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INTRODUCCION

El Marketing Interno (MI) como lo sefalé primeramente Berry (1981), implica
visualizar a los empleados como clientes internos, viendo al trabajo como un
producto interno que satisface las necesidades y deseos de esos clientes
internos, mientras se alcanzan los objetivos organizacionales. Colling y Payne
(1991) afadian que el Ml es en si un conjunto de herramientas que el marketing

ofrece a la direccidn de los recursos humanos.

El origen del concepto del Ml segun lo sefialan Ahmed y Rafiq (1995), estd en la
busqueda de férmulas que permitieran incrementar la calidad de los servicios
ofrecidos por las organizaciones, a través del analisis y el control del mecanismo
gue principalmente provee estos servicios, es decir, los empleados. La primera
referencia sobre el tema fue dada por Sasser y Arbeit (1976), quienes
argumentaron que el personal debe ser el mercado mds importante de las

empresas de servicio.

El Ml se va desarrollado a través de ideas como las propuestas por Quintanilla
(1991), quien sefiala que las empresas han de convertirse en organizaciones
personalizadas, en donde se tome en cuenta la satisfaccién en el trabajo y el
desarrollo de la autoestima de los trabajadores, para alcanzar asi los objetivos
de la organizacién. Barranco (2000) sefiala que el primordial objetivo del Ml es
lograr vender la idea de la empresa, sus fines, estrategias, dirigentes y demas
componentes a un mercado de clientes internos, con el ultimo objetivo de

incrementar su motivacién y su productividad.




La revision bibliografica llevada a cabo para la elaboracion de la presente tesis
doctoral, deja patente la gran cantidad de propuestas sustancialmente distintas
ofrecidas por los autores para dar una definicion de lo que es y de lo que implica
el MI. Entre muchas de las variables sugeridas como parte del Ml se encuentran
la comunicacion interna, el entrenamiento, la educacion y la informacion,
Gummesson (1991); motivacién, desarrollo y el ambiente de trabajo, Gronroos
(1985); atraccidon, contratacion y retencion de los empleados, Berry vy
Parasuraman (1991) y Foreman y Money (1995); el reclutamiento, el
adiestramiento, la motivacién, la comunicacidon y la retencién, Tansuhaj, Randall
y McCullough (1988); luchar por los talentos, ofrecer una vision, preparar a las
personas para la obtencion de resultados, trabajo en equipo, libertad para el
trabajo, medida y reconocimiento y conocer a los clientes internos, Berry y
Parasuraman (1991); los procesos, el precio, la promocién y la plaza, Ahmed y
Rafig (1995); la seguridad, el entrenamiento continuo, el reconocimiento, la
informacién compartida, la autoridad y responsabilidad y la reduccién de las
discrepancias de estatus en la organizacion Bansal, Mendelsom y Sharma
(2001) y; los premios o incentivos estratégicos, la comunicacién interna, el
entrenamiento y desarrollo, la estructura organizacional, el liderazgo, el
ambiente fisico, la contratacién y seleccidn, la coordinacién inter-funcional, los
sistema de incentivos, el fortalecimiento del poder (“empowerment”) de los
trabajadores y los cambios operacionales y de procesos, Ahmed, Rafiq y Saad

(2003).

A pesar de la gran cantidad de propuestas referentes al MI, Ahmed, Rafiq y Saad
(2003) afirman que existen pocos trabajos sistematicos acerca de cémo el Ml
opera en la practica. Ahmed y Rafig (1995) y Rafig y Ahmed (2000) sostienen
gue muy pocas organizaciones aplican el concepto del MI, principalmente

debido a que no existe un marco consensuado sobre el significado del MI.




Incluso mas recientemente, Gounaris (2006) sefalé que los autores académicos

no han logrado producir una undanime definicion del M.

En este sentido, el presente trabajo de tesis doctoral tendra como objetivo
principal el desarrollo de un modelo conceptual para el Ml que ofrezca una
perspectiva unificada y completa. La importancia de este trabajo queda de
manifiesto por las afirmaciones de los autores resefiadas anteriormente y por la
revision bibliografica, que llevan a concluir que aun cuando el concepto del Ml
ha transitado un largo camino de desarrollo, existe una gran disparidad en los

conceptos, en las estructuras y en las variables propuestas.

Otro elemento que justifica la importancia de la presente tesis doctoral y que
igualmente se ha verificado a través de la revision bibliografica, es que el area
de conocimiento de los principales investigadores que han trabajado en el
desarrollo conceptual del Ml corresponde a los recursos humanos, con lo cual
los estudios y trabajos realizados sobre el Ml han sido efectuados partiendo
principalmente desde esta perspectiva, para luego hacer uso de manera mas o
menos aislada de elementos y herramientas del marketing. En el presente
trabajo de tesis doctoral se propone, por el contrario, elaborar un
planteamiento del MI que parta del modelo conceptual del marketing
estratégico de uso tradicional, modificdndolo para ser utilizado como modelo
conceptual del MI, lo cual ofrece un enfoque distinto al que se ha utilizado para

el desarrollo de esta disciplina.

Para ello se tomard como paradigma principal del modelo a desarrollar la

orientacién al mercado, estudiada fundamentalmente por Kohli y Jaworski




(1990) y Narver y Slater (1990) y se propondra andlogamente, estudiar la

orientacion al mercado interno, es decir, la orientacidn hacia los trabajadores.

Se iniciara el modelo conceptual del Ml a ser propuesto a través de la utilizacién
de un Analisis Estratégico Situacional (A.E.S.) del MI, analogo al descrito por
Kotler (2000) para el marketing tradicional, que incluird el estudio de variables
como los clientes internos, los proveedores, el entorno general, los
competidores, los clientes externos y la compafia. Al finalizar la fase del A.E.S.
se utilizard un analisis DAFO para el MI, buscando partir de las fortalezas y
debilidades de la empresa, para luego disefiar estrategias que permitan
aprovechar las oportunidades y cuidarse de las amenazas que enfrenta la

empresa en la perspectiva del Ml.

Seguidamente se propone y siguiendo lo expuesto también por Kotler (2000)
para el marketing tradicional, definir el mercado objetivo de clientes internos.
Con base a lo planteado en los primeros trabajos de Alderson (1937), Lockley
(1949) y Smith (1956) se definird la estrategia de diferenciacién para el Ml. La
estrategia de posicionamiento de la organizacion hacia sus empleados se
disefiara con base a lo expuesto por Ries y Trout (1982). A continuacion, se
trabajara sobre las variables que de forma equivalente al marketing mix
tradicional, las 4 Ps descritas por McCarthy (1960), corresponderian a las
herramientas principales del Ml que llamaremos MI mix, las cuales son: a) el
trabajo y su calidad asociada, que denominaremos calidad de vida laboral (CVL);
b) el precio constituido por el esfuerzo que se le exige al trabajador y la
remuneracion, en una relacidon que se describirda como el Precio Neto (PN); c) Ila
plaza o canal como los medios que utiliza la empresa como vias para ofrecer las

estrategias del MI; d) la promocién siendo éstas acciones puntuales con el




objeto de incentivar determinados comportamientos o el logro de metas

especificas por parte de los trabajadores.

Seran utilizadas también el equivalente a las 3 Ps adicionales del marketing de
servicios, que fueron descritas por Booms y Bitner (1981), proponiendo que el
MI mix posee igualmente las siguientes tres variables: e) la evidencia fisica, que
en el Ml se refiere a todos aquellos elementos fisicos de caracter tangible con
los que el trabajador entra en contacto al realizar su trabajo; f) los procesos, que
son el flujo general del trabajo en cuanto a su buen diseno, eficacia y eficiencia,
asi como la calidad de las herramientas puestas a disposicion de los
trabajadores, tales como los sistemas de informacién y; g) el personal, es decir,
las personas que contribuyen a ofrecer el producto a los clientes internos,
compuesto éste, por todos los trabajadores que tienen contacto de trabajo con
el empleado e incluye a los supervisores del mismo, sus companeros,
supervisados y asi como el personal de la unidad de recursos humanos que

tienen funcion de atencidn directa a los trabajadores.

Como ultimo elemento para conformar el modelo conceptual del Ml se propone
a la comunicacion interna, como la herramienta que la empresa puede utilizar, a
través de diferentes medios, para comunicarse de forma eficiente con sus

trabajadores.

Con el objeto de delimitar el alcance de la investigacién, se ha decidido
establecer unos “Aspectos Fundamentales del MI” a ser estudiados, que seran
el objeto de la investigacién empirica. Los elementos que forman parte de los

Aspectos Fundamentales del Ml a estudiar seran los siguientes: la estrategia de




diferenciacion, el posicionamiento, la calidad de vida laboral (CVL), el esfuerzo,
la remuneracién y la comunicacién interna. Por ultimo, se analizard el grado de

orientacién al mercado interno que posee la organizacion.

El analisis de otros elementos como la estrategia de promocién y la plaza, e
incluso un analisis detallado del Precio Neto (PN), quedard fuera del presente
estudio con el objeto de limitar el alcance del mismo, con lo cual se propone
que la importancia de éstos dentro del MI se analice en posteriores

investigaciones.

Luego de definir el marco conceptual a ser propuesto para el Ml, se procedid a
realizar una investigacion cuantitativa. El principal objetivo de la investigacién
fue verificar la existencia de relaciones entre las variables definidas como
Aspectos Fundamentales en el modelo conceptual propuesto para el MI, asi
como de la orientacién al mercado interno de la empresa, con respecto a las
metas o competencias que el M| busca desarrollar. Asi mismo, se buscd verificar
la existencia de relaciones entre la orientacién al mercado interno y el logro de
las metas o competencias que el MI busca desarrollar, con el nivel de

productividad de las organizaciones estudiadas.

Para ello partimos de las siguientes hipdtesis que trataremos de validar con los
planteamientos y los instrumentos utilizados en este trabajo. La hipdtesis H;

estda compuesta a su vez por cinco sub-hipodtesis.




Hipdtesis H,: Cuanto mayor sea la utilizacion de las variables fundamentales del
modelo conceptual propuesto para el MIl, mayor serd el logro de las metas o

competencias que el Ml busca desarrollar.

Hipdtesis H,: Cuanto mayor sea la calidad de vida laboral mayor sera el esfuerzo

gue estaran dispuestos a realizar los trabajadores.

Hipdtesis Hs: Cuanto mayor sea la orientacién al mercado interno mayor sera el

logro de las metas o competencias que el Ml busca desarrollar.

Hipdtesis H,: Cuanto mayor sea la orientacién al mercado interno mayor sera la

productividad de la empresa.

Hipdtesis Hs: Cuanto mayor sea el logro de las metas o competencias que el Ml

busca desarrollar mayor sera la productividad de la empresa.

Para la investigacion cuantitativa se logré la recoleccién de 125 cuestionarios
validos, entre trabajadores de hoteles con categoria de cinco y cuatro estrellas
ubicados en el sur de la isla de Tenerife, quedando superada asi el tamafio de la
muestra minima de 120 encuestas, calculada para la obtencion de un nivel de

confianza del 95%.

Para el caso de la mediciéon de productividad, finalmente fue necesaria la

eliminacion de los cuestionarios de uno de los hoteles, debido a que su situacidn




particular no permitia la comparacion de su productividad con los otros hoteles
de las mismas estrellas, obteniéndose para este analisis un nivel de confianza

del 94%.

Como se describe detalladamente en el analisis de los resultados de la
investigacidon empirica, las cinco hipodtesis propuestas fueron analizadas a través
de la formulacién de las correspondientes hipdtesis nulas de igualdad de
medias, lo cual se realizé a través del analisis ANOVA. La investigacion verifico la
existencia de relaciones positivas y estadisticamente significativas entre las
variables definidas como fundamentales en el modelo conceptual que ha sido
propuesto para el Ml (con la excepcidon de la remuneracién) y las metas o

competencias, que de acuerdo a la literatura estudiada el M| busca desarrollar.

Asi mismo, se ha verificado la existencia de relaciones positivas vy
estadisticamente significativas entre la calidad de vida laboral y el esfuerzo que

estdn dispuestos a realizar los trabajadores por su empresa.

Ha sido verificada la existencia de relaciones positivas y estadisticamente
significativas entre la orientacion al mercado interno y las metas o
competencias que el MI busca desarrollar. Por ultimo, se ha verificado la
existencia de relaciones positivas y estadisticamente significativas entre el logro
de las metas o competencias que el Ml busca desarrollar y la productividad de
las empresas, lo cual es si mismo valida el concepto del Ml y su utilidad en Ila

empresa.




Sin embargo, no se logrd verificar la existencia de relaciones positivas y

estadisticamente significativas entre la orientacion al mercado interno y la

productividad de las empresas y sera necesario por ende, realizar nuevos

estudios e investigaciones que determinen la causa de ello, lo cual ha sido

propuesto en las conclusiones de esta tesis doctoral.

La presente tesis doctoral esta estructurada en dos partes diferenciadas, la

primera denominada Fundamentos Tedricos del Marketing Interno que estd

compuesta por cuatro capitulos que se describen a continuacion:

Capitulo I: Corresponde al marco tedrico de la investigacion, ofreciendo
en primer lugar una descripcion detallada del marketing como disciplina
y de la evolucion de su pensamiento en el tiempo, de los conceptos y
herramientas relativas a la direccion de recursos los recursos humanos,
estableciendo la relacion existente entre ésta y el MI. Asi mismo, el
capitulo presenta una descripcion de los origenes del MI, para
posteriormente y a través de una extensa revision bibliografica sobre el
tema, se describe el estado actual del conocimiento, quedando en
evidencia las coincidencias y diferencias entre las propuestas de los
distintos autores y los retos a ser enfrentados en la definicién del marco

conceptual a desarrollar.

Capitulo Il: Se presentan las dos teorias generales o paradigmas
utilizados como basamento tedrico para el estudio del marketing interno.
Estas teorias son el modelo de los recursos y capacidades y el paradigma

de la orientacion al mercado.
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e Capitulo Ill: Trata sobre el desarrollo conceptual del modelo de Ml a ser

propuesto y la definicidon de cada una de las variables que lo componen.

e Capitulo IV: Se determinan los aspectos fundamentales del modelo
conceptual del marketing interno a ser propuesto que seran objeto de
estudio. Asi mismo, se presenta el Constructo elaborado como base para
la investigacidn, cuyo nombre es “Constructo para Verificar la Utilidad en
la Empresa de los Principios Fundamentales del Modelo Propuesto para

el MI”.

En la segunda parte del trabajo se presenta en forma detallada todos los
aspectos relacionados con la investigacion empirica realizada, ofreciéndose
igualmente los resultados y las conclusiones. Esta parte estd compuesta por

cuatro capitulos que contienen lo siguiente:

e Capitulo V: Se presenta en este capitulo el marco de la investigacion, los
objetivos de la misma, las hipotesis planteadas, la seleccién y el tamaio

de la muestra y la elaboracién y prueba del instrumento de medicidn.

e Capitulo VI: Trata sobre el proceso de recoleccion de los datos,
ofreciendo los detalles de la distribucion de los cuestionarios, los
cuestionarios recibidos y los cuestionarios validos y da informacidn sobre

la aplicacién estadistica utilizada para el procesamiento de los datos.
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Capitulo VII: En este capitulo se ofrece informacion sobre el analisis de
los resultados del estudio, sefalando las técnicas utilizadas, los
procedimientos para la validacidon de las escalas y los resultados para

cada una de las hipdétesis y sub-hipdtesis planteadas.

Capitulo VIII: Por ultimo, se presentan las conclusiones e implicaciones
de la investigacidon, analizando la validez del modelo conceptual del
marketing interno propuesto, sefialando las limitaciones que presenta la
investigacion, se establecen los pasos siguientes en el desarrollo del
modelo, se ofrece una propuesta sobre nuevas investigaciones y se
comentan las implicaciones académicas y practicas del presente trabajo

de tesis doctoral.
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1.1. EL MARKETING Y SU DESARROLLO

Con la finalidad resenar el desarrollo del marketing a continuacidn se presenta
una descripcion de las diferentes etapas en las que evoluciond el pensamiento
de la disciplina, exponiendo los hechos principalmente de forma cronolégica,
pero sin dejar de tomar en cuenta la conveniencia de agrupar las ideas y

conceptos, con el objeto de ofrecer una clara vision del proceso.

Esta descripcidn comienza mencionando los principales antecedentes histéricos
del marketing, ofrece informacién sobre el inicio de la disciplina, su evolucién a
lo largo del siglo XX, los avances mas recientes en su pensamiento, ofrece un
resumen de los paradigmas vigentes y por ultimo, se define el marco conceptual
y metodolégico que se utilizara en el desarrollo del presente trabajo de tesis

doctoral.

a) Principales Antecedentes Histéricos del Marketing

Considerando al intercambio como el eje central del marketing, segun lo
sefialan Enis (1973) y Bagozzi (1974) y tomando en cuenta que este intercambio
puede incluir tanto productos como servicios e incluso, cualquier otro tipo de
elementos como ideas, instituciones y personas, segin propusieron Kotler y Levi
(1969a y 1969b), se puede concluir que muchas de las actividades
pertenecientes al marketing son tan antiguas como la humanidad misma.
Converce (1945) sobre esto afirmaba que los principios del marketing ya eran

conocidos y practicados por las personas de la antigliedad.
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El origen a la actividad del intercambio de bienes, como lo sefiala Asimov
(1989), se remonta a una época cercada al afio 8000 a.C., una vez que el
desarrollo de la agricultora permitié a las personas producir mas alimento del

gue necesitaban para atender sus propias necesidades.

Cassels (1936) recuerda que ya en tiempos de los filésofos griegos se debatian
temas propiamente correspondientes al marketing. Como ejemplo cita que
Platon sostenia la conveniencia de la actividad de los intermediarios, mientras
gue Aristételes la condenaba, sefalando que ésta no era natural, sino
mercenaria, explotadora y corrupta, vision compartida posteriormente por el
escrito romano Flavius Cassiodorus (siglo V D.C). Por el contrario, Santo Tom4s
de Aquino en sus Summa Theologica (siglo XIll, pregunta LXXVII, articulo 1V),
ofrecid elementos justificando y avalando la actuacion de los intermediarios.
Otras opiniones acerca de las bondades de la actividad de los intermediarios se
recogen en los escritos de Cantillon (1755), Anne Robert Turgot (1766) y Adam
Smith (1776).

Fullerton (1988) sefiala que a partir del siglo XVI los hombres de negocios de la
era inicial del capitalismo ya cultivaban a sus mercados, constituidos por la

nobleza y una creciente clase media, a los cuales suministraban bienes de lujo.

A mediados del siglo XIX la publicidad comienza a tomar auge a través de
medios impresos, siendo posteriormente la publicidad uno de los primeros
elementos del marketing en recibir estudios formales. Fullerton (1988) sefiala
qgue a finales del siglo XIX algunos de los elementos fundamentales del

marketing ya eran utilizados, como es el caso de las marcas (trademarks) o el
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cuidado del empaquetado. Segun este autor, en esa época ya se prestaba
atencion a las necesidades de los compradores como un elemento para el éxito

de los productores.

b) Inicio del Marketing como Disciplina

Jones y Monieson (1990) afirman que un antecedente importante en el
desarrollo del pensamiento del marketing fue la llegada de joévenes
norteamericanos a Alemania para realizar estudios universitarios, lo que ocurrié
a partir del aino 1820. Las universidades alemanas eran escuelas profesionales,
gue proveian una atmosfera de libertad e igualdad entre los estudiantes y los
profesores, donde era comun tener una preocupacion por la aplicacion del

conocimiento y las destrezas con fines sociales.

El hecho que constituye el elemento fundamental que da origen al desarrollo
conceptual de la disciplina del marketing y segun lo sefiala Hagerty (1936), es la
creacién de las escuelas de negocios, siendo la primera la Wharton School de la
Universidad de Pensilvania en el afno 1881. Converce (1945) afirma que el
desarrollo del marketing como ciencia se inicia a partir del curso de publicidad

dictado en Chicago en 1896 por Edward T. Page y Samuel T. Davis.

Bartels (1988) resalta que en el afio 1902 el profesor E. Jones de la Universidad
de Michigan impartié un curso titulado “The distributive and regulative
industries of United States”, en cuyo folleto descriptivo aparecia la palabra

“marketing”. Asi mismo, Hagerty (1936) sefala que los primeros cursos cuyos
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temarios trataban formalmente algunos temas de marketing fueron dictados en
1902 por la Universidad de Illinois con nombres como "Domestic Commerce and
Commercial Policies" y "Foreign Commerce and Commercial Policies" y por la
Universidad de Nueva York denominado "Business Organization and Practices".
Converce (1945) sefala que el marketing se entendia como una ciencia y un
arte, que se desarrollaba desde los campos de la economia, la gerencia

cientifica, la psicologia y la contabilidad.

En el afio 1905 y segun comenta Hagerty (1936), se ofrecié el primer curso
especifico sobre marketing, de tres horas de duracién, que fue impartido por el
mismo autor. Este curso se denomind Distribucién de Productos ("Distribution
of Products"). El objetivo del curso era el estudio de la evolucién de las
organizaciones mercantiles en EEUU y de las leyes psicolégicas de la publicidad y

su importancia en la venta de los productos.

Hagerty (1936) sefiala que sus clases se basaban, durante los primeros anos del
siglo XX, en articulos elaborados a partir de entrevistas a hombres de negocio y
de lecturas que contenian informacién sobre los productores, distribuidores,
mayoristas, agentes viajeros, detallistas, tiendas por departamentos, las "mail
order house", asociaciones cooperativas de compras, venta directa, entre otras.
El énfasis en sus clases estaba principalmente en el estudio de como las

organizaciones desarrollaban internamente la funcién del marketing.

Para el afio 1909 la Universidad de Pittsburgh ofrecia un curso denominado
"Marketing of Products", cuyo nombre implicaba que el mismo estaba dedicado

exclusivamente al tema de marketing. En 1908 se crea el Harvard School of
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Business Administration y con la incorporacion del Dr. Paul T. Cherington como
profesor se da un gran énfasis a la ensefanza de temas de marketing, teniendo
como nombre su primer curso sobre marketing "Commercial Organization and

Methods".

Como Bartels (1974) afirma, en aquella época los procesos econdmicos se
consideraban originalmente divididos entre produccién y distribucion de los
bienes. Sefiala este autor que el desarrollo del marketing en una primera etapa,
a principio de los afios 1900, se realizd con la visidon de ser un proceso técnico
gue lidiaba con la distribucion fisica de los bienes y los aspectos econdmicos y

legales de las transacciones.

Probablemente, de acuerdo a la revisién bibliografica realizada, antes de Ia
publicacion del libro "Modern Farmer" de Edward F. Adams y Louis Clinton,
Adams y Clinton (1899), no habia literatura importante, incluso no habia
ninguna literatura, relativa a temas de marketing. Adams y Clinton (1899)
trataron el tema de cooperativas en el estado de California estudiando las
relaciones entre los agricultores, la banca, el sistema de trenes, los hombres de
comercio y los mercaderes por comision. Uno de los primeros articulos que
trata aspectos referentes al marketing, como la relacion entre la diferenciacion
y el precio, fue el escrito por Hobson (1901), el cual sugirié que los bienes que
poseen diferencias pueden obtener un precio mas alto y que al diferenciar el
mercado trata al bien como un monopolio, teniendo el productor mayor poder
sobre el precio. En 1904, Ida M. Tarbell escribié un libro sobre la Standard Oil
Company, Tarbell (1904), en donde explicaba los métodos de marketing de la

empresa. Importantes para la época fueron los libros publicado por Walter Dill
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Scott de la Universidad de Northwestern titulados "The Theory and Practice of

Advertising", en 1903 y "Psychology of Advertising", en 1908.

Comenta Converce (1945) que el método del caso fue creado en la universidad
de Harvard en el afio 1912, con la contribuciéon de Dean Gay, Arch W. Shaw y
Malvin Copeland, sistema que representé un importante avance en la

ensefanza de la disciplina.

Shaw (1912) elabord una publicacion que sin duda puede ser considerada como
una joya en la historia del marketing y que en algunos elementos se adelanté en
décadas al desarrollo conceptual de la disciplina. Sefala Fullbrook (1940) que
fue Shaw (1912) quien introdujo el concepto funcional del marketing,
estudiando las funciones de los intermediarios. Shaw (1912) traté temas como
la distribucion, las marcas, la diferenciacion, las estrategias de precios y
recomendd hacer uso del andlisis del mercado para conocer las necesidades
consientes o latentes de los consumidores. Tres libros publicados en esta época
fueron muy utilizados por profesores de marketing, siendo estos "Advertising as
a Business Force" de Cherington (1913), "Marketing of Farm Products" de Weld
(1916) y "An Approach to Business Problems" de Shaw (1916).

Weld publicé dos articulos relevantes, tratando el primero de ellos, Weld
(1915), los problemas enfrentados por los productos agricolas y en el segundo,
Weld (1917), en donde afirmaba que el concepto funcional del marketing
significaba visualizar al marketing como un servicio que debe realizarse para que

los bienes vayan desde el productor hasta el consumidor.
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Entre los estudios que aportaron mayor valor para el desarrollo del marketing,
segln comenta Hagerty (1936), se encuentra el andlisis de las tiendas por
departamentos. Afirma este autor que segun concluian los ejecutivos de estas
tiendas, éstas contaban con ventajas definitivas ante sus competidores debido a
Su superior organizacion, que le permitia obtener mayores fortalezas en las
compras y les otorgaban habilidad para satisfacer a sus consumidores de mejor

forma que sus competidores.

Clark (1921) por su parte propuso el andlisis del marketing en términos de la
eficiencia de los procesos para llevar los productos del productor al consumidor.
Sobre ese respecto, Bartels (1974) afirma que a principios de los afios 1920 el
estudio del marketing consistia fundamentalmente en el analisis de las
funciones y de los problemas concernientes a la distribucidn, haciendo énfasis

en el uso de herramientas matematicas y del analisis de costes.

Por su parte Copeland (1923) tomando en cuenta los habitos de compra de los
consumidores propuso clasificar a los bienes como: a) bienes de conveniencia;
b) bienes de compra y; c) bienes de especialidad. Este autor realizé un
importante analisis sobres las marcas y sefalé que en un producto con marca el
productor puede no solo activar la demanda particular del producto sino
ademds incrementar la demanda latente, estimulando que nuevos
consumidores quieran utilizar el producto o que los actuales consumidores
deseen utilizarlo mas a un precio determinado. Copeland (1923) establecié tal
vez el primer precedente al concepto moderno de posicionamiento al sefalar
que se puede lograr la insistencia del consumidor cuando éste solo acepta
sustituir el producto en casos de emergencia, dado que el producto ha logrado

tener no solo reconocimiento y preferencia, sino ademas insistencia. Si nada de
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lo anterior sucede, sefialaba el autor, se dice que no hay ninguna posicién en la

mente del consumidor.

McCann (1923) publicé un articulo importante sobre la publicidad, sefialando
gue su principal objetivo era educar. Afirmaba el autor que la publicidad debe
explicar, analizar, comparar, ensefiar, alabar y educar, y que en la publicidad se

podia utilizar la légica, el sentimiento, la emocidén o el humor.

Gragg (1930) realizé6 un estudio de los problemas de marketing del sector
aeronautico y utilizé los elementos que mds adelante conformarian el marketing
mix, es decir, los productos ofrecidos (aviones), el precio, el canal de
distribucién, la promocién de ventas y la publicidad, adelantandose a las
propuestas posteriores de Verdoorn (1956), Davis (1956), Howard (1957) y
McCarthy (1960) y Borden (1964).

c) Era de las Ventas

A partir de la década de los afios 1930, la orientacién y el peso comenzd a pasar
de la produccion a las ventas. Segun Kotler y Zaltman (1971) en esta orientacién
a las ventas se considera que el trabajo consistia en encontrar a consumidores

para un producto existente y convencerlos a que lo compraran.

Fullerton (1988) senala que en gran medida el cambio hacia la era de las ventas

fue causado por la Gran Depresion, que obligd a las empresas a buscar formulas
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para poder vender sus productos, lo que impulsd el desarrollo posterior del

marketing.

Coutant (1936) avalaba en esta época la importancia de la investigacion de
mercado, sefalando que tenia gran responsabilidad en el estudio de los
productos, los precios, las politicas, los mercados y el merchandising. Ademas
propone este autor algo de gran importancia para la disciplina del marketing,
cuando seiala que la investigacion de mercado debe adentrarse en produccion,
con el objeto de sugerir cambios en los productos o en procesos que mejoren la
posibilidad de venta. Asi mismo, afirmaba estar de acuerdo con el comentario
expresado por Frank Lovejoy, quien dijo que el mercado se encontraba solo en
lo que sucede en la cabeza de las personas, representando esto otro precedente

al concepto moderno del posicionamiento.

Alderson (1937) proponia que uno de los aspectos bdsicos para enfrentar a la
competencia era la diferenciacién del producto, constituyendo lo que llamd la
competencia adaptativa o estrategia de adaptacion. Senalé que la competencia
adaptativa requeria de la especializacion del oferente para coincidir con la
demanda cuando esta conlleva diferencias en productos. Asi mismo, afirmé que
los precios debian considerar los cambios en los aspectos cualitativos de la
demanda y la segmentacion de los mercados, como parte de la estrategia de
adaptacion. Alderson (1937) relaciondé claramente la diferenciacion, la

segmentacion y la estrategia de precios.

El estudio funcional alun era el marco tedrico mds importante del marketing

luego de transcurridas cuatro décadas desde el origen de la disciplina. En ese
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sentido, Fullbrook (1940) describid las tres formas en que podia ser desarrollado
el marketing funcional, las cuales eran: a) listar las funciones y hacer un
resumen con los pasos; b) listar las funciones y describir la forma como eran
ejecutadas y; c) listar las funciones y explicar los problemas encontrados al
ejecutar cada una. Wolfe (1941) resaltaba la importancia del enfoque funcional
del marketing debido a podia lograr la reduccién de costes a través de: a) la
eliminacion entera de funciones; b) la colaboracidn del cliente en el proceso y;

¢) realizando la funcidn de forma mas eficiente.

Segun Kotler (1972) y Kerin (1996) en esta época el marketing aun se mantenia
como una rama de la economia aplicada, dedicandose principalmente al estudio
de la distribucidn, que fue su origen. A este respecto Vaile (1941) apuntaba que
el marketing poseia dos aspectos diferenciados que son la funcién fisica del

movimiento y almacenaje de los bienes y el cambio de la propiedad.

Webster (1992) afirma que durante este periodo inicial del marketing también
podian distinguirse, ademds del esquema funcional del marketing, otras dos
escuelas de pensamiento, una dedicada el estudio de los bienes (commodities) y
otra dedicada al analisis de las instituciones del marketing, tales como
corredores, mayoristas y detallistas. Esto ultimo es confirmado por Kerin (1996),
quien ademads sefiala que las investigaciones sobre estos temas hacian gran uso
de técnicas de recoleccién de datos y de andlisis a través de métodos

estadisticos.

Kerin (1996) seiala que a partir de la Segunda Guerra, el marketing adquirié un

enfoque directivo, que buscaba mejorar las instituciones de marketing con el
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objeto de alcanzar mayores niveles de productividad. Segun comentaba este
autor, las funciones de marketing comenzaron a verse como actividades que

debian ser planificadas, organizadas, apoyadas, dirigidas y controladas.

Destaca también la publicacién de Gettell (1941), quien hizo un analisis de las
marcas privadas en el sector de los neumaticos y advirtié6 de la amenaza que
éstas podrian representar en el futuro para los fabricantes. Igualmente Cassady
(1942) realizé un interesante estudio para demostrar que las cadenas de tiendas
minoristas eran mas competitivas que las tiendas independientes, siendo las

primeras mas rentables, aunque su margen bruto fuese menor.

Una investigacion realizada por Converce (1945) sefialaba que para la época se
consideraba que formaban parte del marketing elementos como la economia
del precio, los costes de operacion, el marketing de mercancias (motivos de
compra y métodos de ventas), el transporte, la comunicacidn, la educacion de
los consumidores, los habitos de vida, el consumo, el canal detallista, la
publicidad, las leyes de comercio, el crédito, la cobranza, el comercio exterior, la
investigacion de mercados, la venta detallista, los vendedores, la direccion de

ventas y la venta al por mayor.

Seelye (1946) se constituyé en defensor y promotor del paradigma
microecondmico, sefialando que la teoria econdmica moderna debia ser parte
integral de los cursos de marketing y que para la época la contribucién de la

economia en el marketing era aun insignificante.
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Sefialan Alderson y Cox (1948) que para la fecha la literatura de marketing
ofrecia aun a los lectores muy poca informacidn relevante sobre los principios y
teorias del marketing. Sostenian que los investigadores del momento solo
buscaban propuestas para resolver problemas puntuales y no procedimientos
generalizados para el estudio del marketing. Blankenship (1949) sefialaba que
para esa época en algunas escuelas de pensamiento el marketing seguia siendo
considerado como un aspecto de la economia y no era aceptado como una
verdadera profesidn. Igualmente sefialaba que era comunmente aceptado que
todo lo que estd en el proceso de llevar un producto del productor al
consumidor o que ayude a esto, era parte del campo del marketing y que dentro
de las principales funciones se incluian a las compras, ventas, transporte,

almacenaje, financiacion, riesgo, estandarizacion e informacién de mercado.

d) Desarrollo del Marketing Moderno

Segun Kerin (1996) el marketing moderno comienza en la década de los afios
1950, con los trabajos seminales sobre la segmentacion de mercados, el
concepto de marketing y el marketing mix. Es por esto que un precedente a este
desarrollo corresponde a la idea pionera expresada por Cullinton (1948), segun
lo sefiala Cook (1983), sobre que las herramientas de marketing podrian
visualizarse como ingredientes de cocina que se mezclaban para obtener la
mejor combinacién, con el objeto maximizar los beneficios de los productos, lo

que seria la semilla del futuro marketing mix.

Lockley (1949) publica un trabajo que anticipaba en parte el futuro de la

disciplina, tratando temas como la diferenciacién, la satisfaccion de los clientes,
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nuevos mercados y el posicionamiento. Sefalaba este autor que una de las
formas que el marketing tenia para competir era la manipulacién de la demanda
de los productos, destacando alguna caracteristica distintiva, logrando asi
mayor satisfaccion, que es un elemento importante en la mente de los
consumidores o encontrando un uso nuevo o un mercado nuevo. Incluso
afirmaba que el intento de influir en la demanda es el intento de influir en la

mente de los consumidores.

Sefialaba Hutchinson (1952) que la razén por la cual el marketing habia tenido
un desarrollo tan lento para crear un Unico cuerpo tedrico era una sola, que el
marketing no era una ciencia y que por el contrario era un arte o una practica y
gue estaba mucho mas cerca de la ingenieria y de la medicina que de la fisica, la
guimica o de la biologia. Cunningham (1951) senalaba que el marketing era un
elemento muy complejo y que en funcién del andlisis de un producto era
conveniente considerar solo los elementos mas importantes como los
vendedores, la publicidad en todas sus formas relevantes y los dispositivos de

promocion de ventas.

Segun comentan Waterschoot (2000), Borden (1964) y Gronroos (1994), fue Neil
Borden el primero en utilizar el término marketing mix en su discurso
presidencial de la Asociacion Americana de Marketing en el aino 1953, inspirado
por la idea de Culliton (1948), comentada con anterioridad, en donde se
visualizaba al ejecutivo de marketing como alguien que combinada diferentes

ingredientes.
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Smith (1956) hizo un andlisis extraordinario en la definicién de los segmentos y
la relacidon de éstos con la diferenciacion de los productos. Verificé este autor
que la falta de homogeneidad entre los articulos ofrecidos en el mercado es
causa, entre otras cosas, de las diferencias en las estimaciones de los
productores sobre la naturaleza de la demanda del mercado, con referencia a
aspectos como sensibilidad al precio, color, materiales o tamafio del empaque.
Remarcd que la falta de homogeneidad en el lado de la demanda puede ser
causada por las diferencias en las costumbres, el deseo de variedad, el deseo de
exclusividad o puede surgir por diferencias bdsicas en las necesidades de los
usuarios. Esta diferencia es amplificada, segun el autor, por la publicidad y las
actividades promocionales, que buscan resaltar los aspectos distintivos o
diferenciales de los productos o servicios ofrecidos. Segun Smith (1956) los
productores debian aceptar la existencia de una demanda divergente, como una
caracteristica de los mercados y ajustar las lineas de productos y las estrategias
de marketing acordemente, justificando la existencia de los segmentos y de la

necesidad de establecer planes distintos para éstos.

Baumol (1957) afirmaba que los segmentos de demanda son oportunidades
potenciales para algunos proveedores y que los esfuerzos de produccién y de
marketing pueden dirigirse a satisfacer esta demanda. Este autor concluia que el
reconocimiento del consumidor como un problema a resolver era quizas el mas
nuevo y caracteristico aspecto del desarrollo del marketing para la época.
Baumol (1957) senalaba que debia de ser admitido que el marketing
definitivamente es un problema especial, por lo cual era necesario el desarrollo
de un cuerpo tedrico propio. A este respecto, Verdoorn (1956) sefalaba que era
necesario un marco general que relacionara los aspectos del marketing entre si

y que al mismo tiempo, delimitara al marketing con otros campos de estudio.
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Verdoorn (1956) proponia que los instrumentos del marketing eran cinco: a) el
precio; b) la calidad de los productos; c) los esfuerzos promocionales
(actividades para las ventas, actividades de la fuerza de ventas y la publicidad);
d) los canales de distribucién y; e) la linea de productos de la empresa. Sobre
esto sefala el autor que el problema central del marketing es como combinar
los cinco instrumentos que constituyen el marketing mix, con el objeto de lograr
los beneficios presentes mas altos posibles, manteniendo los mayores
beneficios futuros. Este trabajo constituye uno de los puntos de partida para la
utilizacion de las que serian las 4 Ps descritas cuatro afios mas tarde por
McCarthy (1960). Verdoorn (1956) utilizé las mismas variables, pero separé la

calidad y la linea de productos, con lo cual obtuvo cinco variables y no cuatro.

Lippincott y Margulies (1956) incorporaban al empaque como un elemento
poderoso del marketing mix, el cual tenia gran significancia y potencial. Sobre el
tema del marketing mix, Davis (1956) sefialaba que fundamentalmente los
programas de marketing representaban una mezcla de producto, precio y
promocién y que cualquiera de esa trilogia podia ser alterada para estimular la

demanda.

Howard (1957) escribié un libro de texto que puede ser considerado como otra
joya, junto con la publicacién de Shaw (1912), que contribuyé de forma
importante en el desarrollo conceptual del marketing y del cual Kerin (1996)
sefiala que puede ser visto como el primer texto moderno sobre direccion de
marketing. Howard (1957) sefialaba que existian una serie de “decisiones
mercadoldgicas” referentes a las decisiones sobre: a) productos (incluian el
afadir, modificar y la desapariciéon de productos); b) decisiones sobre el modo

de canalizar la distribucién; c) decisiones sobre precios (analizando la conducta
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competitiva, los costes, las consideraciones legales y la demanda, y
proponiendo estrategias como el batallador -ingreso marginal igual a coste
marginal-, coste mas un plus, diferenciales de precio y descuentos); d)
decisiones sobre promocidn (su papel era informar y persuadir, discute sobre el
presupuesto y los medios publicitarios) y; e) decisiones de localizacién (el
estudio de la localizacidon de las fabricas, almacenes, establecimientos de venta

al mayor vy al detal).

Howard (1957) también analiza la estructura de la competencia tomando
aspectos como: el nimero e importancia relativa de los competidores, las
diferencias entre los productos, la demanda, la cantidad y especie de
compradores, el niumero de canales de venta, las condiciones de costes, el
territorio o dimensidon espacial y las leyes. Asi mismo, proponia realizar un
analisis sobre la estimacidn de la demanda y sobre la conducta del consumidor,
tomando en cuenta las motivaciones, actitudes, influencias y la estratificacidon

social.

Alderson (1957) posiblemente fue el pionero en establecer el concepto del
intercambio como nucleo central del marketing, sefialando que el marketing era
el intercambio que toma lugar entre los grupos de consumidores y los grupos de
oferentes. El concepto del intercambio se convirti6 en un elemento
fundamental para la ampliacién de los limites del marketing y para su desarrollo

tedrico futuro.

McGarry (1958) afirmaba que el proceso de la publicidad en si mismo era una

funcion del marketing y no eran dos actividades separadas que se
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complementaban, como lo entendian algunos en ese momento. Afirmaba este
autor que la publicidad debia permitir diferenciar una marca particular y su
oferente de otros que pudieran satisfacer las necesidades de forma
aproximadamente igual y que la misma debiera expresarse en los términos en

gue los consumidores pensaban.

Bartels (1974) sefiala que durante la década de los aifios 1950 se produjo un
cambio hacia la direccidon, que hizo que el pensamiento del marketing llegara a
lo micro y a lo especifico. Segln este autor, en esta etapa se incorpora al
marketing el uso de modelos, anadlisis cuantitativos, procesamiento electrénico

de los datos y diversas técnicas y métodos de toma de decisiones.

A finales de los afios 1950, seiala Bartels (1974), se comienza a dar mas
atencion a los aspectos humanos del marketing, en contraste con la economia
de la distribucidn, las matematicas y los procesos de toma de decisiones.
Deshpandé y Webster (1989) igualmente afirman que a partir del final de Ila
década de los anos 1950 el interés académico del marketing se centra en la
ciencia del comportamiento, con el objeto de entender la conducta de los

consumidores, incluso definiendo culturas como segmentos de mercado.

McCarthy (1960) en parte ordenando y agrupando las propuestas de ofrecidas
anteriormente por Verdoorn (1956), Lippincott y Margulies (1956), Davis (1956),
Howard (1957) y Borden (1964), propone el uso del término 4 Ps, para designar
a las herramientas que estan bajo el control del marketing, nombre que surge
de la coincidencia en la letra “P” como inicial de los cuatro elementos: producto,

precio, plaza y promocidn (en inglés product, price, place y promotion) y que
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conformarian el marketing mix. McCarthy (1960) asi mismo propone que el
enfoque central del marketing es la satisfaccion del cliente, que se logra a través
del uso de las 4 Ps, las cuales operan bajo un entorno cultural, social, politico,
legal y econdmico, con base a los recursos y objetivos en la organizacidn y bajo
la existente situacion del negocio (competencia). Segun comenta Constantinides
(2006) el concepto del marketing mix, con las 4 Ps propuestas por McCarthy
(1960), se convirtié rapidamente en un paradigma prevaleciente e indispensable

para la teoria del marketing y su operacion.

Levitt (1960) publicé un articulo que puede considerarse como histérico, en el
gue sefalaba que muchas industrias sufren lo que denomind la “miopia del
marketing”, debido a que estaban orientadas al producto en vez de estar
orientadas al consumidor. Seguin el autor esta miopia impide a la empresa
entender su negocio desde el punto de vista de las necesidades de los clientes y
asi pueden perderse oportunidades o incluso pueden las empresas desaparecer
por cambios, muchos de orden tecnolégico, que llevan a la sustitucion del

producto, aln cuando las necesidades subyacentes se mantienen.

Keith (1960) afirmaba que los consumidores eran el centro absoluto de los
negocios y que en la medida que esta idea ganaba aceptacidn, el marketing iba
emergiendo como la mas importante funcidén en las organizaciones. Este autor
sefialaba que estaba surgiendo una tercera era en el marketing, que consistian
en la orientaciéon al mercado y que tenia como propdsito satisfacer las
necesidades y los deseos de los clientes actuales y potenciales, concepto este

que resulté ser fundamental en el desarrollo futuro de la disciplina.
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Hansen (1961) realizd una contribucién importante al marketing, definiendo a
los productos no solamente por sus caracteristicas, sino afirmando que éstos
equivalen a la suma de las satisfacciones fisicas y psicoldgicas que proporcionan

al comprador.

Lipson (1962) sefalaba que la estrategia de marketing consistia en dos partes
que son, la definicion de los objetivos operativos (mercados y metas) y el
trabajo con la combinacién de los instrumentos llamados marketing mix.
Afirmaba que los pasos para establecer un plan de marketing eran: a)
determinar las metas y objetivos; b) establecer la posicion competitiva; c)
generar las estrategias; d) disefiar el programa y; e) aceptacion e implantacién.
Llega este autor a definir posibles metas de la estrategia de marketing como
sobrevivir, crecer, beneficios, posicion de mercado, tamano y grado de

integracion horizontal y vertical.

Miracle (1965) sefialaba que las organizaciones contaban con factores
endégenos entre los cuales se encuentran los programas de marketing,
usualmente descritos como marketing mix. Partiendo de la definicion de
Hansen (1961), Miracle (1965) sefiala que un producto se define como la suma
de los satisfactores fisicos y psicolégicos que un comprador recibe cuando

realiza su compra, con lo cual propone que un producto es en realidad un

I u |II

satisfactor. En relacidn a esto senala que el “producto total” en el sentido
amplio, incluye todas las caracteristicas y conveniencias por el cual un
consumidor paga al detallista el precio de venta por el producto. Propone
adicionalmente que el canal de distribucién puede seleccionarse entre la
distribucion intensiva, la distribucion selectiva, la distribucién altamente

selectiva y la venta directa.
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e) La Ampliacién del Alcance del Marketing y el Intercambio como Paradigma

Bartels (1968) sefiald que mientras en la teoria tradicional del marketing los
participantes eran vistos como entidades econémicas, en realidad el marketing
era un proceso social para suplir las necesidades de consumo, lo cual constituye
un claro precedente a la ampliacion de los limites del marketing que fue
propuesta por Kotler y Levi al afio siguiente. Argumentaba asi mismo Bartels
(1968) que el marketing eran las actividades realizadas por la sociedad en
general para suplir sus necesidades a través de la produccién, distribucion y

consumo de productos necesitados para la existencia humana.

Lazer (1969) realiza una contribuciéon importante al proponer extender la
utilidad del marketing mas alla del uso exclusivo en los negocios, sefialando que
el marketing podia servir para alcanzar las metas de la sociedad. Esta propuesta
la realizd en la misma publicacién, es decir simultdneamente, al articulo de
Kotler y Levy (1969a) que tiene un enfoque en cierta forma similar, aunque mas
amplio. Lazer (1969) argumentaba que el marketing podia servir para transmitir
elementos éticos, valores y responsabilidades y no solo para vender productos y

servicios, lo cual constituia desarrollar un marketing con fines sociales.

Kotler y Levy (1969a) publicaron un trascendental articulo, que al igual que el de
Levitt (1960), ha tenido gran relevancia en el pensamiento del marketing.
Sefalaron estos autores que el marketing es una actividad social generalizada y
gue no solamente puede utilizarse en bienes tangibles y servicios, sino que es

util en politica, en universidades, en organizaciones que recaudan fondos y en la
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comunicacion de ideas, por lo cual el marketing tiene un sentido social amplio.
A partir de este trabajo fue aceptando, progresivamente, que el uso marketing
no se restringia a las empresas, sino que por el contrario, resultaba una
disciplina a disposicidn de practicamente todas las actividades sociales. Kotler y
Levy (1969b) llegaron a sefialar que el marketing es un proceso universal llevado
a cabo por individuos, grupos y organizaciones. Enis (1973) sefiala que fue
principalmente Kotler con estas y otras publicaciones quien liderd el
movimiento de ampliacion del marketing, desde el intercambio
firma/consumidor, pasando por organizacion/consumidor hasta

organizacion/cliente.

Enis (1973) sefiala que segun lo expuesto por Kotler y Levy (1969a) muchas
actividades comenzaron a verse dentro del alcance del marketing o al menos, la
disciplina del marketing tenia algun significado para estas actividades. Afirmaba
este autor que el intercambio era el concepto central del marketing y que éste
es el proceso por el cual se satisfacen las necesidades humanas a través de un
producto que posee utilidad, esto es, la capacidad de satisfacer deseos. Este
autor define al producto como “cualquier cosa” que tenga valor y que pueda ser
intercambiada por otra “cosa” con valor. Complementando este tema, Kotler
(1973-1974) proponia que uno de los avances recientes mas importantes en el
pensamiento de los negocios era el reconocimiento de que las personas, en su
proceso de decision de compra, respondian a algo mas que solo el simple
producto tangible o el servicio que se les ofrece. Los consumidores responden al
“producto total”, que incluye los servicios, garantias, empaque, publicidad,
financiacion, imagen y otros elementos que acompainan al producto, segun

comentaba este ultimo autor.
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Resaltando la importancia del intercambio Bagozzi (1974) sefialé que éste habia
sido aceptado por muchos académicos como el marco principal del marketing,
afirmando que fue Alderson (1957 y 1965) el primer académico que propuso el
intercambio como fundamento de la teoria del marketing. Bagozzi (1974)
definid el sistema de intercambio como un conjunto de actores sociales, las
relaciones entre ellos y las variables enddgenas y exdgenas que afectan el
comportamiento de los actores sociales en sus relaciones. En una publicacién

|ll

posterior, Bagozzi (1975) senala el surgimiento del “paradigma del intercambio”
gue emergia para ser un nuevo marco conceptual util para conceptualizar la
disciplina. Esta idea es avalada por Hunt (1976), quien manifesté que la base del
marketing esta en la idea general del intercambio, en vez de la estrecha tesis de

las transacciones de mercado.

Bartels (1974) afirmaba que ya para ese momento la gran mayoria de los
académicos proponian que el alcance del marketing debia ser ampliado a las
organizaciones no empresariales, quedando para entonces aceptada de forma

mayoritaria la propuesta de Kotler y Levy (1969a).

Kerin (1996) sostiene que hasta mediados de la década de los afos 1970, el
tema del alcance del marketing se convierte en un elemento fundamental de
analisis. Igualmente sefiala que durante este periodo los académicos en general
abrazan las ciencias sociales y del comportamiento para el estudio del
marketing, con lo cual se desarrollan mejores teorias sobre el comportamiento

del consumidor.

36



CAPITULO | MARCO TEORICO

Arndt (1983) sefiald que una vez que el marketing se extendié a otros ambitos
mas alld de la empresa y que el intercambio fue aceptado como elemento
central del marketing, el paradigma microeconémico resultaba inadecuado y
necesitaba ser reemplazado. Sin embargo y a pesar de esto, afirmaba que el
paradigma microecondmico todavia continuaba siendo dominante, tanto para el

marketing como para el estudio de las ciencias sociales en su conjunto.

f) EI Marketing Estratégico

Kotler y Zaltman (1971) establecieron una relacion entre el marketing
estratégico y el marketing operativo, sefalando que el sistema de planeacién
del marketing se inicia con un andlisis del entorno (econémico, politico,
tecnolégico, cultural y competitivo) que debe ser estudiado y analizado por
unidades de investigacion y de planeacidn, para luego realizar la formulacién de
las variables del marketing (producto, promocion, plaza y precio o 4 Ps) que
serian aplicadas a un mercado determinado. Kotler (1972) afirmaba que el
marketing al evolucionar su foco se fue desplazando desde los “bienes”
(productos agricolas, minerales, bienes manufacturados, servicios), al foco
“institucional” (productores, mayoristas, detallistas y agentes), al foco
“funcional” (compra, venta, promocidn, transporte, almacenaje y asignacion de

precios), hasta al foco “directivo” (analisis, planificacidn, organizacién y control).

Kotler (1979) propone el uso del planeamiento institucional orientado al
mercado. Este planeamiento requiere definir la misién de la organizacién que
significa establecer el negocio en que se esta, el cliente que se busca atender,

las necesidades de ese mercado objetivo, los competidores a que se enfrentany
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los beneficios competitivos a ofrecer. Segun este autor, este planeamiento
debia incluir el analisis de mercado que conlleva estudiar el entorno, definir el
mercado, los segmentos, las necesidades de éstos, el conocimiento y las
actitudes de los segmentos hacia la organizacién (y sus productos), analisis
comparativo de la imagen con respecto a los competidores, conocer el
comportamiento de los consumidores y establecer su satisfaccion con nuestra
organizacién. Por ultimo y segun sefala Kotler (1979), el planeamiento
institucional orientado al mercado debia incluir un analisis de recursos que
estudie las fortalezas y debilidades de la organizacion y sus oportunidades. Este
planeamiento institucional orientado al mercado propuesto por Kotler (1979) es
quizas un primer marco formal y estructurado para el desarrollo del marketing

estratégico.

Anderson (1982) afirmaba que en esa época comenzaba a producirse un interés
creciente entre los académicos y profesionales del marketing por la
planificacion estratégica, pero que sin embargo, existia muy poca discusién
sobre como el marketing podia participar en el proceso de formulacién de
metas estratégicas. Sefialaba este autor que por tanto era importante definir el

rol del marketing en la definicidn de las metas corporativas.

Cook (1983) propuso la elaboracion de un paradigma estratégico basado en el
marketing y en el uso de las cuatro herramientas del marketing mix. Howard
(1983) incluso propuso el desarrollo de una teoria de la firma sobre la disciplina
del marketing, cuya principal premisa era el enfoque en el consumidor, la llamé

“marketing theory of the firm”.
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Wind y Robertson (1983) sefialaban que estaban surgiendo nuevas
publicaciones de marketing tratando el tema estratégico y que ofrecian la
promesa de enriquecer y ampliar su perspectiva. Afirmaban estos autores que el
marketing estratégico enfoca explicitamente su atencion en la competitividad a
largo plazo y en ofrecer ventajas a los consumidores. Segin Wind y Robertson
(1983) el marketing tenia una capacidad Unica para acceder a las necesidades de

los consumidores y lograr asi ventajas competitivas.

Wind y Robertson (1983) asi mismo proponen un marco estratégico general que
consiste en un enfoque orientado al marketing para la formulacion y evaluacion
de las estrategias y lo consideran un enfoque estratégico integrado. El enfoque
propuesto por estos autores incluye elementos como: a) andlisis del mercado y
del entorno, de las oportunidades y las amenazas; b) analisis del negocio con las
fortalezas y las debilidades; c) analisis de los segmentos y el posicionamiento y;

d) la generacién del programa de marketing.

El desarrollo conceptual estratégico del marketing es comentado por Kerin
(1996), quien senala que a partir de la mitad de la década de los afios 70 una
importante proporcion de articulos son dedicados a la aplicacion, las
implicaciones o la evaluacion del marketing estratégico y de la perspectiva
estratégica de la disciplina. Comenta este mismo autor que en esta etapa se
hizo patente el interés por el desarrollo de modelos para el disefio de
productos, para la introduccion de nuevos productos, el manejo de portafolios
de productos, asi como modelos para la publicidad, las ventas, la promocion de
ventas y la estrategia detallista. Kerin (1996) sefala que este periodo
igualmente ha sido testigo del mds vigoroso interés en la construccion tedrica

del marketing y en el rol de la teoria en la disciplina. Se puede resaltar que a

39



CAPITULO | MARCO TEORICO

partir de la década de los afios 80 diversos autores buscaron establecer las
bases que permitieran crear una teoria sustantiva y completa del marketing,
entre ellos destacan Charnes, Cooper, Learner y Phillips (1985), Anderson
(1983), Arndt (1983), Hunt (1983), Wind y Robertson (1983), Peter y Olson
(1983), Howard (1983), Bagozzi (1986), Arndt (1984) y Ruekert, Walker y
Roering (1985), Jaworski (1988), Deshpandé y Webster (1989), Hunt (1990) y
Nevett (1991).

g) Propuestas sobre el Marketing Mix

A mediados de la década de los ochenta se observa un aumento en las
propuestas para ofrecer definiciones distintas al mix de marketing, lo cual segun
Duncan y Moriarty (1998) ha sido siempre una constante, sefialando estos
autores que a través de los afios ha sido permanente el intento de modificar la

propuesta de McCarthy (1960).

Una de estas propuestas fue la realizada por Law (1983) y apoyada por Boxer y
Wensley (1986), en la cual las 4 Ps serian sustituidas por un concepto mas
amplio denominado las 3 Cs, compuesto por clientes, canal y competencia como
elementos del mix de marketing. Ohmae (1982) habia realizado una propuesta
similar que denomind “el triangulo estratégico”, formado por clientes,
competidores y corporacion. Lauterborn (1990) sefialaba que las 4 Ps originales
estaban orientadas el producto, en vez de estar orientadas al consumidor por lo
gue propuso sustituirlas por las 4 Cs, que eran: a) necesidades del consumidor;

b) conveniencia; c) coste del consumidor y; d) comunicacién.
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Por su parte Booms y Bitner (1981) sugieren el uso de 3 Ps adicionales para el
marketing de servicios, las cuales son personal, evidencia fisica y procesos,
propuesta ésta que se ha incorporado ampliamente a la teoria y a la practica del
marketing de servicios. Magrath (1986) senala que efectivamente las 4 Ps
tradicionales no eran suficientes para el sector de servicios y que por lo tanto,
se requerian las 3 Ps adicionales, surgiendo asi el término de las 7 Ps del

marketing de servicios.

Por su parte McGee y Spiro (1988) proponen la ampliacién del marketing mix a
un total de diez elementos que son el planeamiento del producto, el precio, la
marca, los canales de distribucidon, el personal de ventas, la publicidad, Ia
promocién de ventas, el servicio, la distribucion fisica y la investigacion de
mercados. Se puede apreciar que en esa época existia una importante discusion
sobre de los elementos que formaban parte del marketing mix, aun cuando la
existencia de algin tipo de concepto del marketing mix como base del
marketing estaba sujeta a muy poca critica. Para resaltar la conveniencia de
entrar en la discusidn sobre los componentes del marketing mix, Gronroos
(1994) y Duncan y Moriarty (1998) recuerdan que originalmente el modelo
propuesto por Borden (1964) contaba con 12 elementos, estos eran: producto,
precio, marca, distribucién, venta personal, publicidad, promocién, empaque,
exposicion (display), servicio, manejo fisico y determinacién de los hechos vy

analisis.

En esta misma época en un importante trabajo Ries y Trout (1982)
desarrollaron en profundidad el concepto del posicionamiento, el cual se
mantiene en la actualidad como uno de los elementos mas importantes en el

desarrollo de las estrategias de marketing. Argumentan estos autores que los
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consumidores estan continuamente recibiendo importantes cantidades de
informacién y su mente reacciona aceptando solo aquello que es consistente
con su conocimiento y experiencia previa. Sefialan que ante el exceso de
informacién los consumidores tienden a simplificar los mensajes, eliminando
aquello que es inconsistente con su conocimiento y su experiencia. Ademas
afirman que las impresiones de los consumidores son dificilmente modificables
una vez que las mismas han sido formadas. Por esta razén afirman que las
estrategias de marketing deben buscar posicionar a los productos en la mente
de los consumidores, utilizando conceptos simples y sin ambigledades,
enfocados en las percepciones de los consumidores en vez de en la realidad del

producto como tal.

h) El Marketing y la Planificacién Estratégica

Hunt (1983) senala que en las décadas de los afios 1950 y 1960, se produjo un
flujo continuo de articulos tedricos sobre el marketing, pero luego ocurrié una
parada en el desarrollo tedrico de la disciplina. Sobre este punto Webster (1988)
escribié un interesante articulo en el que propone que durante este ultimo
periodo la planificacion de marketing y la planificacion de negocios se unieron,
con lo cual el pensamiento del marketing fue parcialmente desplazado por lo
qgue se llamo la planificacion estratégica. Sefiald este autor que a principios de
los afios 1980 ya se veia que algo andaba mal, cuando las empresas habian
perdido competitividad, luego de haber invertido importantes cantidades de
tiempo y recursos en la preparacion de planes. Los problemas encontrados en la
planificacion estratégica, llevaron segun este autor, al redescubrimiento del
marketing, lo que dio lugar nuevamente a la publicacién de importantes

articulos conceptuales a partir de finales de la década de los afios 1980.
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i) La Orientacion al Mercado

Kotler y Zaltman (1971) proponian que la direccion de marketing debia
examinar los deseos, las actitudes y el comportamiento de los consumidores
potenciales, lo cual podia ayudar al éxito en el disefio de los productos, en el
merchandising, la promocion y la distribucién. Estos autores sefalaron que se
habia producido un desplazamiento definitivo en los afios recientes desde la
orientacion a las ventas a la orientacion al marketing. Segun Kotler y Zaltman
(1971) el concepto de la orientacién al marketing promovia los esfuerzos para
descubrir los deseos de una audiencia objetivo, para luego crear bienes y
servicios que pudieran satisfacerlos. Sobre este tema McNamara (1972) ofrecid
una explicacion al conocido como el concepto de marketing, afirmando que era
un estado mental corporativo que busca la integracidn y la coordinacion de las
funciones de marketing en toda la organizacién, con el propdsito de producir los

mayores beneficios corporativos.

Bell y Emory (1971) elaboraron un importante articulo en donde proponian que
el concepto del marketing estaba compuesto por tres elementos bdsicos: a) la
orientacién al consumidor, que debe ser el punto focal de toda accidon de
marketing; b) los esfuerzos integrados de toda la organizacién en torno al
marketing y; c) la direccién por beneficios, enfocando la atencién en los
beneficios en vez de en el volumen de ventas. Posteriormente Kotler (1988)
realizé una propuesta similar sobre el concepto del marketing, afirmando que
sus bases estaban en el foco en el consumidor, las acciones coordinadas de

marketing y la rentabilidad de la organizacién.

43



CAPITULO | MARCO TEORICO

Lawton y Parasuraman (1980) sostenian que para la fecha se habia verificado la
adopcion e implementacion extendida del concepto de marketing y de los
beneficios producidos por éste. Partiendo del esquema propuesto por McCarthy
(1960), Biggadike (1981) sefala que el paradigma del marketing tenia en su eje
central la satisfaccion de los consumidores, a través del disefo apropiado del
marketing mix (factores controlables), esto dentro de un contexto del entorno,
de los recursos y objetivos de la empresa (que considera factores no
controlables). Day (1994) sefiala que durante la década de los afios 1980 y a
principio de los afios 1990, el marketing redescubrié que las organizaciones
debian buscar satisfacer las necesidades de los consumidores y esto se convirtid

en un tema importante en las investigaciones.

Kohli y Jaworski (1990) y como desarrollo a las ideas expuestas por Smith
(1956), Baumol (1957), McGarry (1958), Levitt (1960), Keith (1960), Bell y Emory
(1971), Kotler y Zaltman (1971), McNamara (1972), Biggadike (1981) y Kotler
(1988), entre otros, propusieron el uso del término “orientacion al mercado”
como la medida o el grado de utilizacion del concepto de marketing. A través de
un extenso trabajo de campo, Kohli y Jaworski (1990) senalaron el contexto del
constructo para medir la orientacion al mercado. Sugirieron el uso del término
orientaciéon al mercado en vez de “orientacién al marketing”, que era utilizado
de forma anterior, justificdndolo entre otras razones debido a que esta
orientaciéon debia corresponder a toda la organizacién y no solo a la unidad de
marketing. Kohli y Jaworski (1990) propusieron un modelo, acompafiado de una
serie de hipodtesis, para medir la orientacién al mercado, que esta compuesto
por tres elementos que son la capacidad de generar informacién sobre el
mercado, lograr la diseminacion de esta informacion y responder a dicha

informacidon con respuestas a través de la formulacidon e implementacién de

44



CAPITULO | MARCO TEORICO

estrategias. El concepto de orientacion al mercado propuesto por Kohli y
Jaworski (1990) se enfoca como senalan estos autores, en el estudio de un
conjunto de actividades especificas, en vez de una nocidn filosdfica, facilitando

de ese modo la operacionalidad del concepto de marketing.

Narver y Slater (1990) por su parte desarrollaron una medida de la orientacion
al mercado y comprobaron su relacion con el desempefio de las organizaciones.
La medicion de la orientacidon al mercado propuesta por estos autores posee
tres componentes de comportamiento, que son la orientacidn al consumidor, la
orientacidon a la competencia y la coordinacién inter-funcional. Como afirman
Magahaes y Carvalho (1994) los modelos de Kohli y Jaworski (1990) y Narver y
Slater (1990) no son en realidad enfoques distintos, sino mas bien
complementarios para evaluar la orientacion al mercado. Siguiendo lo
propuesto por estos autores, Magahaes y Carvalho (1994) propusieron un
sistema de evaluacidon de la orientacién al mercado que mide la capacidad de la
organizaciéon de obtener informacion de los consumidores y de sus
competidores, analiza los mecanismos que utiliza la organizacidn para diseminar
dicha informacién y por ultimo, evalia la respuesta estratégica que la

organizacién ofrece ante la informacion de mercado.

Jaworski y Kohli (1993) realizaron una importante investigacion donde
concluyeron que la orientacion al mercado es un elemento determinante en el
desempeiio de las empresas. Asi mismo sefialan estos autores, que el estudio
demostré que la orientacién al mercado depende en gran medida del énfasis
que la alta direccién dé a la orientacién al mercado dentro de la organizacion, al
nivel de asuncidn de riesgo que se necesita para desarrollar nuevos productos y

aceptar los fallos que se puedan producir, a un bajo nivel de conflictos
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interdepartamentales, al disefio de incentivos para los empleados que
respondan a las necesidades del mercado y finalmente, a la descentralizacion en

la toma de las decisiones.

En un interesante trabajo Hills y Sarin (2003) proponen la creacidon de un nuevo
paradigma de marketing para ser utilizado en las empresas de tecnologia, las
cuales enfrentan un entorno incierto y volatil, con altas tasas de innovacién y de
obsolescencia de productos. Sefialan que en este sector las organizaciones en
vez regirse por la filosofia marcada por la orientacién al mercado, que definen
como guiadas por el mercado, deben adoptar el paradigma de guiar al mercado
(market driving paradigm), en el cual la organizacion debe contar con la
habilidad de dirigir los cambios fundamentales que se producen en la evolucidn
de la industria, influyendo en los productos, en los mercados y en la industria en

general.

Narver, Slater y Maclachlan (2004) ofrecen una respuesta al planteamiento de
Hills y Sarin (2003) y proponen refinar el modelo desarrollado para medir la
orientacién al mercado, argumentando que el modelo original corresponde a
una orientacion de mercado de respuesta y que es necesario lograr,
adicionalmente, un orientacién de mercado proactiva que tome en cuenta el
papel proactivo en la introduccién de nuevos productos. Sefialan estos autores
qgue la orientacién de mercado de respuesta busca descubrir, entender vy
satisfacer las necesidades expresadas por los consumidores, mientras que la
orientaciéon de mercado proactiva busca descubrir, entender y satisfacer las
necesidades latentes de los consumidores, aquellas que son ignoradas por ellos
y de las cuales éstos no tienen conciencia. Narver, Slater y MaclLachlan (2004)

afirman que atender estas necesidades latentes permitiria a las empresas
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exceder continuamente las expectativas de sus consumidores. Estos autores
desarrollaron una medida compuesta por ocho items con el objeto de evaluar la
orientacion de mercado proactiva y demostraron en una investigacion empirica

gue ésta afiadia una explicacidn significativa al éxito de nuevos productos.

j) El Marketing Relacional

Webster (1984) sugiridé que era importante manejar la relacién entre
compradores y vendedores como un activo estratégico, lo cual recalcd en una
publicacién posterior, Webster (1992). Sobre este tema, Gundlach y Murphy
(1993) sefialaban que comenzaba a producirse un creciente interés por el
estudio que comprende intercambios de largo plazo en una interaccion
repetitiva, con un énfasis relacional en vez de la tradicional vision de
transacciones de corto plazo entre vendedores y compradores. Estos autores
afirman que este enfoque relacional tenia su origen en la concepciéon del

marketing simbidtico de Adler (1966).

Afirman Gundlach y Murphy (1993) que fueron Dwyer, Schurr y Oh (1987) los
primeros que aplicaron el concepto de relaciones de intercambio de largo plazo
a las transacciones de las empresas con sus clientes, para proponer un
intercambio relacional entre compradores y vendedores. Segun Stern (1997),
1

fue Berry (1980) quien primeramente acufié el término “marketing relaciona

para designar al contacto entre las empresas de servicio y sus clientes.
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Gronroos (1996) sostenia que el mix de marketing estaba perdiendo su posicion
como paradigma dominante en el marketing moderno, dado que era
inapropiado para la practica contemporanea del marketing y que iba a ser
sustituido por el paradigma relacional. En una publicacidon anterior, Gronroos
(1994) afirmaba que durante cuatro décadas el concepto de las 4 Ps del mix de
marketing se habia convertido en el paradigma indisputable del marketing para
los académicos e investigadores y su validez se habia dada por garantizada. Este
autor sefala que aun cuando se encontraba en una etapa inicial de su
desarrollo, el concepto relacional del marketing seria el futuro de la disciplina.
Con esta misma idea Palmer (1994) afirmaba que el intercambio relacional
entre compradores y vendedores representaba el surgimiento de un nuevo
paradigma, que se aleja del enfoque tradicional del intercambio de
transacciones Unicas. Palmer (1994) aflade que las estrategias del marketing
relacional enfocaban su atencién en el valor de la relacion comprador-vendedor
en el tiempo y que incluian al servicio post-venta, la recoleccion de informacién

sobre los clientes y los programas de lealtad.

Morgan y Hunt (1994) sefialaban que se estaba produciendo un giro hacia el
marketing relacional, que distinguia entre las discretas transacciones
tradicionales de corta duracidn y las relaciones de intercambio de larga duracién
contenidas en un proceso en marcha. Estas relaciones segln estos autores,
incluyen no solo intercambios con clientes, sino ademas con proveedores,
socios, aliados y trabajadores, entre otros agentes. Incluso desde el punto de
vista organizacional Blois (1996) afirmé que el marketing relacional seria la

forma de organizar el marketing.
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Afirmando que el marketing relacional era un recurso estratégico, Hunt (1997)
sefiald que las relaciones, al contribuir a la eficiencia y a la eficacia de la
organizacion, constituian un recurso relacional y como el mismo era
heterogéneo y no tenia movilidad, podia convertirse en una ventaja competitiva

duradera que produjera un desempefio sustantivamente superior.

El desarrollo del marketing relacional llevo al desarrollo de investigaciones y
propuestas sobre la rentabilidad a largo plazo de los clientes, como por ejemplo
el trabajo de Reinartz y Kumar (2000). Igualmente se realizaron trabajos como el
de Ahmad y Buttle (2001) para definir estrategias con el objeto de retener a los
clientes, lo cual es un postulado esencial del marketing relacional. Ahmad vy
Buttle (2001) sostienen que el foco del marketing relacional es la retencién del
cliente, en contra de lo propuesto por el marketing tradicional que busca
incrementar la participacion del mercado. Surge entonces el término “Customer
Lifetime Value” o CLV utilizado por Berger y Nasr (1998) o el “lifetime value” o
LTV, citado por Ahmad y Buttle (2001). Sobre esta idea Rust, Lemon y Zeithaml
(2004) proponen el uso del concepto de “capital de cliente” y llegan a sugerir
qgue éste es mas central e importante y que incluso debe desplazar al concepto

del capital de marca utilizado en el marketing tradicional.

Antes de iniciarse el nuevo siglo comienzan a publicarse algunas criticas
importantes al concepto del marketing relacional y a la vision original sobre que
se constituiria en paradigma general, reemplazando al paradigma del marketing
mix. Palmer (1994) sostiene que estas criticas hacia el marketing relacional
argumentaban que su concepto tenia una definicién pobre y que no representa
el cambio de paradigma que se le atribuia en el pensamiento de marketing.

Fitchett y McDonagh (2000) afirmaban que luego de mas de diez afios de
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existencia, el marketing relacional habia estado envuelto de retorica y de |éxico
en las discusiones de marketing. Sefialaban igualmente que el marketing
relacional prometid proveer un marco general de expansion del marketing,
hacia un contexto mas amplio y relevante, pero sin embargo su propuesta de
paradigma habia sido incapaz de ofrecer algun desarrollo relevante y no habia
representado cambio alguno importante en la naturaleza de la practica del
marketing. Fitchett y McDonagh (2000) mdas bien sefialaban que el paradigma
relacional no era opuesto al paradigma de las 4 Ps, sino por el contrario, ambos

serian compatibles.

Pels, Coviello y Brodie (2000) resaltaron la necesidad de crear un modelo
conceptual del marketing que integrara las perspectivas del marketing
relacional y el marketing tradicional, con el objeto de lograr una vision mas
plural de la naturaleza del intercambio de marketing, proponiendo por tanto
gue el marketing relacional no significaba reemplazar a los anteriores
postulados de la disciplina. Sobre esto Ahmad y Buttle (2001) sefialaron que en
la prdactica las investigaciones habian encontrado que el marketing tradicional
no habia sido reemplazado por el paradigma del marketing relacional. En una
investigacion llevada a cabo por Polonsky y Mankelow (2000), se observa que el
tiempo que los académicos de aquel momento dedicaban al estudio del
marketing relacional era apenas la mitad del dedicado al comportamiento del
consumidor y aun menor al tiempo dedicado a las estrategias del marketing,
con lo cual el paradigma relacional no lograba tener en el mundo académico la

importancia que se preveia en su origen.
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k) La Relacion entre el Marketing vy el Valor de la Empresa

Diversos autores se interesaron por estudiar el efecto de las estrategias de
marketing sobre la generacion de valor en las empresas y en las acciones de
éstas, siguiendo la vision de que la principal labor de la direccién era producir
valor a sus accionistas. Las publicaciones sobre este tema tenian como objeto
sefialar y comprobar la forma en que las actividades de marketing creaban valor
a los accionistas, justificando bajo esta perspectiva la ejecucién de las
estrategias de marketing. Entre estas publicaciones cabe destacar las realizadas
por Srivastava, Shervani y Fahey (1999), Doyle (2000), Anderson, Fornell y
Mazvancheryl (2004) y Kumar y Shah (2009).

) El Marketing Experimental

A finales de la década de los afios 1990 comienza a surgir interés por el
concepto conocido como marketing experimental o experiencias de marca.
Schmitt (2009) menciona que su interés por el tema parte de la publicacién
elaborada por Hollbrook y Hirshman (1982), que trataba sobre los aspectos
experimentales del consumo, entre ellos las fantasias de los consumidores, sus
sentimientos y la diversiéon y que ademdas de ser estos aplicados a actividades
como el arte, el jazz o el buceo, Schmitt (2009) creyé que el mismo concepto
podria aplicarse a cualquier tipo de marcas, en todas las categorias de

productos y servicios.
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Este andlisis llevd a Schmitt (1997) a escribir un articulo sobre el tema, en donde
afirmaba que los consumidores debian ser tratados como seres humanos que
necesitaban de experiencias, en vez de procesadores racionales de informacion
basada en atributos, lo cual hacia necesario tomar en cuenta las experiencias
sensoriales, afectivas y creativas asociadas con las marcas. Schmitt (1999)
realiza un importante trabajo sobre el tema, utilizando el término marketing
experimental, en donde afirma que el marketing debe crear para los
consumidores experiencias distintivas que pueden ser: a) experiencias
sensoriales; b) experiencias afectivas; c) experiencias cognoscitivas creativas; d)
experiencias fisicas, sobre el estilo de vida y el comportamiento y; e)
experiencias de identidad social. Schmitt (2009) sustituye el termino marketing
experimental por el de experiencias de marca (brand experiences o
experimental branding) y sefiala que finalmente lo que interesa a los

consumidores es que una marca pueda proveerle una experiencia atractiva.

Ponsonby-McCabe y Boyle (2006) apoyan el concepto del marketing
experimental y afirman que el consumo de una marca representa una
experiencia cognitiva y emocional, que puede derivar en sentimientos por parte
de los consumidores. Segun Atwal y Williams (2009) el marketing experimental
se esta convirtiendo en un elemento fundamental para los recientes avances en
temas como el turismo y la venta al detal. En particular sefialan estos autores
que la venta de bienes de lujo principalmente consiste en la venta de
experiencias relativas al estilo de vida de los consumidores y que es necesario
modificar el enfoque tradicional orientado a caracteristicas, por un enfoque

orientado a la experiencia de los consumidores.
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m) El Customers Relations Management (CRM)

El marketing relacional dio origen a la creaciéon de herramientas como el
Customers Relations Management o CRM (Manejo de Relaciones con los
Clientes) con el objeto de contribuir a mejorar las relaciones con los clientes,
principalmente con base a obtener informacidn sobre éstos y sus habitos, para
luego establecer estrategias acordes con cada cliente o segmentos. Crosby y
Johnson (2001) sefialan que el uso de sistemas de informacion bajo el concepto
de CRM ha permitido realizar esfuerzos mas efectivos con respecto al trato de
los clientes, obteniendo informacidn sobre sus compras, sus tendencias, el valor
de cada cliente, los clientes inactivos y las compras cruzadas entre productos.
Sin embargo, es importante considerar lo afirmado por Hansotia y Rukstales
(2002) en relacién a la existencia de estudios que indican que la mayoria de
proyectos de CRM han fracasado, principalmente porque se realizan sin
considerar elementos que forman parte de la perspectiva estratégica del

marketing.

n) La Comunicacion Integral del Marketing

Segun sefialan Lee y Park (2007), desde comienzos de la década de los afios
1990 la Comunicacién Integral del Marketing (Integrated Marketing
Communications, IMC por sus siglas en inglés) se ha convertido en una practica
aceptada en el marketing. Sobre ésta Cornelissen (2001) sefiala que es una de
las lineas de innovacion mas reciente en el estudio del marketing y es
consecuencia de los cambios significativos que se han producido en los ultimos

afios en la forma en que la comunicacién es organizada y ejecutada. Garber y
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Dotson (2002) afirman que el punto central del enfoque del IMC es la
coordinacidon cuidadosa de todos los componentes comprometidos en la
comunicacion de marketing de la organizacion, con el propdsito de asegurar que
todos ellos hablen colectivamente como una sola voz, amplificando y
reforzando el mensaje de la organizaciéon y de sus marcas. Reid, Luxton y
Mavondo (2005) seialan que el IMC, de forma similar al marketing relacional,
busca crear relaciones rentables con los consumidores con lo que ofrecen un
elemento comun entre ambos conceptos. Fill (2001) sefiala que el primer
objetivo del IMC es lograr la armonizacidn y la consistencia entre de todos los
mensajes promocionales, con el propdsito de que la audiencia perciba los
mensajes como un conjunto consistente. Segun este autor el IMC toma una
serie de herramientas de lo que define como el mix promocional, que deben ser
combinadas de forma eficiente y produciendo sinergias. Keller (2001) afirma
qgue el IMC surge en parte como consecuencia del incremento en el nimero vy la
diversidad de opciones disponibles para alcanzar a los consumidores. Sefala
este autor que los medios de publicidad tradicional se han fragmentado y han
emergido nuevos e importantes medios. Keller (2001) divide los medios
disponibles entre: a) medios publicitarios tradicionales; b) respuesta directa y
publicidad interactiva; c) publicidad en plazas o lugares; d) publicidad en puntos
de venta; e) promociones al canal; f) promociones al consumidor; g) eventos de

marketing y patrocinio; h) relaciones publicas y; i) venta personal.

Dewhirst y Davis (2005) afirman que el IMC requiere de una gran coordinacién
tactica en el uso de las herramientas de comunicacion y de una fuerte estrategia
de marca, y que no es una simple coordinacién de campanas. La estrategia del
IMC, sefialan estos autores, ha de estar enfocada a los clientes y debe contar
con un posicionamiento de marca bien definido. Ratnatunga y Ewing (2005)

proponen un sistema para medir el valor de marca producido por la utilizacién
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del IMC. Sefalan estos autores que el uso de las herramientas de IMC como
publicidad, marketing directo, relaciones publicas, patrocinios, promociones e
internet afectan al reconocimiento de la marca y ésta afecta a las ventas
inmediatas y a las ventas futuras, con lo cual se puede calcular el impacto del

IMC sobre el valor de la marca.

Sin embargo y a pesar del importante nimero de publicaciones sobre el tema,
Reid, Luxton y Mavondo (2005) seiialan que el concepto del IMC es aun
ambiguo y que no hay un acuerdo entre los diversos autores sobre su definicion
y sus limites. Algo similar sostienen Lee y Park (2007) al afirmar que falta el
desarrollo de una base conceptual comun para el IMC. Estos ultimos autores
desarrollaron un constructo y un sistema para medir la adopcidn del concepto

del IMC en las organizaciones.

i) Las Redes Sociales

Trusov, Bucklin y Pauwels (2009) publicaron un interesante trabajo sobre el
efecto de las redes sociales en internet y sefalan que es un medio importante
para la ejecucion de estrategias que promuevan la propagacién de informacién
a través del boca a boca (Word-of-Mouth) que se produce de forma masiva en
las redes sociales. Para resaltar la importancia comunicativa de este medio, los
autores sefialan que para el momento de su publicacién las dos primeras redes
sociales conjuntamente registraban al mes mas de 100 millones de personas
visitando sus paginas y que existian cerca de 50 redes con mds de un millén de
usuarios registrados. Afirman que las redes sociales permiten a los usuarios

compartir informacidn y experiencias con otros usuarios y el acceso a ellas de
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nuevas personas agrega mayor cantidad de contenido, con lo cual se crea un
incentivo para invitar y aceptar a nuevos usuarios. Segun Trusov, Bucklin y
Pauwels (2009) el uso de las redes sociales tiene por un lado, los beneficios que
ofrece el boca a boca en cuando a su mayor efectividad en relacion a otros
medios publicitarios y a la venta personal, permite medir la relacién entre la
actividad del boca a boca y la compra y facilita la trasmision de mensajes a
diferentes grupos objetivos de consumidores. Segun estos autores el desarrollo
de estrategias marketing en las redes sociales se convertira en un importante

tema de estudio en el futuro préoximo.

o) Otros Paradigmas del Marketing y Paradigmas Vigentes

Es importante sefialar en este punto la opinién de Gronroos (1994), quien
advierte sobre el peligro de posicionar a un paradigma como el paradigma unico
del marketing, riesgo a que también hizo referencia Blois (1996). En este sentido
es necesario tomar en cuenta lo afirmado por Arndt (1983), quien sefialaba que
para la fecha de su trabajo se constataba la coexistencia de multiples

paradigmas aplicados al marketing.

Ademds de los paradigmas comentados en la anterior descripcién de la
evolucidn del pensamiento del marketing, otros autores han realizado trabajos
proponiendo paradigmas adicionales, como el paradigma de planificacién del
marketing descrito por Greenley y Oktemgil (1996), el paradigma estratégico
mencionado por Cook (1983) o el paradigma politico-econémico elaborado por
Arndt (1983). Arndt (1983) sefala también que Carman (1980) identificé la

existencia de otros paradigmas que disputaban ser la base conceptual del
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marketing, como el paradigma de la persuasién, el paradigma de la resolucién

de conflictos y el paradigma del sistema general.

Sin embargo, podemos sefalar que existen un conjunto de paradigmas
propuestos y respaldos por diferentes autores que se han constituido con el
tiempo en paradigmas fundamentales del marketing. Posiblemente el mas
importante de ellos hoy en dia sea el paradigma de la orientacién al mercado,
desarrollado principalmente por Kohli y Jaworski (1990) y Narver y Slater (1990)
y modificado con la propuesta de la orientacion proactiva de mercado expuesta

por Narver, Slater y MacLachlan (2004).

Un paradigma también importante es sin duda el paradigma del intercambio,
concepto inicialmente propuesto por Alderson (1957 y 1965) y desarrollado con
detalle por Bagozzi (1975). Igualmente es un paradigma del marketing el uso del
marketing mix, como lo comentan Biggadike (1981) y Constantinides (2006), el
cual se fue gestando con las contribuciones de Culliton (1948), Verdoorn (1956),

Howard (1957), McCarthy (1960) y Booms y Bitner (1981).

Pueden ser considerados como paradigmas emergentes el marketing relacional,
segun lo sefala Palmer (1994) asi como el marketing experimental, propuesto
por Schmitt (1997 y 1999). Ademads se debe mencionar que aun manteniendo
un peso menor, el paradigma microecondmico mantiene alguna vigencia y
conceptos como la elasticidad de la demanda siguen resultando utiles al definir

la estrategia de precios.
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p) Marco Conceptual y Metodoldgico del Marketing a Utilizar en la Tesis

Doctoral

Luego de la revision bibliografica realizada, que ha permitido conocer el
desarrollo de la disciplina del marketing y el estado actual del conocimiento de
la misma, se procede a definir los elementos que seran utilizados para proponer

el modelo conceptual del Ml que partira del marco general del marketing.

En este sentido, creemos que no es necesario para el desarrollo del modelo
conceptual del MI en esta primara etapa e incluso puede resultar un
inconveniente, por la dificultad que agrega, el desear utilizar todos los aspectos

del marketing tratados con anterioridad.

Tomando en cuenta lo anterior, se ha decidido basar el desarrollo del modelo
propuesto para el MI esencialmente en el paradigma de la orientacion al
mercado, que puede ser considerado en la actualidad como el principal
paradigma del marketing. Se dejara por tanto de lado en esta investigacion, la
utilizacién como base tedrica de otros paradigmas como el marketing relacional
o el marketing experimental. El desarrollo del modelo conceptual del M
ademas del paradigma de la orientacidon al mercado, hard uso del paradigma del
marketing mix, con el objeto de proponer una serie de variables que sirvan de
herramientas para la ejecucion de las estrategias del MI. Igualmente, se hara
uso del marco estratégico general del marketing expuesto por Kotler (2000).
Este marco estratégico parte del analisis de los elementos que deben ser

estudiados para la elaboracién de las estrategias. Estos elementos son:
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a) Los consumidores o clientes que pertenecen a los mercados objetivos,

que pueden conformar diferentes segmentos.

b) Las caracteristicas del mercado, en cuanto al tamafo, crecimiento y

potencial de rentabilidad.
c) Los competidores.

d) La propia organizacion.
e) Los proveedores.

f) El entorno demografico, econdmico, politico, legal y cultural.

En cuanto al marketing mix, se hara uso de las variables propuestas por

McCarthy (1960), es decir:
a) El producto.
b) El precio.
c) La plaza o canal de distribucién.

d) La promocion.

Se hard uso igualmente de las tres variables adicionales del marketing mix
propuestas para los servicios, de acuerdo a lo sefialado por Booms y Bitner

(1981), siendo estas:
e) El personal que ofrece directamente el servicio a los clientes.

f) Los procesos que intervienen directamente en la prestacion del

servicio.
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g) Las evidencias fisicas relacionadas con los objetos tangibles que

acompafan o estan presentes durante la prestacion del servicio.

Son inherentes al marketing la definicion de la estrategia de diferenciacion de
los productos, como se observa desde los primeros trabajos de Alderson (1937),
Lockley (1949) y Smith (1956) y de acuerdo al marco propuesto por Kotler
(2000). Asi mismo lo es la estrategia de posicionamiento, que se refiere a la
imagen del producto en la mente del consumidor, como lo proponen Ries y

Trout (1982).

La comunicacidn es otro aspecto clave del marketing segun lo reconoce Kotler
(2000). Sobre este punto es importante sefalar, que debido a la importanciay a
la complejidad de la comunicacién, se ha decidido analizarla de forma aparte y
no como un elemento incluido dentro de la variable promocion del marketing
mix. Esto principalmente es debido a que la comunicacidon no solo comunica
elementos relacionados con los productos, sino en el entendido que las
organizaciones necesitan comunicarse, ademas que con los consumidores, con
un espectro amplio que incluye al publico y a la sociedad en general, las
administraciones, los competidores y los proveedores, pudiendo Ila

comunicacidn sobrepasar los limites especificos del marketing mix.

A continuacion se describira el concepto de la gestion de los recursos humanos,

que servira de base para el posterior estudio del M.
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1.2. LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Autores como Berry (1981) y Rafig y Ahmed (2000) sefialan que el Marketing
Interno (MI) tiene su principal eje en la motivaciéon de los empleados con el
objeto de alcanzar los objetivos organizacionales. Este punto de vista crea de
partida una vinculacién directa entre el Ml y la gestién de los recursos humanos.
Incluso esta definicion inicial lleva a la discusidn de si el Ml es una herramienta
de la gestion de los recursos humanos, o por el contrario, el Ml es una
herramienta de la gestion global del marketing de la organizacion, con gran

influencia sobre los recursos humanos.

Una primera propuesta sobre este tema es presentada por Colling y Payne
(1991), quienes consideran que el Ml es en si un conjunto de herramientas que
el marketing ofrece a la direccion de los recursos humanos. Sefalan estos
autores que los conceptos del MI pueden proveer las bases de una nueva
perspectiva para tratar las oportunidades y los retos que enfrentan la direccidon

de recursos humanos.

Asi mismo indican Colling y Payne (1991) que el MI contribuye a lograr una
gestion mds avanzada de los recursos humanos, haciendo que la direccidn de los
recursos humanos se focalice en las necesidades y deseos de los clientes
internos, es decir, de los trabajadores. De igual modo, George (1990) argumenta
que el Ml es en realidad una filosofia para manejar los recursos humanos de las

organizaciones.
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Como puede apreciarse, el Ml tiene una vinculacién principal con la gestion de
los recursos humanos y es por esto que es necesario, en primer lugar, definir y
delimitar las responsabilidades nucleares de la gestion de recursos humanos

para contribuir a establecer el marco general de accion del M.

Para definir este marco de actuacion de la gestién de recursos humanos se
puede tomar lo sefialado por Schneider (1994), quien indica que esta gestidon
involucra las politicas, practicas y procedimientos de las organizaciones para la
atraccion, contratacién, seleccidén, entrenamiento, supervision y direccién de
empleados, todo ello basado en la productividad interna y en la satisfaccion del

trabajo.

Dolan, Valle, Jackson y Schuler (2007) sefialan que los principales procesos que
comprenden la gestién de los recursos humanos son los siguientes: a) la
planificacion de los recursos humanos; b) el analisis de los puestos de trabajo; c)
la cobertura de las necesidades de recursos humanos de la organizacion; d) el
aumento del potencial y desarrollo del individuo; e) la evaluacién de la
actuacién de los empleados; f) la retribucion de los empleados; g) la gestién de
la salud e higiene en el trabajo y; h) la gestién estratégica de los recursos

humanos.

Wright, McMahan y McWilliams (1994) sefialan que se denomina recurso
humano al capital humano que esta bajo el control de la empresa en una
relacion directa de empleo, siendo considerdndose como capital humano al
conjunto de conocimientos, habilidades y aptitudes inherentes a los individuos

gue forman la organizacion.
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Ulrich, Losey y Lake (1998) proponen que la gestion de los recursos humanos
esta basada en el fomento de relaciones, mas que en programas, debido a que
lo mas relevante es crear un entorno en el que los empleados estén
comprometidos con el éxito de la empresa, para desarrollar un nexo de union

con la gente que la conforma y asi promover la eficiencia y eficacia en el trabajo.

Lahteenmakia y Paalumaki (1993) apuntan que la capacidad de la organizacion
para crear y fortalecer el inventario de destrezas, dependerd de la habilidad a
largo plazo para retener al personal clave identificado a través de la evaluacion
de desempefio, donde el entrenamiento y la direccidon de carrera son decisivos.
Bishop (1991) y Castaiias y Helfat (1991) fundamentan lo anterior en el hecho
que las habilidades especificas de la organizacidn, que se adquieren a través del

entrenamiento, estan asociadas con mayores rendimientos econdmicos.

Chiavenato (2002), propone que la gestion moderna del personal llamada
Gestion del Talento Humano, debe permitir la colaboracion eficaz de las
personas, para alcanzar los objetivos organizacionales e individuales y que
ademds depende de la cultura organizativa, la estructura organizativa, el
contexto ambiental, el negocio de la organizacidon y la tecnologia, entre otros.
Resalta este autor la importancia del cambio experimentado por los términos
personal (concepto antiguo), recursos humanos (concepto presente) y talento
humano (concepto futuro), motivado por los nuevos enfoques y lineamientos
planteados por la gestiéon de las personas que trabajan en una empresa u
organizacion. EI mismo autor menciona que las empresas disefian y dirigen
diferentes programas que impulsan el éxito en las funciones de los empleados y

proporciona una mejor relacion con éstos, entre los cuales estan: los programas
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de sugerencias, reconocimiento, asistencia, disciplina y asesoria, a través de
éstos la gerencia se involucra en varios aspectos que influyen en las acciones del

personal en la organizacion.

El adiestramiento y la capacitacidon son elementos esenciales en la gestion de los
recursos humanos y segun lo sefalan Sastre y Aguilar (2003), éstos son parte del
proceso de formacién que se requiere para ser eficiente, para atender a los
cambios tecnoldgicos y organizativos experimentados por la empresa, logrando

gue los recursos humanos sean uno de los recursos mas competitivos.

La direccion estratégica de recursos humanos surge segun lo indica Walter
(1978) de la relacidn existente entre la planificacién estratégica y la planificacidon

de recursos humanos.

En ese sentido, Schuler y Walter (1990) sefialan que la direccion estratégica de
recursos humanos engloba al conjunto establecido de procesos y actividades
para resolver los problemas relacionados con las personas y que al quedar
integrada a la planificacion estratégica de la organizacion permite que las

politicas en ambos casos sean consistentes.

Delaney y Huselid (1996) proponen que al ser los recursos humanos y la forma
en que éstos son dirigidos fuentes de ventajas competitivas, su direccién

estratégica también puede serlo.
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Un tema que en los ultimos afios ha tomado gran importancia en la gestion de
los recursos humanos es la cultura organizacional. Sobre ésta Chiavenato (2002)
sefiala que se expresa en la manera de negociar, tratar a los clientes y
empleados, en el grado de autonomia o libertad que existe en sus unidades u
oficinas y en el grado de lealtad de los empleados. Por esta razén, se basa en

habitos y creencias que condiciona la administracion de las personas.

Segun Puchol (2000), existen seis factores internos que son la causa y la
manifestacion de la cultura de la empresa: la personalidad del fundador y de los
directivos de mayor nivel, los ritos y simbolos de la empresa, la informacién vy el
estilo de comunicacién interna y externa, las estrategias, las estructuras y los
procedimientos, el sistema de gestion y el estilo de direccién; a todos estos se
les puede aiadir: las condiciones marcos de la economia, la tecnologia y la
ecologia, las condiciones marco de la sociedad y de la cultura (contexto politico
social y socio-cultural del lugar y momento en que la empresa se desenvuelve),
esto significa que la delimitacidon de esta cultura por parte de los trabajadores
encamina el comportamiento dentro de la empresa como predmbulo a las

politicas y procedimientos a seguir para el éxito laboral.

La importancia de la cultura organizacional en las estrategias del MI, es
destacada por Gill, Watson y Quail (2003), quienes afirman que esta cultura
promueve la imagen y la marca de la empresa. Sefialan estos autores, que al
trabajar conjuntamente la gestidon de recursos humanos con la gestidén de la
calidad de los servicios, se forma al empleado para proveer el servicio con un
alto nivel de colaboracidn, autoridad y responsabilidad, que finalmente y como

consecuencia de la cultura corporativa, genera una reputacion de calidad.
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De acuerdo con lo sefialado por Heskett, Jones, Loveman, Sasser y Schlesinger
(1994), la satisfaccion de los empleados es una practica de calidad en el manejo
de los recursos humanos y tiene una gran influencia en el valor del servicio que
se ofrece a los clientes. Lo cual tiene gran importancia seguin sostienen estos
autores ya que la lealtad de los clientes es el resultado de su satisfaccion al ser
atendidos y la rentabilidad y crecimiento de la organizacion estan primeramente
estimulados por la lealtad de los clientes. Como se vera mas adelante éste es

uno de los justificantes principales de la existencia del Ml como concepto.

Proponen Delaney y Huselid (1996) que las politicas de recursos humanos estan
relacionadas con los resultados financieros corporativos, que pueden éstos
mejorarse a través de prdcticas de direccion de recursos humanos que permitan
incrementar el esfuerzo de los empleados, mejorado asi la productividad. El
incremento del esfuerzo de los trabajadores, junto con la motivacidon, es una de
las metas que el MI busca desarrollar. Dolan, Valle, Jackson y Schuler (2007)
sefalan que el estancamiento de la productividad se relaciona a menudo con el

descenso del compromiso de los trabajadores.

Algunos autores como Delaney y Huselid (1996), Ferris, Hochwarter, Buckley,
Harrel-Cook y Frink (1999), Laursen y Foss (2003) y Wright, McMahan,
McCormick y Sherman (1998), han buscado relacionar las practicas de los
recursos humanos y el resultado de la empresa, sin embargo su enfoque ha sido
limitado al presentar el analisis Unicamente en términos de lineamientos
generales. Algo similar ha ocurrido con el estudio y la evaluacion de las practicas
del Ml y su impacto sobre la productividad en la empresa. Pero como se vera

mas adelante, los problemas en el caso del Ml en relacion a la medicién son mas
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graves, debido a la dificultad de medir la utilidad de unas practicas y
herramientas sobre las cuales no existe consenso entre los distintos autores si
éstas pertenecen o no al MI, a la direccién de recursos humanos o incluso a

otras disciplinas.

Como se apreciara mas adelante, son numerosos los puntos de unidn entre la
direccion de recursos humanos y el Ml y en muchos casos, no es facil distinguir
gue estrategias y politicas pertenecen de forma exclusiva o mayoritariamente a
uno de estos dos campos. El Ml comparte con la gestion de recursos humanos
un aspecto fundamental, que se resume en el objetivo de lograr que la
organizacion posea trabajadores satisfechos y comprometidos, haciendo de
éstos un recurso estratégico que contribuya a alcanzar los objetivos de la

organizacion.

Es también un objetivo comun de la gestidon de los recursos humanos y del M,
promover entre los trabajadores la imagen y la marca de la empresa. Ambas
disciplinas comparte la actuacion en elementos como el adiestramiento de los
empleados, la atraccion, seleccion, contratacion y retencion de los trabajadores,
el adiestramiento, el desarrollo del trabajador, su motivacién, su compromiso,
el reconocimiento por su labor, planes de retribucion y disefo de incentivos y la
busqueda del logro de la eficacia y eficiencia en el trabajo, entre muchos otros

puntos.

Una vez estudiado el concepto del marketing tradicional y de su evolucion y

definido el marco general de actuacion de la Gestion de los Recursos Humanos y
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su vinculacion con el Ml, se dara inicio al analisis del concepto del Ml y en ese

sentido, se comenzara analizando sus origenes.

1.3 ORIGEN DEL MARKETING INTERNO

El concepto del Ml tiene gran relacidon con el planteamiento de la orientacién al
mercado del marketing, que como se comentd anteriormente, busca la
obtencion de ventajas basadas en la satisfaccion de las necesidades de los
clientes externos, segun lo expuesto por Levitt (1960), Kohli y Jaworski (1990) y
Narver y Slater (1990). Sefialan Kohli y Jaworski (1990) que las organizaciones
orientadas al mercado deben hacer énfasis en sus clientes, colocandolos
primeros, para poder atraerlos y retenerlos, para lo cual es necesario responder

a sus necesidades actuales y anticipar sus necesidades futuras.

La utilizacion de las herramientas de marketing para crear organizaciones
orientadas en este caso al mercado interno, es decir, a sus trabajadores, con el
objeto de motivarlos para contribuir asi a la satisfaccion y lealtad de los clientes

externos, es el principio fundamental del Ml.

Ahmed y Rafig (1995) sefialan que el concepto del MI tiene sus raices en la
busqueda de formulas que permitieran incrementar la calidad de los servicios
ofrecidos por las organizaciones, a través del andlisis y el control del mecanismo

gue principalmente provee los servicios, es decir, los empleados.
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Kotler (1991), uno de los mas reputados autores en marketing ha tratado el
tema del MI ofreciendo una definicidon del mismo, al sefialar que éste consiste
en una gestion exitosa de los procesos de contratacidn, entrenamiento y

motivacion de los empleados con el objeto de servir bien a los consumidores.

La primera referencia a lo que podria ser el concepto del Ml fue dada por Sasser
y Arbeit (1976), quienes argumentaron que el personal es el mercado mas
importante de las empresas de servicio. Aunque Sasser y Arbeit (1976) no
acufaron especificamente en su publicacién el término marketing interno,
llegaron a sefalar que el trabajo debia verse como un producto ofrecido a los
trabajadores. Segun parece el término Ml fue primeramente utilizado por Berry,
Hensel y Burke (1976), luego por George (1977), Thompson, Berry y Davidson
(1978) y Murray (1979).

No fue hasta la publicacion de Berry (1981) que se dio una primera definicion
del MI, sefialando este autor que el MI es visualizar a los empleados como
clientes internos, viendo al trabajo como un producto interno que satisface las
necesidades y deseos de esos clientes internos mientras se alcanzan los

objetivos organizacionales.

En este sentido, Berry (1984) y Berry y Parasuraman (1991) proponen la idea
gue no solamente existe un vinculo entre la satisfaccion de los empleados y la
satisfaccion de los clientes externos, sino que ademas, los empleados son

clientes internos de las propias organizaciones.
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Barnes, Fox y Morris (2004) resaltan que mientras en el marketing relacional
tradicional se reconoce la importancia de acercar a los consumidores a la
empresa, en el Ml es necesario dar una importancia igual a la empresa en si
misma, visualizandola como un mercado donde existe una cadena de suplidores

y clientes internos.

Berry y Parasuraman (1992) sefalan que el Ml consiste en atraer, desarrollar,
motivar y retener a empleados cualificados a través de un producto
denominado trabajo que satisface sus necesidades. Sefalan estos autores que el
Ml es una filosofia que trata a los trabajadores como consumidores internos que

tiene como estrategia el ajuste del trabajo-producto a las necesidades humanas.

Rafig y Ahmed (2000) senalan que el concepto del Ml evoluciond en fases. En la
primera fase, que consiste en una etapa temprana de desarrollo, la mayoria de
la literatura del MI se enfocaba fundamentalmente en la motivaciéon vy
satisfaccion de los empleados. La principal causa de esto, es que los origenes del
MI se encuentran en la busqueda de la mejora de la calidad de los servicios
dados por las organizaciones. El objetivo era lograr que empleados motivados

ofrecieran consistentemente una alta calidad de servicios.

La hipétesis fundamental, segin Rafig y Ahmed (2000), era el efecto positivo de
la satisfaccion de los empleados en la satisfaccion de los clientes externos. La
nocion sobre el vinculo entre la satisfaccion de los clientes y la satisfaccion de
los empleados recibid sus primeras aproximaciones en los trabajos de Sasser y

Arbeit (1976) y George (1977).
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Segun Rafig y Ahmed (2000) una segunda fase del desarrollo del Ml fue
elaborada principalmente por Gronroos (1981), quien senaldé que el Ml debe
motivar a los trabajadores, logrando en ellos una conciencia de los clientes
externos, creando lo que denomind mentes orientadas a las ventas. El mismo
autor indica que subyacente a esta idea, esta el concepto de que la efectividad
en la oferta de servicios requiere de empleados motivados que estén consientes
de las necesidades de los clientes externos. Este autor también sefala que el Ml
debe servir para integrar diferentes funciones que son vitales para la relaciones
con los clientes en las compaiiias de servicios. Tanto Gronroos (1981) como
George (1990) sefialan el principio de que el Ml es la aplicacion de herramientas

de marketing internamente en la empresa.

Dentro de esta segunda fase se pueden incluir las ideas de Lings (1999), quien
propone que el Ml debe verse como una cadena de clientes y proveedores
dentro de la empresa, una cadena de valor, en la cual los procesos se disenan
con el foco puesto en el cliente externo, pero buscando motivar y aumentar la

satisfaccidon de los empleados.

Brooks (1999) verificé que el elemento que determina la exigencia de la calidad
del servicio interno es el cliente externo, cuando éste demanda servicios del
trabajador que le atiende y que el trabajador como cliente interno a su vez
realiza una exigencia de demanda a otros departamentos en la cadena de valor

y en las funciones de soporte.

Conduit y Mavondo (2001) complementan esta vision al sefialar que los

trabajadores deber recibir con la mejor calidad posible los productos
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suministrados por los antecesores en la cadena productiva, para a su vez poder

proveer lo mejor al siguiente paso de la cadena.

Sin embargo, esta vision del Ml como un analisis de procesos se contrapone al
modelo defendido por la mayoria de los autores, quienes colocan el énfasis
fundamental del Ml en el empleado como cliente interno. Incluso Lings (2004)
propone el estudio del Ml a través de una orientacion al mercado interno, el

empleado, dejando a un lado su visidn original basada en el MI como procesos.

Rafig y Ahmed (2000) sefialan que una tercera fase del desarrollo del Ml
comienza con el reconocimiento explicito del Ml como vehiculo para la
implementacién de estrategias. En ese sentido, Winter (1985) habia declarado
gue el MI era una técnica que consiste en el manejo de los empleados con el
objeto de alcanzar las metas de la organizacién. Seiala este autor que el Ml
permite alinear, educar y motivar al personal en relacién a los objetivos
organizacionales, reconociendo el rol del Ml en la ejecucidon de los planes de las

empresas.

Bansal, Mendelsom y Sharma (2001) sefialan que la lealtad de los clientes
externos solo puede ocurrir si los empleados tienen una orientaciéon de
colaboracién con la organizacion, para lo cual las empresas deben poner a los
trabajadores en primer plano. Segun Rafiq y Ahmed (2000) en esta fase el
ambito de actuacion del Ml es mucho mas amplio e incluye no solo la
motivacion de los empleados que tienen relacion directa con los clientes, sino
en general de los todos los empleados de la organizacién. Seiialan ademds Rafiq

y Ahmed (2000) que cualquier cambio en las estrategias requieren de un
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esfuerzo de MI para reconvertir la inercia organizacional y motivar a los

trabajadores para obtener de ellos el comportamiento requerido.

Longbottom, Osseo-Asare, Chourides y Murphy (2006) afirman que el Ml se ha
desarrollado en cuatro etapas diferenciadas, la primera de ellas basada en la
orientacién al mercado interno, seguida por una etapa de adopcidn de practicas
del marketing tradicional. Siguié una tercera etapa del desarrollo basada en el
manejo de las relaciones con los empleados y por ultimo, la etapa actual que
consiste en la creacidén de valor en apoyo a las estrategias y objetivos de Ia

organizacioén (ver Figura 1).

1.4 ESTADO ACTUAL TEORICO DEL MARKETING INTERNO

Estudios como los realizados por Bansal y Sharma (2000) y Hunt, Chonko vy
Wood (1985), sugieren que la actitud y el comportamiento de los empleados
estdn relacionados con la satisfacciéon de los clientes y con los beneficios de las
empresas. Investigaciones en comportamiento organizacional y en marketing,
como las llevadas a cabo por Arthur (1994) y Hartline y Ferrel (1996), han
confirmado un incremento de la rentabilidad y de la productividad en las
organizaciones que han adoptado prdcticas que corresponden al MI. Brown y
Peterson (1993) encontraron una correlacion positiva entre el desempefio en las

ventas de los vendedores y el nivel de satisfaccion en el trabajo.
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Figura 1. — Evolucion del Marketing Interno.

Perspectiva de Evolucion
del MI

Orientacion al Mercado

Adopcion de Practicas

del Marketing
Tradicional

Manejo Relaciones
con los Empleados

Creacion de
Valor

Definicidn y Aspectos Claves

El MI se basa en lograr una orientacidon al mercado
interno de la organizacion. (Levitt, 1960; Kotler,
1980; Berry, 1981; Christopher, 1991).

El Ml trata a los empleados como clientes y al trabajo
como productos (Berry y Parasuraman, 1991), se
adoptan practicas del marketing tradicional,
mentalidad de ventas y actividades de marketing
(Gronroos, 1985), se desarrollan diversos mix de Ml,
segmentos del MI (Ahmed & Rafig, 2002).

El IM tiene como propdsito satisfacer las necesidades
de los empleados, retenerlos y mejorar su
desempeiio. Aspectos claves satisfaccién, motivacion
e involucramiento de los empleados. (Berry, 1981;
Christopher, 1991; Ballantyne, 2000).

El IM tiene como objetivo alinear el esfuerzo
organizacional con la proposiciéon de valor de la
organizacion. Los aspectos claves incluyen el manejo
de las relaciones internas, relaciones reciprocas,
entendimiento, confianza y compromiso (Ahmed vy
Rafig, 2003), premios al conocimiento, actividades de
aprendizaje (Ballantyne, 2003), rentabilidad creando
valor para los clientes internos y los externos Varey y
Lewis, 1999; Davis, 2001; Piercy, 1995; MacDonald,
2003; De Chernatoney, 2000; Doyle, 2001).

Fuente: Longbottom, Osseo-Asare, Chourides y Murphy (2006).
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Autores como Gremler, Bitner y Evans (1994), sefialan que la satisfaccion de los
clientes internos y la satisfaccion de los clientes externos esta significativa y
positivamente correlacionadas. Cowherd y Levine (1992) sugirieron que la
satisfaccion de los clientes internos afecta a la calidad de los productos, lo cual
influye en la satisfaccion de los clientes externos. Incluso Brown y Peterson
(1993) comprobaron que el compromiso que sienten los trabajadores por su

organizacion es principalmente una consecuencia de la satisfaccidon del trabajo.

Piercy (1995) presenta una relacién entre la satisfaccion del cliente externo y el
cliente interno, la cual se presenta en la Figura 2. Sefiala el autor que el
cuadrante donde los trabajadores y los clientes estan satisfechos es el ideal,
mientras que en el resto de los cuadrantes se presentan problemas con los

trabajadores, con los clientes externos o con ambos.

Figura 2. — Satisfaccion del Cliente Interno y Externo.

Satisfaccion del cliente Externo

Alta Baja
Alta
Satisfaccion Sinergia Euforia interna
del Cliente
Interno
Coercion Alienacidn
Baja

Fuente: Piercy (1995): 1363.
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El concepto del MI esta envuelto de la concepcién original que enfatiza la
satisfaccion y motivacion de los trabajadores, tratandolos como clientes
internos y considerando al trabajo como un producto cuya calidad de servicio
debe ser incrementada, seglin lo sostenido por Sasser y Arbeit (1976) y Berry
(1981). Asi mismo, Berry (1981) propone que el trabajo es un producto interno,
gue debe satisfacer las necesidades y deseos de los clientes internos, mientras

se busca alcanzar los objetivos de la organizacion.

Quintanilla (1991) propone que las empresas han de convertirse en
organizaciones personalizadas, en donde se tome en cuenta la satisfaccion en el
trabajo y el desarrollo de la autoestima de los trabajadores, para alcanzar los
objetivos de la organizacién. Esta perspectiva conlleva a visualizar a cada
empleado como un consumidor interno, que tiene necesidades que deben ser

satisfechas.

Dunmore (2003) senala la existencia de una cadena de servicio y rentabilidad
gue se inicia por la calidad en el servicio interno que lleva a la satisfaccion del
empleado y ésta a su lealtad, que produce mayor calidad en el servicio externo y
por ende mayor satisfaccion del cliente, su lealtad y finalmente, mayores

ingresos y beneficios a la organizacion.

Segun lo define Gronroos (1981), el MI es vender la organizacion a los
trabajadores. Mas tarde el mismo autor, Gronroos (1985), sostiene que el Ml
consiste en la utilizacién interna de las herramientas de marketing para motivar

a los trabajadores. George y Gronroos (1989) sefialan que el Ml es bdsicamente
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una filosofia para manejar los recursos humanos de la organizacién que se basa

en la perspectiva del marketing.

Levionnois (1992) sefiala que el Ml es un conjunto de métodos y técnicas que
puestas en accidon en un determinado orden, permiten a la empresa aumentar
su nivel de efectividad considerando a la vez el interés de sus clientes y el de sus
propios colaboradores. Menciona que el Ml es el marketing aplicado a la politica

de los recursos humanos.

Joseph (1996), ofrece una definicién del Ml sugiriendo que es la aplicacion del
marketing, de la gerencia de recursos humanos y teorias aliadas, para motivar,
movilizar y dirigir a los empleados a todos los niveles de la organizacidon, con el
objeto de lograr una mejora continua en la forma de servir a los clientes

externos.

Segun plantea Barranco (2000), el Ml busca servirse de las herramientas del
marketing para desarrollar un conjunto de técnicas que permiten vender la idea
de empresa, sus fines, estrategias, dirigentes y demas componentes a un
mercado de clientes internos, con el dltimo objetivo de incrementar su

motivacion y su productividad.

En ese sentido MacDuffie (1995) sefiala que los empleados aun contando con
los conocimientos necesarios para realizar su trabajo, necesitan una apropiada
motivacion para lograr contribuir con su organizacion. Se parte de este modo de

que los trabajadores satisfechos seran mas productivos y por ende sus
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organizaciones seran mas rentables. En términos de la motivacion alcanzada por
los trabajadores y como Levionnois (1992) documentd, existen experiencias

exitosas que recogen los beneficios y virtudes del M.

Bansal, Mendelsom y Sharma (2001) sostienen que las organizaciones estan
esforzandose por desarrollar y sostener una cultura organizacional que busque
el bienestar de los clientes internos como medio para atraer y retener a los
clientes externos. Sefialan que las organizaciones conocen que para los clientes
externos, los clientes internos representan a la organizacion. Estos autores
indican que un numero creciente de evidencia empirica sugiere que existe una
relacion directa entre el éxito financiero de las organizaciones y su compromiso

con las practicas del M, en la cual los empleados son tratados como activos.

Chong (2007) sefiala que cuando los empleados entienden y estan alineados con
los valores centrales de la organizacién, tienen una mejor apreciacion de su rol
de trabajo y muestran un mayor compromiso, resultando en un mayor
desempeiio organizacional. Vallaster y De Chernatony (2005) sefialan que no es
suficiente solo con que los trabajadores entiendan los valores de la organizacién
y posean las destrezas adecuadas para alcanzar los objetivos, es ademas
necesario que los trabajadores crean e internalicen los valores de la

organizacién para lograr un comportamiento adecuado.

Sin embargo y a pesar de lo comentado anteriormente, Ahmed, Rafiq y Saad
(2003) sostienen que existen pocos trabajos sistematicos acerca de cémo el Ml
trabaja en la practica. Ahmed y Rafig (1995) sefialan incluso que muy pocas

organizaciones aplican el concepto del Ml en la practica, principalmente debido
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a que no existe un marco conceptual Unico y unificado sobre el significado del

MI.

En la literatura del MI los autores proponen una serie de variables que son
equivalentes a las 4 Ps del marketing mix tradicional propuesto por McCarthy
(1960). Estos elementos del MI mix son las variables que la empresa controla y

gestiona, con el objeto de desarrollar las estrategias de MI.

Entre las variables propuestas por los autores para el Ml mix se encuentran la
comunicacion interna Ahmed y Rafig (2003), el entrenamiento, la educacioén, la
comunicacion y la informacién, Gummesson (1991), motivaciéon y desarrollo,
Gronroos (1985), atraccidn, contratacién y retencion de los empleados, Berry y
Parasuraman (1991) y Foreman y Money (1995). Gronroos (1985), incluye
dentro de los elementos del Ml mix al ambiente de trabajo, sefialando su
capacidad para motivar a los trabajadores. Smidts, Pruyn y Van Riel (2001)

afirman que la comunicacién es un elemento vital para el Ml.

Tansuhaj, Randall y McCullough (1988) proponen un modelo del MI cuyas
variables son: a) el reclutamiento; b) el adiestramiento; c) la motivacién; d) la
comunicacion y; e) la retencion. Sefalan que con la utilizacidn de estas variables
del MI mix se propone finalmente lograr la lealtad de los clientes externos, la
percepcion de calidad en los servicios que le son ofrecidos y por ultimo su
satisfaccion. La Figura 3 presenta el modelo de gestion de marketing para los

servicios propuesto por estos autores, que parte del Ml.
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Figura 3. — Modelo de Gestion de Marketing para Servicios

de Tansuhaj, Randall y McCullough.

Marketing Actitudes del
Inter'no trabajador Comportamiento
Re.clutamlc.ento ) del trabajador
Adle.stra-rvlento > Comp.rom-lso »  Esfuerzo para el
Motlvaleon. , organizacional trabajo
Comun.lcl:aaon Involl_Jcrase con el Resultados en el
Retencion trabgjo _ trabajo
Motivacion para el
trabajo
Satisfaccién en el
trabajo
Actitudes y Marketing Externo
comportamiento del Precio
cliente ) Propaganda
h Venta Personal
Lealtad del cliente Imagen de la
Percepcién de calidad empresa Control
del cliente de calidad
Satisfaccion del cliente Orientacion al
marketing

Fuente: Tansuhaj, Randall y McCullough (1988): 33.

Nota: Se observa en este modelo que practicamente todas las variables utilizadas para el Ml
corresponden a elementos de recursos humanos, con la excepcién de la comunicacidén que es una
variable esencial del marketing y que sera por tanto un elemento clave para el modelo de Ml a ser

propuesto.

Berry y Parasuraman (1991) seiialan que el objetivo principal del Ml es atraer,

motivar y retener a los empleados calificados y para ello proponen el uso de
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siete elementos bdsicos o variables del MI mix, a saber: a) luchar por los
talentos (por los mejores empleados); b) ofrecer una visidon (comunicada con
pasion); c) preparar a las personas para la obtencidon de resultados (para el
“performance”); d) trabajo en equipo; e) libertad para el trabajo (autoridad y
responsabilidad); f) medida y reconocimiento y; g) conocer a los clientes

internos (para atender sus aspiraciones e intereses).

Ahmed y Rafig (1995) propusieron un esquema del Ml que llamaron de multi-
nivel, en el cual sefalaron como las herramientas y las técnicas de marketing
pueden ser utilizadas internamente para generar compromiso con los

empleados. El modelo posee tres niveles estratégicos:

a) Nivel de direccidn: en el cual se define una misiéon o un programa de

cambio, para definir la direccién a dénde dirigir los esfuerzos en la
organizacion. En este nivel se requiere realizar una evaluacion de las
oportunidades externas y obtener un conocimiento adecuado de las
capacidades organizacionales. Esencialmente, la misién se orienta a
lograr cambios en el comportamiento y las actitudes de los
trabajadores, para alcanzar la implantacién de una estrategia
corporativa o funcional. Segun sefialan, es un nivel basado en la

investigacion de mercados.

b) Nivel de Camino (Sendero): Comprende la definicién de las diferentes

rutas o posibilidades para alcanzar la misién o el cambio requerido
por la organizacion. Cada una de las alternativas debe ser examinada

detalladamente. Tiene como herramienta principal la segmentacién
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interna (segmentar a los trabajadores en grupos con cierto nivel de
homogeneidad), con el objeto de poder disefiar programas especificos
a diferentes grupos de trabajadores para alcanzar la efectividad en los
programas a desarrollar. Se requiere que la investigacién de mercados
haya identificado diferentes necesidades entre grupos de

trabajadores.

Nivel de la Accién: Es la fase en donde se traslada una opcidon en

particular en un curso especifico de accidon y de actividades. La
herramienta principal es el posicionamiento interno. En ese sentido,
proponen los autores que es necesario establecer un posicionamiento
interno que provea una mezcla de beneficios a segmentos especificos
de trabajadores, con el objeto de motivarlos para lograr la efectiva
implantacion de las estrategias de marketing u otras estrategias

funcionales.

El modelo de Ahmed y Rafig (1995) incorporan como variables del MI mix, los

siguientes

a)

aspectos:

Proceso: Sefialan que corresponde al contexto y los mecanismos a
través de los cuales el precio, la promocion y la plaza son
estructurados. Incluye aspectos como el poder, la autoridad, los
recursos, la estructura organizacional, la estructura de equipos, el

sistema de incentivos, la responsabilidad y el liderazgo.
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b) Precio: Proponen que el precio es en realidad un balance entre
utilidad y valor contra costes. El precio para los trabajadores incluye
los costes que éstos incurren al trabajar, como por ejemplo, el tener
un trabajo duro, realizar diferentes tipos de trabajo, aprender cosas
nuevas. Sin embargo y al mismo tiempo, el trabajo puede ofrecer
utilidad y valor como posibilidad de incrementos salariales, acceso a

bonos, promociones, adquisicion de nuevas habilidades.

¢) Promocién: Incluyen actividades como la comunicacidon interna,
presentaciones y demostraciones para que los empleados “compren”

las estrategias de la empresa.

d) Plaza: Se refieren al ambiente de la organizacion. Incluye los aspectos
fisicos, pero también elementos culturales. Sefialan que el ambiente
del trabajo puede tener una gran influencia para lograr las metas

organizacionales.

Bansal, Mendelsom y Sharma (2001) elaboraron un modelo del MI que describe
la relacion entre el marketing interno y el marketing externo (ver Figura 4) y que
utiliza como variables algunas de las practicas de recursos humanos, como la
seguridad, el entrenamiento continuo, el reconocimiento, la informacién
compartida, la autoridad y responsabilidad (“empowerment”) y la reduccién de

las discrepancias de estatus en la organizacion.
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Figura 4. — Relacion entre el Marketing Interno y el Externo.
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Fuente: Bansal, Mendelsom y Sharma (2001): 65.

Nota: Las variables utilizadas en este modelo son exclusivamente elementos de recursos humanos y
no hacen relacion al uso de herramientas de marketing para el Ml.
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A través de la utilizacion de estas variables o politicas estos ultimos autores
sefalan que se logra la lealtad del cliente interno, su satisfaccidon en el trabajo y
la confianza en la direccion. Esto llevaria al cliente interno a tener un
comportamiento orientado al cliente externo, buscando finalmente la calidad
de los servicios ofrecidos a los clientes externos, la satisfaccion de los clientes

externos vy su lealtad.

Aun cuando el modelo Bansal, Mendelsom y Sharma (2001) representa un
modelo estructurado y completo, y de la misma forma que ocurre con el
modelo de Tansuhaj, Randall y McCullough (1988), utiliza Unicamente

herramientas de la gestidon de recursos humanos como variables del MI mix.

Se debe resaltar la opinién de Soriano (1993) quien sefala los atributos que
forman parte del producto interno, mencionando elementos como la identidad
e imagen de la empresa, sus valores corporativos, sus planes y proyectos de
desarrollo, su organizacion, su forma de gestién, las posibilidades de
crecimiento personal, las condiciones de trabajo que ofrece, el clima y el
ambiente de trabajo existente, sus productos y servicios, sus logros, su historia
de éxito y su aporte a la comunidad. Senala el mismo autor que los trabajadores
no son uniformes, que tienen particularidades y que al igual que en el marketing
externo, puede resultar adecuado segmentar el mercado interno por variables
como su personalidad, cultura, conocimientos, experiencia, responsabilidad,
tiempo en la empresa, valores, origenes, area de la empresa o grupos de

referencia o pertenencia.
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Quintanilla (1991) indica incluso, que una organizacion personalizada podra
utilizar las capacidades y talentos personales de los empleados, ademas de
promover la iniciativa personal, el trabajo en equipo, la creatividad y la
responsabilidad. Soriano (1993) destaca que un aspecto fundamental del Ml es
lograr que los empleados hagan suyos los valores de la empresa y que nadie
podra hacer bien su trabajo si no esta plenamente convencido de que el éste es

coherente con su propio cédigo de valores.

Si el trabajo es un producto interno, es importante tener en cuenta la calidad
ofrecida por el mismo, que en esta tesis doctoral llamaremos calidad de vida
laboral (CVL). En este sentido Miguel y Miguel (2002) sefialan que uno de los
aspectos principales de la calidad del trabajo se logra a través de la satisfaccion
en el mismo, que puede establecerse como una medida del gusto y la vocacion
gue el trabajador siente por su trabajo, la estabilidad que obtiene y el ambiente
de dicho puesto de trabajo. Los mismos autores incorporan otros parametros
como el entorno fisico agradable, la participacién en la toma de decisiones, el
nivel de independencia en la actuacidn, la comunicacién, la seguridad fisica, la
formacion laboral y el orgullo que sienten por la empresa y por su trabajo. A ese
respecto es importante sefialar lo que indican Lastres y Nufiez (2009), en cuanto
a que la tecnologia de informacidén es un vehiculo que puede contribuir a la
calidad de vida laboral, porque facilita la realizacion del trabajo a través de la
utilizacién de herramientas, principalmente sistema de informaciéon y ademas
ésta ofrece medios para el acceso de datos que pueden ser necesarios para el
trabajo y que antes eran mucho mas dificiles de obtener. Lo cual en su conjunto
puede hacer que el trabajo sea mas interesante, sencillo y menos monétono al

reducir las tareas rutinarias y repetitivas.
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Ahmed y Rafig (2002) proponen que el producto interno es aquel que la
empresa debe vender a sus clientes internos, es decir, los valores y actitudes
necesarias para lograr el éxito en sus estrategias. En cuanto al precio, afirman
gue son los costes psicoldgicos de adoptar los métodos de trabajo, proyectos y
politicas. Sefalan entre las vias de comunicacion a la comunicacién personal y a
la publicidad (tanto interna como externa), pero también incluyen los sistemas
de incentivos que pueden servir para reducir la resistencia o motivar para

ejecutar nuevos planes.

Con relacién a la distribucién (plaza) sefialan Ahmed y Rafiq (2002) que son los
medios a través de los cuales las politicas son comunicadas; tales como
reuniones, conferencias y programas de entrenamiento. En cuanto a Ia
evidencia fisica sefialan que se refiere a aspectos tangibles como planes,
manuales de entrenamiento y memos, entre otros. Consideran al proceso como
la forma como los trabajadores (clientes internos) reciben el producto (trabajo).
Proponen segmentar a los trabajadores agrupandolos por caracteristicas
similares y hacen mencién a la investigacion de mercados como medio para
identificar las necesidades y deseos de estos trabajadores. También, Collins y
Payne (1991) sugieren que para la implantaciéon del Ml pueden ser utilizadas
herramientas del marketing tradicional como la investigacién de mercados y la

segmentacion.

Ahmed, Rafig y Saad (2003) luego de analizar las distintas propuestas
contenidas en la literatura sobre el MI, proponen como componentes del Mi
mix a los siguientes elementos: a) premios o incentivos estratégicos b)
comunicacién interna; c¢) entrenamiento y desarrollo; d) estructura

organizacional; e) liderazgo; f) ambiente fisico; g) contratacién y seleccién; h)
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coordinacidn inter-funcional; i) sistema de incentivos; j) fortalecimiento del
poder (“empowerment”) de los trabajadores y; k) cambios operacionales y de
procesos. Estos autores sefialan, que el propdsito final de las estrategias de Ml
es el de ayudar a crear un sistema de trabajo de alto rendimiento, a través del
manejo de los elementos del MI mix para crear competencias individuales y
personales, con el objeto de influir finalmente en el desempefio organizacional.
Adicionalmente, Ahmed, Rafig y Saad (2003) proponen un modelo conceptual

del Ml que se resume en la Figura 5.

Figura 5. — Modelo Conceptual de Ml de Ahmed, Rafiq y Saad.
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Fuente: Ahmed, Rafiq y Saad (2003): 1226.
Nota: Las variables utilizadas en el Ml mix son herramientas de recursos humanos con poca o ninguna
relacion con el marketing tradicional.

El modelo propuesto por Ahmed, Rafig y Saad (2003) seiiala que el objetivo del

programa de MI es lograr que los trabajadores tengan un comportamiento
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orientado hacia el mercado externo, se logre a su vez la satisfaccion de los

trabajadores y se generen competencias individuales especificas.

Miquel y Marin (2000) consideran que el Ml tiene como meta ejercer un poder
persuasivo sobre los empleados y mejorar asi el proceso de intercambio dentro
de la organizacion. Consideran que el producto a intercambiar son los medios
puestos a disposicion del trabajador y la autoridad para actuar. Este producto
estd compuesto segun estos autores por todas las ideas, bienes y servicios que
proporciona el puesto de trabajo al empleado y todo lo que implica y contiene
como recompensas econdmicas, recompensas intrinsecas, incentivos psico-
sociales, los planes a implementar o la organizacion y su gestion. Proponen que
el precio en el marketing interno esta constituido por elementos como el
esfuerzo, la creatividad, la implicacién, el tiempo o la motivacidén necesaria para
llevar a cabo los planes y tareas de una determinada manera. Sostienen Miquel
y Marin (2000) que la estrategia de posicionamiento en el Ml consiste en
decidir la concepcidn del puesto de trabajo y su imagen frente a otros posibles
puestos de trabajo. Igualmente proponen que el Ml puede ser la forma de
establecer una cultura corporativa positiva, que proporciones una ventaja
competitiva sostenible por diferenciacidon. Por ultimo, sugieren estos autores

que el reclutamiento y la seleccion no pertenecen al ambito del M.

La revisidn bibliografica sefiala que los modelos propuestos por Ahmed y Rafiq
(1995), Ahmed y Rafig (2002) y Ahmed, Rafiq y Saad (2003) son posiblemente
los trabajos mdas completos y estructurados sobre el MI. En sus propuestas
hacen uso de las 4 Ps del marketing mix, de variables del marketing de servicios
y de la comunicacion como herramientas del MI, aun cuando en la ultima

publicacidon proponen incorporar al Ml mix otros 10 elementos. Es importante
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sefalar que las propuestas de estos autores resultan muy relevantes para la
presente tesis doctoral y en cierta forma pueden representar un precedente. Sin
embargo, estas propuestas mantienen como perspectiva o foco principal los
recursos humanos tomando variables de marketing, por el contrario de la

presente tesis cuyo eje principal sera el marketing.

Como sintesis de lo mencionado anteriormente, en la Tabla 1 se presenta un
resumen de las variables utilizadas en el M|l mix por los principales autores de la

disciplina.

Barranco (2000) considera cuatro fases para el desarrollo de un plan de Ml que
consisten en: a) un analisis del entorno (la empresa como tal, tamaio,
organizacién, politica retributiva, planes de formacion, sistema de seleccion,
comunicacion interna, planes de desarrollo de carrera); b) analisis del mercado
interno (los trabajadores, con sus caracteristicas, necesidades, deseos,
preocupaciones, debilidades y fortalezas); c) proceso de adecuaciéon que
consiste en esfuerzos formativos y de comunicacién, organizaciones mas planas,
flexibles y menos formales y; d) control del plan de MI, con estudios sobre el
clima laboral y medicion de la productividad y la rentabilidad. Igualmente, hace
énfasis en los elementos que debe incluir una estrategia efectiva de
comunicacidon interna, basada en el establecimiento de un plan de
publicaciones, la creacién de un centro de informacién al empleado, la
utilizaciéon de los circulos de calidad y la formacidon del personal que llevara

adelante la comunicacion interna.
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Tabla 1.- Variables del MI mix Utilizadas por los Principales Autores

Autores

Variables

Gronroos (1985)

Motivacidn, desarrollo y ambiente de trabajo.

Gummesson (1991)

Comunicacién interna, entrenamiento, educacién e
informacion.

Berry y Parasuraman
(1991)

Lucha por talentos, contratacién y retencién, ofrecer
una vision, preparar para la obtencidn de resultados,
trabajo en equipo, libertad para el trabajo, medida y
reconocimiento y conocer a los clientes internos.

Ahmed y Rafiq (1995)

Proceso, precio, promocidn y plaza.

Foreman y Money (1995).

Atraccidn, contratacién y retencién de los empleados.

Tansuhaj, Randall y
McCullough (1988).

Reclutamiento, adiestramiento, motivacion,
comunicacion y retencion.

Bansal, Mendelsom y
Sharma (2001)

Seguridad, entrenamiento continuo, reconocimiento,
informacién compartida, autoridad y responsabilidad
y la reduccién de discrepancias de estatus.

Smidts, Pruyn y Van Riel
(2001)

Ambiente de comunicacion positivo.

Miguel y Marin (2002)

Producto: ideas, bienes, servicios, recompensas e
incentivos.

Precio: esfuerzo, creatividad, implicacion, tiempo y
motivacion.

Posicionamiento.

Ahmed y Rafiq (2002)

Producto interno, precio, comunicacion, plaza,
incentivos, procesos y evidencia fisica.

Ahmed, Rafiq y Saad
(2003)

Premios o incentivos estratégicos, comunicacion
interna, entrenamiento, desarrollo, estructura
organizacional, liderazgo, ambiente fisico,
contratacidn y seleccidén, coordinacién inter-funcional,
fortalecimiento del poder de los trabajadores,
cambios operacionales y de procesos.

Fuente: Elaboracion propia.

Segun lo sefialan Gilly y Wolfinbarger (1998) existe suficiente evidencia de que
los empleados notan y son influidos por la comunicacién (publicidad) externa de
la empresa que realiza el marketing tradicional. De igual forma, la comunicacion
a los clientes internos (comunicacion interna) en el Ml parece ser importante
segln los autores que la tratan y su fin es trasmitir a los trabajadores
informacién que los motive a actuar de forma que contribuyan a lograr los
objetivos de la organizacion. Lo sefialan Dolan, Valle, Jackson y Schuler (2007) al

afirmar que una de las prioridades de la gestion de los recursos humanos es el
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establecimiento de formas de comunicacidon con los empleados, con el objeto
de incidir positivamente tanto en la productividad como en la calidad de la vida

en el trabajo.

Frank y Brownell (1989) definen la comunicacién interna como transacciones de
comunicacion entre individuos o grupos a diferentes niveles y en diferentes
areas dentro de la compaiiia, con la intencién de contribuir al disefo o redisefio
de la organizacién o lograr la coordinacién de las actividades del dia a dia.
Ahmed y Rafig (2002) sefialan la importancia de la comunicacién interna,
indicando que es necesaria para establecer un enlace que permita vender a los
clientes internos los valores y las actitudes necesarias para alcanzar el éxito en
las estrategias de la organizacion. Ferdous (2008) sefiala que pueden ser
utilizadas una variedad de herramientas para la comunicacidon interna, tales
como la comunicacidon personal, presentaciones, publicidad interna, el
establecimiento de incentivos y premios adecuados que en un enfoque
integrado puedan fomentar la marca, la satisfaccion de los empleados y el

compromiso con la organizacion.

Smidts, Pruyn y Van Riel (2001) sefialan que un ambiente de comunicaciéon
positivo crea una fuerte identificacidon con la organizacidon, que invita a los
trabajadores a participar activamente en la discusién sobre los distintos tdpicos
de la organizacién, haciendo que los trabajadores estén mas involucrados en el
proceso de toma de decisiones. Sefalan que los trabajadores se sientes
orgullosos de formar parte de una organizacion respetada y la comunicacion
interna es una via fundamental para alcanzar esta percepcion por parte de los

empleados.
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Dutton, Dukerrich y Harquail (1994) sefialan que estar bien informado acerca de
la organizacién, sus metas, objetivos y logros, permite a los trabajadores
distinguir las caracteristicas relevantes que hacen la diferencia entre su
organizacion y otras organizaciones. Indican que exponer la identidad de la
organizacion es fundamental para lograr la identificacion de los empleados y
gue los miembros sienten orgullo de pertenecer a una organizacidon que tiene

reconocimiento social.

Ashforth y Mael (1989) sostienen que trabajadores fuertemente identificados
con sus organizaciones estan dispuestos a mostrar una actitud de soporte
hacia su organizacion. Asi mismo, Simon (1997) indica que los trabajadores
identificados con su organizacion toman decisiones consistentes con los

objetivos de la organizacion.

De Bussy, Ewin y Pitt (2003) y Varey (1995) proponen que la comunicacion
interna debe darse en dos vias, entre la organizacién y los trabajadores y entre
los trabajadores y la organizacidon. De Bussy, Ewin y Pitt (2003) sefialan que la
comunicacidn a dos vias es un componente esencial para el éxito de las
estrategias de MI. Como sefialan Lastres y Nufez (2009) las tecnologias de
informacién pueden constituirse en un canal vital para el desarrollo de la
comunicacién interna, llamada por ellos como “e-comunicacion interna”. En
este sentido, la comunicacion interna debe permitir a la organizacién obtener
informacién por parte de los trabajadores, siendo clave como medio para
establecer una comunicacion de dos vias. Los trabajadores de esta forma
pueden comunicar sus necesidades, deseos y expectativas, asi como el nivel en

que la organizacion da cumplimiento a las mismas.
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Sobre este tema, De Bussy, Ewing y Pitt (2003) comprobaron que el uso de los
nuevos medios, particularmente el uso intranet en el lugar de trabajo impacta
positivamente la efectividad de la comunicacién interna. Sefialan estos ultimos
autores que el uso de intranet permite el establecimiento de una efectiva

comunicacion interna en dos vias.

Es importante resaltar el comentario de Barranco (2000), sobre que es
necesario tomar en cuenta para la aplicacion del MI, que el entorno laboral se
ha modificado de forma significativa en los ultimos afos, entre otras razones
por el incremento del nivel educativo y cultural de los trabajadores. Menciona
este autor que los trabajadores de hoy en dia son mas exigentes a la hora de
seleccionar la organizacidon donde trabajar, con el objeto de lograr su desarrollo
personal, social y econdmico y esto debe ser considerado en la gestion de los

recursos humanos.

Con el objeto de medir el impacto del MI en los resultados de la empresa
Wieseke, Ahearne, Lam vy Dick, (2009) proponen que el Ml es
fundamentalmente un proceso en el cual la organizacion infunde a los
empleados un sentimiento de pertenencia que se conoce formalmente como
identificacion organizacional (“10”). Estos autores verificaron que el nivel de
“lI0” en los empleados en contacto con clientes predice de forma importante el
desempeno en las ventas de estos empleados, principalmente alcanzando
mayores niveles de cumplimiento de las cuotas de ventas. En general verificaron
estos autores que el “IO0” de los empleados y directores de ventas esta
positivamente relacionado con el desempefo financiero de la unidad de

negocio a la que pertenecen e incluso, directores de unidades de negocio con
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mayores niveles de “IO” generaban mayor volumen de ventas. Sostienen
adicionalmente que las acciones destinadas a incrementar el “IO” en directivos y
empleados permiten mejorar la oferta que la compania ofrece a los clientes

externos e internos.

De forma complementaria Rikketa (2005) mostré que el “IO” es un predictor
poderoso para otros elementos como la satisfaccion en el trabajo, el
comportamiento de cooperacion, el desempefio del rol, el sentimiento de

pertenencia a la organizacién y la calidad del servicio al cliente.

Una investigacion realizada por Opoku, Atuobi-Yiadom, Chong y Abratt (2009)
reveld que la utilizacion de estrategias y variables de Ml podia explicar todas las

variables relativas a la calidad del servicio estudiadas por ellos.

En relacién a la responsabilidad de coordinaciéon o implantacién del M, la
bibliografia revisada presenta cuatro opciones posibles. La primera vision es la
necesidad de coordinacion de las funciones del Ml por parte de la unidad de
recursos humanos de la empresa, punto de vista sostenido por Colling y Payne

(1991), Bansal, Mendelsom y Sharma (2001), Levionnois (1992) y Joseph (1996).

Otro sector apoya la coordinacion de las funciones del Ml a través de la unidad
de marketing de la organizacién, entre ellos Kotler (2000) y Flipo (1986). Otra
opcidon es la sefalada por Rafiqg y Ahmed (2000) y Tansuhaj, Randall y

McCullough (1988) quienes proponen que el Ml sea coordinado conjuntamente
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por la unidad de recursos humanos y la unidad de marketing, punto de vista que

Bansal, Mendelsom y Sharma (2001) sefialan que es también viable.

Como Uultima opcidn otros autores como Gronroos (1996) y Rafig y Ahmed
(1993) proponen que la coordinacién sea a alto nivel ejecutivo, sefialando estos
ultimos que la coordinacion del Ml como responsabilidad de la unidad de
recursos humanos y con la contribucién de la unidad de marketing crea una
posibilidad de conflicto, que indica que la implantacién debe ser hecha por el
nivel ejecutivo de la organizacion. Ballantyne (2000) sobre este punto sefala
gue el Ml es responsabilidad del alto nivel ejecutivo porque es un tépico que no
tiene limites claramente definidos, pues sobrepasa las fronteras de la disciplina
de marketing. lgualmente, Varey y Lewis (1999) sefialan que el MI debe
integrase en toda la organizacidon y no solo en el sector del marketing o de

recursos humanos.

Como puede apreciarse, el tema sobre la responsabilidad de la implantacion y
coordinacion del Ml parece no estar resuelto y existe diferentes visiones al
respecto por parte de los autores e incluso, algunos de ellos han propuesto
soluciones distintas en el tiempo o han admitido la viabilidad de diferentes

opciones.

Ahmed y Rafiq (1995) mencionan una serie de retos a ser enfrentados por el Ml
en su propio concepto, entre ellos, que debe tomarse en cuenta que al contrario
de lo que ocurre en el mercado externo, el producto ofrecido a los empleados
en el Ml puede no ser deseado por ellos o tener una utilidad negativa. Ademas

sefalan estos autores, que los trabajadores no tienen la misma posibilidad de
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elegir el producto en el Ml, incluso como el trabajo posee una naturaleza
contractual, los empleados pueden ser forzados a aceptar productos internos
que ellos no quieren o no desean. Adicionalmente, sefalan estos autores que
las necesidades de los empleados pueden crecer permanentemente, mientras
los recursos de las organizaciones son escasos. Igualmente, se preguntan si
realmente atender las necesidades de los clientes externos no esta por encima
de la atencion de las necesidades de los clientes internos o si el coste financiero

de atender las necesidades de los clientes internos puede ser muy alto.

Papasolomou (2002) sefiala como reto al Ml que en teoria el Ml se implanta
para motivar a los trabajadores, en vez de persuadirlos, para adoptar una
orientacién al consumidor y al servicio y sin embargo la investigacion que este
autor realizd, sefala que se mantiene en muchas organizaciones una
orientacion a las ventas basada, en vez de una orientacion al mercado,

produciendo una falta de consistencia en la comunicacién interna.

Papasolomou (2002) reconoce la existencia de otros retos para lograr la
implantacidon de Ml en las organizaciones, entre los cuales se encuentran la falta
de una visidn holistica sobre la organizacién, la discriminacion e incluso a veces
una competencia interna negativa por parte de los trabajadores y el
establecimiento de objetivos de corto plazo a los empleados, principalmente

relacionados con los niveles de ventas.

Yendo mas alla, Hales (1994) ha llegado a seialar que el MI es incluso una
metafora, porque es necesario admitir que en muchos casos hay divergencias

entre las necesidades y los intereses de los trabajadores y los de la empresa.
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Harari (1991) realiza una fuerte critica al concepto del Ml e incluso discute si
realmente existen los clientes internos. Este autor sefiala que focalizarse en los
clientes internos hace perder el foco en los clientes externos. Indica que hacer
que los clientes internos estén felices acosta de los clientes externos hara que la
organizacion esté en problemas. Comenta este autor que el foco en los clientes
internos normalmente es justificado por ejecutivos que estan muy lejos de los
clientes externos. Asi mismo, argumenta que las unidades internas no pueden
verse como suplidores y clientes internos, dado que no es una relacion libre sino
de dependencia. Por ultimo, menciona que los empleados no deben verse como
clientes internos y que por lo contrario deben servir como miembros de equipos

de trabajo para atender a los clientes externos.

A pesar de estas criticas al modelo y al concepto del M, investigaciones como
las realizadas por Bansal y Sharma (2000), Hunt, Chonko y Wood (1985), Arthur
(1994), Hartline y Ferrel (1996) y Brown y Peterson (1993) demuestran que el
uso de las herramientas propuestas por el Ml pueden tener un efecto positivo
sobre el desempeiio de la organizacion y de sus trabajadores. En este sentido, la
presente tesis buscard verificar la utilidad del uso de un conjunto de

herramientas del Ml y por ende, verificara la validez misma del concepto del M.

Se puede sefalar con claridad que el concepto del Ml aun esta en desarrollo,
como ha quedado patente en la revisién bibliografica, donde gran parte del
mismo consiste en ideas y propuestas aisladas, muy poco estructuradas y que
varian en gran medida de un autor a otro. Papasolomou y Vrontis (2006) han
verificado que la implementacién del concepto del Ml en la practica sigue

siendo muy bajo.
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Es importante recalcar que Rafig y Ahmed (2000) sefalan claramente que uno
de los principales problemas en la aplicacion del concepto del Ml es que no
existe un concepto unico o unificado de lo que significa el Ml y que Gounaris
(2006) resalta que los autores académicos no han logrado producir una uUnica y

unanime definicion del Ml.

Publicaciones mas recientes como la realizada por Opoku, Atuobi-Yiadom,
Chong y Abratt (2009) sefalan que a pesar de las numerosas discusiones
académicas y empresariales existe todavia una gran confusién sobre la
naturaleza exacta del MI, lo cual ha resultado en muchas y diferentes

definiciones del M.

Este punto de vista es compartido por Papasolomou y Vrontis (2006) quienes
confirman que no existe acuerdo en relacién al marco conceptual que explica el
espectro del M, con lo cual la literatura atribuye una variedad de significados al

M, diferentes formas de implementarlo y por ende, variedad de resultados.

Este sentido, es importante mencionar la opinién de Papasolomou (2004) quien
afirma que el desarrollo del Ml se ha producido como una mezcla de ideas y
teorias, que han sido colocadas bajo el paraguas del término MI. Senala el autor
qgue el desarrollo del Ml carece de unanimidad acerca de su definiciéon y de sus
principios, lo cual ha producido en la practica una gran variedad de formas de
implementacién. Asi mismo, Papasolomou y Vrontis (2006) sefialan que existe la
necesidad de construir un modelo holistico que permita una amplia

implementacién del concepto del M.
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Es de hacer notar que debido a que el area de conocimiento de los principales
investigadores que han trabajado en el desarrollo del Ml es los recursos
humanos, los estudios y trabajos realizados sobre el Ml han sido efectuados
partiendo principalmente desde esta perspectiva, para luego hacer uso de

elementos y herramientas del marketing.

En el presente trabajo de tesis doctoral se propone, por el contrario, elaborar
un planteamiento del Ml que parte del modelo conceptual del Marketing
Estratégico de uso tradicional, modificdndolo para ser utilizado como esquema
general del MI. En este sentido, bien vale resaltar la opinion de Berry (1987) que
es un apoyo al objetivo del presente trabajo, cuando sefala que cada punto que
se conoce sobre la aplicacidon externa del marketing, puede tener contrapartida

en la aplicacién del marketing interno.

Por lo anterior se propone partir del marketing tradicional segun lo expuesto
por Kotler (2000) como modelo base, para su adaptacion integral al MI. Esta
propuesta buscard presentar un modelo completo, estructurado y ordenado del

MI.
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2.1 MODELO DE RECURSOS Y CAPACIDADES

En el campo estratégico empresarial existen dos paradigmas principales
utilizados para explicar la obtencidn de una ventaja competitiva superior. Estos
paradigmas son la vision basada en las fuerzas competitivas y la vision basada

en los recursos y capacidades.

Porter (1980), retomando los modelos propuestos por Bain (1956; 1968),
Learned, Christensen, Andrew y Guth (1965), Ansoff (1965; 1980; 1985),
Shephered (1970) y Berry (1975), entre otros, sefiala la existencia de cinco
fuerzas competitivas que son: el poder de los proveedores, el poder de los
clientes, las amenazas de nuevos competidores, los productos sustitutos y la
rivalidad entre los actuales competidores. El autor senala que las empresas que
toman en cuenta estas cinco fuerzas para trazar sus estrategias logran mejores

resultados.

El paradigma de las fuerzas competitivas o paradigma estructura-
comportamiento-resultado, argumenta que el éxito de una estrategia
competitiva depende de la elecciéon de una estrategia que permita posicionar a
la organizaciéon dentro del ambiente industrial, de forma tal que logre

defenderse de estas fuerzas competitivas o utilizarlas en su favor.

Este paradigma seiala que las diferencias de beneficios entre las empresas se
deben bdsicamente a factores de cardcter sectorial, asumiendo que no existen

diferencias entre aquellas que pertenecen al mismo sector, por lo cual el
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desempeio y las ganancias de cada empresa son resultado del atractivo de la
industria. Siendo esto cierto, se deberia esperar que las diferencias de la

rentabilidad dentro de un sector fueran irrelevantes o en todo caso transitorias.

Sin embargo y como lo sefala Montes (1996), diversos estudios empiricos han
concluido que las diferencias de resultados entre las empresas dentro de
diferentes sectores no mostraban correlaciéon alguna con la estructura de
mercado, revelando incluso la existencia de una importante dispersion dentro

de los sectores.

De acuerdo a lo previamente expresado por Demsetz (1973) estas diferencias
podrian ser resultado de las persistentes diferencias de la eficiencia entre las
empresas y no quedarian por tanto explicadas bajo el paradigma de las fuerzas
competitivas. Lo anterior indica la necesidad de admitir la existencia de otros
factores estratégicos, mds importantes que el ambiente o la industria, presentes

en el interior de las organizaciones y que influyen en su desempeno.

Barney (1986) sefialaba que las diferencias en la competitividad de las empresas
estaban en funciéon de la correcta administracidon de sus recursos estratégicos,
asi como en la seleccién de los métodos para producir aquello que les permita

obtener un mejor desempeiio.

En ese sentido y como contraposicidon al paradigma de las fuerzas competitivas,
Wernerfelt (1984) y Barney (1991), proponen la necesidad de redescubrir los

factores internos que explican la diferencia de resultados entre las empresas. De
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esa vision surge el Paradigma de los Recursos y Capacidades, basado en la idea
que el desempefio superior de las organizaciones se debe al desarrollo de

competencias distintivas o nucleo de competencias.

Se retoma entonces la importancia de los recursos estratégicos en la creacion y
el sostenimiento de ventajas competitivas, encontradas en los trabajos pioneros
sobre el tema, entre ellos Selznick (1957), Penrose (1959), Chandler (1962) y
Andrews (1971) quienes proponian que la posicién de la empresa para competir

dependia de la especializacidon de sus recursos y de su éptima utilizacion.

Segun sefala Barney (1991), los recursos de las empresas incluyen sus activos,
capacidades, procesos, atributos, informacién y conocimiento. Estos recursos
son claves si son controlados por la empresa y le permiten concebir e implantar
estrategias para mejorar su eficiencia y efectividad. Se hace énfasis en que los
recursos son las fortalezas que la firma puede utilizar para concebir e
implementar sus estrategias. Los recursos puede dividirse en: a) recursos de
capital fisico, como lineas de produccién; b) recursos de capital humano, como
la experiencia, la inteligencia, las relaciones o la visiéon del negocio y; c) recursos
de capital organizacional, incluyendo estructura de la empresa, planificacién,

control, coordinacidn y relaciones informales entre grupos.

Adicionalmente, en el paradigma de los Recursos y Capacidades se sefala que
mientras los recursos representan el aspecto estatico que conforma el
inventario de factores productivos, las capacidades representan el aspecto
dindmico que permiten la creacion de recursos, segun lo sefialan Amit y

Shoemaker (1993), Aaker (1989) y Dierickx y Cool (1989).
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Barney (1991) seiiala que las empresas cuentan con una ventaja competitiva
cuando implementan estrategias de creacion de valor que no estan siendo
simultdneamente implementadas por otros competidores. Esta ventaja es
sostenible si ademas los competidores no pueden duplicar los beneficios de esta
estrategia. El autor indica que para ser fuente de ventajas competitivas

sostenibles los recursos deben contar con los siguientes atributos:

a) Tener Valor: Permitan concebir e implementar estrategias que
mejoren la eficiencia y la efectividad, logrando dichos recursos

explotar oportunidades y/o neutralizar las amenazas del entorno.

b) Ser Raros o Escasos: Los competidores actuales y potenciales no

los posean.

c) Imperfectamente Imitables: No puedan ser imitados por los

competidores actuales y potenciales.

d) No sean Sustituibles: No existan recursos estratégicamente

equivalentes que puedan ser utilizados para implementar la

misma estrategia.

Dolan, Valle, Jackson y Schuler (2007) sefialan que en la medida que los recursos
humanos cumplen los requisitos de valor, escasez, inimitabilidad e
insustituibilidad son capaces de generar, como otros recursos, una ventaja
competitiva a la empresa que los posee y concretamente, contribuyen a crear

ventajas en capital humano.
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Como lo seiialan Conner (1991), Rumelt (1987) y Wernerfelt (1984), las
empresas son una coleccidon de recursos y capacidades que no se pueden
adquirir libremente en el mercado, explicando la diferencia en la dotacion de
éstos en las empresas, lo cual justifica el caracter de inmovilidad presentado por

Grant (1991).

En ese sentido, Grant (1991) menciona que los recursos heterogéneos son el
punto de partida para el analisis estratégico de los procesos de formulacion,
seleccidon, puesta en practica y posterior evaluacién de las estrategias. De la
eficiente realizacion de esta tarea dependera por tanto la consecucién y

duracion de la ventaja competitiva, segin comenta Peteraf (1993).

Dierickx y Cool (1989) complementan este analisis sefialando que solamente
algunos de los recursos son relevantes para implementar estrategias y que el
valor estratégico de éstos estd determinado por el grado en que pueden

contribuir al desarrollo de capacidades y actitudes centrales.

Diversos son los trabajos que han buscado desarrollar aportaciones
metodoldgicas que permitan identificar y dar medida a los recursos y
capacidades de las organizaciones, entre ellos vale la pena destacar los
realizados por Henderson y Cockburn (1994), Farjoum (1994), Helfat (1994),
Klavans (1994), Klein y Hiscocks (1994), Teece y Pisano (1994), Verdin y
Williamson (1994), Robins y Wiersema (1995), Miller y Shamsie (1996) y Maijoor
y Van Witte-Loostuijn (1996).
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Es recomendable tomar nota de lo sefialado por Hall (1992), quien sostiene que
ademas de los recursos tangibles las empresas poseen recursos intangibles, los
cuales carecen de consistencia, pero de igual forman pueden ser la base para el

desarrollo de ventajas competitivas.

Hamel y Prahalad (1990) senalan incluso que los activos intangibles son las
raices esenciales de la competitividad. Sanzo, Garcia, Santos y Trepalacios
(2004) ampliando este concepto y partiendo de la vision de los recursos
propuesta por Hunt y Morgan (1995), sefialan que los recursos son un conjunto
de entidades tangibles e intangibles que permiten a la empresa producir de
modo mas eficaz y/o eficiente una oferta comercial valiosa para el mercado,
yproponen que el Ml es un recurso intangible que presenta las siguientes

caracteristicas:

a) es capaz de proporcionar una ventaja competitiva, dado que es escaso

en su aplicacion y relevante en la creacién de valor.

b) permite que esa ventaja competitiva sea sostenible, ya que es

duradera y dificil de imitar por los competidores.

Sefialan Sanzo, Garcia, Santos y Trepalacios (2004) que por tanto se cumplen las
condiciones que menciona Grant (1996) para que un recurso sea realmente una
fuente de ventaja competitiva y por ende, consideran estos autores que el Ml es

en si mismo una fuente de ventajas competitivas.
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Como sefalan Hall (1989), Wernerfelt (1998) y Grant (1991), los activos
tangibles tienen propietario y su valor es relativamente facil de medir, son
transparentes y relativamente débiles para resistir esfuerzos de duplicaciéon y
ademas se deprecian con el uso, como lo resaltan Eaton y Lipsey (1980). Los
activos intangibles, como los que busca crear el MI, tienen en cambio una
capacidad relativamente ilimitada para crear valor, son resistentes a los
esfuerzos de duplicacién ya que su complejidad los hace dificiles de imitar o
sustituir a corto plazo, como lo indican Grant (1991) y Rumenlt (1987). Las
capacidades para crear, innovar y adaptarse a un entorno cambiante son

recursos intangibles que pueden potenciarse a través del Ml.

Bontis, Chua y Richardson (2000) seialan que las organizaciones cuentan con un
Capital Intelectual que es la suma del capital humano (destrezas y educacion), el
capital estructural (procesos, estructura, base de datos y rutinas) y el capital de

clientes (canales de marketing y las relaciones con clientes).

Bueno, Aragdn y Garcia (2001), definen al Capital Intelectual como un elemento

compuesto por:

a) el capital humano formado por el conocimiento, los valores y las

capacidades.

b) el capital organizativo, compuesto por las rutinas, sistemas, procesos,

comunicacion, cultura y el estilo de direccidn.

c) el capital tecnolégico, principalmente relativo a la gestion de la

investigacion y el desarrollo.
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d) el capital relacional, como la capacidad de relacionarse con el entorno

y el mercado.

Estos ultimos autores definen al Capital Intangible como un elemento dinamico,
basado en competencias distintivas de caracter intangible, que engloban las
actitudes, el conocimiento y las capacidades (habilidades, talentos vy
experiencia) de caracter personal, tecnolégico u organizativo. Segun sefiala
Nonaka (2001), nos encontramos en una economia en donde la Unica certeza es
precisamente la incertidumbre y donde la Unica fuente de ventaja competitiva

es el conocimiento.

Teece, Pisano y Shuen (1997) indican que las empresas cuentan con
Capacidades Dinamicas, que son la habilidad para integrar, construir vy
reconfigurar competencias internas y externas para adaptarse a los entornos
rapidamente cambiantes. Los mismos autores sefialan que el Capital Intelectual
serd mayor en la medida que las capacidades dinamicas hayan permitido una

mejor integracion y rediseiio de los activos intangibles.

Molin (2000) indica que las Capacidades Dindmicas se refieren a caracteristicas
0 practicas organizacionales de las empresas para adaptarse mejor que los
competidores un entorno cambiante y lograr una ventaja competitiva a través
de la habilidad de anadir valor en el mercado. En resumen, es la habilidad para

renovar o innovar sus capacidades.
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El MI tienen influencia en todas las variables del Capital Intelectual, porque al
influir positivamente en la motivacion y en el compromiso de los trabajadores,
se busca mejorar no solo los valores o conocimientos, sino elementos como los
procesos y rutinas, la cultura, el estilo de direccion, la investigacion y el
desarrollo y las relaciones con el entorno y con el mercado. Se puede sostener
gue el Ml es una herramienta que busca incrementar el Capital Intelectual de Ia
organizacion. También podemos sefalar que los mismos elementos pueden
ayudar a desarrollar las Capacidades Dindamicas sefialadas por Teece, Pisano y

Shuen (1997).

En este sentido, Becker, Huselid y Ulrich (2001) sefalan que alinear los
esfuerzos de los trabajadores con la vision general de la empresa suele ser dificil
de detectar por los competidores y usualmente confiere a la empresa un
margen competitivo a largo plazo, por lo cual es un activo estratégico, incluso
mas que algunas innovaciones que son visibles y faciles de imitar. Sostienen
igualmente que la funcion de los Recursos Humanos debe contribuir a crear en

la empresa una ventaja competitiva sostenida.

Cada vez es mas importante tanto la participacion individual de los
trabajadores, como la capacidad de éstos para trabajar en equipos, asi como su
disposicidon para interactuar creando enlaces internos y externos, segun seiala
Ensign (2001), para conseguir ventajas competitivas de largo alcance. Spender
(1996) argumenta la necesidad de atender a los individuos, debido a que la
ventaja competitiva puede originarse en la interaccién de diferentes tipos de

conocimiento y entre diferentes tipos de personas.
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Es dificil imaginar a los trabajadores realizando una contribucion superior a los
competidores, sin que los mismos estén suficientemente motivados y cuenten

con un clima que les permita ser participativos.

George y Gronroos (1989) resumen de algin modo lo anteriormente sefialando
que el Ml es una filosofia para administrar los recursos humanos de la
organizacion basada en la perspectiva del marketing, con el objeto de construir
competencias internas para el éxito externo. En ese sentido, es importante
mencionar la opinién de Arthur (1994) quien sefiala que las empresas deben
enfatizar la importancia de sus trabajadores como via para obtener ventajas

competitivas sostenibles.

Asi mismo y como sugieren Bansal, Mendelsom y Sharma (2001), en el Ml los
empleados en las organizaciones son vistos como activos en los que es
necesario invertir, en vez de costes a ser controlados, requiriéndose inversiones
intensivas en entrenamiento y desarrollo de carrera, con el propdsito de

incrementar el desempefio organizacional.

El paradigma basado en los recursos y capacidades, por su consistencia con las
investigaciones empiricas y por el mayor interés de los diferentes autores, estd
ganando cada vez mas aceptacion e importancia en la literatura de direccion. Es
por esto que sera utilizado en la presente Tesis Doctoral como paradigma para

el desarrollo conceptual del modelo de Ml a ser propuesto.
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En este sentido, se entendera que la utilizacién de herramientas del Ml serviran
para contribuir a desarrollar un recurso humano, que en los términos descritos
por Barney (1991), represente un recurso de verdadero valor para la empresa
por su capacidad para concebir e implantar estrategias que mejoren la eficacia 'y
la efectividad, entendiendo que debe hacerse de forma tal que los
competidores actuales y futuros no puedan hacerse con un recurso humano de
iguales caracteristicas, ni puedan imitarlo o sustituido por otro recurso que sea

equivalente desde el punto de vista estratégico.

El Ml al hacer uso de las teorias y herramientas del marketing tradicional como
se propone en la presente tesis doctoral, estard bajo la influencia y la
perspectiva de los paradigmas que operan en esta ultima disciplina. En este
contexto debe ser estudiado el paradigma de la orientacién al mercado, que
como se menciond en el primer capitulo, es el paradigma que actualmente tiene
mayor peso en el marketing tradicional. Al estudiar el paradigma de la
orientaciéon al mercado se podra apreciar que éste es en si mismo un recurso
gue estd bajo el desarrollo conceptual de la teoria de los recursos vy
capacidades. Adicionalmente, el andlisis de este paradigma llevara como
consecuencia el estudio de su aplicacién y medicién en el Ml, es decir, el estudio
de la orientacidon al mercado interno, entendiéndose por ésta la orientacién

hacia los trabajadores.
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2.2 PARADIGMA DE LA ORIENTACION AL MERCADO

Como se sefialé en el punto 1.1 de la presente tesis doctoral, que trata sobre el
marketing y su desarrollo, el paradigma principal del marketing a utilizar en la

presente tesis doctoral sera el paradigma de la orientacion al mercado.

Narver y Slater (1990) afirman que una fuerte orientacién de mercado en una
organizacion lleva a un mayor esfuerzo para ofrecer un valor superior a los
clientes, incrementando la probabilidad de que efectivamente un valor superior

sea ofrecido.

La orientacidon al mercado tiene encaje dentro dentro de la teoria de los
recursos y capacidades, el paradigma anteriormente estudiado. En ese sentido,
Day (1994) sefala que las empresas orientadas al mercado poseen unas
capacidades distintivas que les permiten alcanzar rendimientos superiores

frente a otras organizaciones no orientadas al mercado.

Del mismo modo Vila y Kister (1998) afirman que la orientacion al mercado
puede considerarse como una capacidad estratégica en la medida que la
empresa adopte e implemente esta cultura en toda la organizacién. Vazquez,
Santos y Sanzo (1998) establecen que las empresas orientadas al mercado
estan en una situacion mejor para identificar ventajas competitivas, empleando

los recursos y habilidades necesarias para lograrlas.
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Igualmente, Langerak y Commandeur (1998) analizan la orientacion al mercado
como una fuente de ventajas competitivas para la empresa, definiéndola como
una serie de habilidades que la organizacion puede desarrollar para crear y

ofrecer un valor superior para los clientes.

Tomando en cuenta lo mencionado por Gronroos (1981), quien sugiere que
lograr la satisfaccion de los empleados hace que éstos estén mas motivados y
tengan mds conciencia de las necesidades de los clientes, incrementando la
calidad del servicio y el desempefio organizacional, se puede senalar que los
desarrollos realizados por los distintos autores sobre el MI, toman como base el

paradigma de la orientacidon al mercado, en este caso del mercado interno.

El Ml en su busqueda de ofrecer un valor superior a los clientes internos, lleva
implicito el elemento fundamental de la orientacién al mercado. Autores como
Gummesson (1991) y Morgan (1991) sefialan incluso que el Ml es en si mismo

un componente esencial de la orientacién al mercado de las organizaciones.

Papasolomou (2002) sefiala que el corazén de la orientaciéon al mercado es el
reconocimiento de que el consumidor es la fuerza principal que guia las
actividades en la organizacién. Sostiene que con el objeto de lograr de forma
exitosa los intercambios entre la organizacion y sus empleados es vital para el
Ml tratar las necesidades de los empleados y la de los consumidores con igual
importancia. Segun este autor, alcanzar la satisfaccion del empleado y la del

consumidor permitird a la organizacion moverse en direccidn a sus objetivos.
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Como se expuso con anterioridad, Kohli y Jaworski (1990) propusieron un
modelo que evalua la orientacion al mercado en funcidn de la capacidad de la
organizacion de generar informacién sobre el mercado, lograr la diseminacion
de esta informacion y responder a dicha informaciéon con respuestas a través de

la formulacién e implementacidn de estrategias.

Por su parte Narver y Slater (1990) propusieron analizar la orientacion al
mercado de las organizaciones a través de un modelo de tres componentes: a)
orientacién al cliente; b) orientacién a la competencia e; c) integraciéon y
coordinacion de funciones. Estos autores plantearon para cada componente un
conjunto de variables que permiten su medicidon. Los resultados empiricos del
trabajo de estos autores sefialan la existencia de una elevada correlacion entre

estos tres componentes.

Como afirman Magahaes y Carvalho (1994) los dos modelos anteriores no son
en realidad enfoques distintos, sino mas bien complementarios para evaluar la
orientacién al mercado. Siguiendo lo propuesto por estos autores, surge un
sistema de evaluacidén de la orientacion al mercado que, en primer lugar, mide
la capacidad de la organizaciéon de obtener informacion de los consumidores y
de sus competidores. Seguidamente, se analizan los mecanismos que utiliza la
organizaciéon para diseminar dicha informacidon y por ultimo, se evalua la
respuesta estratégica que la organizacion ofrece ante la informacion de

mercado.

Tomando como base los modelos para medir la orientacion del mercado

propuestos por Kohli y Jaworski (1990) y Narver y Slater (1990), Lings (2004)
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desarrolla un sistema para evaluar la orientacion al mercado interno (OMI), con
el objetivo de evaluar el desarrollo del Ml en las organizaciones. Este sistema
estd compuesto por tres variables principales que son las siguientes: a)

investigacion del mercado interno; b) comunicacién y; c) respuesta.

Como consecuencia de los resultados de una investigacidon posterior, Gounaris
(2006) propone modificar el modelo de Lings (2004) considerando las siguientes

variables y sub-variables:

a) Generacién de Inteligencia del Mercado Interno:

i. Identificar lo que buscan los trabajadores de su trabajo.

ii. Conocer las condiciones del mercado laboral externo.

b) Diseminacidn de la Inteligencia Interna:

iii. Nivel de comunicacion entre gerentes y empleados.

iv. Nivel de comunicacién entre gerentes sobre las

necesidades y deseos de los empleados.

c) Respuesta a la Inteligencia Interna:

v. Segmentacion del mercado interno.

vi. Establecer estrategias para los diferentes mercados

internos.
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vii. Nivel en el que los puestos de trabajos son disefiados para

satisfacer las necesidades y deseos de los empleados.

viii. Disefio del sistema de remuneracion tomando en cuenta las

caracteristicas de los segmentos de trabajadores.

ix. Consideracion de la direccion en cuanto a las necesidades y

deseos de los empleados.

X. Nivel y contenido del adiestramiento ofrecido a los

empleados de acuerdo a sus necesidades y deseos.

Este modelo propuesto por Gounaris (2006) sera utilizado para evaluar la OMI
de las empresas a estudiar, por ser un modelo validado de forma empirica y
cuyo desarrollo conceptual parte y es consistente con los modelos mas
aceptados para evaluar la orientacion al mercado externo, es decir, las

propuestas de Kohli y Jaworski (1990) y Narver y Slater (1990).

2.3 SINTESIS DE LAS TEORIAS GENERALES Y SU RELACION CON EL DESARROLLO
CONCEPTUAL DEL MODELO DE MARKETING INTERNO A SER PROPUESTO

La Tabla 2 presenta una sintesis de las teorias generales estudiadas y de las
implicaciones tedricas que éstas tienen para el desarrollo del modelo

conceptual del Ml a ser propuesto.
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Tabla 2.- Teorias Generales y sus Implicaciones en el Modelo Conceptual del
Ml a ser Propuesto

Teoria General

Fuente

Implicacion para el Modelo Conceptual del Ml

Modelo de
Recursos y
Capacidades

Selznick (1957).
Penrose (1959).
Chandler (1962).
Andrews (1971).
Wernerfelt (1984).
Barney (1986 y 1991).
Amit y Shoemaker
(1993).

Aaker (1989).

Dierickx y Cool (1989).
Hamel y Prahalad
(1990).

Hall (1992).

Arthur (1994).

Bontis, Chuay
Richardson (2000).
Bansal, Mendelsomy
Sharma (2001).
Becker, Huselid y Ulrich
(2001).

Sanzo, Garcia, Santos y
Trepalacios (2004).
Dolan, Valle, Jackson y
Schuler (2007).

e Las diferencias en la competitividad de las empresas
estan en funcion de la correcta administracion de los
recursos y las capacidades.

o Ademas de los recursos tangibles las empresas
poseen recursos intangibles.

e Los activos intangibles pueden ser las raices
esenciales de la competitividad.

e Los recursos incluyen al capital humano: la
experiencia, la inteligencia, las relaciones o la visién
del negocio.

e Los recursos humanos son fuentes de ventajas
competitivas si tienen valor, son raros o escasos,
imperfectamente imitables y si no son sustituibles
por otros recursos.

e Los recursos humanos pueden ofrecer ventajas
competitivas y contribuir a crear una ventaja en
capital humano.

e Las capacidades para crear, innovar y adaptarse a un
entorno cambiante son recursos intangibles que
pueden potenciarse a través del Ml.

e El Ml es un recurso intangible que es capaz de
proporcionar una ventaja competitiva, dado que es
escaso y relevante en la creacién de valor, es
duradero y dificil de imitar por los competidores.

e El Ml es una filosofia para administrar los recursos
humanos buscando construir competencias internas
para el éxito externo.
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Tabla 2.- Teorias Generales y sus Implicaciones en el Modelo Conceptual del
Ml a ser Propuesto (continuacion)

Teoria General

Fuente

Implicacion para el Modelo Conceptual del Ml

Paradigma
dela
Orientacion al
Mercado

e Gronroos (1981).

e Narver y Slater (1990).

e Day (1994).

e Vilay Kister (1998).

e Vazquez, Santosy
Sanzo (1998).

e Llangeraky
Commandeur (1998).

e Gummesson (1991).

e Morgan (1991).

e Kohliy Jaworski (1990).

e Narver y Slater (1990).

e Magahaesy Carvalho
(1994).

e Lings (2004).

e Gounaris (2006).

e La orientacion al mercado es fuente de ventajas
competitivas porque permite ofrecer un valor superior
para el cliente.

e Las empresas orientadas al mercado poseen
capacidades distintivas que les permiten alcanzar
rendimientos superiores.

e Las empresas orientadas al mercado estdn en una
situacion mejor para identificar ventajas competitivas.

e La orientacion al mercado es un recurso con total
cabida en el Modelo de los Recursos y Capacidades.

e El Ml busca la satisfaccion de los empleados.

e El MItoma como base el paradigma de la orientacion al
mercado, en este caso al mercado interno.

e El Ml es un componente esencial de la orientacidn al
mercado de las organizaciones.

e El Ml es un recurso con total cabida en el Modelo de
los Recursos y Capacidades.

e Construccion de escalas para medir la orientacién al
mercado externo.

e Construccion de escalas para medir la orientacién al
mercado interno.

Fuente: Elaboracion propia.

Se puede concluir que la orientacion al mercado es un elemento capaz de

constituirse en un recurso estratégico, con todas las implicaciones de la teoria

de los recursos y capacidades. Igualmente, el M|l como parte de la orientacidn al

mercado y también en si mismo, puede ser clasificado como un recurso

intangible capaz de crear ventajas competitivas sostenibles. Es decir, el Ml

puede ser claramente definido y comprendido bajo la visién de la teoria de los

recursos y capacidades y del paradigma de la orientacién al mercado,

entendiendo que el M| debe tener por definicion una orientacién al mercado

interno, es decir, hacia sus trabajadores.
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3.1 ANALISIS ESTRATEGICO EN EL MARKETING INTERNO

Como se menciond anteriormente, Barranco (2000) propone como punto de
partida del Ml realizar un analisis del entorno. Asi mismo, Ahmed y Rafig (1995)
sefalan que es necesario el estudio de las oportunidades que puedan ser
aprovechadas por el Ml para el cumplimiento de sus objetivos. Con todo, estas
propuestas resultan incompletas al compararlas con el amplio modelo de Kotler
(2000) para el analisis del entorno de la empresa, utilizado en el marketing
tradicional. En ese sentido, para la presente tesis doctoral su utilizara como base
el Andlisis Estratégico Situacional (A.E.S.) propuesto por este ultimo autor,

modificando sus variables y componentes para adaptarlo al M.

El Analisis Estratégico Situacional (A.E.S.) del Ml tiene base en el entendimiento
de que las empresas no estan aisladas de un entorno laboral general, que
ciertamente impone limites y amenazas, pero también ofrece oportunidades. El
estudio del entorno del modelo conceptual propuesto del Ml parte del andlisis
de los clientes internos, los proveedores, el entorno general, los competidores,
los clientes externos y la compafiia. A continuacion se describen los elementos a

considerar en este A.E.S. del M.

a) Los Clientes Internos:

Considerando la propuesta de Sasser y Arbeit (1976) de que los
empleados son el primer mercado de las organizaciones, el A.E.S. debe

comenzar por el estudio de estos clientes internos. Barranco (2000)
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sefala que el analisis del mercado interno debe incluir elementos como
las caracteristicas de los trabajadores, sus necesidades, deseos vy

preocupaciones, asi como, sus fortalezas y debilidades.

Soriano (2003) sefiala variables adicionales a estudiar como |la
personalidad, cultura, conocimientos, experiencia, responsabilidad,
tiempo en la empresa, valores, origenes, grupos de referencia y grupos
de pertenencia. Otros elementos a estudiar sobre los clientes internos
son sus actitudes, habitos, nivel de motivacién, capacidades, creencias,
metas personales y la vision que poseen de la empresa. Igualmente, es
recomendable estudiar la percepcion sobre los elementos
diferenciadores de la empresa y el posicionamiento que tienen de ella, de
acuerdo a lo planteado sobre estos temas mas adelanta en este trabajo

de tesis.

Ilgualmente el estudio puede permitir la definicion del tipo de trabajador
mas adecuado para cada area de la empresa y basar los planes de
captaciéon y seleccidon con base a los atributos deseados. Es decir, el
modelo no solamente contempla satisfacer a los clientes internos, sino
complementariamente, captar a clientes internos cuyas caracteristicas

vayan mas en linea con los valores de la organizacion.

Tanto Soriano (2003) como Ahmed y Rafig (1995) sefialan que es
recomendable realizar una segmentacion de los clientes internos para
agruparlos en grupos mas homogéneos y lograr asi adaptar los

programas de Ml que se les apliquen.
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Asi mismo, Papasolomou (2002) propone que es conveniente agrupar a
los trabajadores en segmentos con necesidades especificas de
informacidn, educacion, desarrollo y motivacién con el objeto de alcanzar
los objetivos organizacionales. En ese sentido, Lings (2004) sefiala que
solo luego de una correcta identificacion de los segmentos de

trabajadores es posible determinar las estrategias de Ml.

Berry y Parasuraman (1992) sefalan la existencia de diferentes
segmentos de trabajadores que pueden encontrarse en la industria de la
comida rdpida, siendo algunos de éstos las personas que trabajan
principalmente por dinero, personas cuya prioridad consiste en el horario
de trabajo y personas que quieren progresar y desarrollar una carrera en

la industria.

Como senalan Ahmed y Rafiq (1995) la investigacién de mercados puede
ser una herramienta necesaria y valiosa para conocer a los clientes
internos, a través de técnicas de investigacion cualitativas que indiquen
las diferentes formas de comportamiento y estilos de clientes internos y
técnicas cuantitativas, que muestren la proporcion de la organizacién que

pertenecen a cada forma o estilo.

Rafig y Ahmed (1993) y Gronroos (1996) sefalan que la investigacion de
mercado ademas de ayudar a identificar las necesidades y deseos de los
clientes internos puede ser utilizada para controlar el impacto de las

politicas de M.
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b) Los Proveedores:

De acuerdo a la revision de la literatura, este es un tema practicamente
sin mencionar en el MI. Una de las pocas referencias al tema la realizan
Berry y Parasuraman (1991), cuando senalan que uno de los elementos
principales del Ml es la lucha por los talentos, que consiste en obtener en
el mercado los mejores empleados. En ese sentido, en este punto nos
referimos a los proveedores de los clientes internos, a las vias de
obtencion de éstos, es decir, las universidades, institutos, centros

formativos y compafiias de captacion.

Segun sefialan Berry y Parasuraman (1992), las empresas deben contratar
a los mejores trabajadores posibles como elemento clave para ofrecer
una mejor calidad de servicios. Sefialan estos autores que una de las
principales causas de una pobre calidad de servicio radica en la
contrataciéon de un personal inadecuado. Las organizaciones compiten
por talento en un mercado que comparten con otras empresas, por lo
cual deben utilizar multiples métodos de reclutamiento, abarcando un
espectro amplio en la busqueda del mismo y segmentando el mercado en

funcidn de las caracteristicas de los puestos de trabajo.

Berry y Parasuraman (1992) seialan que las empresas pueden hacer uso
de herramientas de captacidon de trabajadores basadas en el patrocinio
de los estudios, ayudas con los costes de los estudios y programas de

trabajo a tiempo parcial durante los estudios. El objetivo principal es
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establecer alianzas de largo plazo que permitan lograr vinculos para
poder captar a los mejores clientes internos, a los segmentos de
potenciales clientes internos que mas interesen a la organizacién. Asi
mismo, la empresa debera poner especial cuidado en seleccionar a los

mejores proveedores, con base a sus necesidades de personal.

Vale la pena mencionar la opinidn de Lastres y Nufiez (2009) quienes
establecen que las tecnologias de la informacion pueden ser un recurso
importante para lograr la comunicacion con los potenciales clientes

internos, buscando enfatizar las ventajas de trabajar en la organizacion.

El Entorno:

Barranco (2000) y Ahmed y Rafig (1995) proponen estudiar el entorno
con el objeto de detectar posibles oportunidades. Es importante sefialar
que el estudio de entorno igualmente puede sefialar las amenazas
existentes. El A.E.S. descrito por Kotler (2000) contiene una serie de

variables perfectamente aplicables dentro del M.

En ese sentido un plan de MI debe estudiar y considerar en el desarrollo
de sus estrategias el entorno econdmico, demografico, politico, legal,
tecnolégico, social, cultural y laboral. Las condiciones de dicho entorno
tienen influencia tanto en las decisiones de inversion como en las

decisiones de contratacion.
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d)

Lo anterior esta en concordancia con lo senalado por Dolan, Valle,
Jackson y Schuler (2007) quienes sostienen que la gestion de los recursos
humanos debe analizarse en los entornos social, politico, tecnolégico y

econdmico en los que la empresa desarrollara su actividad.

El entorno limitard o ampliara la disposicién de la empresa para contratar
personal, beneficiard a algunos tipos de incentivos en vez de otros,
debido a normas legales o tributarias y dificultarad o facilitara obtener el
personal requerido. Al igual que el entorno puede condicionar las
estrategias generales de la empresa, el mismo puede tener gran

influencia en las estrategias y planes del M.

Los Competidores:

En el modelo propuesto para el MI, se consideran competidores todas
aquellas empresas con las cuales “se lucha” por captar y retener al
personal. Los competidores mas cercanos son aquellas empresas que
estan en el mismo sector o que trabajan para satisfacer las mismas
necesidades en el mercado externo, debido a que la mayoria del
conocimiento de los trabajadores de una empresa puede ser Utiles para

trabajar en otras empresas.

Sin embargo no debemos caer en la “miopia de la competencia”, de
forma analoga a lo sefialado por Levitt (1960) para el marketing

tradicional, debido a que cada vez es mas comun que el personal de una
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e)

empresa sea captado por una organizacion que esta en un sector distinto,
debido a que las capacidades y destrezas del trabajador pueden resultar
utiles en ambos ambientes y la formacion especifica puede cubrirse en
relativo poco tiempo, con adecuados programas de induccion e

integracion.

Los Clientes Externos:

Para lograr la supervivencia de la organizacion y la rentabilidad buscada
por los accionistas, es imprescindible que se logre alinear las estrategias
de la organizacién y el comportamiento de los trabajadores, con las
necesidades de los clientes externos. Una organizacion que no atienda de
forma adecuada a sus clientes externos, esta abriendo las puertas a sus
competidores, para que puedan ofrecer productos y servicios mas
adecuados a los clientes externos, que les den mayor valor y por ende,
logren con el tiempo, o a veces de inmediato, llevarse los ingresos a otra

parte.

Por esto es fundamental que las caracteristicas del mercado objetivo que
la empresa desee atender sean consideradas a la hora de definir el perfil
y la actuaciéon de los trabajadores, que son para los clientes externos
quienes representan en definitiva a la organizacion como lo sefalan

Bansal, Mendelsom y Sharma (2001).

128



CAPITULO 1lI DESARROLLO CONCEPTUAL

f)

Las necesidades y deseo de los clientes externos pueden llevar a la
empresa a realizar actividades tales como actualizar los planes de

adiestramiento o a la captacion de personal con algun perfil particular.

La Empresa:

Soriano (1993) establece los elementos que son necesarios conocer de la
propia organizacion. Seflala que éstos son la identidad e imagen de la
empresa, sus valores corporativos, sus planes y proyectos de desarrollo,
su organizacién, su forma de gestion, las posibilidades de crecimiento
personal, las condiciones de trabajo que ofrece, el clima y el ambiente de
trabajo existente, sus productos y servicios, sus logros, su historia y su

aporte a la comunidad.

Ahmed y Rafiq (1995) sefialan que es necesario conocer las capacidades
de la organizacién y Ahmed, Rafig y Saad (2003), afiaden la importancia
de conocer la estructura organizacional. Barranco (2000) incorpora
variables a considerar como el tamafio de la empresa, la politica
retributiva, los planes de formacion, el sistema de seleccidn, los planes de

desarrollo y la comunicacidn interna.

Adicionalmente, seria recomendable considerar otras variables en el
estudio de la organizacién, tales como, su misién y visidn, cultura
organizacional, estrategias, estructura de poder, recursos, politicas de

recursos humanos y politicas generales. Las caracteristicas de la empresa
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condicionan la conducta de los trabajadores, pero también pueden
requerir de modificaciones que permitan incrementar la satisfacciéon de
los clientes internos, para asi lograr mayores niveles de motivacion,
creatividad y compromiso que produzcan a su vez un mayor nivel de
satisfaccion en los clientes externos y se logre, una mayor rentabilidad

para la empresa.

Una vez finalizada la fase del A.E.S., es necesario comenzar con la etapa de
generacion de estrategias. La primera herramienta a utilizar es el analisis DAFO
o SWOT segun lo propuesto por Andrews (1971) y Christensen, Andrews,
Bower, Hamermesh y Porter (1982). El DAFO es una herramienta de uso muy
extendido en marketing y en el disefio de estrategias corporativas, cuya
finalidad es la construccion de un marco general de estrategias, que partiendo
de las fortalezas y debilidades de la empresa, permitan aprovechar las

oportunidades y cuidarse de las amenazas.

La matriz DAFO en el MlI, se elaborara de forma similar a su equivalente en el
marketing tradicional, con la diferencia que las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas surgen del A.E.S. formulado para el MI, segin lo

descrito con anterioridad.

Para la elaboracion del DAFO en el MI, es necesario comenzar por listar de
forma exhaustiva las oportunidades y amenazas que enfrenta la organizacién
desde el punto de vista de los recursos humanos, con base al A.E.S. realizado.
Igualmente y desde la misma perspectiva, es necesario definir las fortalezas y

debilidades que tiene la empresa con respecto a sus competidores, en la
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captacion, motivacién y retencion del personal. El método de “benchmarking”
segln lo expuesto por lacobucci y Nordhielm (2000), puede resultar de
particular utilidad para ayudar a identificar tanto las fortalezas como las

debilidades de la empresa.

Una vez efectuado el listado de las oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades, se comenzara con la elaboracidon de la matriz DAFO desarrollando
estrategias que permitan aprovechar las oportunidades y cuidarse de las
amenazas encontradas, de acuerdo a las fortalezas y debilidades detectadas por
la empresa. La matriz DAFO nos permite establecer un marco estratégico

general, que servira de soporte a las posteriores estrategias del M.

3.2 MERCADO, DIFERENCIACION Y POSICIONAMIENTO EN EL MARKETING
INTERNO

El siguiente paso antes de definir el MI mix, es la determinacién del mercado
objetivo de clientes internos, que incluiran los segmentos de trabajadores que la
organizacion desea captar y retener. En este sentido, es conveniente recordar la
afirmacién de Simon (1997) quien seiala que los trabajadores identificados con

su organizacion toman decisiones consistentes con los objetivos de la misma.

Esto lleva a sefalar que la empresa debera definir las caracteristicas deseadas
de los clientes internos, asi como los potenciales clientes internos, de forma tal

gue exista la mayor posibilidad de que los trabajadores logren identificarse con
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la organizacion. Las caracteristicas se deben determinar en funcién de las

variables consideradas en el estudio de los clientes internos en el A.E.S.

Ademas cabe resaltar, como se ha explicado anteriormente, que no
necesariamente puede existir un Unico tipo de caracteristicas que sean
convenientes para la organizacién, en términos generales, sino que la
organizacion puede establecer las caracteristicas deseadas para los diferentes
tipos de segmentos de clientes internos, para las diferentes areas, posiciones o

retos con que cuenta la organizacion.

Al igual que lo propuesto por Kotler (2000) en el modelo del marketing
tradicional, el siguiente paso estratégico del Ml es la definicion de la estrategia
de diferenciacion. Esta consiste en definir una serie de elementos, relevantes
para nuestro mercado objetivo de clientes internos, que permitan diferenciar a
la organizacion de sus competidores. Son los elementos por los cuales el
mercado objetivo de clientes internos decidird trabajar en esa especifica

organizacion en vez de en otra.

Si existe un elemento de diferenciacion muy importante para el mercado
objetivo y la empresa no cuenta con éste, la organizacion podra trabajar para
lograrlo, siempre que sea consistente con sus estrategias y se alcance de forma
rentable. Al igual que ocurre en el marketing tradicional, la estrategia de
diferenciacion debe ser cierta en todos sus elementos, “so pena” de resultar
poco creible por parte del mercado objetivo y ha de contener elementos que
sean realmente distintivos con respecto a los competidores y atractivos para los

clientes internos.
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Una vez definida la estrategia de diferenciacidon, es necesario establecer la
estrategia de posicionamiento. Sefiala Papasolomou (2002) que el marketing
interno y la comunicacion que de éste se deriva son procesos a través de los
cuales la organizacion entra en un dialogo con las distintas audiencias internas,
con el objetivo de posicionar a la organizacion y sus valores en la mente de cada

objetivo de audiencia.

De forma andloga a la utilizada en el marketing externo y segun lo tratado por
Ries y Trout (1982)y Aaker (1996), se puede definir el posicionamiento como la
imagen de la empresa en la mente de los clientes internos. Ahmed y Rafiq
(1995) ya sefialaron que las organizaciones deben comunicar a los trabajadores

los beneficios que les ofrecen con el fin de motivarlos.

Miquel y Marin (2000) sefalan que el posicionamiento en el Ml consiste en
decidir la concepcidn del puesto de trabajo y su imagen frente a otros posibles
puestos de trabajo. Como argumento para establecer una estrategia de
posicionamiento es de resaltar la investigacion realizada por Papasolomou y
Vrontis (2006), en la cual identificaron que el uso de técnicas de Ml puede lograr

posicionar la marca corporativa en los empleados.

Utilizando andlogamente lo sefialado por Ries y Trout (1982) para el marketing
tradicional, la estrategia de posicionamiento en el Ml debe contener la idea (o
las ideas) que la organizacion desea que los clientes internos tengan en su

mente sobre ella.
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Considerando lo sefialado por Aaker (1996) para el marketing tradicional, seria
necesario para lograr un adecuado posicionamiento de la empresa entre los

trabajadores realizar los siguientes pasos:

a) Crear una identidad clara para la empresa como marca.

b) Establecer el valor de la proposicion de la empresa como marca.

c) Definir el posicionamiento con el objeto de ofrecer una guia clara para la
implementacién de programa de comunicacién interna.

d) Ejecutar el programa de comunicacion interna.

e) Ser consistente en el tiempo para lograr posicionar la identidad.

f) Evaluar en el tiempo la marca de la empresa, considerando elementos
como la recordacién del posicionamiento, la percepcion que se tiene de
ella, la lealtad y las asociaciones que genera.

g) Invertir en posicionar a la empresa en la mente de sus empleados.

Tomando en cuenta lo afirmado por Ries (1998), en marketing las palabras mas
efectivas son las mas simples y las orientadas a los beneficios. Sefiala este autor
gue la esencia del marketing es estrechar el foco, que un concepto se vuelve
fuerte cuando se reduce su ambito y que no se puede defender algo si se va
detras de todo. Es decir, la empresa debe definir su posicionamiento ante los
trabajadores de forma simple y posiblemente a través de un Unico concepto.
Insiste Ries (1998) al sefalar que existe un efecto “halo” que se produce cuando
se establece un solo beneficio, el mismo tiende a proyectar otros aspectos

relacionados a éste.

134



CAPITULO 1lI DESARROLLO CONCEPTUAL

Si la empresa no define su posicionamiento o no lo trasmite de manera clara'y
consistente, correra el riesgo de que la imagen de la organizacidn sea creada de
forma azarosa por los clientes internos o pueda ser transmitida por la empresa
sin planificacion, por lo cual sera cambiante y confusa. Para lograr en los
trabajadores un posicionamiento claro y definido es necesario que la empresa lo
determine y lo comunique con precision y lo mantenga en el tiempo, ademas de

gue el mismo debe ser consistente con el actuar de la propia organizacion.

Una diferenciacion y un posicionamiento fuertes, positivos, creibles y
verdaderos dardn a los trabajadores argumentos que soporten favorablemente
la decision de trabajar en la empresa, contribuyendo a su motivacion y

satisfaccion.

3.3 MIX DEL MARKETING INTERNO (MI mix)

Luego de definido el mercado, la diferenciacion y el posicionamiento, es
necesario estudiar las variable que constituyen las herramientas principales del
MI y que estan bajo el control de la organizacién, es decir, analizaremos el Ml

mix.

3.3.1 EL PRODUCTO INTERNO
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Partiendo de lo propuesto por Berry y Parasuraman (1991), de que el Ml
implica ver al trabajo como un producto que satisface las necesidades y deseos
los trabajadores y de las ideas de Sasser y Arbeit (1976), quienes ven a los
empleados como un mercado interno para las organizaciones, proponemos en

primer lugar analizar los componentes de este producto interno.

Soriano (1993) sefiala que el producto interno que se propone vender a los
clientes internos, esta definido por elementos como la identidad y la imagen de
la empresa, sus valores corporativos, sus planes y proyectos, su forma de
gestion, los productos y servicios que la organizacion ofrece al mercado externo,

sus logros, historia y el aporte a la comunidad.

Miquel y Marin (2000) afiaden que el producto interno incluye los medios y la
autoridad con que contara el puesto de trabajo. Ahmed y Rafiq (2002),
incorporan elementos como los valores y actitudes necesarias para la
organizacion, con el objeto de lograr el éxito en las estrategias. Adicionalmente
a lo indicado por estos autores, se propone en este trabajo que los objetivos y
metas especificas del puesto de trabajo deben formar parte del producto
interno, por ser éstos los que marcan la via para proceder en el trabajo y sirven
finalmente para evaluar el desempeio del trabajador. Se puede decir que los
objetivos y metas especificas del puesto de trabajo son un elemento que debe
ser “vendido” a los trabajadores y por ende debe formar parte del producto

interno.

El producto interno a ser ofrecido a los trabajadores debe contar con aspectos

gue ofrezcan calidad en el trabajo, es decir, calidad de vida laboral (CVL). Como
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elementos que definen la CVL podemos tomar como base los expuestos por
Miguel y Miguel (2000), como el gusto y la vocacion en el trabajo, la estabilidad
laboral, el ambiente de trabajo, la participacién en la toma de decisiones, la
independencia en la actuacidn, la seguridad fisica, la formacién laboral y el

orgullo que se siente por la empresa y por su trabajo.

Otros autores sefialan elementos adicionales que podrian ser incluidos en la
definicion de la CLV, como la posibilidad de incrementos salariales, Ahmed y
Rafig (1995), la posibilidad de crecimiento profesional, Soriano (1993), la
reduccion de las distinciones de estatus y el incremento del poder, Bansal,

Mendelsom y Sharma (2001).

Un producto interno que resulte atractivo y que cuente con una alta CVL, puede
ofrecer un trabajo motivador para el empleado, donde aunque sea de forma
parcial, se dé respuesta al planteamiento de Ahmed y Rafiq (1995) sobre que el
trabajo es en definitiva un producto no deseado que ofrece una utilidad
negativa al trabajador. Un aspecto adicional que puede ser incluido como
elemento de la CVL es el horario de trabajo, como medida para compatibilizar la
vida en el trabajo con la vida personal, pudiendo ser éste mas flexible o mas

acorde con las necesidades especificas de cada trabajador.

Es importante sefalar que las caracteristicas del producto interno y la CVL que
conlleva, deben ser siempre consistentes con la estrategia de diferenciacién vy el

posicionamiento elaborados para el M.
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3.3.2 EL PRECIO

El siguiente elemento a considerar es el precio que debe ser cobrado al
trabajador por realizar su trabajo. El trabajador no paga un precio en metalico
por trabajar en una empresa, pero el trabajar en ella supone para él un coste en
términos de diferentes elementos. Miquel y Marin (2000) sefalan que el precio
estd compuesto por el esfuerzo, las exigencias de creatividad, implicacion,

motivacion y tiempo que se le dedique a la empresa.

Ahmed y Rafiq (1995) consideran dentro del precio a elementos como la
exigencia de trabajo duro, el realizar diferentes tipos de trabajo y la necesidad
de aprender cosas nuevas y Ahmed y Rafig (2002) afiaden los costes
psicolégicos de adoptar nuevos métodos de trabajo, asi como proyectos y

politicas.

Podemos argumentar que el coste que paga el trabajador en términos de los
elementos mencionados y que representan su esfuerzo por realizar el trabajo,
es de alguna forma compensado por un nivel de remuneracion, estableciendo el
supuesto que para un determinado puesto de trabajo un mayor nivel de
remuneracion produciria un mayor nivel de esfuerzo por parte del trabajador.
Por el contrario, se podria suponer que un trabajador puede estar dispuesto a
recibir menos remuneracién si su trabajo requiere menos esfuerzo. Se podria
entender en sentido amplio, que el esfuerzo no solamente corresponde a las
actividades que realiza el trabajador en el trabajo, sino que puede incluir los
esfuerzos pasados, como la dedicacion a los estudios y el buen trabajo hecho

en el pasado, que pueden tener efectos sobre los niveles de remuneracién. Sin
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embargo en este trabajo, sera solo cuestion de estudio el esfuerzo realizado en

el trabajo actual.

En términos de la remuneracion vale la pena comentar la propuesta de Hauser,
Simester y Wernerfelt (1996) sobre que el sistema de remuneracién a grupos
especificos, que puedan ser considerados como proveedores internos, puede
contemplar evaluaciones o sistema de objetivos propuestos por sus

correspondientes clientes internos.

Al hablar sobre la remuneracién o retribucion de un empleado podemos tomar
en consideracion todo el conjunto de percepciones financieras, servicios o
beneficios tangibles que recibe como consecuencia de la prestacion de su
actividad a la empresa, segun lo afirmado por Dolan, Valle, Jackson y Schuler

(2007).

Esta retribucion podra estar conformada por una retribucidn directa de caracter
monetario y una retribucidén indirecta, vinculada a servicios o beneficios
recibidos por el empleado. Dentro de la retribucidn directa se incluyen tanto la
retribucion fija como la variable. A los efectos del presente trabajo,
estudiaremos la remuneracién como un todo y si ésta en su conjunto es

competitiva en el mercado.

Se puede considerar que el precio que el trabajador paga es un precio neto
(PN), que resulta una medida del esfuerzo que se le exige, compensado por la

retribucidn que se le ofrece. Vale la pena resaltar que Lastres, Cadagan y Nufez
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(2008) verificaron la existencia de una relacién positiva entre el nivel de
esfuerzo que estan dispuestos a realizar los trabajadores por su empresa con
respecto a la obtencidon de un nivel mayor de remuneracién, en todo caso

siempre que éste sea igual o mayor a la media del mercado.

Al igual a lo que ocurre en el marketing tradicional, una empresa cuyo producto
interno este bien diferenciado y posicionado y cuyos atributos y su CVL sean
superiores, podra exigirle a los trabajadores pagar un mayor PN, haciéndolos

por ende mas productivos.

3.3.3 LAPLAZA

Podemos definir la plaza o canal en el Ml como los medios que utiliza la
empresa como vias para ofrecer las estrategias del MI. En este sentido Ahmed y
Rafig (2002) sefialan que la plaza estd constituida por la estructura, las politicas
y los procedimientos de la empresa. Especificamente se puede considerar al
canal como la estructura, las politicas y los procedimientos desarrollados por la
empresa para la aplicacion del MI, con el objeto de ofrecer un mejor trabajo y

una mejor CVL. El Canal es el sustento organizativo a las estrategias del MI.
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3.3.4 LA PROMOCION

Al igual que en el marketing tradicional, el MI puede hacer uso de actividades
promociénales para incentivar determinados comportamientos o el logro de
metas especificas por parte de los trabajadores. Ahmed, Rafiq y Saad (2003)
sefialan que el M| puede hacer uso de premios e incentivos estratégicos y
Bansal, Mendelsom y Sharma (2001) proponen que estos incentivos deben ser
generosos para lograr los comportamientos buscados por parte de los

trabajadores.

En este sentido, la promocidn en el Ml consiste en la utilizacién de herramientas
promocionales entre las que se encuentran el pago de bonos, premios tales
como regalos o viajes y reconocimientos publicos, ganados por alcanzar
objetivos especificos o por contribuir en el logro de los objetivos

organizacionales.

Pueden ser objetivos seleccionados para la promocidn, el incremento en la
satisfaccidon de los clientes externos e internos, las ideas ofrecidas para mejorar
el trabajo en equipo, el clima general de la empresa o la comunicacion interna y
la presentacién de propuestas para lograr mejorar el comportamiento de la
organizacion. Al igual que ocurre con las otras variables de MI mix, las
actividades promocidonales deben ser consistentes con la estrategia de
diferenciacion y con el posicionamiento, asi como con el resto de las variables

del MI mix.
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3.4.5 LAS TRES VARIABLES (o 3 Ps) ADICIONALES DEL SERVICIO

Analizar el trabajo no solo desde el punto de vista de un producto, sino como un
servicio que es ofrecido a los clientes internos, da via para utilizar en el Ml las
tres herramientas (3 Ps) adicionales del marketing de servicios, propuestas por

Booms y Bitner (1981).

La primera de estas herramientas es la evidencia fisica. Segun lo sefiala Kotler
(2000), en el servicio y por su cardcter intangible, todos los elementos fisicos
transmiten importante informacion sobre el mismo. Consideraremos por tanto
gue la evidencia fisica en el Ml se refiere a todos aquellos elementos fisicos de
caracter tangible con los que el trabajador entra en contacto al realizar su
trabajo, es decir, su area de trabajo, incluyendo mobiliario y diseifio general, los

manuales, la papeleria, los teléfonos e incluso los ordenadores.

Autores como Miguel y Miguel (2002) resaltan la importancia del entorno fisico
agradable como estrategia para lograr una adecuada calidad en el trabajo. Asi
mismo, Barranco (2000) menciona la importancia de elementos fisicos como la
presentacion de los manuales y memos. Un entorno de trabajo desordenado y
con mal aspecto, afectard de forma negativa a la percepcidon que puede tener el

cliente interno sobre su trabajo.

La segunda herramienta a considerar son los procesos. Ahmed y Rafiq (1995 vy

2002) resaltan la importancia en el Ml de los mecanismos utilizados por los
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trabajadores para realizar su trabajo. Consideraremos como procesos del Ml el
flujo general del trabajo en cuanto a su buen disefio, eficacia y eficiencia, asi
como la calidad de las herramientas puestas a disposicidon de los trabajadores,

tales como los sistemas de informacion.

Si los procesos que configuran el trabajo de los clientes internos son
innecesariamente engorrosos o burocraticos, conllevan lenta respuesta de otras
unidades de la organizacion o no han sido disefiados para ser eficientes,
constituiran elementos negativos asociados al puesto de trabajo. Si por el
contrario, los procesos mejoran el trabajo se puede concluir que mejoran

también la CVL ofrecida a los trabajadores.

La ultima de las herramientas de servicios es el personal. En el Ml podemos
considerar que para un puesto de trabajo especifico, el personal que contribuye
a ofrecer el producto a los clientes internos estd compuesto por todos los
trabajadores que tienen contacto de trabajo con ese puesto e incluye a los
supervisores del mismo, sus compafieros, supervisados y asi como el personal
de la unidad de recursos humanos que tienen funcién de atencién directa a los

trabajadores.

Al igual que lo que ocurre en el marketing de servicio tradicional segln lo
expuesto por Zeithaml y Bitner (2002), la calidad de la atenciodn, la cordialidad,
la responsabilidad, la compresién y el interés del personal de la empresa por el

trabajador, condicionara al producto interno y a la CVL del cliente interno.
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3.4 ESTRATEGIA DE COMUNICACION EN EL MARKETING INTERNO

La estrategia de comunicacion a los clientes externos forma parte integral del
marketing tradicional. El equivalente en el Ml es la comunicacién interna, la cual
Gummesson (1991) menciona como una de las variables del MI. Papasolomou
(2002) sefiala que las organizaciones necesitan reconocer la importancia de la
audiencia interna como parte de las actividades de la estrategia total de
comunicacion del marketing. Este autor propone que la comunicacién interna
puede proveer a los empleados y directores informacidon para tomar conciencia
de los valores y metas organizacionales, asi como persuadirlos a aceptar nuevas

politicas y filosofias.

Ahmed y Rafiq (1995) sefalan que la comunicacion interna permite vender a los
clientes internos los valores y las actitudes necesarias para alcanzar el éxito en

las estrategias de la organizacion.

La comunicacién interna es la herramienta que la empresa puede utilizar, a
través de diferentes medios, para comunicarse con los trabajadores con el
objeto de transmitir informacién sobre la empresa, las estrategia de
diferenciacion y posicionamiento, las caracteristicas del producto interno, el PN,
los planes promocionales y en general, sobre cualquier informaciéon que pueda
servir para motivar a los trabajadores con el objeto de que éstos valoren el
trabajo que poseen, se esfuercen mas y busquen conseguir los objetivos

organizacionales.
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Segun plantean Smidts, Pruyn y Van Riel (2001) la comunicacion interna permite
crear una fuerte identificacién de los trabajadores con la organizacidn,
fundamentalmente porque los trabajadores se sientes orgullosos de formar
parte de una organizacién respetada. Dutton, Dukerrich y Harquail (1994)
sefalan que la comunicacion interna ayuda a que la empresa pueda hacer que
los trabajadores distingan las caracteristicas relevantes que diferencian a su
organizaciéon de otras, es decir, es un medio para transmitir la estrategia de

diferenciacion y el posicionamiento.

Igualmente, es importante recordar la opinién de Simon (1997) quien indica que
los trabajadores identificados con su organizacion toman decisiones

consistentes con los objetivos de la organizacion.

Hogg, Carter y Dunne, (1998) verificaron que los mensajes de la comunicacién
interna producen cambios significativos en los valores que los empleados
asocian a la companfia. Asi mismo, estos autores demostraron que el uso del Ml
puede afectar la percepcién de los individuos sobre su rol en la organizacién y

sobre la relevancia de ese rol dentro del entorno de la organizacion.

Ahmed y Rafig (1995) indican que algunos de los medios a disposicién de la
empresa para la comunicacién interna son las presentaciones y demostraciones,
Barranco (2000) incluye los planes de publicaciones y centros de informacion y
Ahmed y Rafiq (2002) agregan como vias para la comunicacién interna la
comunicacidon personal, la publicidad para los clientes externos, asi como la

publicidad producida para los clientes internos.
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Chong (2007) indica que uno medios adecuados para comunicar los valores de
la organizacién son los programas de induccion al ingresar el trabajador en la
organizacion, los programas de entrenamiento, los eventos corporativos y las

comunicaciones internas periddicas.

Como medios para lograr una efectiva comunicacién periddica con los
trabajadores, Chong (2007) menciona el uso de boletines electrdnicos, correos
electronicos con informacién y noticias de la organizacién y de sus trabajadores,
publicaciones, cartas e informaciéon “online”. Con el objeto de medir los
resultados de la comunicacion este autor propone el uso de encuestas
frecuentes de evaluacion del clima organizacional. Asi mismo, menciona la
eficacia de la comunicacion interna en los casos en que esta funcidon recae en los

mas altos niveles de la organizacion.

Al igual que en el marketing tradicional, la comunicacién interna en el Ml
necesita definir claramente los beneficios que significan para los clientes
internos trabajar en la empresa, los cuales tomaran en cuenta las estrategias de
diferenciacion y el posicionamiento. En cada caso, la comunicacién debera
considerar el mercado objetivo interno a quien va dirigida, ya sea general o a
diferentes segmentos, decidiéndose un tono comunicativo adecuado para ellos,
gue puede ser elegido como informal o formal, dindmico o conservador, entre

muchos otros.

De Chernatony (2002) propone que la comunicacion interna debe ser realizada
en dos vias, buscando una comunicacién exitosa de la marca corporativa y

ofreciendo una guia acerca de los valores corporativos, pero siendo ademds un
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mecanismo para comprometer a los trabajadores en una discusién sobre los
valores con el objeto de lograr una visidén compartida. Complementa esta idea
Bennis (1997), proponiendo que las organizaciones deben comprometer a sus
empleados a través de un dialogo sobre el significado de la visién y de los
valores con el objeto de que tanto la visidn como los valores sean internalizados

por los trabajadores.

La comunicaciéon interna debe incluir informacién actualizada y oportuna,
presentada de forma positiva, sobre los acontecimientos que ocurren o afectan
a la organizacién. Igualmente, es necesario definir los medios de comunicacion a
utilizar, entre los que se encuentran las cartas personalizadas, intranet, revistas
internas, reuniones personales o grupales, carteleras 6 informacién indirecta a
través de notas de prensa o publicidad externa e interna. Igual que en el
marketing externo, la estrategia de comunicacidn requiere de una formulacion
estratégica interna y de la elaboracidon de una estrategia creativa. Esta ultima
por su caracter “seudo—artistico”, podria ser recomendable que sea elaborada
utilizando la asesoria de la agencia de publicidad utilizada por la empresa,
quienes al igual que ocurre en el marketing externo, también podria ayudar a
seleccionar la mejor estrategia de medios, para en este caso, lograr una

adecuada comunicacion con los clientes internos.

En la Tabla 3 se muestra en su totalidad el modelo conceptual del Ml a ser
propuesto con todos sus componentes, las fuentes bibliograficas

correspondientes y los principales elementos a destacar en cada componente.
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Tabla 3.- Modelo Conceptual del Marketing Interno a ser Propuesto

Componente Fuente Principales Elementos a Destacar
Analisis Estratégico
Situacional
a) Clientes e Sassery Arbeit (1976). e Los empleados como primer mercado de
Internos e Berryy Parasuraman (1992). las organizaciones.

e Rafigy Ahmed (1993).
e Ahmed y Rafiq (1995).
e Grénroos (1996).

e Barranco (2000).

e Papasolomou (2002).
e Soriano (2003).

e Segmentar a los trabajadores.
e Hacer uso de la investigacion de mercados.
e Elementos a estudiar:
= Necesidades, deseos, preocupaciones,
caracteristicas, fortalezas, debilidades,
personalidad, cultura, conocimientos,
experiencia, responsabilidad, tiempo en
la empresa, valores, origen, grupos de
referencia y grupos de pertenencia.
= Actitudes, habitos, nivel de motivacion,
capacidades, creencias, metas
personales, vision que poseen de la
empresa, percepcion sobre los elementos
diferenciadores de la empresa y el
posicionamiento.
o Definir los tipos de trabajadores mds
adecuados para la empresa.

b) Proveedores

e Berryy Parasuraman (1991).
e Lastresy Nufiez (2009).

e Uno de los elementos principales del Ml es
la lucha por los talentos.

e Contratar a los mejores trabajadores
posibles.

e Programas: patrocinio de estudios, ayudas
por estudios y programas de trabajo a
tiempo parcial.

e Las tecnologias de la informacién pueden
ser un recurso importante para lograr la
comunicacion con los potenciales clientes
internos.

e Proveedores: universidades, institutos,
centros formativos y compafiias de
captacion.

c) ElEntorno

e Ahmed y Rafiq (1995).
e Barranco (2000).

e Dolan, Valle, Jackson y Schuler
(2007).

e Entorno econdémico, demografico, politico,
legal, tecnoldgico, social, cultural y laboral.

e Detectar posibles oportunidades y
amenazas.

e Limitard o ampliara la disposicién de la
empresa para contratar personal,
beneficiara a algunos tipos de incentivos y
dificultard o facilitara obtener el personal
requerido.

d) Competidores

e Los competidores normalmente mas
cercanos son del mismo sector o mismas
necesidades del cliente externo.

e No caer en la “miopia de la competencia”,
las capacidades y destrezas pueden
resultar Utiles en diferentes sectores.
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Tabla 3.- Modelo Conceptual del Marketing Interno a ser Propuesto

(continuacion)
Componente Fuente Principales Elementos a Destacar
e) Clientes e Bansal, Mendelsom y Sharma e Alinear las estrategias de la organizacion y
Externos (2001). el comportamiento de los trabajadores,

con las necesidades de los clientes
externos.

Tomar en cuenta las caracteristicas del
mercado objetivo que la empresa desee
atender para establecer el perfil de los
trabajadores.

f) La Empresa

Ahmed y Rafiq (1995).
Soriano (1993).

Barranco (2000).

Ahmed, Rafiq y Saad (2003).

Conocer la identidad e imagen de la
empresa, valores corporativos, planesy
proyectos de desarrollo, organizacion,
forma de gestion, posibilidades de
crecimiento profesional y personal,
condiciones de trabajo que ofrece, climay
ambiente de trabajo existente, productos y
servicios, logros, historia, aporte a la
comunidad, capacidades de la
organizacion, estructura organizacional,
tamafio de la empresa, politica retributiva,
planes de formacion, sistema de seleccion,
planes de desarrollo, comunicacion
interna, misién y visién, cultura
organizacional, estrategias, estructura de
poder, recursos, politicas de recursos
humanos y politicas generales.

MATRIZ DAFO e Andrews (1971). e Marco general de estrategias, partiendo de
e Christensen, Andrews, Bower, las fortalezas y debilidades de la empresa,
Hamermesh y Porter (1982). para aprovechar las oportunidades y
cuidarse de las amenazas.
Mercado e Ahmed y Rafiq (1995). e Caracteristicas de los clientes internos.

Sasser y Arbeit (1976).

Berry y Parasuraman (1992).
Rafiq y Ahmed (1993).
Gronroos (1996).

Simon (1997).

Barranco (2000).
Papasolomou (2002).

Segmentos de clientes internos.
Caracteristicas deseadas de los clientes
internos.

Potenciales clientes internos.

e Soriano (2003).

Diferenciacién e Kotler (2000). o Definir los elementos relevantes para el
e Alderson (1937). mercado objetivo de clientes internos, que
e Lockley (1949). permitan diferenciar a la organizacién de

Smith (1956).
Miquel y Marin (2000)

los competidores.

Posicionamiento

Ries y Trout (1982).

Miquel y Marin (2000).
Ahmed y Rafiq (1995).

Aaker (1996) / Ries (1998).
Papasolomou (2002).
Papasolomou y Vrontis (2006).

Definir la imagen de la empresa en la
mente de los clientes internos, para
comunicar a los trabajadores los
beneficios.

Decidir la concepcidn del puesto de trabajo
y su imagen frente a otros puestos.
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Tabla 3.- Modelo Conceptual del Marketing Interno a ser Propuesto
(continuacion)

Componente

Fuente

Principales Elementos a Destacar

MI mix

a) Producto

e Sassery Arbeit (1976).

e Berryy Parasuraman (1991).

e Soriano (1993).

e Ahmed y Rafiq (1995).

e Miquel y Marin (2000).

e Miguel y Miguel (2002).

e Bansal, Mendelsom y Sharma
(2001).

e El trabajo como un producto que satisface
las necesidades y deseos de los
empleados.

e Debe ofrecer una determinada Calidad de
Vida Laboral (CVL).

e Elementos del Producto Interno:

= Identidad e imagen de la empresa,
planesy proyectos, forma de gestidn,
productos y servicios que la organizacion
ofrece al mercado externo, logros,
historiay aporte a la comunidad.

= Los medios y la autoridad del puesto de
trabajo.

= Los valores y actitudes necesarias para el
éxito en las estrategias.

= Los objetivos y metas especificas del
puesto de trabajo.

= El gusto por el trabajo, la estabilidad
laboral, el ambiente de trabajo, la
participacion en la toma de decisiones, la
independencia en la actuacién, la
seguridad fisica, la formacién laboral y el
orgullo de pertenecer a la empresa y por
el trabajo.

= La posibilidad de incrementos salariales,
de crecimiento profesional, la reduccion
de las distinciones de estatus y el
incremento del poder de decision.

b) Precio

e Ahmed y Rafiq (1995 y 2002).
e Hauser, Simester y Wernerfelt
(1996).

e Miguel y Miguel (2002).
e Gounaris (2006).
e Dolan, Valle, Jackson y Schuler

(2007).

e Lastres, Cadagan y Nuinez

(2008).

e Esfuerzo:
= Las exigencias de creatividad,
implicacién, motivacidn y tiempo que se
dedica a la empresa.
= Exigencia de trabajo duro, realizar
diferentes tipos de trabajos y necesidad
de aprender cosas nuevas.
= Costes psicoldgicos de adoptar nuevos
métodos de trabajo, asi como proyectos
y politicas.
e Remuneracion:
= Esfuerzo compensado por un nivel de
remuneracion.
= Financiera, servicios o beneficios
tangibles.

e Precio Neto (PN): Una medida del esfuerzo
gue se le exige, compensada por la
retribucidn que se ofrece.

e Entre mayor sea la CVL mayor deberia ser
el PN a pagar por el trabajador.
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Tabla 3.- Modelo Conceptual del Marketing Interno a ser Propuesto
(continuacion)

Componente

Fuente

Principales Elementos a Destacar

MI mix

c) Plaza (Canal)

e Ahmed y Rafiq (2002).

e La estructura, las politicas y los
procedimientos desarrollados por la
empresa para la aplicacion del Ml, con el
objeto de ofrecer un mejor trabajo y una
mejor CVL.

e El Canal es el sustento organizativo a las
estrategias del M.

d) Promocidén

e Bansal, Mendelsom y Sharma
(2001).
e Ahmed, Rafiq y Saad (2003).

e Premios e incentivos estratégicos.

e Utilizacion de herramientas como bonos,
premios y reconocimientos publicos, por
alcanzar objetivos especificos o por
contribuir al logro de los objetivos
organizacionales.

e Posibles objetivos promocionales:

= El incremento en la satisfaccién de los
clientes externos e internos.

= Las ideas ofrecidas para mejorar el
trabajo en equipo, el clima general de la
empresa o la comunicacién interna.

= Las propuestas para lograr mejorar el
comportamiento de la organizacion.

e) Evidencia Fisica

e Boomsy Bitner (1981).
e Kotler (2000).

e Barranco (2000).

e Miguel y Miguel (2002).
e Zeithaml y Bitner (2002).

Los elementos fisicos transmiten
informacion sobre el servicio.

o Area de trabajo, mobiliario y disefio
general, manuales, papeleria, teléfonos y
ordenadores, etc.

f) Procesos

e Boomsy Bitner (1981).

e Ahmed y Rafiq (1995).

e Zeithamly Bitner (2002).
e Kotler (2000).

e Mecanismos utilizados por los
trabajadores para realizar su trabajo.

e Elflujo general del trabajo, eficacia y
eficiencia, calidad de las herramientas
puestas a disposicién de los trabajadores.

e Afectanala CVL.

g) Personal

e Boomsy Bitner (1981).
e Zeithaml y Bitner (2002).
e Kotler (2000).

e Los trabajadores que tienen contacto de
trabajo con el puesto.

e Incluye a los supervisores, compafieros,
supervisados y personal de la unidad de
recursos humanos.

e |a calidad de atencion, la cordialidad, la
responsabilidad, la compresion y el interés
del personal de la empresa por el
trabajador.

e Condiciona al producto interno y a su CVL.
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Tabla 3.- Modelo Conceptual del Marketing Interno a ser Propuesto
(continuacion)

Componente

Fuente

Principales Elementos a Destacar

Comunicacién
Interna

Frank y Brownell (1989).
Gummesson (1991).

Dutton, Dukerrich y Harquail
(1994).

Simon (1997).

Bennis (1997).

Hogg, Carter y Dunne, (1998).
Ahmed y Rafiq (1995, 2002 y
2003).

Smidts, Pruyn y Van Riel (2001).

Barranco (2000).
Papasolomou (2002).
Chernatony (2002).
Chong (2007).

e Trasmitir:

= Mision, vision y metas organizacionales.

= Valores y actitudes.

= Informacidén sobre la empresa, estrategia
de diferenciacion y posicionamiento,
caracteristicas del producto interno, el
PN y planes promocionales.

= Otras informaciones sobre la empresa y
sus trabajadores.

e Objetivo:

= Crear una fuerte identificacién de los
trabajadores con la organizacidn.

= Motivar a los trabajadores para que
valoren el trabajo que poseen, se
esfuercen mas y busquen conseguir los
objetivos organizacionales.

= Persuadirlos a aceptar las politicas.

= Que las decisiones sean consistentes con
los objetivos de la organizacion.

e Medios:

= Presentaciones y demostraciones.

= Planes de comunicaciones internas
periddicas y centros de informacion.

= Comunicacion personal, publicidad para
los clientes externos y publicidad para los
clientes internos.

= Programas de induccién, programas de
entrenamiento y eventos corporativos.

= Boletines electrdnicos, correos
electrdnicos con informacidn y noticias
de la organizacion y de sus trabajadores,
publicaciones y cartas e informacién
“online”.

Fuente: Elaboracion propia.

3.5 DIAGRAMA DEL MODELO CONCEPTUAL PROPUESTO PARA EL MI

En la Figura 6 se presenta una representacion grafica del modelo conceptual

propuesto para el MIl. Se puede observar como el modelo se inicia con el
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Analisis Estratégico Situacional con sus seis componentes, es decir, clientes

internos, entorno, competidores, proveedores, clientes externos y empresa.

Figura 6. — Modelo Conceptual Propuesto para el MlI.

Entorno

Competidores

Empresa

Analisis DAFO
Oportunidades

Amenazas
Fortalezas
Debilidades

=>» Estrategias
Generales

Mercado
Objetivo
Diferenciacion

Posicionamiento

Analisis
Estratégico
/ Situacional
Clientes h
Internos
Clientes Proveedores
Externos
Analisis
Financiero |¢
Presupuesto

Comunicacion
Interna

MI mix
- Producto
- Precio
- Plaza
- Promocidn
- Evidencia
Fisica
- Procesos
- Personal

Fuente: Elaboracion propia.
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Seguidamente se realiza el analisis DAFO listando las oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidades y proponiendo el conjunto de estrategias
correspondientes. Seguidamente se determina el mercado objetivo con los
segmentos de clientes internos y se elaboran las estrategias de diferenciacién y

posicionamiento.

El proximo paso son las estrategias del MI mix, que como se ha visto
anteriormente, incluyen el producto interno (el trabajo), el precio (relacién
esfuerzo-remuneracion), la plaza, la promocion, la evidencia fisica, los procesos
y el personal. Una vez definida la estrategia del M|l mix se elabora la estrategia

de comunicacion interna.

El modelo debe terminar con un analisis financiero que estudie la disponibilidad
de presupuesto y evalle la rentabilidad de las estrategias de MI, asunto éste
ultimo complejo que requiere que se asuman efectos del MI sobre Ia
productividad de los trabajadores y sobre el mercado externo. El analisis
financiero podrd aceptar las estrategias propuestas tanto en la matriz DOFA
como para el Ml mix o llevard a su reformulacién o adaptacién, para adecuarlas
a los recursos presupuestarios o a las exigencias de rendimiento financiero de la

organizacion.
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3.6 RESPONSABILIDAD DEL DESARROLLO E IMPLANTACION DEL MARKETING
INTERNO

Como se ha visto en la revision bibliografica no existe un acuerdo, ni mucho
menos, sobre quien debe atribuirse la responsabilidad de aplicar y coordinar la
gestion del MI. Debemos resaltar el punto de vista de Rafig y Ahmed (1993)
quienes afirman que las practicas y modelos del M| deben ser adaptadas de
acuerdo a la realidad de cada empresa, punto de vista que el autor de esta tesis

comparte integramente.

Prefiriendo realizar una propuesta en algun grado rompedora con lo expuesto
por la mayoria de los autores, se propone que la coordinaciéon del Ml se realice
desde el darea de marketing de la organizacién, ampliando lo propuesto por
Kotler (2000) y Flipo (1986). Se buscaria de ese modo considerar al mercado
interno como una cuenta clave (“Key Account”) o como una marca, categoria o
linea de productos, a la cual le seria asignado un Director de MI. Este director, el
cual podria provenir del area de marketing o del area de recursos humanos,
coordinaria todas las actividades de MI, al igual que gestiona un director de

marca sus productos y presentaciones.

Como el modelo conceptual propuesto para el Ml se basa en la utilizacidon
transformada de las variables de marketing para el mercado interno y no en la
utilizacién de las variables habituales de los recursos humanos, que a juicio del
autor deben seguir siendo responsabilidad del area de recursos humanos, se
garantiza al coordinar el MI dentro de la unidad de marketing, que las variables

del MI mix se gestionen con criterios reales de marketing.
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Ciertamente esta propuesta seria valida solo para organizaciones de cierto
tamafo y volumen de negocios que justifique la creacion de un cargo de
Director de M, por lo que podemos afirmar que es una propuesta limite y que
podria reflejar tal vez el estado ultimo de implantacién del MI. Para el resto de
los casos, apoyando lo sostenido por Rafig y Ahmed (2000) y Tansuhaj, Randall y
McCullough (1988) y dado el modelo propuesto para el MI, se propone la
utilizacion de un comité con un responsable que puede pertenecer al area de

marketing o de recursos humanos.

Dicho comité se encargaria de planificar y ejecutar las actividades de Ml en la
empresa. Debido al énfasis en la definicion de las variables del Ml como
variables que requieren un tipo de gestidn especificamente de marketing, no se
considera adecuado que la gestion del Ml sea exclusiva del area de los recursos

humanos.
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4.1 DETERMINACION DE LAS ASPECTOS FUNDAMENTALES A INVESTIGAR

Una vez presentado en el capitulo anterior el modelo conceptual del MI, es
necesario definir los elementos que se consideran fundamentales para la

investigacion empirica que se propone en la presente tesis doctoral.

En primer lugar se ha decidido tomar como elementos fundamentales a la
estrategia de diferenciacion, en el entendido que sin ella pocas estrategias de
marketing tendrian sentido, debido a que una de las premisas basicas que se
busca lograr en el marketing es la diferenciacion con los competidores,
buscando que los clientes prefieran los productos y servicios de la empresa.
Estudiar si los clientes internos perciben diferencias en el aspecto laboral entre

su organizacion y otras organizaciones es sin duda fundamental en el MlI.

La segunda variable a considerar como fundamental para el estudio es el
posicionamiento. En ese sentido, se desea conocer si los clientes internos tienen

una imagen positiva, como trabajadores, sobre su organizacion.

Como tercer elemento fundamental se propone analizar la calidad de vida
laboral (CVL), por ser un elemento de gran importancia al visualizar el trabajo

como un servicio ofrecido a los clientes internos.

El cuarto elemento a estudiar como elemento fundamental sera Ia
remuneracion, por ser ésta parte del PN que se le exige al trabajador por un

trabajo de una determinada calidad. El quinto elemento sera la comunicacion
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interna, aspecto vital para establecer un contacto adecuado con los

trabajadores.

Se estudiara la relacion de estos cinco elementos con respecto a las metas o
competencias que el Ml busca desarrollar, segun la literatura revisada, con el

objeto de verificar la existencia de relaciones estadisticamente significativas.

El sexto elemento a estudiar sera el esfuerzo y se buscara verificar si un
incremento en la calidad de vida laboral (CVL) produce un mayor esfuerzo por

parte de los trabajadores.

Asi mismo, se analizara el grado de orientacion al mercado interno que poseen
las organizaciones estudiadas y su relacidon con las metas o competencias que el
MI busca desarrollar, evaludndose adicionalmente la relacidon de la orientacion

al mercado interno con la productividad de la empresa.

Por ultimo y con el objeto de verificar el principal enunciado del Ml, buscando
verificar la validez del concepto en si, se estudiara la relacién existente entre el
logro de las metas o competencias que el MI busca desarrollar y Ia

productividad de la empresa.

El andlisis de otros elementos como la estrategia de promocién y la plaza, e
incluso un analisis detallado del PN, segun lo descrito en el capitulo anterior,

guedaran fuera del presente estudio con el objeto de limitar el alcance del
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mismo y se propone que la importancia de éstos dentro del Ml se analice en

posteriores investigaciones.

4.2. ELABORACION DEL CONSTRUCTO

Una vez definidas las variables fundamentales a ser estudiadas en la
investigacion empirica se procedid a desarrollar un constructo que se
denominara “Constructo para Verificar la Utilidad en la Empresa de los

I”

Principios Fundamentales del Modelo Propuesto para el MI”, que serviria de

marco para la investigacion empirica.

Como se describe y se justifica en el Marco de la Investigacion en el siguiente
capitulo, para el estudio de los aspectos fundamentales a investigar se realizara
una investigacion en trabajadores de hoteles de cuatro y cinco estrellas en el sur
de la isla de Tenerife. Con el objeto de analizar el nivel de productividad de los
hoteles, se tomé como primera aproximaciéon la utilizacion de las variables
consideradas por Barriuso y Muioz (2007) y las combinaciones de éstas, en el
estudio anual de Ernst & Young sobre los indicadores econdmicos de la industria
hotelera espafiola, que incluyen elementos como porcentaje de ocupacion,
ingresos/activos, ingresos/nimero de trabajadores, ingresos/nimero de

habitaciones disponibles, entre otras.

En la revision del instrumento de medicién por parte de dos directivos del

sector y como se menciona posteriormente en esta tesis, uno perteneciente d
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un hotel de cinco estrellas de Santa Cruz de Tenerife y el otro un ejecutivo de la
“Asociacion Hotelera y Extrahotelera de Tenerife, La Palma, Gomera y Hierro”
(ASHOTEL), se llegd a la conclusién que los hoteles dificilmente estarian
dispuestos a entregar informacion sobre las variables utilizadas por Barriuso y

Mufoz (2007) en el estudio anual de Ernst & Young.

Es ese sentido, ambos ejecutivos sefialaron que la variable que con mayor
probabilidad se podria obtener es el RevPar. El RevPar es un indicador
propuesto dentro del Sistema Uniforme de Cuentas para la Industria del
Alojamiento o USALI (por sus siglas en inglés “Uniform System of Accounts for
the Lodging Industry”) y que es ampliamente utilizado en el sector hotelero. El
RevPar se obtiene al dividir los ingresos por habitaciones entre las habitaciones
disponibles y como se muestra en las ecuaciones presentadas en la Figura 7, es

equivalente a la tarifa diaria promedio multiplicada por la ocupacion.

Con el objeto de proponer una medida que permita evaluar la productividad de
los trabajadores y atendiendo a las medidas de desempefio operacionales
propuestas por Dyer y Reeves (1995), serd utilizada como segunda variable para
estudiar la productividad de los hoteles, la relacidén entre los ingresos del hotel y
el nimero de trabajadores. Al multiplicar el RevPar por el numero de
habitaciones promedio disponible de cada hotel y este resultado a su vez ser
multiplicado por 365 dias, se obtienen los ingresos totales por habitaciones del

hotel.
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Figura 7. — Estudio del RevPar

RevPar = Ingresos por Habitaciones

/ Habitaciones Disponibles

Ingresos por
Habitaciones = Tarifa Diaria Promedio * Habitaciones Disponibles
* % Ocupacién

= RevPar = (Tarifa Diaria Promedio * HabitacionesBisponibles
* 9% Ocupacion) / HabitacionesDisponibles

= RevPar =Tarifa Diaria Promedio * % Ocupacién

Fuente: Elaboracion propia.

Si se dividen los ingresos anuales por habitaciones entre el numero de
trabajadores se obtiene el ingreso por trabajador y por afio. Con la finalidad de
unificar el periodo con respecto al RevPar y ofrecer valores mas pequenos y
entendibles, se propone para el analisis de la productividad calcular los ingresos
por trabajador y por dia, dividiendo el ingreso por trabajador y por afio entre

365. La Figura 8 muestra en detalle los calculos anteriormente sefialados.

Sin embargo y de acuerdo a lo manifestado por dos expertos del sector
consultados, el numero de trabajadores de los hoteles puede variar de forma
importante en funcién del disefio del hotel, que incluye la verticalidad o no del

edificio, las dreas de espacios libres y jardines, niumero de piscinas, los

162



CAPITULO IV ASPECTOS FUNDAMENTALES Y CONSTRUCTO

restaurantes y bares disponibles, asi como por actividades extras asociadas al

hotel, como los campos de golf y los spa.

Figura 8. — Calculo de los Ingresos por Trabajador /dia

Ingresos Totales por Habitacién = RevPar * Habitaciones Disponibles

* 365 dias
Ingresos por Trabajador (afio) = Ingresos Totales por Habitacion /
Numero de Trabajadores
Ingresos por Trabajador (dia) = Ingresos por Trabajador (afio) / 365

Fuente: Elaboracion propia.

Asi mismo, muchos de estos servicios producen ingresos adicionales que son
ajenos a los ingresos por habitaciones y los trabajadores que dependen de ellos

no forman parte del servicio relativo al alojamiento.

En primero lugar se eliminardn del estudio todos los trabajadores que forman
parte de las actividades claramente diferenciadas del alojamiento, como
campos de golf y spa. Seguidamente y para homogeneizar y aislar el analisis de
la influencia del efecto del disefo del hotel y de los otros servicios adicionales,

se tomard como numero de trabajadores para cada hotel el que resulte al
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utilizar el coeficiente promedio de habitaciones por trabajador de los hoteles

participantes en la investigacion.

Para ello es necesario tomar en cuenta lo sefialado por Camiséon y Lapiedra
(1999), en relacion a que el coeficiente que mide el nimero de habitaciones por
trabajador varia entre los hoteles de cinco y cuatro estrellas, siendo en Espaia
de 1,30 para el primer caso y de 2,58 en el segundo caso, segun la investigacion

por ellos realizada.

Con este objetivo y considerando que la muestra se toma en los hoteles del sur
de Tenerife y que pueden tener promedios significativamente distintos a los de
Espafia en su conjunto, se calculara el promedio de habitaciones por trabajador
de la muestra para los hoteles de cinco y cuatro estrellas y al multiplicarla por
las habitaciones disponibles de cada hotel se obtendrd para cada uno un
numero “normalizado” de trabajadores con el cual se realizard el cdlculo de

ingresos por trabajador.

Para analizar si se ha logrado obtener las metas que el Ml trata de alcanzar, se
tomaran las competencias sefialadas por Tansuhaj, Randall y McCullough (1988)
y Ahmed, Rafig y Saad (2003), con lo cual se buscard medir las siguientes

variables:

1. El esfuerzo general que estdn dispuestos a realizar los trabajadores por la

empresa.

2. El compromiso de los trabajadores con la empresa.
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3. La medida en que los trabajadores se involucran con la empresa.
4. Motivacion de los trabajadores.

5. Satisfaccion en el trabajo.

Para analizar si los clientes internos perciben una diferenciaciéon entre su
organizacion se estudiara si la percepcion que ellos tienen de su empresa es
igual o distinta a la percepcidn sobre otras empresas competidoras, tomando en
cuenta lo sefialado por Miquel y Marin (2000) y en analogia a lo propuesto por
Alderson (1937), Lockley (1949), Smith (1956) y Kotler (2000) sobre la

diferenciacion de los productos en el marketing tradicional.

Sobre el posicionamiento, se buscara conocer si los trabajadores tienen una
imagen positiva sobre la organizaciéon en la que trabajan, de acuerdo a lo
expuesto por Miquel y Marin (2000) Ahmed y Rafig (1995), Papasolomou (2002)
y Papasolomou y Vrontis (2006) y de forma también andloga a lo sefialado por

Ries y Trout (1982) para el posicionamiento de las marcas.

Sobre la CVL se utilizaran los diferentes componentes propuestos por Miguel y
Miguel (2002), Ahmed y Rafig (1995), Soriano (1993) y Bansal, Mendelsom y
Sharma (2001):

1. El gusto por el trabajo.
2. La estabilidad laboral.

3. El ambiente de trabajo.
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4. La participacion en la toma de decisiones.

b

La independencia en la actuacion.

(o)}

. La seguridad fisica.

7. Laformacion laboral.

8. El horario de trabajo.

9. El orgullo que se siente por la empresa.
10.El orgullo que se siente por su trabajo.
11.La posibilidad de incrementos salariales.
12.La posibilidad de crecimiento profesional.

13.La igualdad entre los diferentes niveles de trabajadores.

Para el esfuerzo se utilizaran las variables propuestas por Miquel y Marin (2000)
y Ahmed y Rafiq (1995 y 2002) al definir el tipo de esfuerzo que es exigido a los

trabajadores:

1. Lacreatividad que la empresa le exige al trabajador.
2. Laimplicacién que la empresa le exige al trabajador.
3. La motivacion que la empresa requiere del trabajador.
4. Eltiempo que el trabajador dedica a la empresa.

5. La exigencia de trabajo duro.
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6. La exigencia de realizar diferentes tipos de trabajo.
7. Lanecesidad de aprender cosas nuevas.

8. Los costes por adoptar nuevos métodos de trabajo, proyectos y politicas.

En cuanto a la remuneracién y considerando lo sostenido por autores como
Hauser, Simester y Wernerfelt (1996), Gounaris (2006), Dolan, Valle, Jackson y
Schuler (2007) y Lastres, Cadagan y Nufez (2008), se analizara la percepcidn que
tienen los trabajadores con respecto a la remuneracidon que perciben en
relacion con la que ofrecen otras empresas del sector, se evaluara la
remuneracion con respecto al esfuerzo que el trabajador realiza y por ultimo, se
evaluara la remuneracién con el ambiente de trabajo y los beneficios generales

de trabajar en la empresa.

Con el objeto de estudiar la comunicacidon interna y considerando los objetivos y
funciones que autores como Dutton, Dukerrich y Harquail (1994), Smidts, Pruyn
y Van Riel (2001), Ahmed y Rafiq (1995), Simon (1997) y Frank y Brownell (1989)
sefialan que tiene la comunicacién interna, se proponen el estudio de las

siguientes siete variables:

1. La empresa ha creado un ambiente de comunicacién interna positivo.

2. El trabajador estd bien informado acerca de la organizaciéon, sus metas,

objetivos y logros.

3. La comunicacién interna ha permitido vender a los trabajadores los

valores y las actitudes necesarias para alcanzar el éxito de la empresa.
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4. La comunicacion interna ha logrado que los trabajadores se sientan

identificados con la empresa.

5. La comunicacion interna ha permitido a los trabajadores distinguir las
caracteristicas relevantes que diferencian a la empresa de otras

empresas.

6. La comunicacién interna en la empresa ayuda a la coordinacion de las

actividades del dia a dia.

Con la finalidad de analizar la orientaciéon al mercado interno (OMI) de las
organizaciones a estudiar, se utilizarda el modelo propuesto por Gounaris
(2006), con base a la anterior desarrollo ofrecido por Lings (2004) y teniendo en
cuenta los trabajos de Kohli y Jaworski (1990) y Narver y Slater (1990) sobre la
orientacion al mercado. Este modelo estd compuesto por las siguientes

variables:

1. Generacion de Inteligencia del Mercado Interno:

i. Identificar lo que buscan los trabajadores de su trabajo.

ii. Conocer las condiciones del mercado laboral externo.

2. Diseminacion de la Inteligencia Interna:

iii. Nivel de comunicacidn entre gerentes y empleados.

iv. Nivel de comunicacién entre gerentes sobre las necesidades

y deseos de los empleados.
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3. Respuesta a la Inteligencia Interna:

v. Segmentacion del mercado interno.

Vi.

Vii.

viii.

Establecer estrategias para los diferentes mercados

internos.

Los puestos de trabajos son disefiados para satisfacer las

necesidades y deseos de los empleados.

Disefio del sistema de remuneracion tomando en cuenta las

caracteristicas de los segmentos de trabajadores.

Consideracion de la direccién en cuanto a las necesidades y

deseos de los empleados.

Nivel y contenido del adiestramiento ofrecido a los

empleados de acuerdo a sus necesidades y deseos.

En la Tabla 4 se ofrece el Constructo para Verificar la Utilidad en la Empresa de

los Principios Fundamentales del Modelo Propuesto para el MI, con todos sus

componentes, fuentes e items.
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Tabla 4.- Constructo para Verificar la Utilidad en la Empresa de los Principios

Fundamentales del Modelo Propuesto para el Mi

Componente Fuente items
Productividad e Dyery Reeves (1995). 1. RevPar.
e Camisén y Lapiedra (1999). 2. Ingreso por Trabajador por Dia.
e Barriuso y Mufioz (2007).
e Uniform System of Accounts for
the Lodging Industry.
Metas del Ml e Tansuhaj, Randall y McCullough | 1. Esfuerzo.
(1988). 2. Compromiso.
e Ahmed, Rafiq y Saad (2003) 3. Involucramiento.
4. Motivacion.
5. Satisfaccion en el trabajo.
Diferenciacién e Alderson (1937). e Se estudiara si la percepcién que los
e Lockley (1949). trabajadores tienen de su empresa es igual
e Smith (1956). o distinta a la percepcion sobre otras
e Kotler (2000). empresas competidoras.
e Miquel y Marin (2000).
Posicionamiento | e Riesy Trout (1982). e Se buscara conocer si los trabajadores
e Ahmed y Rafiq (1995). tienen una imagen positiva sobre la
e Miquel y Marin (2000). organizacion en la que trabajan.
e Papasolomou (2002).
e Papasolomou y Vrontis (2006).
Calidad de Vida e Ahmed y Rafiq (1995). 1. Elgusto por el trabajo.
Laboral (CVL) e Soriano (1993). 2. Laestabilidad laboral.
e Bansal, Mendelsomy Sharma | 3. Elambiente de trabajo.
(2001). 4. La participacion en la toma de decisiones.
e Miguel y Miguel (2002). 5. Laindependencia en la actuacidn.
6. La seguridad fisica.
7. Laformacion laboral.
8. El horario de trabajo.
9. Elorgullo que se siente por la empresa.
10. El orgullo que se siente por su trabajo.
11. La posibilidad de incrementos salariales.
12. La posibilidad de crecimiento profesional.
13. Laigualdad entre los diferentes niveles de
trabajadores.
Tipo de Esfuerzo | ¢ Ahmed y Rafig (1995 y 2002). 1. Creatividad.
e Miguel y Miguel (2002). 2. Implicacién.
3. Motivacion.
4. Tiempo.
5. Trabajo duro.
6. Diferentes tipos de trabajo.
7. Aprender cosas nuevas.
8. Nuevos métodos, proyectos y politicas.
Remuneracién e Hauser, Simester y Wernerfelt 1. Remuneracién comparada con otras
(1996). empresas.
e Gounaris (2006). 2. Relacidon remuneracion y esfuerzo.
e Dolan, Valle, Jackson y Schuler | 3. Relacién remuneracién con ambiente de

(2007).
Lastres, Cadagan y Nufez
(2008).

trabajo y beneficios generales.
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Tabla 4.- Constructo para Verificar la Utilidad en la Empresa de los Principios
Fundamentales del Modelo Propuesto para el Ml (continuacion)

Componente

Fuente

items

Comunicacion
Interna

Frank y Brownell (1989).
Gummesson (1991).

1.

Creacion de un ambiente de
comunicacion interna positivo.

e Dutton, Dukerrich y Harquail 2. Eltrabajador estd bien informado acerca
(1994). de la organizacidn, sus metas, objetivos y
e Ahmed y Rafiq (1995). logros.
e Simon (1997). 3. La comunicacién interna ha permitido
e Smidts, Pruyn y Van Riel (2001). vender a los trabajadores los valores y las
e Papasolomou (2002). actitudes necesarias para alcanzar el
éxito de la empresa.

4. Lacomunicacién interna ha logrado que
los trabajadores se sientan identificados
con la empresa.

5. La comunicacién interna ha permitido a
los trabajadores distinguir las
caracteristicas relevantes que diferencian
a la empresa de otras empresas.

6. Lacomunicacién interna ayuda a
coordinar las actividades del dia a dia.

Orientacién al e Kohliy Jaworski (1990). 1. Generacidn de Inteligencia del Mercado
Mercado Interno | e Narvery Slater (1990). Interno:

e Lings (2004). i. Identificar lo que buscan los
Gounaris (2006) e Gounaris (2006). trabajadores de su trabajo.

ii Conocer las condiciones del mercado
laboral externo.

2. Diseminacién de la Inteligencia Interna:

iii. Nivel de comunicacidon entre gerentes
y empleados.

iv. Nivel de comunicaciéon entre gerentes
sobre las necesidades y deseos de los
empleados.

3. Respuesta a la Inteligencia Interna:

V. Segmentacion del mercado interno.

Vi. Establecer estrategias para los
diferentes mercados internos.

vii. Los puestos de trabajos son
disefiados  para  satisfacer las
necesidades y deseos de los
empleados.

viii. Disefio del sistema de remuneracién
tomando en cuenta las caracteristicas
de los segmentos de trabajadores.

ix. Consideracidon de la direccién en
cuanto a las necesidades y deseos de
los empleados.

X. Nivel y contenido del adiestramiento

ofrecido a los empleados de acuerdo
a sus necesidades y deseos.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.1 MARCO DE LA INVESTIGACION: SECTOR HOTELERO EN TENERIFE

La isla de Tenerife, la mayor de las siete islas que conforman el archipiélago
canario, es un destino turistico consolidado y de importancia mundial, con una
trayectoria de cerca de 50 afos y que recibe una cifra cercana a los cinco

millones de turistas al afo.

En general podemos decir que el turismo, aun cuando esta sometido a
presiones que lo estan llevando a profundas transformaciones, es un sector con
la suficiente historia y madurez para llevar a cabo investigaciones del tipo que
buscamos realizar en este trabajo. El turismo es el mayor producto del comercio
internacional y en muchos paises estd dentro de sus tres primeras industrias,

como lo exponen Cook, Yale y Marqua (2002) y Lickorish y Jenkins (1997).

Adicionalmente el turismo por ser una industria intensiva en mano de obra
como lo sefalan Go y Pine (1995), resulta un ambito adecuado para

investigaciones relacionadas con el personal.

El turismo es el principal motor de la actividad econdmica de las Islas Canarias,
lo que queda demostrado como lo sefalan Oreja, Armas y Garcia (2001), al
seflalar que los binomios turismo-comercio vy turismo-construccion
representaban mads del 80% del producto interno bruto regional. Jiménez (2001)
agrega que el turismo en Canarias es el motor que impulsa el crecimiento de

otros sectores de la economia.
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Segun los datos de los movimientos turisticos en fronteras publicados por
FRONTUR en el afio 2007, las Islas Canarias estan en disputa con la Comunidad
Balear por la segunda posicidn en la recepcién de turistas extranjeros, con mas
de 9.600.000 al afio y siendo Espaia el segundo destino mundial de recepcion
de turistas con mas de 58 millones para el afio 2006, segun se refleja en el
balance del turismo en Espafna elaborado por el Instituto Nacional de
Estadisticas de Espafia (INE), queda patente la importancia de Canarias en el

mapa del sector turistico a nivel mundial.

Es Canarias un destino turistico consolidado, que posee en general tasas de
crecimiento poco fluctuantes, lo que indica su madurez, siendo su modelo uno
de los mds controvertidos, caracterizado por la afluencia masiva de visitantes
gue consumen como recurso principal el sol, la playa y el mar como lo sefialan
Jiménez y Ramos (1995), aun cuando recientemente han surgido apuestas por el
desarrollo de otros segmentos, principalmente relacionados con el golf, “spas” y

conciertos.

El turismo extranjero en Canarias procede en su mayoria del Reino Unido,
Alemania y los paises nérdicos, contando adicionalmente con las visitas de
turistas de otras comunidades de Espaia. Por su clima, que permite el disfrute a
lo largo de todo el afo y aun cuando las Islas Canarias muestran una gran
fortaleza en el turismo de invierno, siendo noviembre y marzo meses estrellas,
se registra también una importante afluencia de turistas en los meses de

verano, produciéndose una no-estacionalidad.
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Seglin comentan Aguilé y Juaneda (2002), Canarias se considera como un
destino tradicional de masas por si mismo, siendo una marca paraguas que

cobija a las siete islas del archipiélago.

El sector turistico de Tenerife se configura desde el punto de vista geografico en
dos claros mercados, el del norte compuesto por los municipios del Puerto de la
Cruz y la Orotava y el del sur, conformado principalmente por los municipios de
Arona y Adeje. En general el turista que elige el sur de la isla va principalmente
buscando sol y playa, mientras que el turista que opta por el norte, tiene como
incentivo adicional el paisaje. La planta hotelera del sur es mas moderna que la
del norte y la diferencia en cuanto a infraestructuras y actividades de ocio es

claramente favorable al sur.

Partiendo del objetivo de contar con una muestra homogénea y poder realizar
asi mismo un mejor analisis de los resultados de las empresas, se ha decidido
utilizar como marco de la investigacidon a hoteles del sur de la isla, de categoria

cinco y cuatro estrellas.

Este marco geografico permite reducir las distorsiones sobre las variables a
estudiar que puedan producirse al analizar conjuntamente a hoteles del norte y
del sur de la isla, tanto por las caracteristicas de su personal como porque su
productividad pueden estar afectadas por factores exdgenos a la gestion del

hotel, derivados de la ubicacién.
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El sur de la isla de Tenerife contaba para finales del 2008 con mas de 340
establecimientos de alojamiento y un total de 65.729 plazas hoteleras (segun
cifras publicadas por www.webtenerife.com), lo cual lleva a concluir que esta
zona posee suficiente tamano e importancia como para servir de marco a la

investigacion que se propone realizar.

5.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

La investigacion tiene los siguientes objetivos:

1) Verificar la utilidad en la empresa de los principios fundamentales del modelo
conceptual propuesto para el MI, para lo cual sera necesario verificar la
existencia de relaciones entre las variables que seran estudiadas y que han sido
definidas como fundamentales en el modelo conceptual propuesto, con

respecto a las metas o competencias que el Ml busca desarrollar.

2) Verificar la existencia de relaciones entre la CVL y el esfuerzo que estdn

dispuestos a realizar los trabajadores por su empresa.

3) Verificar la relacidn entre la orientacion al mercado interno con respecto a las
metas o competencias que el Ml busca desarrollar y con la productividad de las

empresas.
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4) Verificar el concepto del Ml en si mismo, a través del estudio de las relaciones
existentes entre el logro de las metas que el MI busca alcanzar, segun lo

propuesto en la literatura, con respecto a la productividad de las empresa.

5.3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Se realizd una investigacion cuantitativa a través de un cuestionario de
recoleccion de datos, el cual fue suministrado a los trabajadores de las
organizaciones participantes en el estudio (ver Anexo “A”). lgualmente, se
elabord un cuestionario para recoger informacion del RevPar del afio 2007 y de
los dltimos 12 meses, que fue entregado al personal directivo, con la finalidad
de realizar comparaciones entre los resultados de las distintas organizaciones
(ver Anexo “B”). La informacién sobre el numero de empleados y las

habitaciones disponibles fue suministrada por ASHOTEL.

El instrumento de medicion o cuestionario hace uso de la Escala Likert descrita
por Garson (2004), con cinco valores (del “1” al “5”), que ademas de permitir
comparaciones de tipo ordinal y como sefiala este autor, es util como escala
métrica, razén por lo cual es utilizada por la mayoria de los estudios para la

aplicacion de técnicas estadisticas.
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5.4. HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

Tomando en cuenta lo anteriormente expuesto, es necesario definir las
hipdtesis que permitan verificar la existencia de relaciones estadisticamente
significativas entre la utilizacion de las herramientas del modelo elaborado para
el Ml y la orientacion al mercado interno con el logro de las metas o
competencias que el M| busca desarrollar y con la productividad de la empresa.

En ese sentido se definen las siguientes hipdtesis y sub-hipotesis:

Hipotesis Hy: Cuanto mayor sea la utilizacién de las variables fundamentales del
modelo conceptual propuesto para el Ml, mayor serd el logro de las metas o

competencias que el Ml busca desarrollar.

Hipdtesis Hy;: Cuanto mayor sea la calidad de vida laboral mayor sera el

logro de las metas o competencias que el Ml busca desarrollar.

Hipdtesis Hyp: Cuanto mejor sea la percepcion de los trabajadores sobre
su remuneracion mayor serd el logro de las metas o competencias que el

Ml busca desarrollar.

Hipdtesis H;3: Cuanto mejor sea la comunicacidn interna mayor sera el

logro de las metas o competencias que el Ml busca desarrollar.
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Hipotesis Hq4: Cuanto mayor sea la diferenciacién mayor sera el logro de

las metas o competencias que el Ml busca desarrollar.

Hipotesis His: Cuanto mayor sea el posicionamiento mayor serd el logro

de las metas o competencias que el Ml busca desarrollar.

Hipdtesis H,: Cuanto mayor sea la calidad de vida laboral mayor sera el esfuerzo

gue estaran dispuestos a realizar los trabajadores.

Hipdtesis Hs: Cuanto mayor sea la orientacion al mercado interno mayor sera el

logro de las metas o competencias que el Ml busca desarrollar.

Hipdtesis H,: Cuanto mayor sea la orientacién al mercado interno mayor sera la

productividad de la empresa.

Hipdtesis Hs: Cuanto mayor sea el logro de las metas o competencias que el Ml

busca desarrollar mayor serd la productividad de la empresa.

5.5. SELECCION Y TAMANO DE LA MUESTRA

Como se menciond con anterioridad, se ha decidido utilizar como marco de la

investigacion a los hoteles del sur de la isla de Tenerife, de categoria cinco y
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cuatro estrellas. Es importante destacar que la oferta hotelera del sur de la isla
de Tenerife se concentra principalmente en establecimientos de cuatro
estrellas, dado que parecen adaptarse mejor a los deseos y expectativas de los
consumidores, como lo sefalan Oreja, Armas y Garcia (2001). Es por ello la

importancia de incluir en la muestra a este tipo de hoteles.

Adicionalmente la inclusién de los hoteles cinco estrellas tiene su justificacion
en la importancia que han adquirido en los ultimos aifos estos establecimientos,
con la construcciéon de un numero considerable de ellos, principalmente en el
municipio de Adeje, llegando a ser considerados como la apuesta de futuro para
el turismo de la isla. No seran parte de la presente investigacidon hoteles de
menor categoria, esto con el objeto de lograr mayor homogeneidad entre las
caracteristicas de los trabajadores encuestados y las medidas productividad de
los hoteles, para asi evitar las distorsiones que podrian producirse al analisis

hoteles sustancialmente distintos.

Para obtener el listado de los hoteles se conté con la colaboracién de la
asociacion de los hoteles de la provincia de Santa Cruz de Tenerife (ASHOTEL).
En la base de datos de ASHOTEL aparecen 52 hoteles con categoria cinco y
cuatro estrellas, ubicados en el sur de la isla de Tenerife. Igualmente, para tener
una muestra aun mas homogénea de los trabajadores que cumplimentaran los
cuestionarios, se solicitd que los cuestionarios fuesen distribuidos entre
trabajadores que hayan aprobado como minimo la Educacidon Secundaria
Obligatoria (E.S.O.) y se solicité que contaran al menos un ano trabajando en el
hotel, con la finalidad de que pudieran realizar una adecuada evaluacién de los

conceptos a estudiar.
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Debido a que los datos de educacidn y antigliedad no estaban disponibles, se ha
decidido asumir una posicién conservadora y tomar como tamafio de la
poblacién a todos los trabajadores de los 52 hoteles asociados a ASHOTEL en el
sur de Tenerife, que arroja un total general de 8.950 personas. Esta decision
producira un mayor tamaio para la poblacién y por ende para la muestra, con
lo cual se busca asegurar en todo caso que la investigacion ofrezca al menos el

nivel de confianza establecido.

Al ser la poblacion de encuestados numerosa, las diferencias para el calculo del
tamafo de la muestra seran muy pequefas para el procedimiento de
poblaciones finitas y el de poblaciones infinitas, con lo cual se ha decidido

utilizar este ultimo, que es mas conversador y produce una muestra algo mayor.

El procedimiento para el calculo de una muestra con poblacidn finita, segin lo

demuestran Kinnear y Taylor (2000), hace uso de la siguiente férmula:

n=[Z,*s/d]?

Donde:

e Z, = Es el coeficiente para la distribucién normal con un nivel de
confianza o de seguridad igual a (1-a).

e s=Esladesviacion estandar.

e d=Eselintervalo de precisidon o la amplitud del intervalo de confianza.
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Para el cdlculo del tamafio de la muestra se utilizd un nivel de confianza del
95%, siendo para este caso el coeficiente Z, igual a 1,96. Igualmente, la amplitud

del intervalo de confianza se fijo en el 5%.

Para realizar un primer calculo con el objeto de estimar el tamafio de la muestra
y dado que no se contaba de partida con estimadores de la media y de la
desviacidon estandar, se decidid realizar un proceso de simulacidn. Siendo las
preguntas del cuestionario realizadas segln una escala de intervalo o Escala
Likert descrita por Garson (2004) entre el 1 y el 5, se tomd como media para la
simulacion un valor de 3 y se calculé la desviacion estandar para 500 datos con

cuatro tipos de respuestas:
a) secuencia del 1 al 5 repetida 100 veces.
b) solo valores 1y 5 en partes iguales.
c) secuencias de valores entre el 2 y el 4.

d) secuencias de valores entre el 2 y el 4 en un 90% y secuencia de

valoresdel 1,3y 5 en un 10%.

Las desviaciones estandares fueron 1,416; 2,00; 0,817 y 0,930 para los cuatro
casos, respectivamente, lo cual produjo tamaifios de muestra de 343; 685; 115y

149.

ou_n

Los casos de las simulaciones “a” y “b” parecen ser muy extremos, ya que
consideran que todas las opciones son elegidas en idénticas proporciones o que
la mitad de los encuestados dan el menor valor posible a la respuesta de la

pregunta y la otra mitad, da el mayor valor.
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A la espera de obtener estadisticos para calcular de forma definitiva el tamafio
de la muestra, se considerd como una primera aproximacion que el tamano de
la muestra podria estar en el intervalo contenido entre los casos “c” y “d”, es
decir, entre 115 y 149 encuestas. Una vez obtenido los primeros 50
cuestionarios y luego los primeros 100, se verificaria el tamano de la muestra

con los estadisticos obtenidos.

A través de ASHOTEL se solicitd la participacion de 25 hoteles, que segun la
experiencia de los directivos de la asociacion son los hoteles que podrian estar
mas dispuestos a colaborar con la investigacidn. Igualmente fueron contactados
directamente otros seis hoteles por parte del investigador para un total de 31
hoteles. Con la finalidad de lograr que la muestra no tenga un sesgo especial por
ninguno de los hoteles, se decidid limitar la cantidad de cuestionarios a ser
solicitados por hotel a un maximo de 12, con lo cual se obtuvo un ndmero

potencial de 372 cuestionarios.

Recolectados los primeros 50 cuestionarios y luego los 100 primeros
cuestionarios, se calculd la media y la desviacién estandar de las respuestas de
todas las preguntas. En el primer caso la pregunta que mayor tamafo de la
muestra requeria fue la 1.h del cuestionario (ver Cuestionario I, Anexo “A”), la
cual obtuvo una media de 3,68 y una desviacion estandar de 1,039 para un
tamafo de la muestra de 122,5 cuestionarios, mientras que en el segundo caso,
la pregunta que mayor tamafio de la muestra requeria fue la 5.i del
cuestionario, la cual obtuvo una media de 3,31 y una desviacion estandar de
0,929 para un tamafio de la muestra de 121,0 cuestionarios. Ambas

comprobaciones sugerian que el tamaino de la muestra estaba dentro del rango

184



CAPITULO V DISENO DE LA INVESTIGACION

inicialmente establecido para la muestra minima e incluso, mas cerca del limite

inferior del mismo.

Finalmente una vez recolectados todos los cuestionarios validos, en total 125, se
realizé una verificacion final sobre el tamaio de la muestra, siendo nuevamente
la pregunta numero 5.i del cuestionario la que obtuvo un mayor tamafio de
muestra requerida con 119,2, una media de media de 3,37 y una desviacidon
estdndar de 0,938. Con la cual se concluye que el nimero de encuestas validas
de 125 es superior al tamafio requerido para la muestra de 120, haciendo que la
investigacion logre obtener un nivel de confianza de al menos un 95% para

todas las preguntas del cuestionario.

5.6. ELABORACION Y PRUEBA DEL CUESTIONARIO

Luego de definido el Constructo para Verificar la Utilidad en la Empresa de los
Principios Fundamentales del Modelo Propuesto para el Ml y las hipdtesis de la
investigacion, lo cual fue realizado partiendo de una extensa revision
bibliografica sobre el Ml, se procedié a elaborar un primer borrador de los
cuestionarios. En este sentido, es conveniente recordar la definicién dada por
Vila, Kister y Aldas (2003) en cuanto a que una escala de medida es un conjunto
de items, frases o preguntas que permiten medir el nivel que alcanza un
atributo determinado no directamente observable en un objeto, consumidor u

organizacion.
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El cuestionario para los trabajadores, que era anénimo, (Cuestionario |, ver
Anexo “A”) se elabord haciendo uso de la Escala Likert para la medicién de
todas las variables con un rango de valores del 1 (para la puntuacién baja) y 5
(para la puntuacién alta). El cuestionario para solicitar el RevPar del hotel
(Cuestionario 1l, ver Anexo “B”) simplemente solicita directamente el RevPar

para el afio 2007 y para los ultimos 12 meses.

El Cuestionario | fue a una primera revision por parte de un profesor de
Recursos Humanos de una escuela de MBA y un directivo de recursos humanos
con gran experiencia. Posteriormente, este cuestionario tuvo una segunda
revision por parte del Director de la Tesis, que es profesor de recursos humanos
en la Universidad de la Laguna. En esta revision los tres evaluadores del
cuestionario estuvieron de acuerdo con que el instrumento parecia resultar
valido para la informacién que se necesitaba obtener. De esta revision surgieron
una serie de cambios, principalmente orientados a hacer mas entendible vy

ordenado el instrumento.

Posteriormente, ambos cuestionarios fueron revisados mediante una entrevista
en profundidad por el director de un hotel cinco estrellas de Santa Cruz de
Tenerife y por el asistente al presidente de ASHOTEL. En esta revision se verifico
qgue algunas de las preguntas no se entendian claramente y que el orden
inicialmente establecido para las mismas deberian cambiarse, con la finalidad

de lograr una mejor cumplimentacion.

Asi mismo, se concluyé reducir las variables generales solicitadas para el hotel

para solo preguntar por el RevPar, debido a que el resto de las variables
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dificilmente serian aportadas por los hoteles o correspondian a informacion
publica, disponible por ASHOTEL. Seguidamente, se realizdé una prueba piloto de
los cuestionarios en el mismo hotel, donde fueron cumplimentados 5
cuestionarios y en donde se corrigieron algunos errores principalmente de

gramatica.

Luego de realizada la prueba piloto se efectuaron los cambios sugeridos y se

obtuvieron los cuestionarios definitivos para realizar la investigacion.
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6.1 DISTRIBUCION DEL CUESTIONARIO

Los cuestionarios de recoleccién de datos se distribuyeron a un total de 31
hoteles del sur de Tenerife entre el dia 20 de diciembre de 2008 y el dia 11 de
febrero de 2009. De este total 25 hoteles recibieron los cuestionarios a través
de un correo electrénico enviado por la Asociacion de Hoteleros de la provincia
de Santa Cruz de Tenerife (ASHOTEL), que incluia una carta de presentacion que

mencionaba el propdsito de la investigacion y una solicitud de colaboracion.

Otros seis hoteles fueron directamente contactados por el investigador,
reenviandose en este caso el correo de ASHOTEL. Luego de enviados los correos
electrénicos, se realizd una llamada de seguimiento para verificar la correcta
recepcion de los mismos. El correo no habia sido recibido o leido en un total de
14 hoteles, en algunos casos por cambios en el director y consecuentemente, en
la direccidn de correo y en otros, porque habia pasado inadvertido, por lo cual

fue necesario el reenvio de estos cuestionarios.

Cada hotel fue contactado transcurrida una semana de haber sido verificada la
recepcion de los cuestionarios. Algunos de los hoteles sefalaron al primer
contacto que participarian en la investigacién, mientras que otros debian
consultar a su matriz y la mayoria sefalaron que revisarian los cuestionarios
antes de confirmar su participacion. Con el objeto de lograr una participacién
que permitiera alcanzar al menos un numero de cuestionarios que
correspondiera a la estimacioén realizada sobre el tamafio minimo de la muestra,
con el objeto de alcanzar el nivel de con fianza establecido, se realizé un

programa de seguimiento a lo largo de seis semanas, que consistia en realizar
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llamadas con frecuencia de hasta dos veces por semana a cada hotel. Durante
este proceso, ocho hoteles manifestaron que no participarian en la
investigacion y por ende, no fueron objeto de llamadas adicionales, 16 hoteles
respondieron afirmativamente sobre su participacion en la investigacion y siete

nunca confirmaron su participacion.

Luego del periodo de llamadas de seis semanas se considerd que los hoteles que
no cumplimentaron los cuestionarios habian decidido no participar en la
investigacion o no tenian tiempo para ello, por lo que no se repitieron las
llamadas de seguimiento. Finalmente de los 16 hoteles que sefialaron su
intencidon de participar en la investigacidon, cuatro de ellos no entregaron los
cuestionarios luego de las llamadas de seguimiento, obteniéndose finalmente
los cuestionarios de 12 hoteles, 7 de ellos de cuatro estrellas y 5 de cinco
estrellas. De estos 12 hoteles, cuatro de ellos no suministraron el RevPar con los
cuestionarios y fue necesario un seguimiento adicional de cuatro semanas con

llamadas a los directores y jefes de administracion para obtener este dato.

6.2 CUESTIONARIOS RECIBIDOS Y CUESTIONARIOS VALIDOS

Como se menciond anteriormente, finalizado el programa de seguimiento, 12
hoteles colaboraron con la investigacién cumplimentando los cuestionarios. En
total se recibieron 141 cuestionarios de los cuales 13 tenian preguntas sin
responder, dos contenian manifiestas inconsistencias y otro habia respondido
“5” a todas las preguntas, por lo que fueron descartados. Es por esto que en

total la investigacién contdé con 125 cuestionarios validos, cifra que como se
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menciond anteriormente supera los 120 cuestionarios requeridos como tamafio
minimo de la muestra, con lo que la investigacion logra un nivel de confianza del
95%. Como se explica mas adelante, para el analisis de la productividad la
investigacidon contara con un nivel de confianza del 94% debido a la necesidad

de eliminar los cuestionarios de uno de los hoteles.

Por ultimo, es importante resaltar que los datos de las habitaciones disponibles
y del numero de trabajadores de cada hotel fue suministrado por ASHOTEL, los
cuales en la mayoria de los casos habian sido entregados por los hoteles como
parte de la informacidon que habitualmente envian a la asociacion. Una vez
definidos los hoteles participantes en la investigacion fueron verificados estos
datos, resultando en solo dos casos diferencias en cuanto al numero de
trabajadores empleados por los hoteles con respecto a los datos aportados

inicialmente por ASHOTEL.

6.3 PROCESAMIENTO DE LOS DATOS

La aplicacidon informatica utilizada para procesar estadisticamente los datos es el

programa estadistico SPSS version 13.0.
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7.1 TECNICAS DE ANALISIS DE LA INFORMACION

Con el objeto de lograr la reduccion de variables y como propone Diaz de Rada
(2002), se ha utilizado el Andlisis Factorial con el Método de Componentes
Principales. Segun este autor, este procedimiento es el mas utilizado en la
investigacion social y comercial. El objetivo del procedimiento de Componentes
Principales es el de transformar las variables en pocos componentes, que son
combinaciones lineales de las variables. Dentro de los métodos de rotacion y
por sugerencia del mismo autor, se utilizd el procedimiento Varimax, que
igualmente es el mas utilizado en la investigacién social y tiene como finalidad
minimizar el numero de variables con saturaciones altas en el mismo factor o

componente.

Para la extraccion de los componentes en el andlisis de los Componentes
Principales se decidié partir de la obtencién “autovalores” mayores a “1” como
sugiere Diaz de Rada (2002). Asi mismo, se utilizaron las correlaciones
presentadas en la tabla de componentes para cada variable con respecto a los
factores extraidos. Cada variable se asigna al factor con que tiene mas
correlacion o peso. Siguiendo lo propuesto por Diaz de Rada (2002), se buscé
que cada factor estuviera compuesto por tres o mas variables, eliminandose
aquellos relacionados con una sola variable, debido a que se considera

escasamente definido.

En el caso de existencia de factores con dos variables, Diaz de Rada (2002)
sugiere mantener el factor solo si las variables tienen una correlacién o peso

mayor que 0,7 en la tabla de componentes. Igualmente, Diaz de Rada (2002)
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sefala que deben ser eliminadas las variables con un valor de extraccidon bajo en
la matriz de comunidades. El valor de extraccion corresponde al porcentaje de
varianza de cada variable explicado por el Analisis Factorial y niveles bajos - Diaz
de Rada (2002) utiliza como limite 0,4 - indican que la variable no esta

correctamente explicada por el Analisis Factorial.

Con la finalidad de verificar la probabilidad de que los datos consigan factores
consistentes, se utilizoé el indice Kaiser-Mayer-Olkin (KMO), que varia entre Oy 1.
Diaz de Rada (2002) sefiala que cuando el coeficiente KMO es bajo implica que
las correlaciones entre cada pareja de variables no pueden explicarse por otras,

de modo que no puede utilizarse el analisis factorial.

Garson (2004) sefiala que cuanto mas proximo de uno sea el indice KMO, mas
recomendable es el uso de la factorial y que resultados menores a 0,5 indican
qgue los datos no deber ser tratados con esta técnica. Igualmente Diaz de Rada
(2002) recomienda la utilizacion de la Prueba de Esfericidad de Bartlett (PEB),
sefialando que el analisis factorial es adecuado entre mas alto sea el resultado

obtenido.

Con el objeto de verificar las Hipdtesis Nulas a ser evaluadas, se tomé la
propuesta de Diaz de Rada (2002) de utilizar el método de comparacion de
medias a través del analisis de varianza (ANOVA) de un factor. Santos, Mufoz,
Juez y Cortina (2003) sefialan que el analisis ANOVA permite estudiar si un
conjunto de variables independientes influyen sobre una variable dependiente

de tipo continuo.
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Para el analisis ANOVA y como sugieren Santos, Mufioz, Juez y Guzman (1999)
seran rechazadas las Hipdtesis Nulas que ofrezcan una significancia menor a

0,05 en el Estadistico F.

7.2 VALIDACION DE LAS ESCALAS

7.2.1. FIABILIDAD

Con el objeto de determinar la fiabilidad de la escala de medicién y su
consistencia interna se ha utilizado el Alfa de Cronbach, descrita por Cronbach
(1951), el cual es un procedimiento que evalua la fiabilidad del instrumento de
medicion mediante dos dimensiones, la consistencia y la estabilidad. Segun
sefiala Garson (2004) el coeficiente alfa mas utilizado en las ciencias sociales es
0,7 o mayor. Todavia hay quienes aceptan con menos rigor un coeficiente alfa

de 0,6 como sefala Mestre (1997).

Sarabia (1999) propone que el alfa debe ser mayor al 0,7 en una investigacién
preliminar, superar el 0,8 para una investigacién basica y estar por encima del
0,9 para una investigacion aplicada. Este autor igualmente sefiala que el alfa
analiza la homogeneidad de las cuestiones planteadas de forma simultanea y
ofrece como ventaja que para su calculo es solo necesario realizar una medicién

con un grupo de personas.
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Como se puede apreciar en la Tabla 5, el Alfa de Cronbach para todo el
cuestionario de los datos de los trabajadores (Cuestionario |, ver Anexo “A”) es
de 0,964, lo cual indica que el instrumento tiene una alta fiabilidad por ser el

alfa cercano a uno (ver Anexo “C”).

Asi mismo, las siete preguntas del cuestionario poseen un Alfa de Cronbach
superior a 0,850 lo que indica que todas tienen una importante consistencia
interna. Con lo cual siguiendo los criterios de Garson (2004) y de Sarabia (1999),

se considera verificada la fiabilidad de la escala de medicidn.

Tabla 5.- Fiabilidad de la Escala de Medicion: Alfa de Cronbach

Instrumento de medicién Alfa
Todo el instrumento de medicion 0,964
Pregunta numero 1 0,884
Pregunta nimero 2 0,895
Pregunta nimero 3 0,853
Pregunta nimero 4 0,936
Pregunta nimero 5 0,926
Pregunta nimero 6 0,876
Pregunta nimero 7 0,915

Fuente: Elaboracion propia.
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7.2.2. VALIDEZ

Como sefialan Babbie (1995) y George y Malley (1995), la validez de un
instrumento de medicion se refiere a la capacidad del mismo de medir
adecuadamente lo que se pretende medir y normalmente esta determinada por
medios no estadisticos. Es decir, se pretende conocer si la medicidn realizada a
través del instrumento es una representacion fiel de lo que se pretende medir.
Churchill y Gilbert (1979) comentan que la escala tendrd validez cuando las
diferencias entre los valores observados derivados de la escala reflejen

diferencias reales en la variable objeto de medida y no de otros factores.

Segun lo sefalado por Camisdn (1999) con el objeto de evaluar la validez de la
escala son necesarios al menos dos evidencias relativas: a) el proceso utilizado
para la creaciéon de la escala de medicién (validez de contenido) y; b) los
resultados que la teoria propone sobre el comportamiento del Constructo y la
adecuacidén entre las relaciones de los Constructo tedricos y las relaciones entre

las medias (validez de criterio).

Sarabia (1999) senala que la validez de contenido se aplica para estimar el grado
con el que la escala es representativa del concepto que mide o por el grado en
qgue los items de la escala son representativos de la poblacidon de items que
desarrollan un concepto y que por su naturaleza cualitativa, no puede
expresarse mediante coeficientes, tan solo admite aproximaciones procedentes
de juicios. Es decir, concluye sefialando que un instrumento de medicién es
valido si cumple satisfactoriamente el propdsito para el que se disefid y que en

realidad no se valida al instrumento, sino al uso que se le da.
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Cruz (2002) afiade que la validez de contenido esta relacionada con la seleccidn
adecuada de los items que conforman la escala, determinando en qué medida

ese conjunto refleja todas las dimensiones del concepto que se pretende medir.

Camisén (1999) sugiere que no existe ningun criterio objetivo para evaluar la
validez del contenido de la escala de medicion, al ser éste un concepto
cualitativo que depende del criterio subjetivo de los investigadores. Para
mejorar la validez del contenido propone este autor realizar un estudio sobre el
estado actual del conocimiento sobre la materia a estudiar y verificar si el
procedimiento utilizado para elaborar la escala de medicidon se adecua a los

criterios expuestos por la literatura.

En ese sentido, Sarabia (1999) indica que la validez implica que han sido
consideradas todas las posibles dimensiones y contenidos del concepto bajo

analisis, para lo cual la revision del estado actual del conocimiento es basica.

Para obtener validez de contenido Carmines y Zeller (1979) proponen llevar a

cabo los siguientes tres pasos que estan interrelacionados:

a) Especificar todo el dominio de contenido que es relevante para una
determinada situacion, lo que supone realizar una revision de la

literatura relevante.

b) Especificar la muestra de caracteristicas del dominio especificado para

la redaccién de las preguntas.
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¢) Una vez seleccionadas las preguntas se deben colocar de forma tal que

permitan ser comprendidas, medidas y contrastadas.

Como se ha mencionado a lo largo del presente trabajo de tesis doctoral, la
elaboracion del Constructo para Verificar la Utilidad en la Empresa de los
Principios Fundamentales del Modelo Propuesto para el Ml parte de un analisis
del estado actual del conocimiento del modelo y de las variables del M,
teniendo en cuenta las propuestas de los principales autores en del tema. Las
variables utilizadas para la elaboracién del Constructo y posteriormente del
instrumento de medicidén, han sido presentadas y estudiadas con anterioridad
por los diferentes investigadores citados, tanto del area del Ml como del

marketing tradicional.

Adicionalmente el instrumento de medicién fue redactado cuidadosamente, con
el objeto de incluir las variables que miden cada uno de los elementos a ser
estudiados, buscando el orden adecuado de preguntas y cuidando su redaccion

para lograr que sean debidamente comprendidas y respondidas.

Asi mismo y como anteriormente se expuso, el instrumento ademas fue
sometido a la revisidon de cinco expertos. Lo sefialado indica que el instrumento
ofrece suficiente validez de contenido en cuanto al proceso utilizado para su

elaboracion.

Sobre la validacién de criterio, Sarabia (1999) seifiala que es el grado de

eficiencia con el que se puede pronosticar una variable a partir de una medicién
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efectuada. Segun comenta este autor, bajo este tipo de validez se trata de
comprobar que la medida construida es util para la prediccion de otras variables

seleccionadas (variables criterio) y debe estar basada en hipodtesis.

En ese sentido y en relacidon a los resultados que la teoria propone sobre el
comportamiento del Constructo y la adecuacién entre las relaciones de los
Constructo tedricos y las relaciones entre las medias, se realizaron tres
contraste de medias (ver Anexo “D”), siendo el primero el de las preguntas 1 al
4 y 6 del Cuestionario |, que corresponden a las variables del MI, con respecto a
la media de las metas o competencias que el Ml busca desarrollar, pregunta 7
del mismo cuestionario a través del componente que mas adelante se explica y

gue se denomina “Metas del MI”.

El segundo contraste de medias se realizé entre la pregunta 5 del Cuestionario |,
qgue corresponden a la orientacién al mercado interno y el componente “Metas
del MI”. Por ultimo se realizd un tercer contraste de medias entre las preguntas
1 a 6 del Cuestionario |, variables del Ml y la orientacion al mercado interno,

pregunta 7, con respecto al componente “Metas del MI”.

En los tres contrastes de medias se establece como hipdtesis que mientras
mejor evaluadas resulten las herramientas del MI, mayor sea la orientacién al
mercado y mayor resulte la evaluacién conjunta del uso de las herramientas del
Ml y de la orientacion del mercado, mayor seran las metas o competencias del

Ml logradas.
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Se realizé un analisis ANOVA que para los tres contrastes de medias arrojo
diferencias significativas entre las medias (con Sig. igual a 0,000) y se rechazd la
hipdtesis nula de igualdad de medias. Adicionalmente, se obtuvieron para los
tres casos un R? de 0,833; 0,502 y 0,866 respectivamente, que pueden ser
considerados altos el primero y el ultimo, y medio el segundo, lo que implica
como lo indica la literatura revisada, que el logro de las metas o competencias
del Ml esta positivamente relacionado con el uso de las herramientas del Ml y
con la orientacién al mercado, con lo que se puede concluir que el instrumento

de medicion posee validez de criterio.

Asi mismo, el analisis del instrumento a través de entrevistas en profundidad a
dos expertos del sector hotelero, luego de la previa revisidon por tres expertos
en recursos humanos, indica adicionalmente que el instrumento de medicién no

presenta problemas de validez aparente.

Por ultimo y debido a que se elabord un Unico instrumento de medicion para
obtener la informaciéon sobre los trabajadores, no fue posible aplicar los
métodos de validez convergente y discriminante, debido a que ambos requieren
estudiar la correlacidon entre respuestas obtenidas entre dos instrumentos de
medicién, debiendo ser elevada en el caso de dos métodos diferentes que
miden lo mismo (convergente) o baja cuando los dos métodos miden diferentes

conceptos (discriminante).
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7.3 RESULTADOS DEL ESTUDIO

A continuacion se presentan los resultados del estudio, obtenidos a través del
analisis de datos utilizando las técnicas estadisticas senaladas en el apartado de
7.1 de la presente tesis doctoral. El principal objetivo del analisis fue la

verificacion de las hipodtesis descritas en la presente tesis doctoral.

7.3.1. METAS Y COMPETENCIAS QUE EL MI BUSCA DESARROLLAR

Con la finalidad de validar las hipdtesis relativas a la utilizacién de las principales
herramientas del Ml y su relacidn con el logro de las metas o competencias que
el MI busca desarrollar, se procedié primeramente al analisis de los datos
obtenidos de los trabajadores en cuanto a la evaluacion de las metas o
competencias de MI que han sido logradas por los hoteles, recogidas en la

pregunta 7 del Cuestionario | (ver Anexo “A”).

En primer lugar, se estudiaron los promedios de las respuestas de los
entrevistados sobre las cinco preguntas relativas al logro de las metas o

competencias que el Ml busca desarrollar, los cuales se presentan en la Tabla 6.
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Tabla 6.- Promedio de Respuestas sobre las Metas o Competencias del Ml

Variable Promedio
a.- El esfuerzo que esta dispuestos a realizar por su empresa. 4,14
b.- El compromiso que usted siente por su empresa. 4,18
c.- El nivel en que se siente usted involucrado con su empresa. 4,11
d.- Su motivacion en general por su trabajo en la empresa. 4,05
e.- Su satisfaccion en general con el trabajo en su empresa. 4,10
Promedio General 4,12

Fuente: Elaboracién propia.

Se observa que todas las variables poseen una evaluacidon por parte de los
trabajadores igual o superior a 4,05; es decir, que se ubica entre “Bueno” y
“Muy Bueno”, con lo cual se puede sefialar que a través de las actividades
dirigidas a su personal, los hoteles participantes en la investigacién en general
han alcanzado las metas o competencias que el MI busca desarrollar. En
promedio las metas o competencias lograron una evaluacién de 4,12 puntos, es

decir, una evaluacion alta.
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Seguidamente, se comprobd el resultado del coeficiente KMO que arrojo un
valor de 0,851 y de la prueba PEB que resultd ser 456.113, resultados ambos
que sefialan la aplicabilidad del andlisis factorial a los datos recogidos. En el
Anexo “E” se presenta la informacion relativa al analisis factorial y estadistico de
los datos correspondientes a las metas o competencias que el MI busca

desarrollar.

Los datos fueron procesados utilizando la técnica de analisis factorial y se
obtuvo un uUnico componente que explica el 74,91% de la varianza. Al estar
formado por todas las variables, este componente Unico posee un Alfa de
Cronbach igual al de la pregunta 7 de la Tabla 5, es decir 0,915 con lo cual se
concluye que cuenta con suficiente consistencia interna. La variable con el
coeficiente mas alto es el compromiso que el trabajador siente con la empresa.

Este componente serda denominado como “Metas del MI”.

7.3.2. HIPOTESIS N2 1 (H1)

En primer lugar se procedié a la verificacion de la Hipétesis 1 (H,) a través de las

correspondientes sub-hipétesis.

Se recuerda que la Hipotesis 1 es la siguiente:
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Hipdtesis Hy: Cuanto mayor sea la utilizacion de las variables fundamentales del
modelo conceptual propuesto para el MIl, mayor serd el logro de las metas o

competencias que el Ml busca desarrollar.

7.3.2.1 HIPOTESIS H11

Se inicid la verificacion de la Hipdtesis 1 (H;) a través de la sub-hipdtesis Hyq,

cuyo postulado es el siguiente:

Hipdtesis Hy;: Cuanto mayor sea la calidad de vida laboral mayor sera el

logro de las metas o competencias que el Ml busca desarrollar.

En primer lugar se estudiaron los promedios de las respuestas de los
entrevistados sobre las 13 preguntas relativas a la calidad de vida laboral (CVL),
los cuales se presentan en la Tabla 7 y cuyas variables estan ordenas segun el

promedio obtenido.
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Tabla 7.- Promedio de Respuestas sobre la Calidad de Vida Laboral

Variable Promedio
1.- El orgullo que siente por su trabajo. 4,20
2.- La estabilidad laboral que ofrece 4,19
3.- El orgullo que siente por su empresa. 4,17
4.- El gusto por el trabajo que realiza. 4,15
5.- El ambiente de trabajo que ofrece. 4,14
6.- La seguridad fisica que el trabajo le ofrece. 4,13
7.- La formacién laboral que le ofrecen en el trabajo. 3,82
8.- La independencia que tiene en su actuacion. 3,79
9.- El horario de trabajo que tiene. 3,78
10.- La igualdad entre los trabajadores de los distintos 3,73
niveles de la estructura organizativa.

11.- La posibilidad de participar en la toma de decisiones. 3,72
12.- La posibilidad de crecimiento profesional. 3,66
13.- La posibilidad de incrementos en su remuneracion. 3,27
Promedio General 3,90

Fuente: Elaboracion propia.

El analisis de las respuestas dadas a la primera pregunta del cuestionario,

relativa a la calidad de vida laboral, permite concluir que en general los
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trabajadores se sienten conformes con su trabajo en términos del orgullo que
sienten por su trabajo, la estabilidad del mismo, el orgullo por la empresa, el
gusto por el trabajo, el ambiente de trabajo y la seguridad fisica que le ofrece,

con valores que en promedio evalian entre “Bueno” y “Muy Bueno”.

En el otro lado, los trabajadores estdn menos satisfechos en cuanto a la
posibilidad de incrementos en su remuneracién y la posibilidad de crecimiento
profesional. Sin embargo, las variables peor valoradas de la calidad de vida
laboral han sido todas evaluadas en un rango que en general podria
considerarse como aceptable estando posicionadas entre “Regular” y “Bueno”.
En promedio la calidad de vida laboral fue evaluada con 3,90 puntos, siendo

evaluada por ende mds cerca de buena que de regular.

En primer lugar se comprobd el resultado del coeficiente KMO que arrojé un
valor de 0,872 y de la prueba PEB con 720.969, resultados ambos que sefalan
la aplicabilidad del andlisis factorial a los datos recogidos para la primera
pregunta. En el Anexo “F” se presenta la informacion relativa al andlisis factorial
y estadistico de los datos correspondientes a la verificacidon de la sub-hipotesis

H11.

Un primer procesamiento de los datos utilizando la técnica de analisis factorial
arrojo tres componentes principales, el primero conformado con seis variables,
el segundo con cuatro variables y el tercero con tres variables. Se realizé un
analisis del Alfa de Cronbach para cada uno de estos tres componentes

obteniéndose valores de 0,868; 0,795 y 0,585 respectivamente, por lo cual se
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concluyé que el componente 3 no contaba con suficiente consistencia interna

por lo cual debia ser eliminado.

Un segundo procesamiento de los datos con el objeto de obtener solo dos
componentes arrojé un primer componente con nueve variables que tenian
mayor relacion o peso con éste y un segundo componente compuesto por
cuatro variables y que en total explicaban el 54,33% de la varianza. El en analisis
del Alfa de Cronbach se obtuvieron valores de 0,888 y 0,670, con lo cual se llegd
nuevamente a la conclusién que el componente 2 no contaba con suficiente

consistencia interna.

Por esta razdn, se realizd un analisis final de componentes principales para la
obtencion de un solo factor que estd compuesto por todas las variables que
miden la calidad de vida laboral (CVL) y que posee un Alfa de Cronbach de 0,884
lo cual significa que cuenta con suficiente consistencia interna. Este
componente explica el 44,68% de la varianza. Las variables con el coeficiente
mas alto dentro del componente son el orgullo por la empresa y el orgullo por
el trabajo que tienen. Como este componente incluye a todas las variables que

miden la CVL serd denominado “Medicién de la CVL”.

Con el objeto de verificar la sub-hipétesis Hy;, se plantea la siguiente hipodtesis

nula:
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Hipotesis Hy,q: Variaciones en la calidad de vida laboral no producen
variaciones en el logro de las metas o competencias que el Ml busca

desarrollar.

A continuacidon se realizd un analisis ANOVA para verificar la hipotesis nula
anteriormente descrita (ver Anexo “F”). El analisis ANOVA se realizé analizando
la relacién entre los componentes denominados “Medicion de la CVL” y “Metas
del MI” anteriormente descritos. El andlisis ANOVA ofrece un nivel de
significancia igual a 0,00 y siendo éste menor a 0,05 indica que se rechaza la

hipdtesis nula.

Asi mismo, la regresién lineal realizada arrojé un R? igual 0,588; con lo que
podemos concluir que la calidad de vida laboral esta positivamente relacionada
con el logro de las metas que el Ml busca desarrollar. Asi mismo, al realizar la
regresion directamente con todas las variables que evaluan la calidad de vida
laboral en vez del componente “Medicién de la CVL”, el R? se incrementa a

0,717. Por todo lo anterior se acepta la hipdtesis Hy.

7.3.3.2 HIPOTESIS H12

Seguidamente se realiza el estudio de la sub-hipdtesis H;,, cuyo postulado es el

siguiente:
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Hipotesis Hy,: Cuanto mejor sea la percepcion de los trabajadores sobre

su remuneracion mayor sera el logro de las metas o competencias que el

MI busca desarrollar.

En primer lugar se estudiaron los promedios de las respuestas de los

entrevistados sobre las tres preguntas relativas a la remuneracion, los cuales se

presentan en la Tabla 8.

Tabla 8.- Promedio de Respuestas sobre la Remuneracion

Variable Promedio
a.- ¢COmo es su remuneracion comparada con la ofrecida en 3,38
otras empresas del sector y en la misma zona?

b.- éCOmo es su remuneracion comparandola con el esfuerzo 2,98
gue usted realiza por su empresa?

c.- ¢Cémo es su remuneracion tomando en cuenta el ambiente 3,22
de trabajo y las ventajas de trabajar en su empresa?

Promedio General 3,20

Fuente: Elaboracion propia.

El analisis de las respuestas indica que los trabajadores perciben que su trabajo

estd siendo remunerado en promedio entre “Igual” y “Superior” a lo que

211




CAPITULO VII ANALISIS DE LOS RESULTADOS

obtendrian en otras empresas del sector y de la misma zona. De forma parecida
opinan sobre la relacion entre la remuneracion y el ambiente de trabajo y las

ventajas de trabajar en la empresa.

Asi mismo se puede observar que en promedio los trabajadores senalan que su
remuneracion es practicamente “lgual” (o equivalente) con respecto al esfuerzo
qgue realizan. En términos generales se puede concluir que los trabajadores
consideran que su remuneracion es similar a la ofrecida por otras empresas, es
acorde con el ambiente y las ventajas que ofrece la empresa y tiende a ser justa

con respecto al esfuerzo que realizan.

En promedio la percepcidn sobre la remuneracion con 3,20 puntos se situa algo
por encima de “lgual”, es decir, que se considera que la remuneracién en

promedio es aceptable.

Se comprobd el resultado del coeficiente KMO que arrojé un valor de 0,729 y de
la prueba PEB con 163.717, resultados ambos que senalan la aplicabilidad del
analisis factorial a los datos recogidos para la primera pregunta. En el Anexo “G”
se presenta la informacion relativa al analisis factorial y estadistico de los datos

correspondientes a la verificacion de la sub-hipétesis Hys.

Los datos fueron procesados utilizando la técnica de analisis factorial y fue
obtenido un componente que explica el 77,46% de la varianza (Anexo “G”). Este
componente se denominé “Percepcion de la Remuneracién”. Al estar

igualmente formado por todas las variables, este componente Unico posee un
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Alfa de Cronbach igual al de la pregunta 3 de la Tabla 5, es decir 0,853 con lo

cual se concluye que cuenta con suficiente consistencia interna.

Con el objeto de verificar la sub-hipotesis Hy,, se plantea la siguiente hipdtesis

nula:

Hipdtesis Ho,: Variaciones en la percepcion de los trabajadores sobre su
remuneracion no producen variaciones en el logro de las metas o

competencias que el Ml busca desarrollar.

A continuaciéon se realizd un analisis ANOVA para verificar la hipdtesis nula
anteriormente descrita. El analisis ANOVA se realizé analizando la relacion entre
los componentes denominados “Percepcidon de la Remuneracién” y “Metas del
MI” anteriormente descritos. El analisis ANOVA ofrece un nivel de significancia
igual a 0,176 y siendo éste mayor a 0,05 indica que la hipdtesis nula no puede

ser rechazada (ver Anexo “G”).

Lo anterior lleva a que la hipdtesis Hy, no puede ser aceptada, es decir, no se ha
encontrado una relaciéon estadisticamente significativa entre la percepcion de
los trabajadores sobre su remuneracion y el logro de las metas o competencias

que el Ml busca desarrollar.

El elemento que puede justificar este resultado es que el mercado laboral del
sector hotelero en el sur de la isla de Tenerife es un mercado profundo con una

gran cantidad de trabajadores y hoteles, que junto al marco de referencia que
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ofrece el Convenio Laboral del Sector de la Hosteleria de la Provincia de Santa
Cruz de Tenerife, al cual estan adheridos los hoteles participantes en el estudio,
hace que la remuneracidn no conlleve modificaciones importantes entre un

hotel y otro, sobre todo en las categorias de cinco y cuatro estrellas.

Esto produce que en este sector la remuneracion tiende a ser fija y no resulta en
una variable que este siendo utilizada por las empresas del sector. Para hacer un
analisis en mayor profundidad de la remuneracion seria necesario abordar otros
sectores con mayores diferencias entre las remuneraciones de las empresas, lo

gue podria ser objeto de una investigacion posterior.

7.3.2.3 HIPOTESIS H13

A continuacion se realiza el estudio de la sub-hipdtesis Hqs, cuyo postulado es el

siguiente:

Hipdtesis Hy3: Cuanto mejor sea la comunicacion interna mayor ser3d el

logro de las metas o competencias que el Ml busca desarrollar.

En primer lugar se estudiaron los promedios de las respuestas de los
entrevistados sobre las 6 preguntas relativas a la comunicacidn interna, los

cuales se presentan en la Tabla 9.
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Tabla 9.- Promedio de Respuestas sobre la Comunicacidn Interna

Variable Promedio
a.- La empresa ha creado un ambiente positivo de 3,52
comunicacion interna

b.- Se siente usted bien informado acerca de su empresa, sus 3,46
metas, objetivos y logros.

c.- Cree que la comunicacion interna ha ayudado a que usted 3,49
adquiera los valores y las actitudes necesarias para contribuir

al éxito de su empresa.

d.- La comunicacién interna ha logrado que usted se sienta 3,42
identificado con su empresa.

e.- La comunicacion interna le ha permitido distinguir las 3,58
caracteristicas que diferencian a su empresa de otras.

f.- La comunicacién interna en la empresa ayuda a los 3,52
trabajadores a coordinar las actividades del dia a dia.

Promedio General 3,50

Fuente: Elaboracion propia.

El analisis de las respuestas dadas indica que en promedio los trabajadores

evallan la comunicacién interna que les ofrece su empresa en un nivel a medio

215



CAPITULO VII ANALISIS DE LOS RESULTADOS

camino entre “Medio” y “Alto”, sefialando en general que la comunicacion es
aceptable pero no puede considerarse como buena o muy buena. En promedio
la comunicacién interna obtuvo una evaluacidon aceptable de 3,50 puntos,

estando igualmente a medio camino entre “Medio” y “Alto”.

Se procedié a comprobar el resultado del coeficiente KMO que arrojé un valor
de 0,903 y de la prueba PEB con 595.590, resultados ambos que senalan la
aplicabilidad del analisis factorial a los datos recogidos. En el Anexo “H” se
presenta la informacidon relativa al analisis factorial y estadistico de los datos

correspondientes a la verificacion de la sub-hipdtesis Hys.

Los datos fueron procesados utilizando la técnica de analisis factorial y fue
obtenido un componente que explica el 75,70% de la varianza (Anexo “H”). Este
componente se denominé “Calidad de la Comunicaciéon Interna”. Al estar
igualmente formado por todas las variables, este componente Unico posee un
Alfa de Cronbach igual al de la pregunta 4 de la Tabla 5, es decir 0,936 con lo
cual se concluye que cuenta con suficiente consistencia interna. El componente
obtenido esta principalmente relacionado con el hecho de que la comunicacién

interna haya logrado que el trabajador se sienta identificado con la empresa.

Con el objeto de verificar la sub-hipétesis H;3, se plantea la siguiente hipodtesis

nula:
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Hipotesis Hyy3: Variaciones en la comunicacion interna no producen
variaciones en el logro de las metas o competencias que el Ml busca

desarrollar.

A continuaciéon se realizd un analisis ANOVA para verificar la hipotesis nula
anteriormente descrita (ver Anexo “H”). El andlisis ANOVA se realizé analizando
la relacién entre los componentes denominados “Calidad de la Comunicacidn
Interna” y “Metas del MI” anteriormente descritos. El analisis ANOVA ofrece un
nivel de significancia igual a 0,00 y siendo éste menor a 0,05 indica que se

rechaza la hipdtesis nula.

Asi mismo, la regresién lineal realizada arrojé un R? igual 0,255; con lo que
podemos concluir que la comunicacion interna esta positivamente relacionada
con el logro de las metas que el Ml busca desarrollar. EI R? se incrementa
ligeramente a 0,278 cuando se utiliza en la regresion lineal directamente las
variables que miden la comunicacién interna, en vez del componente “Calidad

de la Comunicacion Interna”. Por todo lo anterior se acepta la hipdtesis Hys.

7.3.2.4 HIPOTESIS H14

A continuacion se realiza el estudio de la sub-hipdtesis Hy,4, cuyo postulado es el

siguiente:
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Hipotesis Hq4: Cuanto mayor sea la diferenciacion mayor sera el logro de

las metas o competencias que el Ml busca desarrollar.

En primer lugar se estudio el promedio de las respuestas de los entrevistados
sobre la diferenciacidon que corresponde a la pregunta 6.b del Cuestionario, el

cual se expone en la Tabla 10.

Tabla 10.- Promedio de Respuestas sobre la Diferenciacion

Variable Promedio

6.- b.- Cbmo evalua el trabajar en su empresa comparandolo 4,09
con el trabajo en otra empresa del sector y de la misma zona.

Fuente: Elaboracion propia.

El analisis de las respuestas dadas indica que en promedio los trabajadores
evaluan de forma positiva (algo mejor que “Alto”) el trabajar en su empresa con

respecto a trabajar en otras empresas del sector en la misma zona.
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Con el objeto de verificar la sub-hipotesis Hy4, se plantea la siguiente hipdtesis

nula:

Hipotesis Hyi4: Variaciones en la diferenciacion no producen variaciones

en el logro de las metas o competencias que el Ml busca desarrollar.

A continuacidon se realizd un analisis ANOVA para verificar la hipdtesis nula
anteriormente descrita (ver Anexo “1”). El analisis ANOVA se realizé analizando
la relacién entre la diferenciacion (pregunta 6.b del Cuestionario 1) y el
componente de “Metas del MI”. El analisis ANOVA ofrece un nivel de
significancia igual a 0,00 y siendo éste menor a 0,05 indica que se rechaza la

hipdtesis nula.

’ . . s . . .7 2 .
Asi mismo, la regresion lineal realizada arrojé un R” igual 0,466; con lo que
podemos concluir que la diferenciacion esta positivamente relacionada con el
logro de las metas que el Ml busca desarrollar. Por todo lo anterior se acepta la

hipotesis Hqg.

7.3.2.5 HIPOTESIS H15

A continuacion se realiza el estudio de la sub-hipdtesis Hys, cuyo postulado es el

siguiente:
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Hipotesis His: Cuanto mayor sea el posicionamiento mayor sera el logro

de las metas o competencias que el M| busca desarrollar.

En primer lugar se estudio el promedio de las respuestas de los entrevistados
sobre el posicionamiento que corresponde a la pregunta 6.a del Cuestionario |,

el cual se expone en la Tabla 11.

Tabla 11.- Promedio de Respuestas sobre el Posicionamiento

Variable Promedio
6.- a.- Evalue la imagen en general que tiene usted de su 4,09
empresa.

Fuente: Elaboracion propia.

Al igual que ocurrié con la diferenciacidon y con el mismo promedio, el analisis de
las respuestas dadas para el posicionamiento indica que en general los

trabajadores tienen una imagen positiva de su empresa (algo mejor que “Alto”).

Con el objeto de verificar la sub-hipétesis His, se plantea la siguiente hipotesis

nula:
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Hipotesis Hps: Variaciones en el posicionamiento no producen
variaciones en el logro de las metas o competencias que el Ml busca

desarrollar.

A continuacidon se realizd un analisis ANOVA para verificar la hipdtesis nula
anteriormente descrita (ver Anexo “J”). El andlisis ANOVA se realizé analizando
la relacion entre el posicionamiento (pregunta 6.a del Cuestionario |) y el
componente de “Metas del MI”. El analisis ANOVA ofrece un nivel de
significancia igual a 0,00 y siendo éste menor a 0,05 indica que se rechaza la

hipdtesis nula.

’ . .z . . .7 2 .
Asi mismo, la regresion lineal realizada arrojé un R” igual 0,535; con lo que
podemos concluir que el posicionamiento esta positivamente relacionado con el
logro de las metas que el Ml busca desarrollar. Por todo lo anterior se acepta la

hipdtesis His.

Al ser la evaluacion promedio de la diferenciacién y la del posicionamiento
iguales (ambas con 4,09), se podria llegar a creer que son dos medidas
exactamente equivalentes. Sin embargo, la regresién entre ellas en vez de dar
un R* muy cercano a 1 como podria inicialmente esperarse, dio un R igual a

0,61. Lo anterior indica que son medidas relacionadas, pero no idénticas.
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7.3.3. HIPOTESIS N2 2 (H2)

A continuacidén se procedi6 a la verificacién de la Hipétesis 2 (H,).

Hipdtesis H,: Cuanto mayor sea la calidad de vida laboral mayor sera el esfuerzo

gue estaran dispuestos a realizar los trabajadores.

En primer lugar se estudiaron los promedios de las respuestas de los
entrevistados sobre las 8 preguntas relativas al esfuerzo, los cuales se presentan

en la Tabla 12.

El analisis de las respuestas dadas indica que en promedio los trabajadores
tienen una disposicién entre “Alta” y “Muy Alta” a aprender cosas nuevas, a
adoptar nuevos métodos de trabajo, proyectos y politicas, a trabajar
duramente, a estar motivado, implicarse en las actividades de la empresa,
realizar diferentes tipos de trabajo y a ser creativo. La variable peor evaluada es
el tiempo que estad dispuesto a dedicar a su empresa, pero sin embargo, tiene
un promedio muy cercano a 4. En promedio obtuvo el esfuerzo una evaluacién

alta con 4,14 puntos.

Se procedié a comprobar el resultado del coeficiente KMO que arrojé un valor
de 0,867 y de la prueba PEB con 521.166, resultados ambos que sefialan la
aplicabilidad del analisis factorial a los datos recogidos. En el Anexo “K” se
presenta la informacidn relativa al analisis factorial y estadistico de los datos

correspondientes a la verificacion de la hipotesis H,.
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Tabla 12.- Promedio de Respuestas sobre el Esfuerzo

Variable Promedio
a.- Disposicion para ser creativo. 4,01
b.- Disposicidn para implicarse en las actividades de la 4,06
empresa.

c.- Disposicién a estar motivado. 4,10
d.- Tiempo que estd dispuesto a dedicar a su empresa. 3,96
e.- Disposicidn a trabajar duramente. 4,15
f.- Disposicion a realizar diferentes tipos de trabajos. 4,03
g.- Disposicidn a aprender cosas nuevas. 4,56
h.- Disposicién a adoptar nuevos métodos de trabajo, proyectos y 4,24
politicas de la empresa.

Promedio General 4,14

Fuente: Elaboracion propia.
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Los datos fueron procesados utilizando la técnica de analisis factorial y fue
obtenido un componente que explica el 57,95% de la varianza (Anexo “K”). Este
componente se denomind “Esfuerzo”. La variable con el coeficiente mas alto
dentro del componente es la disposicién para implicarse en las actividades de la
empresa. Al estar igualmente formado por todas las variables, este componente
Unico posee un Alfa de Cronbach igual al de la pregunta 2 de la Tabla 5, es decir

0,895 con lo cual se concluye que cuenta con suficiente consistencia interna.

Con el objeto de verificar la hipétesis H,, se plantea la siguiente hipdtesis nula:

Hipdtesis Hp,: Variaciones en la calidad de vida laboral no producen
variaciones en el esfuerzo que estaran dispuestos a realizar los

trabajadores.

A continuacién se realizd un analisis ANOVA para verificar la hipdtesis nula
anteriormente descrita (ver Anexo “K”). El andlisis ANOVA se realizé analizando
la relacion entre los componentes denominados “Medicion de la CVL” y
“Esfuerzo” anteriormente descritos. El analisis ANOVA ofrece un nivel de
significancia igual a 0,00 y siendo éste menor a 0,05 indica que se rechaza la

hipdtesis nula.

Asi mismo, la regresion lineal realizada arrojé un R’ igual 0,472; con lo que
podemos concluir que el grado de calidad de vida laboral ofrecido por el puesto
de trabajo esta positivamente relacionado con el esfuerzo que estan dispuestos

a realizar los trabajadores por su empresa. Asi mismo, si la regresion se realiza
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directamente con todas las variables que evaluan la calidad de vida laboral en
vez del componente “Medicion de la CVL”, el R’ se incrementa a 0,563. Por

todo lo anterior se acepta la hipétesis H,.

7.3.4. HIPOTESIS N2 3 (H3)

A continuacion se procedio a la verificacidon de la Hipotesis 3 (Hs).

Se recuerda que la Hipotesis 3 es la siguiente:

Hipdtesis Hs: Cuanto mayor sea la orientacién al mercado interno mayor sera el

logro de las metas o competencias que el Ml busca desarrollar.

Se procedid a estudiar los promedios de las respuestas de los entrevistados
sobre los 10 elementos relativos a la orientacion al mercado interno que
pertenecen a la pregunta 5 del Cuestionario | (ver Anexo “A”), los cuales se

presentan en la Tabla 13.

En promedio los trabajadores evalian la orientacién al mercado interno en un
nivel comprendido entre “Medio” y “Alto”, no llegando a estar evaluado
ninguno de los item por encima de “Alto” (4 puntos). Lo anterior con la Unica

excepcion de la medicidn sobre si el sistema de remuneracidon toma en cuenta
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las necesidades y deseos de los trabajadores, que recibié una puntuacién de

2,96.

Esto ultimo puede tener que ver con la relativa uniformidad de la remuneracién
en este sector en Tenerife, como fue explicado anteriormente en el presente
trabajo. En promedio la orientacién al mercado interno fue evaluada con 3,46

puntos, es decir a medio camino entre media y alta.

Se procedié a comprobar el resultado del coeficiente KMO que arrojé un valor
de 0,915 y de la prueba PEB con 829.945, resultados ambos que senalan la
aplicabilidad del analisis factorial a los datos recogidos. En el Anexo “L” se
presenta la informacidn relativa al analisis factorial y estadistico de los datos

correspondientes a la verificacion de la hipdtesis Hs.

El andlisis factorial arroj6 dos componentes principales que contribuian a
explicar el 71,31% de la varianza, el primero conformado con seis variables y el
segundo con cuatro variables. Se realizé un andlisis del Alfa de Cronbach para
cada uno de estos dos componentes obteniéndose valores de 0,912 y 0,851
respectivamente, por lo cual se concluyé que ambos componentes contaban

con suficiente consistencia interna.
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Tabla 13.- Promedio de Respuestas sobre la Orientacion al Mercado Interno

Variable Promedio
a.- La empresa se esfuerza por conocer las necesidades y los 3,50
deseos de sus trabajadores.

b.- La empresa conoce las condiciones laborales que ofrecen 3,84
otras empresas del sector.

c.- La comunicacién entre los gerentes y los trabajadores sobre 3,70
sus necesidades es frecuente y fluida.

d.- Los gerentes conversan con frecuencia sobre las 3,49
necesidades y los deseos de sus trabajadores.

e.- La empresa reconoce que existen distintos tipos de 3,65
trabajadores segun las necesidades y los deseos de éstos.

f.- Se toman en cuenta las necesidades y deseos de los 3,21
empleados para el disefio de los puestos de trabajos.

g.- El sistema de remuneracidon toma en cuenta las necesidades 2,96
y deseos de los empleados.

h.- Se toman en cuenta las necesidades y deseos de los 3,54
empleados en los programas de formacién.

i.- La empresa establece programas de recursos humanos 3,37
diferenciados segun las necesidades y los deseos de los
trabajadores.

j.- La direccién de la empresa en general toma en cuenta las 3,35
necesidades y deseos de los empleados.

Promedio General 3,46

Fuente: Elaboracién propia.
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El componente 1 que explica el 43,33% de la varianza esta mayormente
relacionado con la medicion del nivel con que los gerentes conversan sobre las
necesidades y deseos de los trabajadores. Igualmente forman parte de este
componente las variables que miden la comunicacidn entre los gerentes y los
trabajadores, el reconocimiento de la empresa de la existencia de distintos tipos
de trabajadores, el esfuerzo de la empresa por conocer las necesidades de los
trabajadores, el conocimiento de las condiciones laborales en el sector y el
tomar en cuenta las necesidades y deseos de los trabajadores para el disefo de

los puestos de trabajo.

Debido a las variables que principalmente lo conforman, este componente que
describe la orientacion al mercado interno se denominara “Andlisis vy
Comunicacién” y se puede concluir por las variables que lo componen, que esta
principalmente relacionado con la evaluacidon de la generacidon de inteligencia
del mercado interno y la diseminacion de la inteligencia interna como

elementos de la orientacidon al mercado interno.

El componente 2 que explica el 28,99% de la varianza tiene como variable con
mayor peso la medicion de si la empresa tiene programas de recursos humanos
diferenciados segun las necesidades y deseos de los trabajadores. Del mismo
modo este componente esta constituido por las variables que miden la toma en
cuenta de las necesidades y deseos de los empleados en los programas de
formacion, si el sistema de remuneracion toma en cuenta las necesidades y
deseos de los empleados vy si la direcciéon de la empresa toma en cuenta las

necesidades y los deseos de los trabajadores.
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Este componente se denominara “Respuesta” y se puede concluir por las
variables que lo componen, que esta relacionado con la evaluacidon de la
respuesta a la inteligencia interna como elemento de la orientacion al mercado

interno.

Con el objeto de verificar la hipdtesis Hs, se plantea la siguiente hipdtesis nula:

Hipotesis Hos: Variaciones en el nivel de la orientacion al mercado interno
no producen variaciones en el logro de las metas o competencias que el

MI busca desarrollar.

A continuaciéon se realizd un analisis ANOVA para verificar la hipdtesis nula
anteriormente descrita (ver Anexo “L”). El analisis ANOVA se realizé analizando
la relacidn entre los dos componentes “Analisis y Comunicacion” y “Respuesta”,
con el componente “Metas del MI”. El analisis ANOVA ofrece un nivel de
significancia igual a 0,00 y siendo éste menor a 0,05 indica que se rechaza la

hipotesis nula.

’ . .7 . . . 2 .
Asi mismo, la regresion lineal realizada arrojo un R” igual a 0,429; con lo que
podemos concluir que la orientacion al mercado interno esta positivamente
relacionada con el logro de las metas que el Ml busca desarrollar. Por todo lo

anterior se acepta la hipdtesis Hs.

Seguidamente se realizd un anadlisis ANOVA estudiando los dos componentes

por separado, en relacion a las “Metas del MI”. En ambos casos el analisis
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ANOVA ofrece un nivel de significancia menor a 0,05 por lo que se rechaza la
hipdtesis nula. Sin embargo y mientras el R* con respecto al “Andlisis vy
Comunicacion” es igual 0,358; el R® con respecto a la “Respuesta” es solo de
0,071; muy cercano a cero, lo cual indica que la relacion “Metas del MI” es
principalmente con respecto al “Analisis y Comunicacion” y muy poco con el

componente “Respuesta”.

. . 2 . .
La correlacion medida con el R® se incrementa a 0,502 cuando se realiza la
regresion directamente utilizando las variables que evalian la orientacién al

mercado interno en vez utilizar los dos componentes obtenidos.

7.3.5. ANALISIS DE LOS DATOS DE PRODUCTIVIDAD

Dada la fecha en que fueron suministrados los cuestionarios, se llegd a un
acuerdo finalmente con los hoteles para que en vez del RevPar de los ultimos 12
meses, suministraran el RevPar del afio 2008. Se decidid utilizar este valor para
todos los andlisis de productividad al ser mas reciente y debido a que los

trabajadores encuestados habian trabajado en el hotel a lo largo del afio 2.008.

Sin embargo, para uno de los hoteles y debido a que el mismo estuvo cerrado
por reformas durante los primeros seis meses del ultimo afo, por
recomendacion de la direccidn, se decidid trabajar con el RevPar del afio 2.007,

aumentado por el incremento interanual de la tarifa. Esto se justificd debido a
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gue el hotel presentd una tasa de ocupacion para los meses que estuvo

operativo, practicamente igual al afio anterior.

En la revisidon preliminar de los datos, se observd que el RevPar de uno de los
hoteles de cuatro estrellas se ubicaba en un valor que era menor a la mitad de
lo que se podria esperar. Para verificar la informacion se contacté con el jefe de
administracion de dicho hotel. Este ejecutivo sefald que efectivamente el
RevPar era mucho menor de lo que corresponderia para un hotel de su
categoria, debido a problemas especificos de este hotel que en los ultimos afos
se habia visto obligado a realizar agresivas campaias de ofertas de tarifas para
compensar los problemas de captaciéon de clientes, derivados de la
relativamente deficiente ubicacidon del hotel, al estar localizado en una de las

zonas menos atractivas, lejos de la playa y de los principales centros de ocio.

Estos problemas se han profundizado en los uUltimos anos porque el hotel ha
recibido un nimero importante de reservas para una sola persona, viéndose
obligado en muchos casos a disponer para ello de habitaciones dobles cobrando
tarifa de habitacidon simple. Luego de este analisis el ejecutivo sefalé que
posiblemente por la actual situacidn, no seria adecuado comparar el RevPar de
este hotel, a efectos de medicién de la productividad, con otros hoteles de

cuatro estrellas.

Es por esto que se estudio eliminar del analisis relativo a la productividad a los
cuestionarios correspondientes a este hotel. Para verificar si esto era posible se
calculé el nivel de confianza que tendria la investigacion, para el nimero de

cuestionarios restantes, es decir, restar a los 125 cuestionarios validos los 12
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cuestionarios del hotel, para un total final de 113 cuestionarios. El tamafiio
restante de la muestra mantenia para todas las preguntas, con la excepcion de
cuatro, el nivel de confianza del 95%. Una de estas preguntas forma parte del
analisis de la CVL (la posibilidad de incrementos en la remuneracidn) y las otras

tres forman parte de la evaluacion de la orientacion al mercado interno.

En ese sentido, se calculé el Z, necesario para que todas las preguntas del
cuestionario requieran una muestra de 113 cuestionarios, siendo este Z, de
1,88. Esto indica que la eliminacién de los cuestionarios de dicho hotel, solo a
efectos del analisis de la productividad, producia un nivel de confianza del 94%.
Es decir, se pierde un 1% en el nivel de confianza de la investigacion para la

medicién de la productividad.

Al considerarse que la pérdida del nivel de confianza no es sustancial para
descartar la investigacién (y que corresponde solo a cuatro preguntas,
manteniendo el resto del cuestionario un nivel del confianza del 95%) y con el
objeto de depurar la muestra tomando en cuenta el caso particular del hotel
mencionado, se decidid finalmente eliminar los cuestionarios de este hotel,
Unicamente para los fines de la medicidén de la productividad, manteniéndolos
para el resto de los analisis. Por lo cual se concluye que la investigacidon cuenta
con un nivel de confianza del 94% para los datos relativos a la productividad,

manteniéndose el 95% de confianza para el resto de la investigacion.

El estudio preliminar de los datos también indicaba, que el RevPar del resto de
los hoteles presentaba una gran relacion con el nimero de estrellas del hotel,

siendo claramente mas altos el RevPar en los hoteles de cinco estrellas.
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Por ese motivo se procedio a realizar un analisis ANOVA entre las estrellas de los
hoteles, cinco y cuatro, y el RevPar, proponiendo como hipdtesis nula la no
existencia de relaciones entre ambas variables (ver Anexo “M”). El andlisis
ANOVA ofrecié un nivel de significancia igual a 0,00 y siendo éste menor a 0,05

indica que se rechaza la hipdtesis nula.

Adicionalmente, se comprobd el coeficiente R® cuyo valor resulto ser 0,621
verificdndose asi la observacion preliminar de la importante relacion entre el
numero de estrellas del hotel y su RevPar. Con lo anterior se llega a la
conclusiéon que el RevPar podria no ser una medida util para analizar la
productividad derivada del uso de las herramientas del MI, al menos en un

estudio conjunto de hoteles de cinco y cuatro estrellas.

Por este motivo se decidié definir un coeficiente que parta del RevPar, pero que
sea independiente del numero de estrellas del hotel, buscando no estar en Ia
obligacion de realizar un andlisis por separado para los hoteles de cinco y cuatro
estrellas, con las consideraciones que esto tendria en relacién al niumero de
calculos y el analisis de datos que mas que se duplicaria, e incluso podria

requerir modificar el tamafo de la muestra.

En este sentido, se propuso la obtencion de un coeficiente o RevPar
“normalizado” que pueda ser independiente del numero de estrellas del hotel.
El coeficiente propuesto sera para cada hotel su RevPar dividido por el mayor

RevPar de su categoria, cinco o cuatro estrellas. Este coeficiente o RevPar
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normalizado ofrece valores entre 0 y 1, y entre mayor el coeficiente mas cerca

estaria el RevPar del mayor (o mejor) de su categoria.

Nuevamente se procedio a realizar un analisis ANOVA entre las estrellas de los
hoteles, cinco y cuatro, y el RevPar normalizado, proponiendo como hipétesis
nula la no existencia de relaciones entre ambas variables. El analisis ANOVA
ofrecid un nivel de significancia igual a 0,014 y siendo éste menor a 0,05 indica

gue igualmente se rechaza la hipdtesis nula.

Sin embargo, en este caso el coeficiente R? produjo un valor de 0,054 el cual
puede ser considerado como muy bajo, sefalando que aunque existe relacidon
entre ambas variables, la categoria del hotel tiene una influencia minima en el
valor del RevPar normalizado. En este sentido, para el analisis de la
productividad de los hoteles de forma conjunta para los de cinco y cuatro

estrellas se utilizara el RevPar normalizado y no el RevPar.

La segunda variable a utilizar para estudiar la productividad de los hoteles y
como se menciond anteriormente, sera el ingreso normalizado por trabajador
por dia, considerando para ello el nUmero “normalizado” de trabajadores, como
fue descrito con anterioridad. La muestra tomada posee un coeficiente
promedio del numero de habitaciones por trabajador de 1,67 para los hoteles
de cincos estrellas y de 2,20 para los hoteles de cuatro estrellas, diferencia que
resulta menor a la verificada por Camisén y Lapiedra (1999) de 1,30 y 2,58,

respectivamente.
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Con la finalidad de estudiar la relacion existente entre el ingreso normalizado
por trabajador por dia y las estrellas de los hoteles se procedid a realizar un
analisis ANOVA entre ambas variables, proponiendo como hipétesis nula la no
existencia de relaciones entre ellas. El andlisis ANOVA ofrecidé un nivel de
significancia igual a 0,000 y siendo éste menor a 0,05 indica que la hipétesis nula

debe ser rechazada.

Sin embargo, se obtiene un R° relativamente bajo, igual a 0,124, lo cual indica
gue aunque ambas variables estan estadisticamente relacionadas la influencia
de las estrellas del hotel es baja en |la obtencidon del ingreso normalizado por

trabajador por dia.

Por ultimo, se realizé un analisis ANOVA entre el RevPar normalizado vy el
ingreso normalizado por trabajador dia, proponiendo como hipdtesis nula la no
existencia de relaciones entre ambas variables (ver Anexo “M”). El andlisis
ANOVA ofrecié un nivel de significancia igual a 0,00 y siendo éste menor a 0,05

indica que se rechaza la hipdtesis nula.

Adicionalmente, se comprobd el coeficiente R? gue resulto ser alto, de 0,682. La
correlacién entre estos dos indicadores de la productividad de los hoteles sefiala
la consistencia entre ambas medidas. El alto R® obtenido podria indicar que
ambos sistemas para medir la productividad resultan cercanos. Sin embargo con
el objetivo de mantener el mayor nivel de prudencia en el analisis, seran
utilizados ambos indicadores como medida de la productividad de los hoteles

con el objeto de estudiar las hipdtesis planteadas.
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7.3.6. HIPOTESIS N2 4 (H4)

A continuacidén se procedi6 a la verificacidén de la Hipotesis 4 (H,).

Se recuerda que la Hipdtesis 4 es la siguiente:

Hipdtesis H,: Cuanto mayor sea la orientacién al mercado interno mayor sera la

productividad de la empresa.

Con el objeto de verificar la hipétesis H,, se plantea la siguiente hipdtesis nula:

Hipdtesis Hg,: Variaciones en la orientacion al mercado interno no

producen variaciones en la productividad de la empresa.

A continuacién se realizé un analisis ANOVA para verificar la hipdtesis nula
anteriormente descrita (ver Anexo “N”). El analisis ANOVA se realizé analizando
la relacion entre las variables que evaluan la orientacién al mercado interno con
la productividad de la empresa, medida a través del RevPar Normalizado y del

ingreso normalizado por trabajador y por dia.

Para el caso del RevPar Normalizado, el andlisis ANOVA ofrece un nivel de
significancia igual a 0,441 y siendo éste mayor a 0,05 indica que la hipdtesis nula

no puede ser rechazada. En el segundo caso, para el ingreso normalizado por
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trabajador y por dia, el analisis ANOVA ofrece un nivel de significancia igual a
0,496 y siendo también en caso mayor a 0,05 indica que la hipdtesis nula no
puede ser rechazada. Por lo anterior se concluye que no puede aceptarse la

hipdtesis H,.

7.3.7. HIPOTESIS N2 5 (H5)

A continuacién se procedi6 a la verificacién de la Hipétesis 5 (Hs).

Se recuerda que la Hipotesis 5 es la siguiente:

Hipdtesis Hs: Cuanto mayor sea el logro de las metas o competencias que el Ml

busca desarrollar mayor sera la productividad de la empresa.

Con el objeto de verificar la hipdtesis Hs, se plantea la siguiente hipdtesis nula:

Hipdtesis Hos: Variaciones en el logro de las metas o competencias que el
MI busca desarrollar no producen variaciones en la productividad de la

empresa.

A continuacién se realizd un analisis ANOVA para verificar la hipdtesis nula

anteriormente descrita (ver Anexo “N”). El analisis ANOVA se realizé analizando
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la relacion entre las variables que miden las metas o competencias que el M
busca desarrollar y la productividad de la empresa, medida a través del RevPar

Normalizado y del ingreso normalizado por trabajador y por dia.

Para el caso del RevPar Normalizado, el analisis ANOVA ofrece un nivel de
significancia igual a 0,004 y siendo éste menor a 0,05 indica que la hipdtesis nula
debe ser rechazada. El R® obtenido de 0,150 sefiala que la relacion existente

entre ambos elementos es positiva aunque relativamente pequefia.

En el segundo caso, para el ingreso por trabajador y por dia, el andlisis ANOVA
ofrece un nivel de significancia igual a 0,003 y siendo éste menor a 0,05 indica
gue en esta oportunidad se rechaza la hipdtesis nula. Igualmente en este caso,
la regresién lineal realizada arrojé un R? de 0,151 indicando que la relacion

entre ambos elementos es positiva y también relativamente pequeia.

Es importante senalar, que la productividad de los hoteles depende
adicionalmente y tal vez de forma mas importante de otros aspectos ajenos al
MI, como las politicas de comercializacidon de los hoteles y las relaciones con los
tours operadores. Sin embargo y a pesar que la correlacién entre el logro de las
metas o competencias que el MI busca desarrollar y la productividad de Ia
empresa es relativamente pequefa, la investigacion arroja que ambas variables
estan relacionadas positivamente de forma significativa, con lo cual se acepta la

hipotesis Hs.
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En la Tabla 14 se presenta un resumen con los resultados de la investigacion, en

el cual se observa que todas las hipdtesis han sido aceptadas con la excepcidn

de las hipoétesis Hi, y Ha.

Tabla 14.- Resumen de los Resultados de la Investigacion

Hipétesis | Enunciado Estadisticos | Resultado

Hi: Cuanto mavyor sea la calidad de vida laboral mayor S$=0,00 Se acepta la
sera el logro de las metas o competencias que el Ml R’=0,588 hipoétesis Hy,
busca desarrollar. Todas:

R*=0,717

Hy, Cuanto mejor sea la percepcion de los trabajadores $=0,176 Se rechaza la
sobre su remuneracién mayor sera el logro de las > 0,05 hipétesis H;,
metas o competencias que el Ml busca desarrollar.

Hys Cuanto mejor sea la comunicacidn interna mayor sera $=0,00 Se aceptala
el logro de las metas o competencias que el Ml busca R?=0,255 hipétesis Hy3
desarrollar. Todas:

R?=0,278

Hi, Cuanto mayor sea la diferenciacién mayor sera el S$=0,00 Se aceptala
logro de las metas o competencias que el Ml busca R?=0,466 hipétesis Hy,
desarrollar.

Hys Cuanto mayor sea el posicionamiento mayor sera el $=0,00 Se aceptala
logro de las metas o competencias que el Ml busca R’=0,535 hipétesis Hy,
desarrollar.

H, Cuanto mayor sea la utilizacion de las variables Se aceptala
fundamentales del modelo conceptual propuesto para hipétesis H,
el MI, mayor sera el logro de las metas o conla
competencias que el Ml busca desarrollar. excepcion de la

hipétesis Hy,

H, Cuanto mayor sea la calidad de vida laboral mayor S$=0,00 Se acepta la
serd el esfuerzo que estaran dispuestos a realizar los R*=0,472 hipétesis H,
trabajadores. T°2d355

R"=0,563

H; Cuanto mayor sea la orientacion al mercado interno S$=0,00 Se acepta la
mayor sera el logro de las metas o competencias que R*=0,429 hipétesis H;
el Ml busca desarrollar. Tc2>das:

R"=0,502

H, Cuanto mayor sea la orientacion al mercado interno $=0,441 Se rechaza la

mayor sera la productividad de la empresa. Y hipétesis H,
$=0,496
> 0,05

Hs Cuanto mayor sea el logro de las metas o S=0,004 Se acepta la
competencias que el Ml busca desarrollar mayor sera R*=0,150 hipétesis Hs
la productividad de la empresa. Y

$=0,003
R*=0,151
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8.1 MODELO CONCEPTUAL DEL MARKETING INTERNO PROPUESTO Y SU
VALIDEZ

El presente trabajo de investigacion ha tenido como objetivo principal verificar
la utilidad en la empresa de los principios fundamentales del modelo de Ml
propuesto. Para esto fue necesario verificar la existencia de relacion entre las
variables definidas como fundamentales en el modelo conceptual propuesto
para el MI, con respecto a las metas o competencias que el Ml busca

desarrollar.

Asi mismo, se ha buscado verificar la existencia de relaciones entre la calidad de
vida laboral (CVL) y el nivel de esfuerzo que estan dispuestos a realizar los
trabajadores por su empresa. Igualmente, se ha buscado verificar la existencia
de relaciones entre la orientacion al mercado interno con que cuentan las
organizaciones estudiadas con las metas o competencias que el MI busca
desarrollar y con el nivel de productividad obtenido. Por dltimo y con el objeto
de verificar la validez del MI como concepto, se ha buscado validar la existencia
de una relacidn positiva entre las metas o competencias que el Ml busca

desarrollar y la productividad de la empresa.

Desde el punto de vista descriptivo y en relacion a la evaluacidn realizada por
los trabajadores sobre su trabajo en los hoteles, se puede llegar a las siguientes

conclusiones:
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a) En promedio se puede sefialar que los trabajadores encuestados se
sienten conformes con su trabajo (items evaluados entre bueno y muy
bueno), en términos del orgullo que sienten por éste (82%), la estabilidad
del mismo (86%), el orgullo por la empresa (80%), el gusto por el trabajo
(83%), el ambiente de trabajo (80%) y la seguridad fisica que le ofrece
(85%). Estdn los trabajadores menos conformes con las posibilidades de

incremento en su remuneracion (44%).

b) En relacién al esfuerzo, se puede concluir que los trabajadores tienen
una disposicion entre alta y muy alta a aprender cosas nuevas (92%), a
adoptar nuevos métodos de trabajo, proyectos y politicas (83%), a
trabajar duramente (80%), a estar motivado (82%), implicarse en las
actividades de la empresa (76%), realizar diferentes tipos de trabajo

(75%) y a ser creativo (73%).

c) Los trabajadores en promedio perciben que su trabajo esta siendo
remunerado en un nivel igual (46%) o superior (42%) a lo que obtendrian
en otras empresas del sector y de la misma zona. Asi mismo, los
trabajadores sefialan mayoritariamente que su remuneracién es acorde

al esfuerzo que realizan (55%).

d) En promedio los trabajadores evaltan la comunicacidon interna que les
ofrece su empresa en un nivel entre medio y alto (3,5 sobre 5 puntos),
concluyéndose en general que la comunicaciéon es aceptable pero que no

puede considerarse como buena.
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e) Los trabajadores evaluan de forma positiva el trabajar en su empresa
con respecto a trabajar en otras empresas del sector en la misma zona
(78%) y mayoritariamente los trabajadores tienen una imagen positiva

(alta 0o muy alta) de su empresa como centro de trabajo (77%).

f) La investigacion sefiala que en general las empresas cuentan con un
alto nivel en el logro de las metas o competencial que el Ml busca

desarrollar (4,12 sobre 5 puntos).

g) La investigacion sefiala que en funcién de los datos obtenidos de los
trabajadores, las empresas estudiadas poseen un nivel medio en cuanto a

su orientacion al mercado interno (3,46 sobre 5 puntos).

Seguidamente se presenta un resumen de los principales resultados y

conclusiones de la investigacién realizada.

Primero, se ha verificado la existencia de relaciones positivas y estadisticamente
significativas entre las variables definidas como fundamentales en el modelo
conceptual propuesto para el Ml y las metas o competencias que el Ml busca
desarrollar, con la Unica excepcion de variable remuneracién. Con lo cual se
puede concluir la validez general del modelo y la importancia que debe darse a
elementos como la calidad de vida laboral (CVL), lograr una diferenciacién
efectiva de la empresa como centro de trabajo, crear un posicionamiento
positivo en la mente de los trabajadores y establecer una adecuada estrategia

de comunicacidn interna, con el objeto de alcanzar mayores niveles de esfuerzo,
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compromiso, involucraciéon, motivacién vy satisfaccion por parte de los

trabajadores.

Segundo, no se ha logrado \verificar la existencia de wuna relacidn
estadisticamente significativa entre el nivel de remuneracion y las metas o
competencias que el Ml busca desarrollar. Es posible que la razén que pueda
justificar este resultado es la relativa homogeneidad de los salarios del sector
hotelero en el sur de la isla de Tenerife, debido a la estandarizaciéon que se
produce con la aplicacién de las tablas salariales del Convenio Laboral del Sector
de la Hosteleria de la Provincia de Santa Cruz de Tenerife y la importante
profundidad del mercado, con gran cantidad de trabajadores y hoteles, donde
las competencias son utiles de un hotel a otro, lo que facilita la movilidad de los

trabajadores y la igualacidon en general de los niveles de remuneracion.

En este sentido, serd necesario estudiar en futuras investigaciones la existencia
de relaciones positivas entre la remuneracion y las metas o competencias que el
MI busca desarrollar en sectores con variaciones significativas en los niveles de

remuneracion.

Tercero, se ha verificado la existencia de relaciones positivas y estadisticamente
significativas entre la calidad de vida laboral y el esfuerzo que estan dispuestos a
realizar los trabajadores por su empresa. Con esto se concluye que al igual que
lo que ocurre en el marketing tradicional, un puesto de trabajo que ofrezca una
mayor calidad de vida laboral puede exigir un mayor esfuerzo, es decir, asignar

un mayor precio al trabajo.
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Cuarto, se ha verificado la existencia de relaciones positivas y estadisticamente
significativas entre la orientacion al mercado interno y las metas o
competencias que el Ml busca desarrollar. La relacién es mas importante con
respecto a las variables que miden la generaciéon y la diseminacion de la
inteligencia del mercado interno, siendo muy pequefia la relacion con respecto
a la respuesta a la inteligencia interna. Lo anterior sefiala que posiblemente los
hoteles toman poco en cuenta las caracteristicas y las necesidades de los
empleados para definir elementos como el disefio de los puestos de trabajo, el

sistema de remuneracién y los programas de formacion.

La verificacion de la existencia de relaciones positivas y estadisticamente
significativas entre ambos elementos sefiala que las empresas para conseguir
mayores niveles de esfuerzo, compromiso, involucracidn, motivacion y
satisfaccion por parte de los trabajadores, ha de conocer las distintas
necesidades y deseos de los segmentos de trabajadores con que cuenta y tomar
estos elementos en cuenta para el disefio de los puestos de trabajo, el sistema
de remuneracidn, los planes de formacién, conocer las condiciones laborales en

el sector y establecer un buen ambiente de comunicacién con el personal.

Quinto, se ha verificado la existencia de una relacién positiva y estadisticamente
significativa entre el logro de las metas o competencias que el MI busca
desarrollar y la productividad de la empresa. La verificacién de este aspecto es
fundamental, porque valida el concepto mismo del M, al verificar que el logro
de las metas o competencias que el Ml busca desarrollar, seglin se desarrolla en

la literatura, tiene relacién directa con la productividad de la empresa.
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Sexto, a pesar de lo anterior no se ha logrado verificar la existencia de un
relacion estadisticamente significativa entre el constructo propuesto por
Gounaris (2006) para medir la orientacion al mercado interno y la productividad
de las empresas. Sin embargo, se logrd verificar la existencia de un relacién
estadisticamente significativa entre la orientacidén al mercado interno y el logro
de las metas o competencias que el Ml busca desarrollar y entre esta ultima y la
productividad, con lo cual era de esperar encontrar también una relacion
estadisticamente significativa entre la orientacién al mercado interno y la
productividad, no ha sido asi. Sobre este particular es importante sefialar que
Slater y Narver (1994) aun cuando manifiestan no estar de acuerdo, sefialan que
seguln el trabajo publicado por Day y Wensley (1988) cierta condiciones del
entorno como el crecimiento del mercado, el poder de los compradores, la
concentracion de los competidores y la hostilidad competitiva pueden afectar la
relacion existente entre la orientacion al mercado y el resultado de las
empresas. Es este sentido, resultarad importante realizar en el futuro un estudio
detallado sobre la relaciéon entre la orientacion al mercado interno y la
productividad, analizando los factores que puedan afectar esta relacion e
incluso evaluando la necesidad de modificar el constructo elaborado por
Gounaris (2006) o las medidas de productividad utilizadas en la presente tesis

doctoral.

Al haber sido obtenida una relacién estadisticamente significativa entre las
variables del modelo conceptual propuesto para el Ml y el logro de las metas o
competencias que el Ml busca desarrollar y de esta ultima con la productividad,
se puede concluir que el modelo propuesto puede ser validado como marco
general para el estudio del MlI, al menos en cuanto a los temas investigados en
la presente tesis doctoral y con las excepciones relativas a la remuneraciéon y a

la relaciéon directa entre la orientacidn al mercado interno y la productividad.
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Las relaciones anteriormente sefialadas, han permito verificar la validez misma
del concepto del MI, al comprobar que el logro de las metas que el Ml busca
desarrollar, segun la literatura revisada, tiene una relacién estadisticamente

significativa y positiva con la productividad de las empresas estudiadas.

8.2 LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Es una limitacidén de la investigacion que la misma fuera realizada unicamente
en empresas hoteleras, con lo cual serd conveniente realizar futuras
investigaciones que amplien o complementen el alcance del presente trabajo a
otros sectores (incluyendo otras actividades dentro del sector de servicios),

como pueden ser el sector industrial, el primario y la administracién publica.

Asi mismo es otra limitacidén del presente trabajo de investigacidon que éste se
suscribe al estudio del sector hotelero del sur de la isla de Tenerife, con lo cual
seria conveniente en el futuro verificar las conclusiones obtenidas con
investigaciones a ser realizadas en el resto del archipiélago canario, asi como en

otras regiones y paises.

Asi mismo y con el objeto de limitar el alcance de la investigaciéon, no han sido

evaluadas todas las variables y las relaciones propuestas para el modelo
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conceptual en desarrollo, actividad que seria conveniente también realizar en

futuras investigaciones.

8.3 PASOS SIGUIENTES

Como se comentd en el punto anterior, se propone como objetivo para nuevas
investigaciones ampliar el dmbito del estudio a otros sectores y dareas
geograficas, comprobando en éstas la aplicabilidad de las conclusiones
obtenidas en la presente investigacion. Asi mismo, serd conveniente realizar
estudios longitudinales que permitieran medir las variaciones que puedan
registrarse con el transcurso del tiempo y el efecto que éstas podrian tener en el

modelo propuesto para el Ml.

Igualmente, se requiere estudiar el modelo propuesto para el Ml en sectores
con mayor flexibilidad o variabilidad en los niveles de remuneracion, con el
objeto de verificar la existencia relaciones entre los niveles de remuneracion y
las metas y competencias que el Ml busca desarrollar, que segun se sefialé con

anterioridad, no fue posible verificar en la presente investigacion.

Serd necesario también, estudiar con profundidad la ausencia de relacién
estadisticamente significativa entre la orientacidon al mercado interno con el
constructo de Gounaris (2006) y la productividad, con el objeto de encontrar las
causas que la originaron, y que pueden llevar a plantear modificaciones futuras

en el constructo utilizado, en el sistema para medir la productividad utilizado en
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la presente tesis doctoral o a detectar los factores que podrian afectar a esta

relacion.

Asi mismo, se propone para futuras investigaciones la verificacion de la
propuesta de precio del MI, que se denomindé como Precio Neto (PN), que no
fue incluida dentro del alcance de la presente investigacion. Del mismo modo,
se propone realizar investigaciones para el estudio del resto de las variables
contenidas en el modelo, entre las que se encuentran la estrategia de

promocion, la plaza, el personal, los procesos y la evidencia fisica.

Seria conveniente en futuras investigaciones estudiar las relaciones cruzadas
entre las distintas variables del MI como CVL y remuneracion, remuneracion y

esfuerzo, CVL con diferenciacidn y posicionamiento, entre otras.

Por ultimo, se propone realizar un estudio con mayor profundidad al realizado
en el presente trabajo, con el objeto de determinar la unidad funcional dentro
de la empresa que debe coordinar e implantar el Ml y analizar cual debe ser la

evolucion a lo largo del desarrollo del programa de Ml en la empresa.

8.4 IMPLICACIONES ACADEMICAS Y PRACTICAS DEL ESTUDIO

Quedan verificada la utilidad de los principios fundamentales del Ml estudiados

en la presente tesis doctoral para las empresas participantes en la investigacion,
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es decir, en el sector hotelero de cinco y cuatro estrellas del sur de la isla de
Tenerife. Esto consecuencia de que se ha demostrado una relacién
estadisticamente positiva entre las variables del MI con las metas o
competencias que el Ml busca desarrollar y de ésta ultima con la productividad

de la empresa.

La principal implicacion académica de la presente investigacidon es que ha
guedado validado el modelo conceptual propuesto para el Ml como medio para
incrementar la productividad en las empresas. Este modelo que tiene como
elemento original el partir de la perspectiva del marketing tradicional y no
desde la perspectiva de la gestion de los recursos humanos, busca ser un
modelo completo y unificador, en donde se han considerado los principales
desarrollos del Ml hasta la fecha y se le ha otorgado una estructura que ofrece

coherencia en su enunciado.

Este modelo es una propuesta que se presenta al sector académico como una
nueva perspectiva para el Ml y se busca con ello abrir nuevas lineas de
investigacion sobre el tema, con una orientacion distinta que la utilizada hasta la

fecha.

Como se ha comentado anteriormente, sera necesario estudiar con detalle las
causas de la falta de relacidén estadisticamente significativa entre el constructo
propuesto por Gounaris (2006) para la medicion de la orientacion al mercado

interno y la productividad de las empresas.
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En cuanto a las implicaciones practicas de la investigacion y al quedar verificada
la utilidad del modelo propuesto para el MI, se deja patente la atencidon que
deben dar las empresas a elementos vitales como la calidad de vida laboral
(CVL) y la importancia que ésta tiene sobre el nivel de esfuerzo, compromiso,

involucracion, motivacion y satisfaccion por parte de los trabajadores.

Las empresas no solo deben diferenciarse, posicionarse y comunicarse para un
mercado externo, sino que es importante que también lo hagan para su
mercado interno, para sus trabajadores. Se puede concluir que se ha verificado
gue las empresas pueden utilizar las herramientas que le ofrece el Ml para
lograr mayores niveles de esfuerzo, compromiso, involucracién, motivacion y
satisfaccion por parte de los trabajadores y finalmente, mayores niveles de

productividad.
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