresas, la busqueda constante de estrategias tendientes a
fortalecer el vinculo entre los empleados y las empresas, lo que repercutira
favorablemente en conjunto con las estrategias de marketing tradicional, en la

satisfaccion de los clientes externos y el logro de objetivos.
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1.2 Objetivos de lainvestigacion

La presente investigacion tiene el propésito de identificar el efecto de la
implementacion de estrategias de marketing interno en la satisfaccion de los

empleados y explorar su vinculacién en la satisfaccion de los clientes externos.

Por medio del analisis de manifestaciones comunes de ambos grupos de actores, se
intentara obtener la identificacion de dicho efecto y los atributos de satisfaccion mas
sensibles para los empleados y clientes.

1.2.1 Objetivo general

El interrogante principal que dio origen a esta investigacion, lo podemos formular a

través de la siguiente pregunta:

¢cLa implementacién de estrategias de marketing interno pueden modificar la

satisfaccion de los empleados?

1.2.2 Objetivos especificos

En cuanto a los objetivos especificos de la investigacion, que se desprenden del

interrogante anterior, nos hemos formulado las siguientes preguntas:

¢, Cudles son los atributos mas valorados por los empleados que estan en contacto con

el cliente?

¢ Existe alguna vinculacion entre la satisfaccion de los clientes de una compafia y la

satisfaccion de sus colaboradores que estan en contacto con ellos?

¢ Cuales son los atributos més valorados por los clientes de una compafiia al momento

de la percepcion de su servicio?

10
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1.3 Justificacion

Este trabajo se realiza para optar en la graduacion de la Especializacion en Direccion
y Gestion de Marketing y Estrategia Competitiva. Teniendo como fin, dar un aporte
metodoldgico a las empresas en la gestién de sus organizaciones.

Mi recorrido laboral en sectores en contacto con el cliente y en sectores internos, me
permitié conocer distintos tipos de problematicas a nivel de satisfaccion de empleados
como asi también conocer como trabajan internamente las areas para producir un

servicio que sera percibido por los clientes.

A lo largo de mi experiencia, pude observar clientes insatisfechos por promesas no
cumplidas, viéndose afectada la vinculacién con las empresas. Clientes que van
rotando por distintas compafias buscando un mejor servicio o producto. Por otro lado,
también he observado empleados en sectores de atencion desmotivados en su

trabajo, no sintiéndose valorados por sus lideres.

Como cliente que percibe un servicio en el momento de su contratacion, también he
tenido experiencias no favorables, llevandome a la decision de finalizar la relacién con

las mismas y asi nunca mas volver a contratar sus servicios.

Con esta investigacion exploratoria, intentaré contribuir con los sistemas de gestion de
las compafiias de servicio, teniendo en cuenta los beneficios que genera el marketing
interno en la satisfaccion de los clientes internos y su impacto en la satisfaccion de los

clientes finales.

Invitamos al lector a pasar al cuerpo principal del presente trabajo de

investigacion.

11
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2 Marco teorico

2.1 Comparacion entre el Marketing tradicional y el Marketing Interno

En el contexto turbulento y desafiante en el que se origina el vinculo entre clientes-
empleados-empresa, el marketing se presenta como la principal herramienta que les
permite a las compafiias desplegar estrategias hacia dentro y hacia fuera de la
organizacion, con el objetivo de captar, retener, comunicar y fidelizar a clientes

internos y externos, volviéndola mas competitiva.

Los empleados que estan en contacto con los clientes, se tornan palancas claves para
fortalecer este vinculo. Por este motivo, las empresas aplican estrategias del
marketing tradicional hacia dentro de la organizacion, lo que les permite mejorar los
niveles de satisfaccion de los empleados, repercutiendo en el momento de la atencién

a los clientes y los indicadores de negocio.

En el presente capitulo, desarrollaremos el paralelismo existente entre el marketing
tradicional y el interno, como asi también los instrumentos que utiliza la empresa para
desplegar un plan de marketing interno. Se podra observar el paralelismo existente
entre ambas estrategias, segin sea a distintos publicos objetivos, a los cuales

satisfacer con el propdsito de retener a los mejores y mas rentables.

El marketing tradicional segun la Asociacion Americana de Marketing “es una funcién
organizacional y un conjunto de procesos para generar, comunicar y entregar valor a
los consumidores, asi como para administrar las relaciones con estos Ultimos, de

modo que la organizacién y sus accionistas obtengan un beneficio” °

Segun Philip Kotler “es el arte o la ciencia de seleccionar los mercados meta y lograr
conquistar, mantener e incrementar el nUmero de clientes mediante la generacion,

comunicacion y entrega de mayor valor para los clientes.”

La funcion del Marketing, si bien generalmente se asocia a la venta, segin Peter

Drucker, estd relacionada en conocer cuales son los productos y servicios que

®> American Marketing Association Obtenido de http://www.marketing-dictionary.org/ama
® Kotler y Keller (2006:6)

12
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satisfacen a los consumidores. Y en un estadio ideal, saber perfectamente cuales son

los productos que debe producir una compafiia.

A partir de estas definiciones, se desprenden temas elementales que sirven a la
gestion del Marketing:
e La importancia de descubrir el segmento al que dirigird la empresa sus
recursos.
o Conocer las necesidades de los consumidores que componen dicho segmento.
e La diferenciaciéon que logre la empresa respecto de sus competidores, la cual
sera de gran importancia para lograr satisfacer las necesidades de los
consumidores. Posicionamiento.
e La relevancia de la organizacién, quienes la componen, su cultura, sus
capacidades, son basicamente sobre los cuales estard apalancado en gran

medida el éxito en la obtencién de los resultados esperados.

Segln Kotler, los elementos del Marketing tradicional son los siguientes. ’

e Producto: es aquel que la empresa desarrolla y comercializa para ofrecerlas
en el mercado y satisfacer las necesidades de los clientes.

e Precio: es el valor de intercambio del producto. EI mismo se configura mas a
corto plazo y segun las fluctuaciones del mercado y la estrategia de la
organizacién. A diferencia del resto de los componentes, es el Unico que
genera ingresos respecto a costos que generan los distintos componentes.

e Promocién: es la forma en que la empresa comunica su producto y va
posicionando su marca en los segmentos selecciona.

e Distribucion o Plaza: forman parte de este concepto, los canales de
distribucion, quienes seran los responsables de trasladar los productos hasta el
consumidor. La manera en que se llega a los consumidores, también forma
parte de la distribucién. Por ultimo, el Merchandising que son las técnicas y

acciones que se realizan en el punto de venta.

El Marketing Interno segin Francisco J. Barranco Saiz®, va al interior de la empresa

con las herramientas del marketing tradicional, teniendo como fin atraer a los

" Kotler y Keller (2006:19-20)
® Barranco Saiz (2000:57-61)

13
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colaboradores. Propone la satisfaccion de las necesidades de los clientes internos,
fidelizandolos y acercandolos en mayor medida a los objetivos de la organizacion.
Sefiala que los componentes del Marketing interno son los siguientes:

o Cliente Externo = Trabajador. El colaborador de una compafia es el cliente
interno, por lo cual es de gran importancia conocer cuales son sus
necesidades, preferencias, deseos, a fin de poder implementar estrategias
similares al Marketing tradicional. EI Marketing interno tiene a disposicion
informacion relevada de encuestas, reuniones de grupo, etc., con el objetivo de

alinear las referencias del empleado con las de la compafia.

e Producto o Servicio = Empresa. La empresa es el producto destinado al
segmento “clientes internos”, con las caracteristicas propias de la organizacion
tales como sus fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades, sus
objetivos, politicas, estrategias, con el fin de lograr un vinculo que permita

lograr su acompafiamiento en la busqueda de mejores resultados.

e Técnicas de Ventas = Comunicacion Interna. La comunicacion interna como
base de un plan de marketing, que permita el cumplimiento de los objetivos
propuestos, debe bajar a toda la organizaciéon con el fin de incluir a los
colaboradores y mostrarles cual es la idea de la empresa. También es
necesaria la comunicacion ascendente para retroalimentar y conocer el

impacto de tales comunicaciones.

e Fuerza de Ventas = Equipo Directivo. Seran todos los colaboradores y
sobretodo los puestos jerarquicos quienes buscaran la fidelizacion y
colaboracion de los clientes internos, trasmitiendo los ideales de la

organizacion.

e Su objetivo final es incrementar la Motivacién de los clientes internos. La
aplicacion de técnicas del marketing interno, es la basqueda de tener clientes
internos motivados, buscando mejoras en su productividad, las relaciones

laborales y la calidad de sus tareas.

14
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Cuadro 1 - Cuadro comparativo entre Marketing Tradicional-Externo y el Marketing Interno

Marketing Externo Marketing interno

Cliente

Trabajador

Producto

Empresa

Técnicas de Ventas Comunicacion Interna /Participacion

Fuerza de Ventas Conduccion / Mandos Medios

Objetivo

Incrementar la motivacion / Incrementar la productividad

Fuente: Barranco Saiz (2000: 58)

Barranco Saiz define el marketing interno como “el conjunto de técnicas que permiten

«vender» la idea de empresa, con sus objetivos, estrategias, estructuras, dirigentes y

demdas componentes, a un «mercado» constituido por los trabajadores, «clientes -

internos», que desarrollan su actividad en ella, con el objetivo Ultimo de incrementar su

motivacién y, como consecuencia directa, su productividad”

Para implementar la estrategia de marketing interno, definida por una compafia,

necesita la implementacion de un plan de marketing, el cual contempla los

componentes del mix de marketing mencionados con anterioridad. De acuerdo a

Barranco Saiz, el plan debe tener las siguientes fases:®

a) Analisis del Entorno: es el conocimiento de aspectos externos que puedan

influir en la organizacién y le permite comparar el estado de situacién de la

misma con otras empresas similares. Técnicas como por ej. entrevistas

personales o por correo, permiten recolectar informacion referida a:

Tamafio de la organizaciéon, en funcion de su plantilla, niveles de
produccion y comercio, datos econémicos.

Caracteristicas de sus colaboradores.

Politicas salariales y beneficios.

Niveles de estudio y profesionalizacién de los colaboradores. Datos de
Capacitaciones.

Datos referidos a seleccion de personal y dotacion como altas, bajas,

rotaciones, n° de postulaciones.

® Barranco Saiz (2000:61-63)
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Canales y metodologia de comunicacién dentro de la organizacion.
Generacion de planes de carrera y seguimiento de talentos y puestos
clave.

Informacion de convenios laborales y datos sindicales.

b) Andlisis del mercado social interno: es el conocimiento del cliente interno

respecto a sus caracteristicas, necesidades, deseos, preocupaciones,

debilidades, fortalezas, etc. Este analisis se realiza a través de una

investigacion socio laboral, que cuenta de cuatro etapas:

Preparacion del estudio. en esta etapa se reunira todo lo requerido en
las etapas posteriores. Se determinaran la/las metodologias a utilizar
durante la investigacion, se planificardn las técnicas a utilizar como
entrevistas individuales, focus group, brainstorming, etc. Se reunira la
documentacién, informes y estudios ya existentes y que estén
relacionados a la investigacibn. También se confeccionaran los
cuestionarios, instrucciones para los entrevistadores y la muestra a

analizar.

Trabajo de campo. Aqui se realizan investigaciones cualitativas que
permitan tener mayor informacién. Se preparan los entrevistadores para
gque adquieran los conocimientos necesarios en cuanto al objetivo de la
investigacion y a la comprensién de las preguntas a realizar. Finalmente

se realicen las encuestas a la muestra seleccionada en la fase anterior.

Tabulaciébn de cuestionarios. Inicia con una depuracion de
cuestionarios, con el fin de controlar que no existan errores o
respuestas incompletas. Luego se procede a la codificacion de las
respuestas obtenidas con el fin de ser tabuladas y obtener resultados

de medicion.

Andlisis — Informe final. Se realiza un informe escrito con las
conclusiones obtenidas del estudio y todos los pormenores que se

destaquen de la investigacion realizada.
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Proceso de adecuacion: tiene como finalidad, adecuar las caracteristicas de
los clientes internos a las exigencias del mercado externo. Esta fase se
realizara a través de la comunicacién y de la formacién. Requerira en los

inicios del proyecto estructuras mas flexibles, planas e informales.

Control del plan de marketing interno: sirve para comprobar la eficacia del
plan de marketing interno y poder corregir oportunamente los desvios que
surjan. Dichos controles se realizan a través de encuestas de clima laboral,

permitiendo comparar situaciones idénticas en diferentes momentos.
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2.2 Modelos del Marketing Interno

Desde fines de los afios "80 en adelante, el concepto y las estrategias del Marketing
interno fueron evolucionando, teniendo en cuenta las variables con impacto en la
satisfaccidon y retencion de los empleados junto a la vinculacién de la satisfaccion y

permanencia de los clientes.

Los especialistas comenzaron a disefiar modelos teéricos basados en la importancia
gue implicaba para la empresa conocer a sus empleados tanto como a sus clientes y

contar con equipos motivados.

A través de la implementacion de los mismos, las investigaciones revelaron la
vinculacion entre la satisfaccion de los clientes externos y los clientes internos, siendo
importante el trabajo conjunto de los departamentos de Marketing y Recursos

humanos al momento de disefiar estrategias.

Se evalu6 el impacto que generaba contar con empleados capacitados y motivados en
el momento de la atenciébn o vinculacion con los clientes. Se identificaron los
diferentes factores a tener en cuenta en el momento de contratar a los colaboradores,
Su capacitacion, comunicacién de procedimientos, politicas internas y procesos de la
compafia, el vinculo con los equipos de liderazgo y el clima de trabajo, en el que se

desempenan.

A continuacion, se desarrollan los modelos méas relevantes, en la génesis del
marketing interno:
1. Modelo de marketing interno Berry y Parasuraman (1988-1992)
2. Modelo de marketing interno Christian Grénroos (1991)
3. Modelo de marketing interno de Servicios de Tansuhaj, Randall y McCullough
(1988-1991)
4. Modelo de Marketing Interno de Lings (1999)
Modelo de marketing interno Rafiq y Ahmed (2000)

18



,A" T,
£t ‘W Universidad de Buenos Aires
t}. A \3”' Facultad de Ciencias Econdmicas
A \ &>
S YAt

1. Modelo de Marketing Interno de Berry y Parasuraman (1988-1992)

Berry (1988) fue uno de los pioneros en considerar a los empleados como un
cliente interno. Junto a Parasuraman, en 1991-1992, presentan este modelo que
destaca la potencialidad del empleado en convertirse en una ventaja competitiva
dentro de la organizacién. La inclusion y la participacién del empleado son las

variables que apalancan su satisfaccion.

El modelo describe 7 elementos que interactiGan en un proceso de marketing

interno dirigidos a los clientes internos:

1. Atraccion del talento.

2. Ofrecer una visién sencilla, comunicarla con esmero y frecuencia, con el
fin de retener emocionalmente a los clientes internos.
Capacitacion continua, prepararlas para un buen desempenfo
Fomentar el trabajo en equipo, gestionar el clima laboral, el liderazgo y
los objetivos compartidos.

5. Libertad laboral, una estructura que permita la libertar en la toma de
decisiones.

6. Claridad en los sistemas de evaluacion.

7. Conocer las necesidades del cliente interno.

El modelo sefiala que para lograr la ventaja competitiva, los clientes deben estar
satisfechos a través de la calidad que perciben por los servicios obtenidos. Para
alcanzar esto, es fundamental que la actitud del empleado esté orientada al

servicio, siendo el diferencial.

Para esto es necesario, contar con empleados satisfechos, atraer y retener a los
empleados con orientacion al cliente aplicando técnicas de marketing dentro de la
organizacion. La tarea debe ser tomada como un producto y los empleados, que
atraiga y retenga la compafia, deben tener perfiles participativos e involucrados.
Ahora bien, para esto es fundamental primero considerar al empleado como un

cliente interno.
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Gréfico 1 - Modelo de Marketing Interno de Berry y Parasuraman (1992)
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Fuente: Berry (Ahmed y Rafiq, 2002:15)

2. Modelo de Marketing Interno de Christian Grénroos (1991)

El modelo de Grénroos amplié el modelo anterior. Al igual que en el de Berry y
Parasuraman, se busca una ventaja competitiva, pero con la salvedad de que

plantea los mecanismos para satisfacer a los empleados.

A través de estos mecanismos, refuerza la motivacion y satisfaccion del empleado,
generando asi un comportamiento que favorezca la interaccion con los clientes
externos. Por consiguiente y como resultado de esa buena interaccion, obtener la

satisfaccion del cliente y un aumento en la rentabilidad.

El modelo de Grénroos indica que el aumento de la rentabilidad es consecuencia
de un cliente externo satisfecho y el aumento de ventas. A su vez, esto se
relaciona con los colaboradores, que al estar motivados, ofrecen un mejor servicio

y de calidad teniendo un impacto positivo al final de la cadena.
Segun el modelo, un empleado satisfecho, motivado y con sentido de pertenencia,
es producto de una buena comunicacion interna, gestion participativa, libertad para

el empleado, capacitacion y la existencia de practicas de reclutamiento.
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Gréfico 2 - Modelo de Marketing Interno de Christian Grénroos

Infomarciones
anticipadas de

las campalias
wbhcranas
P s | Empleados
con percapein Aumenio

Markeating >
de la importacia interactivo de ventas

Practicas de su funcion

- |

reciutameento
Empleados

Soporte Calidad de e Aumento
mi ia I motivadosy _,  Buemas | o5 scite Ciente | | de
sy > Ensefanza orentados interacciones = = salistecho

gestion percibidas rentabilidad

&l cliente

Gastion
particspativa

Empleado

Libertad para <aliciocho

al empleado
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3. Modelo de Gestién de Marketing para Servicios de Tansuhaj, Randall y
McCullough (1988-1991)

El modelo se especializa en el marketing de servicios. Esta distincion en el
marketing hace referencia basicamente a las particularidades que tiene un servicio
en comparacion a un producto. El modelo de Servicios de Tansuhaj, Randall y
McCullough destaca en primera instancia herramientas del marketing interno para

finalmente satisfacer al cliente externo.

La lealtad, la percepcion de calidad y satisfaccion del cliente, estaran influenciadas
por el marketing mix de la organizacién. La forma en que se componga el
marketing externo, estara relacionado con la actitud de los colaboradores. Es en
este punto, donde se identifica que la satisfaccion del cliente externo dependera de
la satisfaccion de los colaboradores a través de sus actitudes y comportamientos.
La organizacion tendra impacto en sus colaboradores a través de las variables del
marketing interno: reclutamiento, adiestramiento, motivacion, comunicacion,

retencion.
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Gréfico 3 - Modelo de Marketing Interno de Tansuhaj, Randall y McCullough
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4. Modelo de Marketing Interno de Lings (1999)

Este modelo tiene como caracteristica principal, presentar una estructura a partir

de los procesos de manufactura o de servicios y considerar a los departamentos

como el cliente interno. Propone el equilibrio entre el marketing interno y el

externo.

El modelo indica que cada proceso dentro de la organizacion, tiene al menos un

proveedor y un cliente interno. Es importante que los clientes internos informen

claramente sus requerimientos a sus proveedores para que estos puedan

satisfacer sus necesidades.

Esta interaccion constante entre proveedores y clientes, refleja que todos aportan

o influyen, en cierta forma, al cumplimiento de las metas organizacionales y a la

satisfaccion de los clientes externos.

Sus principales ventajas son:

¢ Una vision holistica de la organizacion.

e Mediciéon de calidad de los servicios.
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¢ Redisefio proactivo de los procesos.
e Aumento de la satisfaccion del empleado.

e La posibilidad de una ventaja competitiva sostenible.

Grafico 4- Modelo de Marketing Interno de Lings (1999)
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Fuente: Lings (1999: 456)

5. Modelo de Marketing Interno de Rafiq y Ahmed (2000)

Este modelo plantea la conjuncion de los modelos 1 y 2 mencionados al inicio de
este apartado. Toma en cuenta los elementos del marketing interno y su relacion
con la satisfaccién del cliente externo. Sugiere fomentar el involucramiento del

marketing interno y los recursos humanos.

El modelo indica que la motivacion de los empleados es el resultante de
actividades que la misma organizacion genera para tal fin. La motivacion junto con
el poder hacer de los colaboradores, influyen en la satisfaccion en el trabajo. Esta

satisfaccion provoca la orientacion hacia el cliente y crea la satisfaccion del cliente.

Es importante para este flujo la coordinacion interfuncional e integracién que

ademads influye en la calidad de servicios y por ende en la satisfaccion del cliente.
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Fuente: Rafig y Ahmed (2000:455)
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2.3 Satisfaccion de clientes externos y clientes internos

Los modelos del marketing interno, expuestos en el punto 2.2 del Marco Tedrico,
sefalan la vinculacion entre la satisfaccion de los clientes externos y la satisfaccion de
los clientes internos que estdn en contacto con ellos. Estos colaboradores seran
responsables en gran medida de la experiencia del cliente y el cumplimiento de sus

expectativas.

Segun Kotler y Keller', la satisfaccién del cliente, es una “sensacion de placer o de
decepciodn”, respecto a la comparacién entre el servicio o producto esperado y el
realmente recibido. Si el beneficio percibido en esa transaccion, resulta inferior a las
expectativas que tenia previamente el cliente, el mismo estara insatisfecho. En el caso
de que sean cumplidas, sera un cliente satisfecho y por Ultimo, si supera las
expectativas previas, el cliente estara muy satisfecho.

Estas expectativas, que de alguna manera seran el parametro de la satisfaccion,
estaran formadas por las experiencias previas del cliente con la marca, del contexto
qgue lo rodea, como por ej., comentarios de amigos, de informacién que la misma
empresa haya brindado, asi como también las promesas que realiza y las

comparaciones que pueda hacer el cliente con la competencia.

Kotler y Keller sefialan que la organizacion debe medir las expectativas que genera en
el cliente. En el caso de exagerar y ofrecer grandes promesas, podria correr el riesgo
de no poder cumplir con el cliente, generando su insatisfaccién. A su vez, en el caso
de generar bajas expectativas, podria tener impacto en su rentabilidad porque menos

personas se sentirian animadas a comprar.

Promover la satisfaccién de los clientes permite prolongar su lealtad hacia la marca,
existiendo mas posibilidades de que compre otros productos y/o servicios de la
empresa e incluso que los recomienda a otras personas. Todo esto genera mayores
ingresos a la compafia. También, un cliente satisfecho, al ser mas leal hacia la
empresa, presta una menor atencién a otros competidores. Su sensibilidad al precio

disminuye, dando la posibilidad de disponer aumentos con mayor facilidad.

1% Kotler y Keller (2006:144)
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Kotler y Keller'* mencionan la importancia de tener un cliente muy satisfecho para
gue éste experimente un vinculo emocional con la empresa o la marca, haciendo

menos probable que migre a la competencia.

El experto en calidad, Kano Noriaki?, desarroll6 un modelo para clasificar las
caracteristicas de un producto/servicio y como estas satisfacen las necesidades de los

clientes.

En su modelo describe la complejidad entre las necesidades del cliente y su
satisfaccion, utilizando dos dimensiones para evaluar la calidad: el grado de
desempefio de la organizacion respecto al atributo y el grado de satisfaccion del

cliente que lo utiliza.

Para cada atributo de la empresa se establece la relacion entre satisfaccion y

desempefio, permitiendo clasificar los atributos en diferentes categorias.

e Atributos Basicos: son aquellos que representan necesidades basicas que el
cliente requiere. Su presencia no sera un satisfactor pero su ausencia si se
traducird en un insatisfactor. Son aspectos que el cliente da por sentado. Por
ej., la existencia de sillas en una sala de espera. Un nimero desmedido de
sillas no generard mayor satisfaccion pero seguramente la inexistencia de ellas
podria ser un insatisfactor. Para el cliente, la silla en una sala de espera es un

atributo basico.

e Atributos Lineales: en este caso, la satisfaccion del cliente, es proporcional al
desempefio de la organizacion. A mayor desempefio mayor nivel de

satisfaccion. Por ej., descuentos, promociones.

e Atributos Atractivos: son atributos excepcionales o de lujo. La existencia de
ellos produce una sobre satisfaccion permitiendo dar un servicio diferencial

pero su ausencia no provoca una merma en la satisfaccion.

1 Kotler y Keller (2006:145)
12 Kano Noriaki (1984)
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e Atributos Indiferentes: el producto/servicio posee una caracteristica que le es
indiferente al cliente. Es decir que un mayor o menor desempefio de la
empresa en ese atributo, no refleja ni un aumento o disminucion de su

satisfaccion.

e Atributos Inversos: en este caso la interpretacion del criterio funcional o
disfuncional que tiene la empresa es inverso a la percepcion que posee el
cliente. Es decir, que lo que el cliente percibe como caracteristica funcional, es

disfuncional para la empresa.

e Atributos Cuestionables: en este caso, existe una contradicciéon en la

percepcion que posee el cliente.

Los atributos pueden ir cambiando de categoria a medida que pasa el tiempo, ya sea
por la especializacién del servicio y/o la profesionalizacién del cliente, aquellos que
anteriormente eran considerados como atractivos, luego pueden verse transformados

en basicos.

Respecto a la satisfaccion de los empleados, Kotler y Keller marcan que una “actitud

positiva de los empleados generard una mayor lealtad por parte de los clientes™?

Segun Davis y Newstrom™, la satisfaccion de los empleados, estara vinculado a un
sentimiento favorable o desfavorable que esta relacionado a como consideren su
trabajo. La satisfaccion o la insatisfaccion, se va formando a medida que el
colaborador tiene mayor informaciéon de su lugar de trabajo. Tiene un caracter
dinamico, teniendo en cuenta que las necesidades de los colaboradores pueden ir
cambiando y la organizacion debe tener en cuenta esta caracteristica ya que podria

no atender a tiempo dichas fluctuaciones.

También sefialan que la organizacion puede verse afectada en los niveles de
desempefio de los trabajadores debido a la insatisfaccion laboral. La misma afecta a la

creatividad y la innovacion de los trabajadores.

'3 Kotler y Keller (2006:420)
' Davis y Newstrom (2000:276)
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Para estos autores, el entorno personal del trabajador también es una fuente de
influencia en la satisfaccién laboral. Las organizaciones, en mayor medida buscan
herramientas que permitan el equilibrio de la vida personal con la laboral, con el
objetivo de aumentar la satisfaccién de sus colaboradores.

Segun Aritzeta y Ayestaran®, la satisfaccion laboral y la participacion de las personas
aumenta cuando el desarrollo de los mismos se desempefia dentro de equipos de
trabajo y no si se realizara en forma individual, debido a que se incrementa sus niveles

de autonomia y poder.

Segun la teoria factor dual de Herzberg®, hay dos tipos de factores que influyen en la
satisfaccion de las personas en relacién a sus necesidades. Estos son los factores

higiénicos o extrinsecos y los factores motivacionales o intrinsecos.

e Factores higiénicos o extrinsecos: estan vinculados a la insatisfaccion del
empleado, dado que se relacionan al ambiente en el que estan inmersos los
colaboradores. Estan fuera del control de las personas y son decididos por la
empresa. Dentro de ellos encontramos a: el salario, los beneficios sociales, el
tipo de direccidon o supervision que las personas reciben de sus lideres, el
ambiente de trabajo, las politicas de la empresa, los reglamentos internos, la

seguridad personal, etc.

Segun las investigaciones de Herzberg, cuando los factores higiénicos son
Optimos, evitan la insatisfaccién de los empleados pero no logran aumentar la

satisfaccion. En tanto si estos factores son precarios generan insatisfaccion.

e Factores motivacionales o intrinsecos: éstos se encuentran bajo el control
del individuo ya que se relacionan con lo que él hace con su crecimiento y
desarrollo. También estan incluidos el reconocimiento de sus lideres, la

necesidad de autorrealizacién y mayor responsabilidad en sus tareas.

!> Aritzeta y Ayestaran (2002:200)
!¢ Mencionado por Davis y Newstrom (2000:135)
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El efecto de estos factores sobre el comportamiento de estos empleados, son
mas profundos y estables. Cuando poseen valores Optimos provocan
satisfaccion en los colaboradores.

Segun Herzberg tener en cuenta el funcionamiento de estos factores, genera efectos
altamente deseables como el aumento de la satisfaccion y la productividad, la

reduccion del ausentismo y de la rotacion del personal.
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2.4 Planteo de la hipoétesis y definicién de las variables

De acuerdo al planteo realizado por Barranco Saiz sobre la utilizacion de herramientas
del marketing tradicional hacia el interior de la empresa, desarrollado en el punto 2.1
del Marco Tedrico, y asi como también menciona Berry y Parasuraman, en cuanto a
los elementos que componen un proceso de marketing interno, dentro de la
descripcion de su modelo, desarrollado en el punto 2.2, podemos concluir que la
aplicacion de este tipo de estrategias dentro de la compafiia aumentara la satisfaccion
de los empleados repercutiendo en su productividad, sus relaciones laborales y la
calidad del servicio brindado. Por lo que, nos planteamos la siguiente hipétesis: “a
menor numero de elementos que interactian en un proceso de marketing

interno en la compaifiia, menor nivel de satisfaccién en los empleados”

A su vez, considerando el modelo planteado por Tansuhaj, Randall y McCullough para
empresas de servicios, expuesto en el punto 2.2 del Marco Tebrico, sobre la
implementacién de acciones de marketing interno con repercusion en las actitudes y
comportamientos de los empleados que impacta en la satisfaccion de los clientes. Por
lo que nos planteamos la siguiente hipétesis: “A menor nivel de satisfacciéon de

empleados, menor nivel de satisfaccién de clientes”

Definimos las variables de la siguiente manera:

Con relacion a la primera hipoétesis, el “numero de elementos” como variable
independiente haciendo referencia a los 7 elementos mencionados por Berry y
Parasuraman que interactian en el modelo presentado por los autores. La variable
dependiente “satisfaccion en los empleados” se define como un sentimiento favorable
o desfavorable por parte del empleado, en referencia a como considere su trabajo, es

decir su percepcion sobre todos los elementos que impactan en el contexto laboral.
Ambas variables se midieron a través de la encuesta de clima laboral (cuantitativa), en

la que se consultd la opinibn de los empleados en los distintos factores de

satisfaccion.
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Con relacion a la segunda hipotesis, la primera variable “satisfaccion de los
empleados” se reutilizaron los mismos datos de la encuesta de clima laboral de la
primera hipétesis. En cuanto a la variable dependiente, “satisfaccion de clientes” se la
define como la sensacién de placer o decepcion, experimentada por los clientes
externos, segun en qué medida se cumplieron sus expectativas, relacionadas a un

producto o servicio, en el momento de compra.
La misma se midi6 a través de la encuesta cuantitativa de satisfaccion los clientes, en
la que se les pregunté el estado de satisfaccion con los atributos del servicio brindado

por la compaifiia.

A continuacidon pasaremos a detallar la metodologia empelada en el caso de
estudio
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3 Metodologia de Elaboracién

3.1 Descripcion de la muestra

Para dicha investigacién, se ha seleccionado una compafiia multinacional de servicios
gue opera en Argentina. La misma desarrolla sus operaciones dando gran importancia
a la satisfaccion del cliente externo y poniendo énfasis en el desarrollo de sus
colaboradores.

En cuanto a su presencia en los mercados, se desempefia en 3 continentes,
ofreciendo servicios en 25 paises y con mas de 300 millones de accesos. En cuanto a
nivel local, brinda 23 millones de accesos en todo el pais.

Establece contacto con sus clientes por distintos medios de comunicacién, tales como
atencion en sucursales, call centers e internet. Ademas por redes sociales y eventos
especiales busca la vinculaciébn y acercamiento hacia la organizacién. En cada
situacion, intenta conocer y mejorar la experiencia que tiene el cliente con la

compafia.

Segmenta a sus clientes en tres unidades de Negocios (Residenciales, Pymes y
Empresas) y en funcién de ellas arma su propuesta de valor. Anualmente, evalla los

niveles de satisfaccion a través de una encuesta de satisfaccion de clientes.

En relacion a sus empleados, cuenta con una estructura organizacional, 12mil
empleados propios y 3mil correspondientes a empresas del grupo. Anualmente se
realiza la encuesta de clima laboral para todos los empleados de la organizacion,

siendo la misma de forma anénima y no obligatoria.

Para este estudio, se eligi6 un area no al azar, de atencién presencial con una
dotacion de 185 personas, cuyos centros de atencion estan situados en la zona Area
Metropolitana de Buenos Aires. Los equipos de trabajo estdn compuestos por un lider
y un grupo de personas a su cargo, que estaran en contacto directo con los clientes

gue se presenten a las sucursales de atencion.
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Los colaboradores, tendran como principales tareas la atencidén personalizada de
clientes externos, resolver las consultas y reclamos realizadas por los clientes,
ingreso de novedades en bases de datos de los clientes, tales como altas y bajas de
servicios, busqueda de informacion relacionada al cliente y explicar la facturacion.
Todas ellas asociadas a los principales procesos de la compafia: de ventas, de
atencion, de resolucion de problemas entre otros. Los mismos son definidos por las

areas internas centralizadas de la compafiia.

En el caso de los lideres, tienen como tarea principal el seguimiento de métricas e
indicadores de su equipo de trabajo, asi como la coordinacién, motivacion y
fidelizacion del mismo. A su vez, tienen contacto con los clientes en las situaciones

gue ellos lo requieran.

La empresa valora la transparencia en sus procesos de seleccion por lo tanto las
busquedas laborales son ofrecidas en primera instancia dentro de la organizacion,

priorizando el desarrollo de carrera de todos los colaboradores.

La capacitacion de estos empleados se realiza en forma presencial y
mayoritariamente a través de portales digitales, donde los colaboradores tienen
asignados cursos para su puesto de trabajo a realizar o pueden seleccionar ellos
mismos diversas tematicas. También forman parte de estas capacitaciones, los planes

de evacuacion antes situaciones de riesgo, en el &mbito de higiene y seguridad.

Semestralmente se evalla el desempefio de los empleados que trabajan en esta area.
En referencia a competencias técnicas como actitudinales, definiéndose planes de

mejora para aquellas habilidades que sea necesario seguir desarrollando.

La compafiia también les brinda a sus empleados beneficios como descuentos en
planes de servicios que ofrece ella misma o acuerdos que realiza con otras empresas

vinculadas a otros productos.

Debido al pacto de confidencialidad con la empresa de servicios, sobre la que se
realizé el estudio, se mantiene bajo reserva el nombre y ramo comercial de la

misma.
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3.2 Disefio y técnicas de recoleccion de los datos

Hemos realizado un estudio descriptivo (cuantitativo) orientado a la comprension y
explicacion del vinculo existente entre las estrategias de marketing interno y la
satisfaccién de empleados y clientes.

Se intento identificar los atributos mas valorados por los colaboradores que tienen
contacto con los clientes externos. Como asi también conocer los atributos que mas
valora el cliente en el momento de ser atendido por los empleados y su impacto en su

satisfaccion.

Las técnicas de recoleccion de datos utilizadas fueron:
¢ |a obtencion de los resultados de satisfaccion de los empleados obtenidos de la
encuesta de clima laboral (1).
¢ |a obtencidn de los resultados de la encuesta de satisfaccion de los clientes de

la empresa en contacto con esa area (2)

La primera técnica (1) permite obtener los resultados anuales de la encuesta de clima
laboral de un area de atencién a clientes, en la que se evalud la satisfaccion de los

empleados en el 2012.

Dicha encuesta se realiz6 a todos los empleados de los centros de atencion AMBA del
15 de Octubre al 5 de Noviembre del 2012. El cuestionario se realiza por medio de un
formulario electrénico en forma voluntaria y su procesamiento asegura el anonimato

del respondiente por parte de una consultora privada contratada a tales efectos.

La encuesta posee 6 dimensiones, detalladas a continuacion (Anexo A: “Encuesta de

clima laboral del éarea encuestada por dimension”):

1. Jefe Inmediato

Esta dimension observa el vinculo del colaborador con su jefe inmediato. Mide si el
jefe comunica claramente cuales son sus expectativas respecto al rol de sus
colaboradores, por €j.,, en cuanto a objetivo e indicadores a cumplir y cual es la

participacién del colaborador en la estrategia de la organizacion. También indaga si
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brinda feedback respecto a niveles de desempefio, puntos de mejora y
reconocimientos por el trabajo bien hecho. Si brinda apoyo en la resolucién de
problemas dando soporte y orientando a su equipo. Ademas mide cuan coherente es
en su discurso al dar el ejemplo. A si mismo, también verifica si promueve la
participaciéon del empleado incentivando el aporte de ideas y escuchando sus
opiniones. Por ultimo, consulta si jefes y colaboradores, trabajan con los resultados de

la encuesta para promover iniciativas y planes de mejora.

2. Direccion

Cuando se menciona la direccion se refiere a todo el equipo directivo de la
organizaciéon. Asi como en el punto anterior, indaga si la direccion practica con el
ejemplo siendo coherente en su accionar. Si los colaboradores confian en las
decisiones que la direccién toma para el negocio y las personas y si tanto ellos como
el resto de los mandos jerarquicos trabajan en forma alineada y en colaboracién.
También consulta acerca de la claridad y oportunidad en que los directivos comunican
respecto a cuestiones importantes que conciernen a los colaboradores. Ademas mide
si los directores motivan e inspiran al personal, en pos del logro de objetivos de la
empresa. Al igual que en la dimensién de Jefe directo, consulta si los colaboradores

perciben que los resultados de la encuesta son tomados en cuenta por la direccion.

3. Imagen / Orgullo
Esta dimension se refiere al sentimiento de pertenecia y orgullo por trabajar en la
empresa. Indaga si recomendaria a otras personas su lugar de trabajo e incluso los

servicios que la misma presta.

4. Trabajo Diario

Evalla distintos aspectos en cuanto a la tarea diaria del colaborador. Respecto a cuan
conforme y motivado esta en relacion a su trabajo, si tiene los medios y recursos
necesarios para realizarlo en forma adecuada y eficiente. Indaga si existe el soporte y
colaboracion, tanto con el equipo de trabajo como con otras &reas. También mide si la
empresa proporciona herramientas para el equilibrio entre la vida personal y laboral
del colaborador. Indaga respecto a si considera que recibe un trato justo por parte de

la empresa y a su vez, consulta por el trato recibido en situaciones de cambio de

35



W
‘-/"‘.\‘\

E=500 Universidad de Buenos Aires
Q A \3“, Facultad de Ciencias Economicas
> &
S YAt

equipo o un nuevo ingreso. Mide si el colaborador percibe que la empresa lo incentiva
al aporte de ideas creativas e innovadoras y si se siente motivado a contribuir en el

logro de objetivos con su esfuerzo y trabajo.

5. Desarrollo

Esta dimension esté referida a las oportunidades y desarrollo que ofrece la empresa,
como por €j., rotaciones, cursos, talleres, coaching, workshop, etc. Indaga respecto a
la claridad en que se comunican estas oportunidades de desarrollo profesional. Si
considera que su trabajo proporciona desafios que le permitan desarrollarse, aprender
y poner en practica sus habilidades, asi como la formacion y capacitacién necesarias
para poder desempefiarse en su rol. Evalta si el colaborador piensa que la mejor
forma de avanzar en su carrera profesional es estando en la organizacién. Por ultimo,

mide si los mandos medios acompafan en ese crecimiento.

6. Cliente

En la dimensién cliente, observa si en la organizacion se tiene en claro cuales son las
necesidades y expectativas del cliente y si se satisfacen con éxito. Ademas mide en
gué medida cada una de esas necesidades se transforman en un compromiso para
toda la organizacion. Por ultimo, evalla si los colaboradores tienen los conocimientos

respecto a los servicios que ofrece la empresa

7. Por ultimo, se indaga respecto a si las condiciones de trabajo que se le plantean
al colaborador son las necesarias para que pueda desarrollar su trabajo de la manera
mas eficaz, teniendo en cuenta todos los recursos y herramientas que dispone, la
inexistencia de barreras para hacer su trabajo y también sobre la motivacién que

recibe de la organizacion.
En la medicién, se utiliza una escala de Likert del 1 al 5, donde el indicador porcentual
de satisfaccién estara conformado por la sumatoria de las respuestas con valor 4

(Satisfecho) y 5 (Muy Satisfecho) sobre el total de respuestas obtenidas.

El indicador porcentual de insatisfaccion estard conformado por la sumatoria de las

respuestas 1 (Muy Insatisfecho) y 2 (Insatisfecho) sobre el total de las respuestas
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obtenidas. Y finalmente, las respuestas con valor 3 (Ni Satisfecho/Ni Insatisfecho)

indican neutralidad.

La escala correspondera al siguiente detalle:
e 1 Muy Insatisfecho
e 2 Insatisfecho
e 3 Ni Satisfecho/ Ni Insatisfecho
e 4 Satisfecho

e 5 Muy Satisfecho

La segunda técnica (2) permite obtener los resultados mensuales de la encuesta de
satisfaccion de los clientes de la compafiia seleccionada. El cuestionario se realiza por
medio de una consultora externa, a la que se le hace entrega de una muestra mensual
seleccionada al azar de clientes de la compafiia. El procesamiento de los datos se
realiza en forma externa para asegurar la confidencialidad de los datos e imparcialidad
de los resultados.

Dicha consultora se comunica telefénicamente con los clientes y realiza el
cuestionario, a quienes asistieron a un centro comercial en un plazo de 30 dias. Dicho
formulario indaga la satisfaccion de los clientes con respecto a los siguientes atributos

de la Atencion (Anexo B “Cuestionario de la encuesta de Satisfaccion de clientes”):

e Satisfaccion general con la atencion.

e Disposicién a escuchar, si el representante tuvo una buena predisposicion en
la resolucion del caso.

e Trato: referido a la cordialidad y amabilidad del personal que lo atendié.

e Amplitud horaria: referida al horario de atencion del centro comercial.

e Coherencia: en cuanto a las respuestas recibidas.

e Conformidad: si estuvo de acuerdo con la gestion y respuesta.

e Informacion segun las necesidades: en cuanto a la informacion,
asesoramiento, explicaciones de los representantes.

e Presencia: respecto a las apariencias del personal.

e Tiempo total: en cuanto al tiempo que demord su gestion cumplid con sus

expectativas.
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Se realizaron 536 encuestas correspondientes a clientes que asistieron a los centros
comerciales de la region AMBA. Para la medicion, se le propone al cliente que indique
su nivel de satisfaccion en una escala de 1 a 10, donde 1 sera muy insatisfecho y 10
muy satisfecho.

El indicador de satisfaccion, estara conformado por la sumatoria de las respuestas con
puntuacion 7 a 10, sobre el total de respuestas. Seran considerados Insatisfechos la
sumatoria de las respuestas 1 y 2. Las respuestas con valores 3, 4, 5y 6 estaran
dentro de la categoria de los neutros.

Adicionalmente, también se les solicitd a los clientes que ordenaran por orden de

importancia a atributos consultados en la encuesta, con el objetivo de conocer los que

mas impactan en su satisfaccion con el servicio.
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3.3 Procesamiento de los datos de satisfaccion de empleados

Los resultados obtenidos en la encuesta de clima laboral que se realizé a los
empleados de los centros comerciales seleccionados, estdn representados en el
siguiente gréfico:

Gréafico 6 — Resultados encuesta de satisfaccion laboral.
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Como se puede observar, el nivel de satisfaccion general de los empleados, alcanzé
un valor del 73%. Siendo el factor mas valorado por ellos, el vinculo con el Jefe
inmediato. (86%). Luego le siguen Imagen y orgullo, que representa su grado de
satisfaccion en cuanto al sentimiento de pertenecer a la organizacion (80%).

La satisfaccion con el factor Direccion es el atributo con menor grado de satisfaccion
(58%). Esta dimension representa la confianza que los empleados tienen con la alta
direccion, quienes definen la estrategia de la compafiia.

Con el 62% de satisfaccion, la dimension Cliente también es uno de los mas bajos y
representa cual es el grado de compromiso que tiene la empresa para con sus
clientes, desde la perspectiva del colaborador. En tanto la dimension Trabajo diario

(72%) y Desarrollo (71%), obtienen valores similares a la Satisfacciéon general.
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Respecto a las Condiciones de trabajo, el atributo a evaluar fue “Las condiciones de

mi trabajo me permiten ser todo lo productivo que puedo.”, alcanz6 un valor del 72%

de satisfaccion. El atributo, “No hay barreras significativas en mi trabajo para hacer las

cosas bien.”y “Mi empresa me motiva mas de lo que requiere mi puesto.”, alcanzaron

el valor del 66% de satisfaccion; observandose por debajo del valor de satisfaccion

general.

A continuacion detallaremos los atributos mas y menos valorados de cada dimension.

Cuadro 2 — Resultados de encuesta de clima laboral.

Dimension Pregunta Resultado
Mi jefe me explica claramente lo que se espera de mi en mi trabajo. 91%
Mi jefe dialoga conmigo de forma periddica sobre la calidad de mi trabajo y 37%
como podria mejorar. ?
Mi jefe nos ayuda encontrar soluciones a los problemas que nos surgen en el 36%
. (]
- trabajo.
©
§ Mi jefe practica con el ejemplo (sus acciones son coherentes con su discurso). 86%
=
° Mi jefe reconoce explicitamente el trabajo bien hecho en nuestro equipo. 85%
L
(]
- Mi jefe me ayuda a comprender cémo la estrategia de la empresa se relaciona 88%
con mi trabajo. ?
En mi equipo de trabajo, y bajo el liderazgo de mi jefe, realizamos acciones 81%
para resolver los problemas identificados con esta encuesta. ?
Mi jefe tiene en cuenta mis opiniones y sugerencias (las escucha y dialogamos 36%
sobre ellas). ?
La Direccién de mi empresa practica con el ejemplo (sus acciones son 56%
coherentes con su discurso). ?
Tengo confianza en las decisiones que toma la Direccidon de mi empresa. 61%
La Direcciéon de mi empresa nos explica clara y oportunamente las cuestiones 61%
5 importantes que nos conciernen. ?
g La Direccién nos motiva para alcanzar los objetivos y la estrategia de la 57%
(]
s empresa.
La Direccién de mi empresa toma medidas para resolver los problemas que se 53%
identifican con esta encuesta. ?
Considero que la Direccién de mi empresa actia como un solo equipo. 50%
Recomiendo esta empresa como un buen lugar para trabajar a una persona 84%
o muy cercana a mi (familiar, amigo,...). ?
go Recomiendo los productos y servicios de esta empresa a una persona cercana 76%
o a mi (familiar, amigo,...).
c
go Me siento orgulloso de trabajar en mi empresa. 80%
E
Globalmente estoy satisfecho de trabajar en mi empresa. 84%
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Mi trabajo me resulta interesante y motivador. 71%
Tengo los medios y recursos necesarios para realizar bien mi trabajo. 73%
Existe colaboracién entre las personas de mi equipo de trabajo. 78%
Me es facil conseguir la colaboracién de otras areas con las que me relaciono. 53%
o
= En esta empresa se facilita la conciliacion de la vida laboral y personal. 84%
=
o Cuando en mi empresa te incorporas a un equipo nuevo, las personas que lo 78%
. . . ’ (]
fé componen te hacen sentir parte del equipo desde el primer dia.
= En esta empresa se nos anima a aportar ideas creativas e innovadoras para 73%
. (]
mejorar la forma en la que hacemos las cosas.
Me siento tratado de forma justa en esta empresa. 66%
Me siento motivado para contribuir al éxito de mi empresa con mi trabajo y 71%
. 0
con mi esfuerzo.
Conozco los criterios que se utilizan para fijar la compensacion en mi 61%
0
empresa.
En esta empresa se comunican de forma clara las oportunidades de desarrollo 73%
. (4]
profesional.
Mi trabajo me proporciona oportunidades y retos que me ayudan a o
. L 69%
desarrollar mis habilidades.
fe) Mi empresa me facilita la formacion/capacitacion y el entrenamiento 70%
o) . o~ . . (]
g necesarios para desempefar mi trabajo adecuadamente.
g En este momento, la mejor forma de avanzar en mi carrera profesional es 61%
. . (4]
o trabajar en mi empresa.
Mi jefe apoya activamente mi desarrollo. 80%
Participd activamente de las oportunidades de desarrollo que ofrece mi 58%
0
empresa
En mi empresa, satisfacemos con éxito las necesidades y expectativas de 46%
. (+]
nuestros clientes.
Q K X . X X
= En mi empresa, un compromiso adquirido con un cliente se convierte en una 48%
(] o (]
s prioridad para todos.
Conozco los productos y servicios bdsicos que mi empresa ofrece a los 92%
. 0
clientes.
Las condiciones de mi trabajo me permiten ser todo lo productivo que puedo. 72%
T
et
22 No hay barreras significativas en mi trabajo para hacer las cosas bien. 66%
o O
2] R . . , . .
o Mi empresa me motiva para que contribuya mas de lo que requiere mi 66%
0
puesto.

En la dimension Jefe inmediato, el atributo méas valorado es “Mi jefe me explica
claramente lo que se espera de mi en mi trabajo.” (91%). Luego siguen que el jefe
ayuda a comprender la estrategia de la empresa se relaciona con el trabajo (88%),
dialoga periédicamente (87%), ayuda a encontrar soluciones a los problemas (86%),
practica con el ejemplo (86%) y tiene en cuenta opiniones y sugerencias (86%). Se
observa que el atributo de que los resultados de la encuesta sirven para resolver

problemas, posee el valor mas bajo (81%) en esta dimension.
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Con respecto a la dimension Direccion, los atributos con mayor valoracion son “Tengo
confianza en las decisiones que toma la Direccion de mi empresa.” (61%) y “La
Direccion de mi empresa nos explica clara y oportunamente las cuestiones
importantes que nos conciernen.” (61%). El menos valorado es, “Considero que la
Direccion de mi empresa trabaja como un solo equipo.” (50%). Como se puede
observar, los valores alcanzados en esta dimension, estan 15pp por debajo de la
satisfaccion general, observandose una oportunidad de mejora.

Imagen y orgullo (80%), es una de las dimensiones méas valoradas. Los atributos que
mas se destacaron son: “Recomiendo esta empresa como un buen lugar para
trabajar.” (84%) y “Globalmente estoy satisfecho de trabajar en mi empresa.” (84%).
No obstante se observa que el atributo “Recomiendo los productos y servicios de esta

empresa a una persona cercana.” es del 66%, siendo el de menor valor.

Dentro de la dimensién Trabajo diario, se observa que los atributos “Existe
colaboracion entre las personas de mi equipo de trabajo.” (78%), Cuando en mi
empresa te incorporas a un equipo nuevo, las personas que lo componen te hacen
sentir parte del equipo desde el primer dia.” (78%) y “En esta empresa se facilita la

conciliacién de la vida laboral y personal.” (84%), son los mas altos.

Dentro de los atributos con valores mas bajos estan: “me siento tratado de forma justa
en esta empresa.” (66%), “Conozco los criterios que se utilizan para fijar la
compensacion.” (61%) y “Me es facil consequir la colaboracion de otra areas con las

que me relaciono.” (53%).

En la dimensién Desarrollo, se observa la importancia del jefe, tal como lo sefala el
atributo “Mi jefe apoya activamente mi desarrollo.” con un valor del 80% de
satisfaccion. No obstante los atributos con mejor nivel de satisfaccion son: “En este
momento la mejor forma de avanzar en mi carrera profesional es trabajar en mi
empresa.” (61%) y “Participo activamente de las oportunidades de desarrollo que

ofrece mi empresa.” (58%).

Dentro de la dimension Cliente, el atributo con mayor valor es, “Conozco los productos

y servicios que ofrece mi empresa.” (92%). Observandose que los atributos “En mi
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empresa satisfacemos con éxito las necesidades y expectativas de nuestros clientes.”
(46%) y “En mi empresa un compromiso adquirido con un cliente se convierte en una
prioridad para todos.” (48%), se encuentra mas de 40pp por debajo del atributo mas
valorado y de 16pp por debajo de la satisfaccion total de esta dimension.
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3.4 Procesamiento de los datos de satisfaccién de clientes externos.

En cuanto a la encuesta realizada a los clientes externos, como se observa en el
gréfico 7, la Satisfaccion general con respecto al servicio brindado por la compafiia del
estudio, alcanzé un valor del 82%. Dicho valor se encuentra por debajo del valor
sugerido en la norma COPC (85%), obtenido del benchmarking de mejores préacticas

exploradas en las empresas exitosas.

En tanto el valor de Insatisfaccién general con el servicio, alcanza un valor del 6%. En
este caso se observa también que se supera el valor sugerido por la norma COPC
(2%), sobre valores objetivos de insatisfaccion de clientes.

Gréfico 7 — Resultados indicador satisfaccion e insatisfaccion cliente

Resultados Satisfaccion e Insatisfaccion Cliente Externo

SATISFACCION/INSATISFACCION GENERAL

82%
TIEMPO TOTAL 78%
PRESENCIA (o)
INFORMACION 70%
CONFORMIDAD 795
COHERENCIA 79%
AMPLITUD HORARIA 71%
TRATO RECIBIDO — 0%
DISPOSICION A ESCUCHAR - D 82%

“La presencia/ apariencia del personal” (92%) y “El trato recibido (cordialidad y
amabilidad) por parte del personal” (90%), fueron los atributos mas valorados por el

cliente, como se muestra a continuacion.
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Cuadro 3 — Resultados de satisfaccion clientes 2012

1 - Disposicién de los representantes para

escucharlo y/o resolver su motivo de visita. 82% 7%
2 - El trato recibido (cordialidad y amabilidad) por

parte del personal 90% 4%
3 - La amplitud horaria del Centro de atencion. 71% 3%
4 - La coherencia en las respuestas recibidas 79% 8%
5 - La Conformidad con la respuesta brindada por la

empresa. 72% 12%
6 - La informacion, asesoramiento o explicaciones de

los representantes de acuerdo a sus necesidades. 79% 8%
7 - La presencia /apariencia del personal 92% 3%
8 - Tiempo total desde que lo atendieron hasta la

resolucidn de su consulta, problema o gestion. 78% 6%

Los atributos que le siguen en valoracion son, “Disposicion de los representantes para
escucharlo y/o resolver su motivo de visita.” (82%), “La coherencia en las respuestas
recibidas.” (79%), “La informacién, asesoramiento o0 explicaciones de los
representantes de acuerdo a sus necesidades.” (79%) y “Tiempo total desde que lo
atendieron hasta la resolucion de su consulta, problema o gestion.” (78%). En tanto,
los atributos de menor valoracion, son “La amplitud horaria del Centro de atencion.”

(71%) y “La Conformidad con la respuesta brindada por la empresa.” (72%).

En cuanto a los niveles de Insatisfaccion general, se observa que el atributo de mayor

nivel de insatisfaccion es “La Conformidad con la respuesta brindada por la empresa.

(12%), estando 6pp por encima de la Insatisfaccion general (6%).

No obstante, le siguen los atributos “La coherencia en las respuestas recibidas” (8%),

“La informacion, asesoramiento o explicaciones de los representantes de acuerdo a
sus necesidades.” (8%), “Disposicion de los representantes para escucharlo y/o
resolver su motivo de visita.” (7%) y “Tiempo total desde que lo atendieron hasta la
resolucion de su consulta, problema o gestion.” (6%). En cuanto a los atributos de

menor insatisfaccion, son: “El trato recibido (cordialidad y amabilidad) por parte del
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personal” (4%), “La amplitud horaria del Centro de atencién.” y “La presencia

/apariencia del personal.”, estos ultimos, ambos del 3 % de insatisfaccion.

Como se observa, todos los valores de insatisfaccion son superiores al benchmarking
sugerido en la norma COPC (2%), identificAndose una oportunidad de mejora en
dichos atributos.

Con respecto al orden en importancia de los atributos medidos, se observé que la
Disposicion a escuchar, la Conformidad y el Tiempo total fueron los mas valorados por
los clientes, tal como se muestra en el siguiente gréfico.

Gréafico 8 — Resultados Valoracion de Atributos

: Valoracion de Atributos - Nivel de importancia
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4 Interpretacion de los datos

A continuacion se desarrollara la vinculacion entre los 7 elementos del marketing
interno presentados en el modelo de Berry y Parasuraman (1988 — 1992) y las
dimensiones de satisfaccion medidas en la encuesta de clima laboral de la empresa
de estudio.

Los 7 elementos que componen en el modelo mencionados son: Atraccion del talento,
Ofrecer una vision sencilla, Conocer las necesidades del cliente interno, Capacitacion
continua, Trabajo en equipo, Libertad labora y Claridad de los sistemas de evaluacion.
Las dimensiones que se relacionaron con estos elementos fueron: Jefe inmediato,
Direccién, Trabajo diario, Imagen/Orgullo, Desarrollo y Cliente. A su vez, se
consideraron las preguntas soporte realizadas al final de la encuesta: Condiciones de
trabajo, Motivacion y la Inexistencia de barreras significativas. Dicha relacion se hizo
teniendo en cuenta los atributos de las preguntas realizadas en la encuesta de clima
laboral.

@ Elemento @ Elemento @ElcmcntoConocor las

Atraccion del Talento Ofrecer una vision sencilla necesidades del cliente interno
- D. Imagen/Orgullo (80%) - D. Direccidn (58%) - D. lefe Inmediato (86%)
- D. Desarrollo (71%) - D. Trabajo Diario (72%)

- PS. Condiciones de trab (72%)

@El.mcmo @ Elemento @ Elemento

Capacitacién Continua Trabajo en equipo Libertad Laboral
D. Direccion (58%) . D. Jefe Inmediato (86%) - D. Jefe Inmediato (86%)
D. Desarrollo (71%) - D.Trabajo Diarlo (72%) - D.Trabajo Diario (72%)
D. Cliente (62%) - D.Cliente (62%) - D. Desarrollo {71%)
- PS. Motlvacion (66%) - PS. Condiciones de trab (72%)
- PS, Inexistencia barreras (66%)

Elemento
Claridad en los sistemas
de evaluaciéon

No se encontré evidencia
de atributo o dimensién /

evaluada /
.

—ry "

Cuadro 4 — Esquema de vinculacion entre elementos de marketing interno y dimensiones de

satisfaccion.”’

7 Referencias en esquema: D “Dimension — PS “Preguntas Soporte”
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El primer elemento considerado fue 1) Atraccién del talento, que hace referencia a la
estrategia que implementa la compafiia para atraer a los perfiles que mejor aplican a
su estrategia de negocio. Basicamente, dicha estrategia es realizada hacia afuera de
la organizacion, es decir, se busca en el mercado laboral dichos perfiles.

En la encuesta de clima laboral, no se realizan preguntas asociadas a estas
estrategias dado que la encuesta es realizada a empleados de la organizacién y no a
potenciales empleados. No obstante, considerando la opinion de los colaboradores de
la compafia estudiada, se tuvieron en cuenta las preguntas realizadas en la
dimension Imagen y orgullo y en la dimensién Desarrollo, asociadas a la retencién del

talento.

La dimension Imagen y orgullo obtuvo el 80% de satisfaccion y la de Desarrollo el 71%
de satisfaccion. Los atributos asociados a este elemento de marketing interno,
detallados en el siguiente grafico, muestran que los atributos mas valorados por los
empleados son: “Mi jefe apoya activamente mi desarrollo” (80%) - dimension
Desarrollo - y “Recomiendo esta empresa como un buen lugar para trabajar a una
persona muy cercana a mi (familiar, amigo,...).” (84%) - dimensién Imagen y orgullo-.
Lo que indica que existen niveles altos de satisfaccion con respecto a permanecer en

la compafiia.

No obstante se observa también, que la poblacién estudiada, que se encuentra en el
centro de atencion de clientes, posee bajos niveles de satisfaccion en la participacion
activa de oportunidades de desarrollo dentro de la compafiia. Donde tampoco parece

considerarla como la mejor forma de avanzar en su carrera profesional.

En este sentido, en funcién a lo mencionado por Herzberg, sobre los factores
motivacionales y el crecimiento/la autorrealizacién, se podria considerar que existe
una oportunidad de mejora en cuanto a la percepcion que tienen, los colaboradores

del area del caso de estudio, con respecto a crecer en la compafiia.
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Grafico 9 — Relacién entre atributos de satisfaccién con Atraccion del talento

Atraccion del Talento
MIJEFE APOYA ACTIVAMENTE MI DESARROLLO. m

MI TRABAJO ME PROPORCIONA OPORTUNIDADES Y HETOS QUE ME
AYUDAN A DESARROLLAR MIS HABILIDADES 69%

EN ESTA EMPRESA SE COMUNICAN DE FORMA CLARA LAS
OPORTUNIDADES DE DESARROLLO PROFESIONAL 73%

PARTICIPO ACTIVAMENTE DE LAS OPORTUNIDADES DE DESARROLLO 58%
QUE OFRECE MI EMPRESA

EN ESTE MOMENTO, LA MEIOR FORMA DE AVANZAR EN MI CARRERA 61%
PROFESIONAL ES TRABAJAR EN MI EMPRESA.

RECOMIENDO ESTA EMPRESA COMO UN BUEN LUGAR PARA TRABAIAR “%
AUNAPERSONA MUY CERCANA A MI (FAMILIAR, AMIGO, ..}

El elemento 2) Ofrecer una vision sencilla, tiene en cuenta todo el plan de
comunicacion que la empresa dirige a sus empleados. Donde trasmite sus ideas,
propositos, objetivos, que de alguna manera define el rumbo que va tomando la
empresay en el que los colaboradores deben acompanar.

Este elemento lo vinculamos con los atributos medidos en la dimensién Direccion,

cuyo resultado global fue del 58% de satisfaccion.

Segun Berry y Parasuraman, este elemento tiene como fin retener emocionalmente a

los clientes internos.
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Grafico 10 — Relacién de resultados satisfaccion y Ofrecer una vision sencilla.

Ofrecer una vision sencilla

LA DIRECCION DE MI EMPRESA PRACTICA CON EL EJEMPLO {SUS
ACCIONES SON COHERENTES CON SU DISCURSO),

CONSIDERO QUE LA DIRECCION DE MI EMPRESA ACTUA COMOQ UN SOLO
EQUIPO.

LA DIRECCION DE MI EMPRESA TOMA MEDIDAS PARA RESOLVER LOS
PROBLEMAS QUE SE IDENTIFICAN CON ESTA ENCUESTA

LA DIRECCION NOS MOTIVA PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS ¥ LA 57%
ESTRATEGIA DE LA EMPRESA.

LA DIRECCION DE MI EMPRESA NOS EXPLICA CLARA Y OPORTUNAMENTE
LAS CUESTIONES IMPORTANTES QUE NOS CONCIERNEN.

61%

TENGO CONFIANZA EN LAS DECISSONES QUE TOMA LA DIRECCION DE M)
EMPRESA.

61%

En general, los valores de esta dimension se observan por debajo de la Satisfaccion
general (73%), siendo la dimension que méas afecta a la satisfaccion de los
empleados. Los atributos mas valorados por los empleados igualmente sefalan
oportunidades de mejora por parte de la Direccién de la empresa, donde se evalla la
confianza que se le tienen a la alta direccién en la toma de decisiones y como trasmite
las cuestiones importantes que los afectan. En ambos casos se obtiene un 61% de
satisfaccion.

Le sigue con menor satisfaccion el atributo en el que evalla “La direccién nos motiva
para alcanzar los objetivos y la estrategia de la empresa.” (57%). También se observa
gue el atributo mas bajo con un 50% de satisfaccion es “Considero que la direccion de

mi empresa actda como un solo equipo”.

Teniendo en cuenta lo mencionado por Barranco Saiz, respecto a que el equipo
directivo es considerado dentro del marketing interno como la fuerza de venta que
buscara la colaboracion y fidelizacion de los empleados, trasmitiendo los ideales de la
organizacion, se observa que en la empresa estudiada, este elemento posee un

elevada oportunidad de mejora desde la percepcion de los colaboradores.
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En cuanto al elemento 3) Conocer las necesidades del cliente interno, tendremos
en cuenta lo mencionado por Barranco Saiz, quien sefiala que en una compaifia, el
colaborador es el cliente interno lo que en el marketing tradicional es el cliente
externo. Por lo tanto, es de gran importancia conocer cuéles son sus necesidades,
preferencias y deseos, a los efectos de implementar estrategias para dicho publico.

Este elemento se vinculdé con las dimensiones Jefe inmediato, Trabajo diario y la
pregunta soporte las Condiciones de mi trabajo, cuyos valores de satisfaccion fueron:
86%, 72% y 72% respectivamente

Grafico 11 — Relacion de resultados satisfaccion y Conocer las necesidades del cliente interno.

Conocer las necesidades del cliente interno

MUJEFE TIENE EN CUENTA MIS OPINIONES Y SUGERENCIAS [ LAS ESCUCHA Y v ~
DIALOGAMOS SOBRE ELLAS) oy 86%

MIJEFE NOS AYUDA ENCONTRAR SOLUCIONES A LOS PROBLEMAS QUE NDS

SURGEN EN EL TRABAIO, L 86%

M| JEFE DIALOGA CONMIGO DE FORMA PERIODICA SOBRE LA CALIDAD DE MI

TRABAJOY COMO PODRIA MEIORAR, |- L)

LAS CONDICIONES DE MI TRABAXO ME PERMITEN SER TODO LD PRODUCTIVO B 2%
QUE PUEDO.

TENGO 105 MEDIOSY RECURSOS NECESARIOSPARA REALIZARBIEN MI | ‘ 7%
TRABAJD.

EN ESTA EMPRESA SE FACILITA LA CONCILIACION DE LA VIDA LABORALY | 84%
PERSONAL, I

En general se observa que los atributos evaluados en la dimensién de Jefe inmediato
son los més valoradas impactando favorablemente en la satisfaccion general de los
empleados. Los altos valores de los atributos, “Mi jefe dialoga conmigo de forma
periodica sobre la calidad de mi trabajo y como podria mejorar.” (87%), “Mi jefe nos
ayuda a encontrar soluciones a los problemas...” (86%) y “Mi jefe tiene en cuenta mis
opiniones y sugerencias...” (86%), indicarian que la empresa del caso de estudio,

implementa estrategias de marketing interno vinculadas a fortalecer el liderazgo.

Con respecto al atributo de la dimensién Trabajo diario vinculadas a este elemento de

marketing interno, encontramos: “Tengo los medios y recursos necesarios para
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realizar bien mi trabajo.” (73 %) y la pregunta soporte “Las condiciones de mi trabajo
me permiten ser todo lo productivo que puedo.” 72%. Estos atributos estan asociados
a los factores higiénicos o extrinsecos segun Herzberg, dado que se encuentran fuera
de su control y son decididos por la empresa. Es importante aqui tener en cuenta, que
al ser factores extrinsecos al empleado, no aumentan la satisfaccion pero si puede

aumentar su insatisfaccion.

Teniendo en cuenta que en el caso de estudio, los valores de estos atributos alcanzan
el 72% encontrandose por debajo de la Satisfaccion general 73% podria existir una
oportunidad de implementar estrategias de marketing interno que favorezcan dichas

condiciones de trabajo y recursos necesarios.

En referencia al elemento de marketing interno, 4) Capacitacion continua, se ha

vinculado con las dimensiones de Direccion (58%), Desarrollo (71%) y Cliente (62%).
Grafico 12 — Relacion de resultados satisfaccion y Capacitacion continnua.

Capacitacion Continua

COROZCO LOS PRODUCTOS ¥ SERVICIOS BASICOS QUE M1 EMPRESA OFRECE
ALOS CLIENTES

M1 EMPRESA ME FACILITA LA FORMACION/CAPACITACION Y EL
ENTRENAMIENTO NECESARIOS PARA DESEMPERNAR M! TRABAID
ADECUADAMENTE

MITRABAIO ME PROPORCIONA OPORTUNIDADES Y RETOS GUE ME AYUDAN
A DESARROLLAR MIS HABILIDADES.

LA DIRECCION DE M1 EMPRESA NOS EXPLICA CLARA Y OPORTUNAMENTE LAS
CUESTIONES IMPORTANTES QUE NOS CONCIERNEN

El atributo “Mi empresa me facilita la formacion/capacitacion y el entrenamiento
necesarios para desempefiar mi trabajo adecuadamente.” y “Mi trabajo me
proporciona oportunidades y retos que me ayudan a desarrollar mis habilidades.”,
alcanzan valores del 74% y 69% respectivamente. Segun Berry y Parasuraman, la

capacitacion es utilizada para preparar a los colaboradores para un buen desemperio
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en el momento en que estén en contacto con el cliente, sabiendo identificar sus

necesidades y gestionar sus pedidos.

En el caso de estudio, la percepcidon que poseen los empleados encuestados que
estan en el area de atencion, con respecto a este elemento, nos indicaria que aun
existe oportunidad de implementar estrategias de capacitacion tendientes a mejorar el
desempefio y desarrollar sus habilidades en el puesto de trabajo, que no estén solo

asociadas al conocimiento, sino al saber hacer.

Dentro de este mismo elemento, vinculamos también el atributo, “Conozco los
productos y servicios basicos que mi empresa ofrece a los clientes.” cuyo valor del
92%, es el atributo mas valorado dentro de la dimensién Cliente, que favorece a la
Satisfaccion general. Lo cual nos podria indicar que al momento de informar al cliente,

el empleado tiene los conocimientos sobre el servicio que ofrece la empresa.

También dentro de este elemento, vinculamos al atributo, “La Direccion de mi empresa
nos explica clara y oportunamente las cuestiones importantes que nos conciernen.”
(61%), teniendo en cuenta que es la Direccién quien define las estrategias de negocio
y la informacién disponible que tiene el empleado en contacto con el cliente. En este
caso el porcentaje de satisfaccion alcanzado revelaria una falta de comunicacion

hacia estos niveles de la organizacion.

En cuanto al elemento 5) Trabajo en equipo, Berry y Parasuraman, sefialan que es
necesario gestionar el clima laboral, el liderazgo y los objetivos compartidos. Para este
elemento hemos relacionado, las dimensiones Jefe inmediato (86%), Trabajo diario

(72%), Cliente (62%) y la pregunta soporte de Motivacion (62%).
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Grafico 13 — Relacién de resultados satisfaccion y Trabajo en equipo.

Trabajo en Equipo

EN Mi EMPRESA, SATISFACEMOS CON EXITO LAS NECESIDADESY [
EXPECTATIVAS DE NUESTROS CLIENTES. " l 46%
!
ME SIENTC MOTIVADO PARA CONTRIBUIR AL £XITO DE M1 [0
EMPRESA CON MI TRABAIO ¥ CON M| ESFUERZO A 1%
CUANDO EN MI EMPRESA TE INCORPORAS A UN EQUIPO NUEVD, | 7
LAS PERSONAS QUE LO COMPONEN TE HACEN SENTIR PARTE DEL... [ 8%
ME ES FACIL CONSEGUIR LA COLABORACION DE OTRAS AREAS CON [ ] 535
LAS QUE ME RELACIONO. e
EXISTE COLABORACION ENTRE LAS PERSONAS DE M1 EQUIPO DE |
TRABAIO. lss
ENMI EQUIPO DF TRABAIO, ¥ BAIO EL LIDFRAZGO DE M JEFE, | 81%
REALIZAMOS ACCIONES PARA RESOLVER LOS PROBLEMAS,. | ‘
MI JEFE RECONOCE EXPUCITAMENTE EL TRABAJO BIEN HECHO EN | 85%
NUESTRO EQUIPO. ,
MI JEFE NOS AYUDA ENCONTRAR SOLUCIONES A LOS PROBLEMAS | 86%
QUE NOS SURGEN EN EL TRABAID. »

78%

Los atributos evaluados mas altos por los empleados para este elemento, fueron “Mi
jefe nos ayuda encontrar soluciones a los problemas que nos surgen en el trabajo.”
(86%), “Mi jefe reconoce explicitamente el trabajo bien hecho en nuestro equipo”
(85%) y “En mi equipo de trabajo, y bajo el liderazgo de mi jefe, realizamos acciones
para resolver los problemas identificados con esta encuesta.” (81%). Lo que indica

una fuerte presencia del lider en su equipo de trabajo.

A estos atributos le siguen, “Existe colaboracion entre las personas de mi equipo de
trabajo.” (78%), “Cuando en mi empresa te incorporas a un equipo nuevo, las
personas que lo componen te hacen sentir parte del equipo desde el primer dia.”
(78%) y “Me siento motivado para contribuir al éxito de mi empresa con mi trabajo y
con mi esfuerzo.” (71%), todos ellos pertenecientes a la dimension Trabajo diario. Lo
cual sefalaria una percepcion positiva de los empleados con relaciébn a sus

comparfieros directos y a su tarea cotidiana.

Con relacion a la dimensién Cliente y el elemento de Trabajo en equipo, encontramos
los atributos “En mi empresa, satisfacemos con éxito las necesidades y expectativas
de nuestros clientes.” (46%) y “En mi empresa, un compromiso adquirido con un
cliente se convierte en una prioridad para todos.” (48%), observdndose desde los
sectores de atencion de clientes una oportunidad de mejora tendiente a fomentar el

trabajo en equipo en las &reas internas o de soporte. Lo cual se evidencia en el bajo
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valor de satisfaccién en el atributo “me es facil conseguir la colaboracion de otras

areas con las que me relaciono.” (53%).

El atributo de la pregunta soporte “Mi empresa me motiva para que contribuya méas de
lo que requiere mi puesto” (66%), se encuentra por debajo de la Satisfaccién general
(73%), impactando desfavorablemente sobre esta. Este atributo estd comprendido
dentro de los factores motivacionales Herzberg. Lo cual sefialaria, de acuerdo a su
bajo valor, que la compafiia del caso de estudio, posee la oportunidad de aplicar
estrategias de marketing interno que ayuden a que los empleados se sientan
motivados a contribuir mas de lo que requiere su puesto de trabajo, generando un

mayor compromiso con su jefe directo y compafieros de trabajo.

El elemento de marketing interno 6) Libertad Laboral, hace referencia a la autonomia
para trabajar que tiene el colaborador en el momento que estd en contacto con el
cliente. Es decir que posea libertad en la toma de decisiones, respetando los

procedimientos y politicas definidos por la compafia.

Dentro de este elemento vinculamos las dimensiones Jefe inmediato (86%), Trabajo
diario (72%), Desarrollo (71%) y las preguntas soportes, Condiciones de trabajo (72%)

y la Inexistencia de barreras en su trabajo (66%).

Grafico 14 — Relacion de resultados satisfaccion y Libertad laboral.

Libertad Laboral

MEEMPRESA ME FACILITA LA FORMNCION SCAPACITACION Y EL ENTRENAMIENTO
NECESARIDS PARA DESEMPERAR MI TRABAIO ADECUADAMENTE

M JEFE ME AYUDW & COMPRENDER COMO LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA SE RELACICNA
CON MITRARAIC,

MIEFE ME EPLICA CLASAMENTE (O QUE SE ESPERA DE MLEN MITRARAXD. 91%
TENGO LOSMEDNCS Y RECURSOS NECESARIOS PARA REALIZAR BIEN MI TRAZA0
LAS CONDECIONES DE M TRABAIO ME PERMITEN SER TODO LO PRODUCTIVO QUE PUEDO.

EXISTE COLABORATION ENTRE LAS PERSONAS DE MI EQUIPO DE TRASAID.

NO HAY BARRERAS SIGNIFCATIVAS EN MITRABAIO PARA HACER LAS (COSAS BIEN

WE £5 FACILCONSEGUI LA COLABORACYON DE OTRAS AREAS CON LAS QUE ME
RELACIONG.
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Los atributos mas valorados correspondientes a la dimensién mi Jefe inmediato que
se desprenden de este elemento de marketing interno son, “Mi jefe me explica
claramente lo que se espera de mi en mi trabajo.” (91%), “Mi jefe me ayuda a

comprender como la estrategia de la empresa se relaciona con mi trabajo.” (88%).

En tanto, en la dimensién Trabajo diario, los atributos “Existe colaboracion entre las
personas de mi equipo de trabajo.” (78%) “Tengo los medios y recursos necesarios
para realizar bien mi trabajo.” (73%), “Las condiciones de mi trabajo me permiten ser
todo lo productivo que puedo.” (72%) -(pregunta soporte)-, “Me es facil conseguir la
colaboracion de otras areas con las que me relaciono.” (53%), “No hay barreras
significativas en mi trabajo para hacer las cosas bien.” (66%) -pregunta soporte-,
indicarian que con relacién al equipo de trabajo directo y a la propia tarea se posee

mayor nivel de satisfaccién que con respecto a lo que se puede lograr con otras areas.

En cuanto al atributo, “Mi empresa me facilita la formacién/capacitaciéon y el
entrenamiento necesarios para desempefiar mi trabajo adecuadamente.”, alcanza un
valor del 74% levemente por encima de la satisfaccion general podria indicar una
reduccion en el empoderamiento que percibe el colaborador al momento de gestionar

el pedido del cliente.

El elemento 7) Claridad en los sistemas de evaluacién, nos indica el conocimiento
gue posee el colaborador sobre los criterios utilizados en el momento de evaluar su
desempefio. De manera tal, que pueda junto a su lider, acordar acciones que lo

ayuden a mejorarlo.

Dentro de este elemento, no se encontrd evidencia de atributo o dimension evaluada
en forma directa. No obstante se observa, un alto valor porcentual en el atributo “Mi
jefe me explica claramente lo que se espera de mi en mi trabajo.” (91%), “Mi jefe me
ayuda a comprender como la estrategia de la empresa se relaciona con mi trabajo.”
(88%) -dimension Jefe inmediato. Por otra parte, el atributo “Me siento tratado de
forma justa en esta empresa.”, desciende al 66% -dimension Trabajo diario-,
observdndose una oportunidad de mejora en las estrategias de comunicacion

relacionadas a este elemento de marketing interno.
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Es importante tener en cuenta, segun lo mencionado por Herzberg, que los atributos
extrinsecos, como lo es la definicion de los criterios de evaluacion de desempefio por
la empresa, no aumentan la satisfaccién aunque sean conocidos. Sino que, podrian
aumentar la insatisfaccion en los empleados, en caso de no comprenderlos 0 no estar

de acuerdo.

Dentro del punto 2.4 se plantea la siguiente hipotesis: “a menor numero de
elementos que interactian en un proceso de marketing interno en la compaifia,
menor nivel de satisfaccién en los empleados”, de acuerdo a lo mencionado en los

puntos 2.1y 2.2 del marco tedrico.

Con el proposito de verificar la primera hipétesis planteada, se realizé el siguiente

analisis cuantitativo:

En la encuesta de clima laboral, se encontraron dimensiones relacionadas a la
satisfaccion de los empleados, que se vincularon con los elementos que utiliza el
marketing interno. En el caso de estudio, se encontr6 evidencia de atributos de

satisfaccion relacionados a 6 de los 7 elementos sefalados por Berry y Parasuraman.

Se observa que las dimensiones relacionadas a estos elementos, varian en los niveles
de satisfaccion obtenidos, encontrandose dimensiones evaluadas por encima de la
Satisfaccién general (73%) y por debajo de ella. Las dimensiones mas valoradas
fueron, Jefe inmediato (86%) e Imagen y orgullo (80%). En tanto las de menor
satisfaccion fueron, Cliente (66%) y Direccion (58%).

En general se observa un mayor nimero de atributos vinculados a algunos elementos
de marketing interno. En tanto otros elementos poseen 1 o ningun atributo relacionado

a ellos.

Los elementos que mayor numero de dimensiones vinculadas se encontraron fueron,
Trabajo en equipo y Libertad laboral. Dentro de ambos elementos, se encuentran las
dimensiones de Jefe inmediato (86%) y Trabajo diario (72%), en las que las acciones
definidas por la compafiia, estan dirigidas a potenciar el rol del lider con su equipo

directo. En la dimensién de Trabajo diario, se observa que los empleados se
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encuentras mas satisfechos con sus compaferos de equipo al cual pertenecen, en
tanto la satisfaccion cae a la mitad al momento de conseguir colaboracién con otras

areas.

A su vez, en Trabajo en equipo, la dimensién Cliente posee un nivel de satisfaccion
11pp por debajo de la satisfaccion general. En relacion con las estrategias orientadas
hacia el cliente externo, atributos como, “En mi empresa, satisfacemos con éxito las
necesidades y expectativas de nuestros clientes.” y “En mi empresa, un compromiso
adquirido con un cliente se convierte en una prioridad para todos.” poseen valores por
debajo de 50% de satisfaccion, siendo critico para estos empleados, que se
encuentran en contacto con el cliente, la colaboracion de las areas soportes a ellos
para cumplir los compromisos adquiridos con los clientes y hacerlo de manera efectiva

y eficiente.

A su vez en el elemento Libertad laboral, el atributo “No hay barreras significativas en
mi trabajo para hacer las cosas bien.”, con un valor de 7pp por debajo de la
satisfaccion general, refuerza el bajo nivel de satisfaccion que poseen estos
empleados al momento de estar en la atencién del cliente, reforzando los bajos niveles
de satisfaccibn con los atributos criticos precedentemente mencionados en el

elemento “Trabajo en equipo”.

Por otra parte, en el elemento Atraccion del talento se destaca la dimensién Imagen y
orgullo con el 80% de satisfaccion. En la que se observa que la poblaciéon encuestada,

recomendaria a la empresa como un buen lugar para trabajar (84%).

En el elemento Ofrecer una vision sencilla, solo se encontré una dimension vinculada
gue fue Direccion con el valor mas bajo de satisfacciébn de todos los atributos
percibidos por los encuestados (58%). Teniendo en cuenta la importancia del
liderazgo de la Alta Direccion hacia la organizacion, para alinear la estrategia de la
compafiia a los planes de accion, existiria una oportunidad de aumentar las

estrategias de marketing interno en este sentido.

En el elemento Claridad en los sistemas de evaluacién, no se encontré ningdn

atributo/dimensién relacionado en forma directa a éste, sino atributos vinculados
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nuevamente a la importancia del rol del jefe directo en la organizacion. “Mi jefe me
explica claramente lo que se espera de mi en mi trabajo.” y “Mi jefe me ayuda a
comprender como la estrategia de la empresa se relaciona con mi trabajo.” Que son
mas indirectos con respecto a este elemento. Como asi también, el atributo de “Me
siento tratado de forma justa en esta empresa.”, con un valor del 66% de satisfaccion,
revelando el tipo de trato que perciben los empleados de estas areas en contacto con
el cliente por parte de la organizacion.

En funcion al nimero de dimensiones vinculadas a los elementos del marketing
interno y sus niveles de satisfaccion, se observa que la empresa estudiada,
implementa estrategias de marketing orientadas a sus clientes internos en el area de

atencion seleccionada, impactando favorablemente en su satisfaccion.

No obstante se observa que estas estrategias estan focalizadas, mayoritariamente,
sobre los atributos relacionados a la dimision Jefe inmediato y en menor medida a la
dimensién de Trabajo diario, dentro del ambito de los elementos Trabajo en equipo y
Libertad Laboral, y en menor medida a los elementos de Capacitaciébn continua,
Ofrecer una visién sencilla y Claridad en los elementos de evaluacién que son
altamente sensibles para la percepcion que poseen los colaboradores del area de

atencion al cliente.

Por lo que, podemos observar que es reducido el nimero de elementos de marketing
interno utilizado, en el caso de estudio, para aumentar la satisfaccion de los
empleados en el area de atencion. Como asi también, se observan niveles bajos de
satisfaccion de estos colaboradores en la mayoria de las dimensiones asociadas a los

elementos de marketing interno.

Con relacién a la segunda hipoétesis planteada, “A menor nivel de satisfaccion de
empleados, menor nivel de satisfaccion de clientes”, se observa en la encuesta de
clientes internos, un valor de Satisfaccién general del 73%. Asi mismo la encuesta de
satisfaccion de clientes externos, refleja un nivel de satisfaccion del 82% y un nivel de

insatisfaccion del 6%.
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Gréfico 15 — Relacién de resultados s satisfaccidn e insatisfaccion global

Indicacores Satisfaccion e Insatisfaccion Global

INSATISFACCION CLIENTE EXTERNO %
SATISFACCION CLIENTE EXTERNO 82%
SATISFACCION CLIENTE INTERNO 73%

Segun el modelo de Tansuhaj, Randall y McCullough, desarrollado en el punto 2.2, la
gestion del marketing interno, genera actitudes y comportamientos deseables en los
colaboradores con impacto en la satisfaccion de los clientes externos. Por esto mismo,
la forma en que son percibidos ciertos atributos por los clientes, es el resultado de

cdmo se sienten los colaboradores dentro de la organizacion.

A continuacién, en los cuadros siguientes, se muestra un comparativo entre los
atributos valorados por el cliente y los atributos de satisfaccion valorados por los

empleados en la dimension Cliente.

Gréafico 16- Comparativo de satisfaccion cliente y satisfaccién empleado

Indicatores Satisfaccidn e Insatistaccidn de Cllente Externo Indicacores Satisfaccidn Cliente interno Dimensién Cliente
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El nivel de insatisfaccion del atributo “La conformidad con la respuesta brindada por la
empresa” es del 12%, existiendo coincidencia con los bajos valores en los atributos
valorados por los representantes de atencion al cliente: “En mi empresa, un
compromiso adquirido con un cliente se convierte en una prioridad para todos.” (48%)
y el atributo, “En mi empresa, satisfacemos con éxito las necesidades y expectativas

de nuestros clientes.” (46%).

“La conformidad con la respuesta brindada por la empresa” esta en el segundo nivel
de importancia de los atributos més valorados por el cliente. Teniendo en cuenta lo
mencionado por Kotler y Keller, que el nivel de satisfaccion depende del cumplimiento
de las expectativas del cliente, podemos mencionar que el 12% de insatisfaccion con

dicho atributo impacta desfavorablemente en su experiencia con la compaifiia.

En cuanto a los atributos “La coherencia en las respuestas recibidas” y “La
informacion, asesoramiento y explicaciones de los representantes de acuerdo a sus
necesidades” con iguales valores de insatisfaccién (8%) se encuentran relacionados a
los valores de satisfaccion de los atributos “No hay barreras significativas en mi trabajo
para hacer las cosas bien” (66%) y “Las condiciones de mi trabajo me permiten ser
todo lo productivo que puedo” (72%) evaluado por los empleados por debajo de su

Satisfaccién general (73%) .

Por lo que, se observa que dichos atributos valorados por el cliente se vinculan con los
obstaculos que perciben los empleados en el desempefio de su tarea como asi
también las condiciones laborales que le permiten ser mas productivo al momento de

brindar esta informacion.

El nivel de insatisfaccion de los tres atributos valorados por el cliente, poseen valores
muy por encima del 2%, sugerido por las mejores empresas como una muy buena

practica para que la compafiia sea competitiva.

En cuanto a los atributos mas valorados por el cliente en su satisfaccion es “La

disposicion de los representantes para escuchar y/o resolver su motivo de visita

(27%) con un nivel de satisfaccion del 82%.
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En resumen, los atributos evaluados con mayor nivel de insatisfaccion por parte de los
clientes se encuentran relacionados con los niveles bajos de satisfaccion de los
atributos evaluados por los empleados en el &rea de atencion. Por otra parte, los
niveles de satisfaccion general de ambos publicos, clientes y empleados, son similares
y si se tiene en cuenta el elevado porcentaje de clientes insatisfechos en general con
el servicio brindado por la compafiia, podemos observar que existe vinculacion entre
los bajos niveles de satisfaccion de los clientes y el bajo nivel de satisfaccién de los

empleados de éste sector.

Hasta aqui hemos efectuado la interpretacién de los datos del caso de estudio.

A continuacion pasaremos alas conclusiones del mismo.
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5 Conclusiones

Esta investigacion ha estudiado el impacto que genera la aplicacion de estrategias de
marketing interno en la satisfaccion de los empleados y en forma indirecta en la
satisfaccion de los clientes, en las empresas de servicio, concluyendo que las
hipétesis se han verificado.

Los pasos de la investigacidbn que nos permiten afirmar que las hipotesis han sido
corroboradas son: el planteo de las mismas a partir de la teoria fundamentada, el
desarrollo del marco teodrico y el andlisis de la teoria preexistente y la presentacion de
los resultados.

El criterio utilizado para la validacion de las hipétesis ha sido la vinculacién entre los
resultados obtenidos de las encuestas de satisfaccién de empleados y de clientes a

través de los modelos tedricos seleccionados.

Primera hip6tesis comprobada
Podemos afirmar que “a menor nimero de elementos que interactdan en un
proceso de marketing interno en el compafia, menor nivel de satisfaccion en los

empleados”

De los 7 elementos del marketing interno en el caso de estudio se utilizaron 6 de ellos,
lo cual indica la utilizacién de diversos tipos de estrategias de marketing hacia los
empleados. Los elementos del marketing interno més utilizados fueron los vinculados
a “Trabajo en equipo” y “Libertad Laboral”. En tanto, existen elementos con uno o
ningun atributo relacionado. Es decir, que si bien se utilizan estrategias de marketing
en la compafiia, éstas estan focalizadas so6lo en dos elementos del marketing y en el

resto de los elementos se utilizan con menor intensidad.

A su vez, se observan polaridades de niveles de satisfaccion, en las que so6lo dos
dimensiones se encuentran muy por encima de la satisfaccion general “Jefe
inmediato” e “Imagen y Orgullo”, en tanto otras dimensiones que no cuentan con

estrategias de marketing interno bajan fuertemente los niveles de satisfaccién general.
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Segunda hipétesis comprobada
Podemos afirmar que “a menor nivel de satisfaccion de empleados, menor nivel

de satisfaccion de clientes”

La satisfaccién general de los empleados (73%) del caso estudio se encuentra cerca
de los valores de satisfaccion general de los clientes (82%) que estan en contacto con
ellos. Si se tiene en cuenta el nivel de insatisfaccion de clientes del 6%, esta brecha se

reduce aln mas.

De esta manera las hipétesis planteadas en esta investigacion han sido verificadas a
través del trabajo de campo, del desarrollo del marco teérico y de los aportes

realizados por la misma teoria preexistente.

En funcion a la investigacion realizada, se observa que en el caso de las empresas de
servicio, los empleados necesitan de ayuda de las &reas internas para mejorar el
desempefio de sus funciones. Es importante la gestion del marketing interno dentro de
la empresa para conseguir colaboradores que acompafien en el cumplimiento de los

objetivos organizacionales y en consecuencia, impacten en la satisfaccion del cliente.

Es significativa la importancia que reside en acercar la Direccion a areas de atencion,
que estan en constante contacto con los clientes. Este acercamiento puede venir de
mejorar los planes de comunicacién y escuchar las necesidades de los clientes
internos con la intencion de fidelizarlos y hacerlos participes en los objetivos
organizacionales, generando un compromiso que los vincule emocionalmente a la

empresa.

La aplicacion del marketing tradicional al area de Recursos Humanos, es muy reciente
y continla evolucionando. En el entorno competitivo en que se encuentran las
empresas, se vuelve relevante cada vez més que las areas de RRHH y Marketing
trabajen en conjunto, coordinando esfuerzos con foco y orientacién al cliente con el

objetivo de fidelizar tanto al cliente interno como al cliente externo.
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Para finalizar este estudio, es el deseo de la autora que esta investigacion sirva para
futuras nuevas hipotesis para otros investigadores como asi también que sus aportes

sean de utilidad a los modelos de gestion de las empresas argentinas de servicios.
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A. Encuesta de clima laboral del &rea encuestada por dimensién

1. Mijefe me explica claramente lo que se espera de mi en mi trabajo.

1 0 2 O 3 O 4 © 5 @

2. Mi jefe dialoga conmigo de forma periddica sobre la calidad de mi trabajo y como
podria mejorar.

1 0O 2 0O 3 O 4 © 5 @

3. Mijefe nos ayuda encontrar soluciones a los problemas que nos surgen en el
trabajo.

1 O 2 O 3 O 4 O 50

4. Mi jefe practica con el ejemplo (sus acciones son coherentes con su discurso)

1 0 2 O 3 O 4 0 5 O

5. Mi jefe reconoce explicitamente el trabajo bien hecho en nuestro equipo.

1 O 2 O 3 O 4 O 5 0

6. Mi jefe me ayuda a comprender como la estrategia de la empresa se relaciona con
mi trabajo.

1 0 2 O 3 0 4 © 5 O

7. En mi equipo de trabajo, y bajo el liderazgo de mi jefe, realizamos acciones para
resolver los problemas identificados con esta encuesta.

1 0 2 O 3 O 4 O 5 O

8. Mi jefe tiene en cuenta mis opiniones y sugerencias (las escucha y dialogamos
sobre ellas).

1 O 2 O 3 O 4 0O 5 0

9. La Direccion de mi empresa practica con el ejemplo (sus acciones son coherentes
con su discurso).

1 0 2 0O 3 O 4 © 5 @
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
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Tengo confianza en las decisiones que toma la Direccion de mi empresa.

1 0O 2 0O 3 O 4 © 5 @

La Direccién de mi empresa nos explica clara y oportunamente las cuestiones
importantes que nos conciernen.

1 0 2 O 3 O 4 © 5 O

La Direccién nos motiva para alcanzar los objetivos y la estrategia de la empresa.

1 O 2 O 3 O 4 O 50

La Direccién de mi empresa toma medidas para resolver los problemas que se
identifican con esta encuesta.

1 0 2 O 3 O 4 O 50

Considero que la Direccion de mi empresa actia como un solo equipo.

1 O 2 O 3 O 4 O 50

Recomiendo esta empresa como un buen lugar para trabajar a una persona muy
cercana a mi (familiar, amigo,...).

1 O 2 O 3 0O 4 O 50

Recomiendo los productos y servicios de esta empresa a una persona cercana a
mi (familiar, amigo,...).

1 O 2 O 3 0O 4 O 50

Me siento orgulloso de trabajar en mi empresa.

1 O 2 O 3 O 4 O 5 0

Globalmente estoy satisfecho de trabajar en mi empresa.

1 O 2 O 3 O 4 0O 5 0

Mi trabajo me resulta interesante y motivador.

1 O 2 O 3 O 4 0O 5 0
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21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.
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Tengo los medios y recursos necesarios para realizar bien mi trabajo.

1 0O 2 O 3 O 4 © 5 O

Existe colaboracién entre las personas de mi equipo de trabajo.

1 0 2 O 3 O 4 O 50

Me es fécil conseguir la colaboracion de otras areas con las que me relaciono.

1 O 2 O 3 O 4 O 5 0

En esta empresa se facilita la conciliacion de la vida laboral y personal.

1 O 2 O 3 O 4 O 5 0

Cuando en mi empresa te incorporas a un equipo nuevo, las personas que lo
componen te hacen sentir parte del equipo desde el primer dia.

1 O 2 O 3 O 4 O 5 0

En esta empresa se nos anima a aportar ideas creativas e innovadoras para
mejorar la forma en la que hacemos las cosas.

1 0 2 O 3 0 4 © 5 O

Me siento tratado de forma justa en esta empresa.

1 0 2 O 3 O 4 O 5 @

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

1 0 2 O 3 O 4 O 5 O

Conozco los criterios que se utilizan para fijar la compensacién en mi empresa.

1 O 2 O 3 O 4 O 5 0

En esta empresa se comunican de forma clara las oportunidades de desarrollo
profesional.

1 0 2 O 3 O 4 O 5 @
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31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.
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Mi trabajo me proporciona oportunidades y retos que me ayudan a desarrollar mis
habilidades.

1 0 2 O 3 O 4 O 50

Mi empresa me facilita la formacién/capacitacion y el entrenamiento necesarios
para desempefiar mi trabajo adecuadamente.

1 0 2 O 3 O 4 © 5 @

En este momento, la mejor forma de avanzar en mi carrera profesional es trabajar
en mi empresa.

1 O 2 O 3 O 4 O 50

Mi jefe apoya activamente mi desarrollo.

1 0 2 O 3 O 4 O 50

Participo activamente de las oportunidades de desarrollo que ofrece mi empresa

1 O 2 O 3 O 4 O 5 0

En mi empresa, satisfacemos con éxito las necesidades y expectativas de
nuestros clientes.

1 0 2 O 3 O 4 0 5 O

En mi empresa, un compromiso adquirido con un cliente se convierte en una
prioridad para todos.

1 O 2 O 3 O 4 0 5 0

Conozco los productos y servicios basicos que mi empresa ofrece a los clientes.

1 O 2 O 3 O 4 0O 5 0

Considero que mi empresa actla de forma ética y responsable

1 O 2 O 3 O 4 O 5 0

Mi trabajo me da la oportunidad de usar mis conocimientos y habilidades.

1 0 2 O 3 0 4 © 5 O
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40. Mi trabajo me da la oportunidad de hacer cosas desafiantes e interesantes.

1 0O 2 O 3 O 4 © 5 O

41. Las condiciones de mi trabajo me permiten ser todo lo productivo que puedo.

1 0 2 O 3 O 4 O 50

42.No hay barreras significativas en mi trabajo para hacer las cosas bien.

1 O 2 O 3 O 4 O 5 0

43. Mi empresa me motiva para que contribuya mas de lo que requiere mi puesto.

1 O 2 O 3 O 4 O 5 0

44. Si pudiera elegir, ¢ cuanto tiempo le gustaria trabajar en tu empresa?

1 0 2 O 3 O 4 O 5 @
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B. Cuestionario de la encuesta de Satisfaccion de clientes

1. Disposicién de los representantes para escucharlo y/o resolver su motivo de visita.
10 20 30 40 50 60 "0 80 20 109

2. Eltrato recibido (cordialidad y amabilidad) por parte del personal.
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

3. La amplitud horaria del Centro de atencion.
10 20 30 40 50 60 "0 80 90 100

4. La coherencia en las respuestas recibidas.
10 20 30 40 0 0 "0 80 20 109
5. La Conformidad con la respuesta brindada por la empresa

190 20 30 40 SO0 60 "0 80 20 109

6. Lainformacién, asesoramiento o explicaciones de los representantes de acuerdo a
sus necesidades.

10 20 30 40 S0 60 "0 80 90 109
7. La presencia /apariencia del personal.
10 20 30 40 S0 60 "0 80 90 109

8. Tiempo total desde que lo atendieron hasta la resolucion de su consulta, problema
0 gestion.

10 20 30 40 50 60 70 80 20 100

9. Satisfaccidon General con la Atencion.

1® 20 30 %0 50 60 "0 80 20 100
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