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INTRODUCCION

El endomarketing, es un tema que ha recibido n&si#in en el entorno internacional que
en el nacional, en este caso, Bolivia. En el cdoteacional, el tema ha ganado mas
relevancia gracias a los practicantg® lo utilizan, en general, como una alternatiaeap
buscar la coherente relacién de aproximacion aerlpresa con los empleados. El entorno
académico practicamente no ha valorizado el teoraggnsiderar que el Marketing Interno
puede ser mas una iniciativa no paradigmatica y poielo tanto, es posible que dure poco
tiempo. Esta afirmacion se puede corroborar emtegpatencion que se le da al tema en los
diferentes congresos, foros y simposios acadéngebpais que se desarrollan en las mas
grandes ciudades de Bolivia como La Paz, Santa ¥f@achabamba que tienen mas de 2

millones de habitantes cada una ycuentan con uname®5 universidades cada una.

Considerando que es un tema que esta en constaai@iento en el contexto internacional
(Ahmed y Rafiq, 2003), es necesario conocer losguesta haciendo en relacion a este tema
para comprender mejor su importancia en la gestidpresarial de las organizaciones tanto

del sector primario, secundario o terciario desdeekrspectiva de su funcién econdmica.

Para poder desarrollar este trabajo, el tema d@mmso organizacional fue estudiado a
partir del modelo de Allen y Meyer (1996), iderd#ndo sus antecedentes y consecuencias;
este documento es una investigacion que tiene ofxpetivo principal identificar el proceso

de marketing interno y su influencia en el compsmorganizacional de los empleados.

En esta parte del mencionado trabajo se analisdeden punto de vista tedrico, la evolucion
en el estudio y medida del compromiso organizatijue, es una actitud clave en el trabajo y
que, cada vez mas, atrae el interés de los ineglstigs en el campo de los recursos humanos
y del comportamiento organizativo. Se explica cdanconcepcidon de este constructo, desde
1970 hasta la actualidad, ha pasado por varias fasecadas, principalmente, por su
dimensionalidad y como ha evolucionado en cadadenallas. Asimismo, se analiza en
profundidad el modelo de Meyer y Allen, no solo per el que esta en vigencia actualmente

sino por ser el mas aceptado por la comunidadifi@ntEste analisis pone en evidencia la

1-



necesidad conceptual y empirica de: (1) diferedamdimensiones afectiva y normativa y

(2) redefinir la dimension de continuidad.

En el estudio también se intenta explicar las retes entre el endomarketing y el

compromiso organizativo haciendo una revision deit@estigaciones realizadas y de los
resultados alcanzados para finalmente relaciormaodkelo propuesto de endomarketing con
el compromiso organizacional a traves de hipétpsesse pretenderan verificar en base a la

investigacion empirica.
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CAPITULO I
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La gestion empresarial depende en gran medidaidgctbnamiento estratégico y de la
estructura organizacional que son fundamentaleslpayeneracion de cooperacion por parte
de los stakeholders y coordinacion de los recuysoapacidades de la empresa, ya que
permiten el logro del objetivo principal de increrta el valor de la misma. El ambiente
competitivo, en el cual estan inmersas las empregagera una necesidad de buscar
alternativas para construir una ventaja competits@stenible. Entre las diversas
alternativas, la posibilidad de trabajar con lo&lsoradores (trabajadores) como una forma
de buscar este recurso asimétrico o capacidaahtiisties evidente. El Marketing, como
forma de crear, entregar y comunicar valor a traeeselaciones beneficiosas para todos los
grupos de interés (A.M.A.- American Marketing Agstion, 2007), tiene varias
posibilidades de aplicacion a través de distiréasitas que al final deben aportar al logro de
la ventaja competitiva que se constituye en unfiesi® cualquier organizacion ya que
permite la sostenibilidad y sobretodo el logro eledimientos financieros. En este sentido,
muchas organizaciones e investigadores han reambzimportancia del endomarketing,
una técnica estratégica de aplicar al marketingpocana alternativa para mejorar el
compromiso de los colaboradores con la organizagiéon la satisfaccion de los clientes
(Flipo, 1986; Gronroos, 1990; Berry y Parasurani®i92; Caruana y Calleya, 1998; Pitt
y Foreman, 1999; Durkin y Bennett, 1999; LingsQ2®bzari, Ghorbani, y Madani, 2011,
Al-Hawary et al, 2013). Asi mismo, otros investigeek hacen referencia a las actividades
desarrolladas por este proceso (Grénroos, 19903 Rafhmed, 2000; Conduit y Mavondo,
2001; Lings, 2002Hsu et al, 2013Fu y Deshpande, 2014) y también describen la
responsabilidad de ejecucion de ellas (Flipo, 1$86ba, Graham y Walden, 1993;
Gilaninia, Taleghani y Baghrabad, 20T%ai, 2014). Tratdndose de su aplicacion, las

organizaciones de servicios fueron las primerapager en practica el concepto; después
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las de manufactura (Gronroos, 1990; Zeithaml, 20@8)que puede explicar la limitada

aplicacion del tema en este pais.

Es un tema que ha recibido mas atencion en elrentoternacional que el nacional, en
este caso, Bolivia. En el entorno nacional, el tdmaganado mas atencion por los
practitionersque lo utilizan, en general, como una alternatiaeaouscar el acercamiento
de la empresa con los colaboradores. La academestgepais, representada por los
colegios de profesionales en ciencias empresanalas universidades, tanto pablicas
como privadas, practicamente no ha valorizadomeateor considerar que puede ser mas
una moda y que es posible que dure poco tiempo.ddnlas pruebas de esto estad en la
parca atencion en todos los congresos académieaseqian en el pais, especialmente en las
ciudades méas grandes que precisamente se encuentrah eje troncal como La Paz,
Cochabamba y Santa cruz, donde los temas de redplotesd social, cambio social y
aquellos orientados a las tecnologias de informagiguen muy vigentes (Feproco-

Federacion profesionales en empresa de Cochabagi).

Por otra parte, la cultura empresarial de la eapléh y el enfoque corto-placista de
contratacion y relacion con el cliente interno gqupera en este pais, no parece ayudar a la

gestion estratégica, en este caso, del talentofmuma

Considerando que es una linea que estd en constaatémiento en el contexto
internacional (Ahmed y Rafig, 2003; Yang, Huang gi\.22015) es necesario investigar
lo que se esta haciendo en este campo en las emj@s/ianas para identificar las acciones
que son desarrolladas y conocer cuales son lasegercias con el tema en el ambito
internacional. En esta investigacion seran conaddes las empresas del centro del Pais,
mas conocido como “el eje troncal” por varios masiv la proximidad geogréafica para la
realizacion de la investigacion, el nivel de desforde las empresas en este tema, la
disponibilidad de las empresas para participarl @nozeso de investigacion y, por ultimo,
el interés del autor de este trabajo en el desamel tema en las empresas de su region

dada su experiencia profesional y académica eangbc empresarial.
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Por otro lado, otra cuestion que ha crecido emtelrés académico en los Ultimos afios
en este pais, independientemente del tipo de @aEan y que al igual que cualquier otro
recurso o capacidad puede ser una fuente inaga@bientaja competitiva, es el compromiso
organizacional. Segun Mowday (1998) el compromig@oizacional es importante para los
colaboradores y para la organizacién. Para lododd@ores porque representa una relaciéon
positiva que puede traer un mayor sentido parglaypara la organizacion porque aumenta
el rendimiento, disminuye la rotacién de personalpgr ende, el ausentismo de los

colaboradores en el trabajo.

A pesar de las evidencias de la relacion entre aghpcomiso y el rendimiento
organizacional, presentadas por algunos autor@se gr ejemplo, Meyer, Irving y Allen
(2002), éste es un campo de investigacion amplempecesita de mas trabajo académico,
y que en el &mbito empresarial lpsactitioners buscan constantemente alternativas para

aumentar este compromiso de los colaboradores.

Muchos autores ya presentaron la posible asociaeidine el endomarketing vy el
compromiso organizacional (Boshoff y Tait, 1996rama y Calleya, 1998; Bohnenberger,
2005; Yang, 2010; Lee, Hung y Chen, 2008gh y Alghadeer, 2014). Los estudios indican
que el endomarketing puede ser una alternativa @ammentar el compromiso
organizacional de los colaboradores. Los estudiesoh realizados en contextos aislados,

considerando solamente la realidad de una orgafdizaale un sector en particular.

Asi, la cuestion que se plantea en este estudiei é8,aplicacion de ésta perspectiva de

marketing en las empresas bolivianas contribuyeges$tion estratégica del talento humano.

1.2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

El principal objetivo de esta investigacion eseldentificar el impacto de la perspectiva de
marketing orientada al cliente interno en la gesedtratégica del talento humano de las

empresas del sector secundario y terciario det@peal de Bolivia.
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Para alcanzar este objetivo se han definido ura derobjetivos especificos que pueden
ser divididos en cuatro grupos: aquellos relaciosamn el concepto de ventaja competitiva
y los activos estratégicos; los que estan relacdios al marketing — especificamente al
endomarketing; los que estan relacionados a labgesstratégica del talento humano —
especificamente al compromiso organizacional y,(himo, los que estan relacionados a

los dos temas.

Asi, para profundizar en el tema de marketing eotétnica elegida que corresponde al

endomarketing, se proponen los siguientes objetsgpscificos:
a) Indagar sobre el concepto de ventaja competitativos intangibles
b) identificar las variables que componen un modielendomarketing;

c) ofrecer una revision de la conceptualizaciontdeia y las limitaciones que ofrece la

literatura;

d) identificar las relaciones de las actividades efedlomarketing con las disciplinas de

marketing y gestion del talento humano;
e) identificar la relacion entre endomarketing yncmicacion interna.

Analogamente, para desarrollar la gestion estizdédgl talento humano, se investigara el

tema de compromiso organizacional, por lo que sopygstos los siguientes objetivos:
f) presentar una revision acerca de las lineaswsiigacion del tema

g) identificar, con base en estudios ya ejecutaddssantecedentes y las consecuencias del

compromiso organizacional

h) identificar si existen caracteristicas demogeéi que pueden influir en el grado de

compromiso organizacional de los colaboradores; vy,

I) analizar el compromiso organizacional de las r@sgs objeto de estudio.
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Finalmente, para explorar la correlacion entre dos temas se propone como objetivos

especificos:
j) analizar las relaciones existentes entre el eragketing y el compromiso organizacional

K) identificar la posibilidad de desarrollar unantaga competitiva a partir de la influencia

del endomarketing en el compromiso organizacional.

1.3. METODO UTILIZADO PARA LA INVESTIGACION

La presente investigacion es un estudio empirice mglaciona los componentes de
compromiso organizacional como fuente de ventajapatitiva y el endomarketing como
una técnica de gestion estratégica del talento hani2icho estudio fue estructurado a partir
de las fases de investigacién sugeridas por San(t@29). La primera fase estuvo
compuesta por la indagacion de la literatura ifieatido los estudios existentes sobre
la ventaja competitiva, el endomarketing y el cooniso organizacional, asi como sus

corrientes de investigacion.

La segunda fase fue establecida por la construcdt&gmn modelo de endomarketing y
por la eleccion de un modelo ya validado en el comso organizacional. Posteriormente,

se definié las hipotesis del estudio.

Para alcanzar los objetivos de esta investigagi&erificar las hipotesis, fueron utilizados
datos primarios y secundarios que fueron analizagos métodos cuantitativos y

cualitativos.

El método cualitativo — analisis de contenido — futdizado para analizar los datos
primarios recogidos por medio de entrevistas y dasos secundarios originados por

documentos disponibles en las empresas particpdeté investigacion.

Los métodos cuantitativos — analisis descriptiviliais factorial y correlacion de Pearson,
entre otros — fueron utilizados para interpretay ¢atos primarios obtenidos de los
cuestionarios distribuidos a los colaboradoresasgeempresas participantes del estudio.

-7-
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Los datos fueron recogidos en cinco empresas,daegn funcion de algunos requisitos
(la filosofia de gestién de la empresa, el taméditenencia del departamento de marketing
y el de gestion del talento humano, anuencia aldest que fueron considerados

fundamentales para realizar el estudio y alcarmzapbjetivos propuestos.

La validacion de los instrumentos utilizados, asing la descripcién de las empresas
participantes del proceso y la eleccién de losesigtados son detallados en el Capitulo
V.

1.4. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La importancia y la relevancia del estudio viengroyadas en dos puntos de vista

distintos: el académico y el empresarial.

Desde el punto de vista académico, es necesarisidesar tanto el entorno nacional,
en el cual fue realizada la investigacién, en estso, Bolivia, como el entorno
internacional, pues el rigor y la importancia riemtdados a los dos campos en ambos

entornos es distinto.

El endomarketing goza de poca atencién académidaoéimia. Uno de los congresos de

administracion y gestion empresarial mas relewaesel CADEB - Colegio de Profesionales
en Ciencias Empresariales y Administrativas devalique en el 2013 realizé su vigésimo
octavo encuentro. Una busqueda en los articuldg&cpdbs demostrd que se publicd un solo
articulo que trata del marketing interno o endormiamg. Ademas, la revision indicé que

dicho tema aparecio por primera vez hace tres piiblicandose solo un articulo en el afio
2011.

Sin embargo, en el entorno internacional, se erarerdiversos trabajos académicos en
torno al tema. ElEuropean Journal of Marketindedico una edicion especial al tema en
el 2003, presentando la evolucion del endomargetirsus tendencias para el proximo

decenio. Diferentes autores coinciden en enfatezarecesidad de profundizar mucho méas
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en el tema pero desde la perspectiva de adaptkrleealidad local. (Ahmed, Rafig y Saad,
2003;Nikbin, Ismail y Saad, 2010; Mohammad y Djouha@l D).

Por otro lado, la atencion de la academia, tantBaivia como en el entorno internacional,
ofrecida al tema de compromiso organizacional rgg/aaunque, a pesar de los numerosos
estudios ya realizados, también en este campo haycoincidencia generalizada en
desarrollar estudios mas profundos y ricos conedpente y que incorporen enfoques

nuevos al respecto.

Desde el punto de vista empresarial, ambos tenmadesgran vigencia e importancia. Por un
lado, el endomarketing no esta sustentado porrhesmdas y estrategias claramente definidas,
lo que se traduce en un irregular y diverso debae iniciativas. En Bolivia, son iniciativas
aisladas desarrolladas por ejecutivos que perdiberecesidad de mejorar los procesos de
gestion interna, o de empresas que perciben queel@amientas de marketing pueden
contribuir para mejorar la gestion de su talentméwo, de forma que puedan estar mas
motivados y comprometidos con los resultados y losnproyectos empresariales. En
referencia al compromiso, es latente la preocupacde los empresarios, de forma
general, tienen al respecto basicamente por agpadtarales y estilos de administracion que
se orientan al corto plazo y que no terminan deavéalento humano como una fuente de

ventaja competitiva sostenible.

En definitiva, este estudio se justifica en la rdadien que aspira a contribuir en el
desarrollo conceptual de los dos temas en el atebamadémico y facilitar su aplicacion en
el contexto organizacional que particularmente elivi& responde a un enfoque empirico
que no propone sostenibilidad en la aplicacioreddbmarketing y, por tanto, en el efecto de
éste en el compromiso organizacional de sus cadboes. Ademas, la aplicacion de los
estudios en otros dmbitos de la direccion de erapngsede contribuir a la construccion

de nuevos y enriquecidos trabajos cientificos.
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1.5. ESTRUCTURA DE LA TESIS

La tesis contiene nueve capitulos divididos en mhrtes. La primera parte corresponde a

la parte tedrica del estudio y, la segunda, a teeganpirica.

En este primer capitulo se presentan los aspeeteraes del estudio, empezando por el
planteamiento del problema, los objetivos de laegtigacion, la descripcidn sucinta del

método de estudio utilizado y la justificacion dstudio.

En el capitulo segundo se lleva a cabo una revidéia literatura acerca de los aspectos
conceptuales relacionados al endomarketing, coecegmtencion a su evolucion histérica,

sus lineas de pensamiento, su proceso de ejecuti@&modelos de gestion propuestos.

El tercer capitulo se centra en el compromiso drgaional, cubriendo aspectos tales
como su conceptualizacion académica, las lineamasstigacion y la descripcion del
modelo de Allen y Meyer utilizado en la presenteestigacion como el modelo de

referencia.

A continuacion, el capitulo cuarto presenta laadiehes conceptuales y empiricas de los

dos principales objetos del estudio: el endomargetiel compromiso organizacional.

El capitulo quinto detalla el método de investigaciutilizado para desarrollar la
investigacion, estableciendo la fuente de recabecde datos, los instrumentos utilizados y

el método de analisis.

El capitulo sexto describe el andlisis de contedlieldos datos cualitativos que se refieren
principalmente al proceso de desarrollo del endketizng en las empresas participantes del

estudio.

Los datos generales de la investigacion son pradesiten el séptimo capitulo, que presenta
la caracterizacion de la muestra, la descripcioniagevariables de endomarketing y la
delineacién de las variables de compromiso orgaitinal, destacando que los dos conjuntos

de datos son estudiados con las variables demcagéfi

-10-
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El octavo capitulo aborda, principalmente, la aoméicion, o no, de las hipotesis que estan
siendo estudiadas. Ademas, se presenta la cotrelabienida de los dos temas de estudio
y persigue identificar las diferencias consideramdosector de la empresa desde la

perspectiva econdmica (manufactura o servicios) fildsofia de gestion de la empresa.

Finalmente, el capitulo noveno presenta las coitrias principales acerca de los dos
temas objeto del estudio, el impacto que estaslusinoes tienen en el proceso de
gestion de las empresas, las limitaciones del esjulds recomendaciones con las futuras

lineas de investigacion.

1.6. VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE Y ACTIVOS ESTRATEGICOS

A lo largo de las ultimas décadas, los concepierpretaciones, implicaciones y aportes de
conocimiento referidos a la necesidad de contda afireccion de las organizaciones con
pautas claras sobre la ventaja competitiva sodeéeribn sido el elemento central de
preocupacion y estudio en la literatura estratégwndo indiscutible la existencia de un
consenso en cuanto a que todos los enfoques cemveaipre como alcanzar y defender

ventaja competitiva.

En la medida que los entornos mutan a lo largatideipo, han ido surgiendo diferentes
paradigmas tedricos como respuesta a esta inquiedyes aportaciones se detallan en la

tabla siguiente.

-11-
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Tabla n° I. 1. Enfoques de ventaja competitiva

Paradigma Enfoque e s
18 a Competitividad Limitaciones
Tedrico /herramienta
3 3 eEnfoque estatico.
*Modelo Neoclasico. eUnidad superior: pais y eCapacidad para 9
region competir en mercados
internacionales
eEnfoque Estructural. *Estructura de los *Reconocimikento de la "
mercados y su competencia eEnfoque estatico.
funcionamiento en el imperfecta y variables
dmbito de la industria de diferenciacion.
y sector. .
L eEnfoque estatico:
eRepresentacion de la ignorar resultados
eEconomia Industrial. i ; i i6 Sgi o
eTeoria de juegos. interaccion estratégica oxtraordinarios.
entre empresas
rivales. ) )
eValor de los servicios *Extrema impofrtancia
ue producen los a la jerarquia
*Enfoque de los eEmpresa: conjunto de ?ecufsos. administrativa.
Recursos. recursos productivos.
. eEnfoque estatico.
*Enfoque Basado en «Conocimiento: recurso fgg)arle;:eclonl}:):etlo
Competencias. clave. q

conocimiento se
desarrolla.

Fuente: Palacios (2002)

Segun Siqueira y Cosh (2008), la ventaja compatiisurre cuando una empresa se sitla en
la posicidn mas alta respecto a otras de su misgtors El ambiente competitivo del presente
siglo implica formas de competencia cada vez maybecho que fuerza a las organizaciones
gue adopten técnicas y herramientas no tradicisralgounto que mantener una ventaja

competitiva es una tarea dinamica que nunca acaba.

Las organizaciones se enfrentan a desafios intensmplacables, que incluyen una tasa
acelerada de cambio tecnoldgico, incremento deelgectativas de los clientes, un
incremento de la demanda de autonomia por pattesdempleados, estandares ambientales

y de calidad internacional.

-12-
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1.6.1. Caracteristicas de los activos estratégicos

Un aspecto complementario para alcanzar ventajapetitivas es la creacion, desarrollo y

sostenimiento de activos estratégicos, como réquishdamental para organizaciones que
interactian en entornos dindmicos y turbulentos.eEEBR (Enfoque Basado en los

Recursos), los activos estratégicos se consideran cecursos que potencialmente implican
la generacion de rentas, se basan en la habilidgubsibilitar ganancias monopdlicas de
productos producidos desde estos activos. Las gmsaresultan de la explotacion de una
insuficiencia del mercado, por ejemplo control @acddena de suministros y su elasticidad
en virtud la condicidbn de que sean escasos, ifiega no sustituibles de los activos

subyacentes, por un agente heterogéneo (la emgeediferencia por la propiedad de este
activo), enfrentando por tanto dicha demanda déyatos (Barney, 2001).

En la literatura se encuentran diversas aproximasiy denominaciones como ser: stocks de
activos estratégicos o criticos (Diericks y Co889), factores estratégicos (Barney 2001),
recursos criticos (Wernerfeltd, 1984), activos aégzicos (Amit y Schoemaker, 1993).

Palacios (2002), realiz6 la siguiente clasificaci® las caracteristicas de los activos
estratégicos relacionando el logro, sostenimieptoahtajas competitivas y apropiacion de

rentas:

13-
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Tabla n° I. 2. Caracteristicas de los activos estratégicos

Grant
(1991, 1995)

Amit y Schoemaker
(1993)

Barney
(1985, 1991)

Peteraf
(1993)

> Relevantes
> Escasos

Solapamiento con
actores estratégicos de la
industria

> Escasos

Valiosos
Escasos

Heterogeneidad

> Durabilidad

> Transferibilidad
imperfecta
inmovilidad
geogrifica,
informacién
imperfecta, recursos
especificos,
inmovilidad de las
capacidades.

> Transferencias
imperfectas.

!

Durabilidad

No imitables

No Sustituibles

No comercializables
Complementarios
(especificos)

VVVYYY

!

A 4

No imitables
(dependencias de la
historia, antigiedad
casual y complejidad
social)

No sustituibles

Heterogeneidad

v

» Apropiabilidad

» Apropiabilidad

Fuente: Palacios (2002)

De las aportaciones expuestas se rescatan aqgediase adecuan al objeto de la presente
investigacion en cuanto al logro de ventaja cortipatilos activos estratégicos deben contar

con las caracteristicas de ser escasos, heteraggétemendo solaparse con otros factores

estratégicos del sector.

Para el caso de la caracteristica que “sean valiose la considera transversal al logro,
sostenimiento de ventaja competitiva y apropiaaénrentas, ya que toda caracteristica

implicitamente esta orientada al valor, siendo ektspecto central de cualquier actividad

econdmica.

El sostenimiento de ventajas competitivas serdbposen el cumplimiento de las
caracteristicas que sean durables la cual esté@amdaa al tiempo, mientras que sean no
imitables. Rumelt (1984) propone la creacion de anetnos de aislamiento los cuales
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Movilidad
imperfecta recursos
imperfectamente
moviles, rentas
compartidas

A 4

Limites ex post a la
competencia

Logro
Ventaja
Competitiva

Sostener la
ventaja
competitiva

Apropiaciéon
rentas
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apuntan a que el coste de imitar sea igual o supetas rentas que obtendria de la copia los

competidores.

La movilidad, transferibilidad imperfecta y complemariedad implican acciones
complementarias orientadas a alejarse de la compatéas cuales tendran su valor maximo
dentro de la organizacion, si se pretende tradtzjapierden su valor, por ejemplo, la

reputacion empresarial (Dierickx y Cool, 1989).

La apropiacion de rentas se logra en la medidalapiearacteristicas de apropiabilidad y
limites ex-ante la competencia guardan relaciéectir con la evaluacion econémica de la
relacion costo — beneficio involucrada para cua&qgproceso orientado a los resultados del

accionar de las ventajas competitivas.

Debe sumarse la facilidad de absorcion como urectaistica adicional que cuenten con la
capacidad de crear valor y alcanzar una ventajgebtiva a través de la absorcion del

conocimiento externo a la organizacion (Camiséongs, 2010).

Todas las aportaciones y revisiones mencionadans®grcan en el denominado “lado
positivo” de las caracteristicas de los activosagsgicos. Sin embargo, Arend, R. (1994)
considera que existe un lado negativo que denofaictiavos estratégicos destructores de
rentas” que dafian o destruyen la habilidad dedarozacién de generar rentas, habiendo
descuidado su consideracién los hombres de negaEdémicos y consultores, debido a que

los beneficios de los activos que ellos estudian,nsayores.
Los activos estratégicos destructores de rentearaeterizan por tres factores:

1. Generan un costo, hecho que merma el desemperfiorydeala organizacion

(actual y potencial).

2. De suministro restringido, debido a que también escasos (no todos los
rivales los tienen) y no pueden econémicamenteantinse en “benignos”, de
la misma manera que un activo estratégico, deddda@positivo se replique en

los rivales.

-15-
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3. Apropiados en la organizacion, porque librarse Ilttes emplicaria un costo

mayor.
Latabla 1.3 resume las aportaciones que dida tratadas arriba:

Tabla n° I. 3. Caracteristicas y conceptos de los Activos Estratégicos

Caracteristicas de los Activos estratégicos |

Lado positivo Lado negativo
Denominacién Concepto Denominacién Concepto ‘
Escasos Dificiles de obtener Escasos Sumistro restringido, no
Vv todos los rivales Vv
) Formado por dos o mas tipos ]
Heterogéneos . los tienen
A de diversa naturaleza A
Se solapan con otros Generan sinergia con otros Costo Su accionar merma
1 factores factores valor a la organizacién, L
Durables Demoran en depreciarse y ser son perjudiciales
obsoletos
(o] — - -
Dificiles de copiar, permiten ©
No imitables Apropiabilidad Se encuentran
levantan barreras .
incrustados dentro de la
R Evita que su valor se convierta L R
Movilidad imperfecta . organizacioén, dificil
en costo de oportunidad y se :
librarse de ellos
anule

Rinden en su medio, pierden

Transferibilidad .
valor al transferirse

imperfecta

Al integrarse con otros activos

Complementariedad .
generan mas valor

Que los activos sélo

Apropiabilidad puedan ser capturados

por la organizacion
compensadas por los costes

Limites ex -ante asociados al control de los
competencia factores productivos mas
valiosos

. i Absorcién del conocimiento
Facilidad de absorcion
externo a la organizacién

Fuente: Elaboracion propia.
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Planteamiento del problema y objetivos de lailnvestigacion

La presente investigacion pretende corroborar tamque si bien es valido considerar que
los activos estratégicos pueden ser influenciadogldado negativo, sera mayor la fuerza y
capacidad del lado positivo, neutralizando el efecicivo. El compromiso organizacional es
sin duda un recurso intangible que cumple condeaoteristicas del lado positivo, y por tanto,
puede ser una fuente de ventaja competitiva. Letoges de las organizaciones deberan
orientar su accionar hacia el lado positivo delis/os estratégicos, en este caso se considera
como tal al compromiso organizacional, a fin deahar su objetivo de lograr y mantener
ventajas competitivas y consecuente apropiacidlagieentas generadas; el endomarketing

pretende ser el instrumento para establecer esz log
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CAPITULO II
ENDOMARKETING

Dentro del proceso de la gestion estratégica ermpagun elemento importante lo constituye
el personal, resultando en extremo dificil la médicle la eficacia de la administracién del
talento humano, debido a la cantidad de factoresmpiden en ella; pero evidentemente lo

mas importante para esta medicion seran los ressligue alcance la organizacion.

La tarea de alinear, comprometer y medir al taléntmano resulta critica, por lo que las
actividades de marketing como parte importanteadgebtion estratégica, también tienen en
el centro de su atencidn a los recursos laborBl@seso, en el proceso de marketing, ¢ cual

ha de ser la orientacion de la empresa?

La empresa ha de orientarse a la actividad en etade, es decir, aprender del mercado,
diseminar la informacion aprendida y disefiar latafa su medida (Kohli y Jaworsky, 1990)

para asi adaptar los productos y servicios que®fidas necesidades del cliente.

La necesidad de orientacion al mercado ademasnt@kate competitivo, en el cual estan
inmersas las empresas, genera una necesidad de alismativas para construir una ventaja
competitiva sostenible. Entre las diversas altérasiexistentes hay la posibilidad de trabajar
con los colaboradores como una forma de buscaekstento diferencial. En este sentido,
muchas organizaciones e investigadores han reamdéiimportancia del endomarketing
como una alternativa para aumentar el compromisgosdeolaboradores con la organizacion
y con la satisfaccion de los clientes (Gronroo8018erry y Parasuraman, 1992; Caruana y
Calleya, 1998; Pitt y Foreman, 1999; Durkin y Bahr999; Lings, 2002Bhatnagar, 2007,
Ewerlin, 2013). Sin embargo, solamente algunos stigadores hacen referencia a las
actividades desarrolladas por este proceso (Gréni®®0; Rafig y Ahmed, 2000; Conduit y
Mavondo, 2001; Lings, 2002; Khatri et al, 20cherov y Zavyalova, 2012) y otros
describen la responsabilidad de ejecucidon de @Hgzo, 1986; Shiba, Graham y Walden,
1993; Rafig y Ahmed, 1993/lajeed, 2013). Tratandose de su aplicacion, lasmzgciones
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de servicios fueron las primeras en poner en maeliconcepto; después las de manufactura

(Gronroos, 1990), lo que puede explicar ciertatigion en la exploracién del tema.

Los primeros estudios empezaron hace mas de 30s, a@igtificados por la creciente
preocupacion por una mejor gestion de personasaynogjor atencion a los clientes,
coincidiendo con una competencia de un cariz psdgamente mas internacional. El
tratamiento empirico, en algunos casos, despert@ersdis interpretaciones y
conceptualizaciones del tema y, consecuentemernersds aplicaciones en forma de
desarrollo de metodologias, mientras con algune@géopuen comun como, por ejemplo,

la satisfaccion del colaborador y del cliente.

A continuacion se presenta un estudio del temal @orgexto organizacional, destacando
su desarrollo desde su concepcion, las corrieg®edsamiento, las practicas adoptadas

y los modelos actualmente propuestos.

2.1. EVOLUCION HISTORICA DEL ENDOMARKETING

Presentar una relacion de la evolucién histérieatema considerando los principales
articulos publicados y el enfoque dado a cada erestbs estudios es el fundamento de este
acapite. Resulta relevante observar lo que argameimed y Rafig (2002:3Yhay una
variedad importante atribuible a la literatura ereferencia al significado exacto del
endomarketing, qué supone que deberia hacerlo, aieberia ser realizado y quien se
supone deberia haceflo En este sentido, es importante destacar quabjetivo en este
apartado es presentar cudl es el enfoque dads pringipales articulos publicados. Las otras
cuestiones citadas en el primer capitulo — que Haberse, como debe hacerse, quien debe
coordinar este proceso y cuales son las técnieasptadas — seran abordadas en profundidad

en los acépites siguientes.

A pesar de que algunos autores (Ahmed y Rafiq, R€iGh que el tema empez6 en los afios
80, con Berry, la revision de la literatura demrgeque, en 1976, Berry, Hensen y Burke ya
hicieron referencia al tema cuando lo relacionapon primera vez, a la calidad superior en

servicios.
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Para estos autoré'g| endomarketing se ocupa de viabilizar los prothscinternos (trabajo)
que satisfaga las necesidades de un mercado intetalo/colaboradores) al mismo tiempo
de satisfacer los objetivos de la organizacion.fcicipal razén para utilizar el término
“endomarketing” en lugar de otras expresiones nraslicionales que se podrian esperar es
que se pretende dar un enfoque a una condiciondeatle la capacidad empresarial de
satisfacer las necesidades de los clientes exteesosvidente.” (Berry, Hensen y Burke,
1976:8).EIl objetivo del articulo fue presentar alternatipasa que las empresas pudieran
desarrollar su capacidad interna de atender lasami@ms del cliente externo y el

endomarketing fue citado como una de las alteragitlave.

También, a traves del estudio, se puede evidegaaren los afios siguientes, el tema fue
sefialado en principio en la literatura de marketiagservicios, después en la literatura de
gestion de servicios y, por ultimo, en la literataiel marketing industrial, conforme citan

Gronroos (1990) y Lovelock (2009). Berry es unalake mayores referencias para este
periodo, pues fue el primero que, en 1981, rediids colaboradores como clientes internos.
“La gente que compra bienes y servicios como coitmes Yy la gente que compra empleo

como colaboradores son la misma gente.” (Berry,1198).

Otro aporte en el proceso de evolucion que setmstablecer, fue el trabajo de Christian
Gronroos de la escuela Nordica quién, en 1981 rideésel objetivo del tema: “motivar y
concientizar a los colaboradores sobre la imporatel cliente externo” (Dunmore, 2003;
Yang, 2010Mieres, Sanchez y Vijande, 2012).

Flipo, por su parte, en 1986, alertd sobre la fdkaconocimiento sobre el tema y su
dependencia del éxito de las estrategias de magkétdemas, cuestiond el hecho de que las
empresas puedan hacer un buen marketing externowalucrar a los colaboradores, en
especial las que son de servicios (sin exclumsaotras del sector primario y secundario por
su funcién econdmica), pues mas del 50% de e#asgiti una relacion directa con el cliente.
El autor, concluye que el endomarketing es la fuere los ejecutivos de marketing tienen
para poner en practica sus estrategias de markgtdegsarrollar un concepto interno de

orientacion al cliente (Flipo, 1986).
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Un breve tiempo después, en los afios 90, el temargas fuerza. Grénroos hace una de las
primeras reflexiones sobre la necesidad de aproxianaaturaleza y los conceptos de la
funcion de marketing con otras funciones en eltbahe los practicantemo en el entorno
académico, poniendo especial énfasis en la neagstacion con los ambitos relacionados a
la direccion de las personas y el comportamiengardzacional. El autor de origen sueco
defiende la satisfaccion del cliente externo aésagle los colaboradores y reclama mayor
atencion y consciencia de la importancia de ambms parte de los gestores de la

organizacion.

“En primer lugar, el endomarketing es una filosofjerencial. La gerencia deberia crearla
de manera continua para consolidar una comprensiénaprecio por los roles de los
colaboradores en la organizacion. (...) El enfogieéendomarketing se centra en el como se

consiguen y como se mantiene a los colaboradonescgentes.” (Gronroos, 1990).

Una relacién muy proxima del tema con otras fumesode la empresa es, en parte, también
sugerida por Colling y Payne (1991), cuando plante@ nueva perspectiva para la gestion
del talento humano. En su articulo proporigdmo los conceptos y métodos del
endomarketingutilizados por los directivos de Marketing puedgmnerar la base de una
nueva perspectiva que sirva para encarar las opodades y los desafios propios de la
direccion de Recursos Humafiod’a importancia est4 centrada en la coordinacion de
personas (colaboradores) y en las estrategias empaesa. Los autores destacan que las
premisas ya definidas para el endomarketing canteib para una gestion mas avanzada del
talento humano y concluyen quel adoptar una orientacion de mercado requiereecgl
directivo de Recursos Humanos se enfoque en lassidlecles y deseos de los grupos de
clientes internos para de esa forma estimular elis® interno”; es evidente que la filosofia
de orientacion de mercado descansa en gran medidl@ ®l| talento humano como

canalizador del aprendizaje, la diseminacion deftamacion y el disefio de la oferta.

La alternativa posible de utilizar los mismos modey métodos para el mercado externo
(clientes) y el mercado interno (colaboradores)t&mbién sugerida, en el mismo afio, por

Piercy y Morgan que demuestran la posibilidad décagon de las “4 P” de Jerome
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McCarthy producto, precio, distribucién y comunicacjotle marketing para el mercado
interno. En su investigacién concluyeron querientras muchos ejecutivos reconocen la
necesidad de “vender” sus planes de marketing d@edi la empresa, muchos otros no
comparten lo mismo y, por tanto, el reconocimieté&b concepto de Endomarketing es
minimo” y proponen que “quién se encargue de la planeacién estratégicandeketing

deberia tomar en cuenta el costo real a pagar pamplementacién interna, el impacto de
las estrategias de Marketing en la satisfaccionotivacion de los miembros del mercado

interno” (Piercy y Morgan, 1991).

Desde una perspectiva cronolégica, en una condica®n simultanea, en 1991, Berry y
Parasuraman presentaron la propuesta de practieemdemarketing antes del marketing
externo, especialmente en empresas de servicindeds servidor (colaborador) puede ser
alineado, y comprometido antes del servicio. Elaess uno de los apartados del libro
“Marketing Services: competing through quéligypresenta los items que son considerados

esenciales para su ejecucion.

La “esencia de la administracion”, la coordinaail@h proceso, es por primera vez estudiada
por Rafig y Ahmed en 1993. Los autores refuerzam lgs técnicas, sugeridas por otros
estudios, deben ser incorporadas a aquellas gestda siendo utilizadas por la empresa y
sugieren que la coordinacion del proceso sea heohal nivel estratégico. Ellos también
concuerdan con las consecuencias, evidenciadaspmlios anteriores, pero critican algunos
conceptos bésicos, como por ejemplo la definicié pdoducto (que en el caso del
endomarketing es el trabajo o la tarea), puesagitel puede escoger lo que mas le gusta y al

colaborador le resta aceptar lo que le es conffagitonces lo que mas se adecua a su perfil.

Otra postura critica se refiere al tratamientoctiehte interno quién tendria toda la razén asi
como el cliente externo “.la nocién de que el colaborador deba ser visto @atiente es la
idea de soberania del cliente (es la idea de qutiesite es el rey, que el cliente tiene toda la
razén y cosas pareciddsjMieres, Sanchez y Vijande, 2012). Por otro ladoa de las
principales concordancias esta centrada en laddeque un colaborador insatisfecho no
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puede dejar un cliente satisfecho. En esa misntgeteia, una dura critica es hecha al tema

en 1994 por Hales.

El mencionado autor sostiene que el endomarkea&ng tonceptos ambiguos y una similitud
con la gestion de personas. Ademas, presenta yuntorde criticas; como por ejemplo, la
filosofia del tema y las técnicas utilizadas, ymaéi que'El endomarketingio es un concepto
que vaga en el vacio; mas bien, tiene mucho enra@omila gama de ideas relativas acerca
de nuevas ideas de formas de organizacion y oéradeincias que se impusieron durante los
afos 80 (Hales, 1994).

La publicacion de un articulo presentado por B&84), sugiere el uso del endomarketing
como una alternativa para una gestion de persoldaseficaz y mas participativa y que
ademas se adapta mejor a su entorno. Por medio estudio de caso identificaron due

la gerencia por equipos ha sido probada como unaam@enta exitosa de endomarketing y
permite a las organizaciones de servicio encaram@mera proactiva el entorno cambiante

que propuso la década de los 90's” (Bak, 1994).

Siguiendo el camino de la evolucién del endomankgetel afio 1995 fue marcado por la
publicacion de diversos articulos importantes. dyig1995), por ejemplo, presenta una
relacion entre la satisfaccion del cliente exteyral cliente interno (colaborador) como se
puede apreciar en la Figura Il.1. Lo ideal es utua&on de sinergia, cuando colaboradores
y clientes estan satisfechos. En todos los otr@glramtes hay problemas, sea con los

colaboradores, con los clientes o, en la peor@iinacon ambos.
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Figura n° Il. 1. Satisfaccion del cliente interno y externo

Satisfaccion del Cliente Externo

ALTA BAJA

Sinergia Euforia interna
ALTA
Satisfaccion
del cliente
interno

.. Alienacion
Coercion

Fuente: Piercy (1995)

Foreman y Money hacen diversos aportes en el mameoa cerca del tema como, por
ejemplo, critican la escasa importancia dada puistas especializadas en el area en
contraposicion a la importante atencion dada pturas para los practicantés los procesos
que abordan el asunto con mayor interés. Los autween también una reflexion sobre la
diferencia entre las practicas avanzadas de gedtidalento humano y el endomarketing y
sobre la necesidad de involucrar a todos los egimternos en el proceso, aspecto que es

planteado en el concepto de Orientacion al Merciediohli y Jaworsky (1990)

La atencion dada al tema en el contexto divulgataropresarial y la apatia del ambiente
académico, ya citada anteriormente, es tambiémlarada por Varey en 1995. El autor
presenta la interdisciplinaridad de la cuestion leooalidad de servicios, la orientacion de
marketing y estrategia de marketing, la gestiorladealidad total (TQM- Total Quality
ManagementGestion de la Calidad Total que contempla la gesti@ implantacion técnica
de actividades enfocadas para la satisfaccionli@elte que pasan por todas las areas de la
organizacion (Feingenbaum, 1991; Shiba, Graham yldé&da 1993), la gestion

organizacional, la productividad interna de loy®#ws, la innovacion, la imagen corporativa
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y la integracion interna. Finalmente, el autor hdaepropuesta de un modelo de
endomarketing que presupone una integracion cgmoekeso de gestion orientada para el
mercado (Varey, 1995). Como corolario, en ese @@ahjll, demuestra la posible relacion

entre endomarketing y el aprendizaje organizaci@@ahill, 1995).

A través de una gran parte de este periodo, Boshdtit realizaron una investigacion
empirica acerca de los efectos del endomarketibhgesel compromiso organizacional y la
cultura de calidad en empresas de servicios. Dssjpige investigar los efectos del
endomarketing con los colaboradores de la lindigedee (front office) de servicios bancarios,
concluyeron que el tema tiene como objetidesarrollar colaboradores con conciencia
clientista y crear servicios conscientes de clieattion..”(Boshoff y Tait, 1996: 22). Un afio
después, un articulo, publicado en una revistalde ¢ournal of of Health Care Marketing
refuerza la idea de que el asunto es importange glavar la calidad de servicios ofrecidos
(Joseph, 1996).

Siguiendo la cronologia de la evolucién, en 199V estudio sobre la implementacién del
endomarketing en una empresa bancaria fue preseptaidBallantyne. Sus conclusiones se
reportan a una préactica desarrollada en una om@adiz y, en el articulo, el autor revela las
fuerzas y debilidades del proceso. Ademas el analiza la posibilidad de que el tema

contribuya con el aprendizaje de la organizacion.

Algun tiempo después, en 1998, Lings y Brooks pnepoun modelo de endomarketing
apoyado en una relacion de proveedor y clienterintpara llegar a la satisfaccion del cliente
externo. Los autores defienden que el endomarkediregfle ser interpretado como una
necesidad de los colaboradores frente a las exagede sus clientes internos. En el mismo
afo, en la misma revistdgurnal of Marketing Managemeipgg Carter y Dunnpresentan

una dimensién mas centrada en las personas, oceselds colaboradores. Los autores

concluyen, por medio de una investigacion, quen@bmarketing afecta:

a) la percepcion de los colaboradores en relacianfargion y
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b) la relacion del conjunto de funciones con el amigiede la empresa. Los principales
factores apuntados son la comunicacion de losteefsd de rendimiento, los valores y los

factores criticos de éxito (Hogg, Carter y Dunrg9g).

En algdn momento, en el mismo afio, Caruana y Galggsentaron el resultado de una
investigacion que relaciona el compromiso orgamiwed como una consecuencia del
endomarketing. El resultado se mostro satisfactolis autores concluyeron que, de hecho,

el endomarketing puede afectar al compromiso orgaional de los colaboradores.

Posteriormente, en 1999, Pitt y Foreman sefialaneeadomarketing, bajo la éptica de
transaccion de costes, puede ser irrelevantetiftegibueno o necesario para la empresa. La
conclusion de los autores es qlie:La extension de practica del endomarketing en una
organizacion sera una funcion de los niveles deriigcuencia en las metas y la ambiguedad
en el rendimiento que sean propias de las condésode una situacion particular de
empleo.”(Pitt y Foreman, 1999: 32).

De la misma manera, un modelo presentado por I(if#39) propone un equilibrio entre las

funciones de endomarketing y marketing externoat@®n una linea operacional. En esta
perspectiva las necesidades del cliente son repasadforma secuencial de forma que todos
los colaboradores tengan conocimiento de las rdamss$ y expectativas del cliente. En cierta
forma, es una continuidad del estudio empezado998,1que considera los sectores o

departamentos y no los colaboradores como cliemti&snos.

Varey y Lewis, el mismo afio de 1999, hicieron ustaospectiva del tema que ha ganado
atencion de académicos y practicos. La gran caidn del estudio esta en la revelacion de
la necesidad de integracion del tema con toda [@esa y no solo con el departamento de
marketing o recursos humanos, como hasta entostasaesiendo orientado (Varey y Lewis,
1999).

A partir de la relacion cronologica anterior, sege inferir que, en los afios 90, el tema fue
relacionado con varias cuestiones, por divedsosnals en especial los que se dedican a los

temas que profundizan el marketing o la gestiosenteicios.
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En el nuevo milenio, el tema ha continuado sientdpeto de atencidon ddournals de
marketing y gestion de servicios (o de calidadjjulibs estudios hacen una revision de los
conceptos o ideas ya presentados (Rafiq y Ahmeil); 28hmed y Rafig, 2003li, 2012);

con los modelos propuestos (Papasolomou-DoukaB@®3; Nikbin, Ismail y Saad, 2010), y
hay también los que presentan un modelo basadesatiados Ahmed, Rafig y Saad, 2004)

y los mas recientes basados en la orientacion @ane (Abzari, Ghorbani, y Madani, 2011)

En relacion al contenido, la mayor parte de log@ids publicados en revistas cientificas se
orienta a relacionar al tema con la gestion deopas describiendo aspectos como:
motivacion, compromiso organizacional, comunicaci@mpowermententre otros (Cooper

y Cronin, 2000; Jarvi, 2000; Davis, 2001; Arnetaverie y Mclane, 2002; Naudé, Desai y
Murphy, 2003; Colin, 2004; Nikbin, Ismail y Saa®1®; Mohammad y Djouhara, 2011). Es
importante destacar que a pesar de que los agitnalan de asuntos que estan directamente
relacionados a la gestion de recursos humanosini@sn global, en si, de la gestion del

talento humano es pocas veces citada.

Otra linea de investigacion se concentra en lanta@gon al cliente; estos estudios trabajan
fundamentalmente la idea de empezar por una ociéntal cliente interno (el colaborador)
para después alcanzar el externo (Conduit y Mav,d2@@l; Bansal, Mendelson y Sharma,
2001; Lings, 2004; Ewerlin, 2013), ya apuntada @ot@ente.

Hay también algunos estudios en el area de catidagrvicios (Straughan y Cooper, 2002;
Wu y Lee, 2011 Mieres, Sanchez y Vijande, 2012) y estudios com&ca (Fram y
McCarthy, 2003Kucherov y Zavyalova, 2012)

A pesar de tanta atencion al tema de endomarketired presente milenio, es inquietante el
silencio del departamento de talento humano. Leipeles revistas de gestion de talento
humano, como por ejemplBluman Resource ManagemgdtimanResource Management
ReviewHuman Resource Management Joumaéluman Resource Development Quarterly
tienen varios articulos respecto al tema. Adefaasgvistas de gestion de marketing revelan

la necesidad de estudiar el tema y profundizaadorina de gestionar el proceso.
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Quiza parte de esta necesidad de profundidad sbleena encuentre una explicacion en la
individualidad o la separacion de los expertos @eketing y talento humano, o adn, en

funcion de los dos factores. Segun Ruekert y Walkét987):

“La interaccion interfuncional es motivada por e#sko de lograr por un lado los objetivos
amplios de toda la organizacion o la unidad estgaté de negocios y, por otro lado, los
objetivos especificos de marketing asi como lassnietdividuales.” Asi mismo, Kotler
(2012) sentencia “.de manera similar, el personal de otros departam&fincionales son
inducidos a interactuar con el personal de mamngtpara lograr metas que hayan sido

asignadas y elegidas”.

Para una interaccion efectiva es necesario quealdasdisciplinas hagan un trabajo en
conjunto. Posiblemente, una gestion mas avanzadalel@o humano pueda apoyarse en
algunas técnicas y, principalmente, la informacd®s marketing para lograr que los

colaboradores estén mas comprometidos con la @ay@én y que sea posible alcanzar una
ventaja competitiva sostenible. ElI Cuadro 1.1 prega los articulos de endomarketing que
fueron publicados, en las disciplinas de markeyimgarketing de servicios, talento humano
o calidad de servicios, en los ultimos afos.
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Cuadro n° Il. 1. La relacién de las disciplinas con el endomarketing

Marketing y Calidad de
Periodo marketing de Talento humano
servicios servicios
" Berry
Afos 70s Flipp Berry, Henseny
80 Burk
yeus Grénroos urke
1990 Grénroos Zeithaml,
Parasuraman vy Berry
Berry y Parasuraman Colling y Payne
1991 .
Piercy y Morgan
1993 Rafiq y Ahmed
1994 Bak Hales
1995 Piercy Foreman y Money Varey
Hauser, Simestery .
1996 Wernerfelt Boshoff y Tait
1997 Ballantyne
Gilly y Wolfinbarger
1998 Hogg Carter y Dunne Caruanay Calleya
Lings
1999 Pitt y Foreman Lings
Davis
. Arnett
Ahmed y Rafig Laverie y Mclane Bansal, Mendelson
Ballantyne Colin Sharma
2000 al 2005 Naudé, Desai y Murphy . . .
.| Naudé, Desai y Murphy, | Lings
Papasolomou y Doukakis . .
. Coopery Cronin Sanchez y Valero
Piercy . .
Barriuso y Sanchez
Jarvi
Bitner, Zeithaml | Chiavenato
2006 al 2011 Straughan y Cooper Nikbin, Ismail y Saad
Lovelock Mohammad y Djouhara
Mohammad y Djouhara Wl_’ y Lee
2011 al 2014 . Mieres, Sanchez
Kotler - Ewerlin .
Vijande

Fuente: Elaboracion propia a partir de las referencias bibliograficas citadas en este acapite.

A partir del contenido del esquema, se puede earifiue el cuadro muestra la centralizacion

de los estudios de endomarketing en las disciptieamarketing y marketing de servicios y

la relativa atencion dada por la literatura dentadnumano sobre el tema.
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Se puede evidenciar que ésta revision de las Hisaspque se ha relacionado con el
endomarketing avala la pretension inicial expléan la introduccién de este documento,
de indagar en torno a la identificacidon y selecdérvariables de gestién de talento humano

y la definicion de su conceptualizacion, tema queaado en el proximo capitulo.

2.2. LAS LINEAS DE PENSAMIENTO Y LOS CONCEPTOS

Después de analizar los ambitos disciplinares enefjg@ndomarketing ha evolucionado es
posible profundizar su conceptualizacion identiida las divergencias y las convergencias
del tema, a fin de hacer posible su uso coherefiadamentalmente pertinente en relacion

a los aspectos de interés para el estudio.

En este contexto, este apartado, describe con mayoiundidad, las lineas de
conceptualizacién dadas a conocer a lo largo delltovos 30 afios, y propone, al final,
presentar las divergencias y las congruenciaeda.tPueden ser identificadas tres lineas de
interpretacion del tema: la que considera al caladmr como un cliente de la organizacion,
aqguella que considera al endomarketing como unepmg, por ultimo, la que propone el

desarrollo de una cultura de orientacién al cliexterno.

Los autores Rafig y Ahmed (1993) argumentan quedastruccion del concepto de
endomarketing tuvo tres fases distintas. La prinfas®, que marca el surgimiento del
concepto, fue caracterizada por la motivacion sfeaicion del colaborador. La segunda
estuvo orientada hacia el cliente externo, o ssanocia la importancia de la satisfaccion
del cliente interno para que él alcance los objstien el mercado. La tercera, y ultima fase,
se refiere a la implantacion y gestion de cambigarmizacionales. En esta fase se describe el
uso de las técnicas y herramientas de marketireggramover los cambios necesarios para
mejorar el rendimientale la organizacion. Rafig y Ahmed (1993 y 2000)abayen que

existen varios conceptos en relacion al tema, peroay unanimidad entre ellos.

Por otro lado, es necesario destacar que lo m&wriampe no es el uso de la expresion, sino
la comprensién de los factores que abordan losctspeelacionados al endomarketing. Es
importante comprender que la satisfaccion de lassi@ades del cliente externo puede ser
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elevada en funcion de la satisfaccion de las neadss del cliente interno, los colaboradores
(Berry, Hensen y Burke, 1976). Asi, la concepciérddomarketing como una filosofia, idea
defendida por Gronroos (1990) y Berry y Parasurafh@l), puede ser un punto de partida.
Segun ellos, en primer lugar, para que la empresgat éxito es necesario que tenga
preocupacion con el mercado interno, o sea, condi@oradores. Analizando los ambitos
disciplinares en que el endomarketing ha evoludonas posible profundizar su

conceptualizacion identificando las divergenciagay convergencias del tema a fin de
hacer posible su uso coherente en relacion a jpscts de la tesis. Asi, este apartado
describe, con mayor profundidad, las lineas de amnalizacion propagadas a lo largo de
los ultimos 30 afios y propone, al final, presem¢ar divergencias y las congruencias
del tema. Pueden ser identificadas tres lineas nterpretacion: la que considera al

colaborador como un cliente de la organizaciérgua considera el endomarketing como
un proceso, Yy, por ultimo, la que propone un deBarde una cultura de orientacion al

cliente externo (Nikbin, Saad, Ismail, 2010).
2.2.1. El colaborador como cliente de la organizacion.

Para algunos autores el endomarketing es una fidopoacticada por la organizacién que
visualiza al colaborador como un cliente intern@rf, 1981; Gronroos, 1990; Berry y
Parasuraman, 1992; Rafiq y Ahmed, 1993; Foremamyday, 1995; Nickles y Wood, 2006;
Wu y Lee 2011; Odeh y Alghadeer, 2014).

Para Berry y Parasuraman (1991:151)el endomarketing es la filosofia de tratar al
colaborador como un cliente interno” y consecuergsta “satisfaciendo las necesidades de
sus clientes internos, la empresa aumenta su ldabilde satisfacer las necesidades de sus

clientes externos”

Los autores creen que el objetivo central del erzdtketing es atraer, desarrollar, motivar y
retener empleados calificados. Para esto pressiai@elementos basicos para la practica del

tema.
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Ofrecer una vision ofrecer una vision sencilla que debe ser comdaican pasion
y frecuencia por el nivel estratégico. Ademas, dide contribuir para mantener

emocionalmente a las personas en la empresa.

Hacer el mejor esfuerzo en la consecucion de talest buscar y encontrar en el
mercado los mejores empleados. Es necesario sgf@limercado desde un punto de
vista de marketing y asi, buscar, por diversos aedas mejores personas para

trabajar en la empresa.

Preparar a las personas para el rendimientota mayoria de los empleados reciben
capacitacion relacionada a “como” hacer la tarea ypor qué” hacer la tarea. Un
error comun es realizar una capacitacion anualpeatio de un seminario, 0 cursos
de una semana. El proceso debe ser continuo yesa posible, realizado por los

gestores inmediatos.

Trabajar en equipo: buscar alternativas para hacer que el trabajmioteue puede
generar estrés y fatiga, sea mas agradable. Uxjdrab equipo necesita de: liderazgo
de equipo, objetivos compartidos, reconocimientagntenimiento de las personas

que componen el grupo.

Libertad para el trabajo: aumentar la autoridad y la responsabilidad denilosles
mas bajos de la empresa (que estan préximos alte)ieEsta actitud requiere
determinacion, paciencia y conciencia para persardglas de la empresa. Pero es
necesario recordar que las personas no son rahotgue muchas veces prefieran
trabajar sobre reglas bien definidas.

Medicion y reconocimiento:desarrollar un buen y efectivo reconocimiento pasa
empleados con una adecuada medida de rendingertdetermina quien merece el

reconocimiento.
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7. Conocer a sus clientesConsiderar que los empleados también son clieptgqage
necesitan de tareas bien definidas que tengan séilad de atender a sus

aspiraciones e intereses.

Desde una perspectiva de andlisis individual, @steepto, puede confundirse con la funcidn
del departamento de talento humano en la empresalaperia atender los elementos citados
por estos autores. Llegado a este punto, cabe eflexiéon desde el punto de vista de
marketing: ¢estaria el departamento de talento haintejando de cumplir con sus

responsabilidades?

Mahanta, (2012), alerta sobre los problemas quelgruecurrir con la orientacion del
colaborador como cliente interno. En primer luggrarece la cuestion del producto: en una
situacion normal, el cliente no esta obligado am@mel producto si éste no le agrada, pero
el colaborador “tiene” que aceptar, por ejempls,faevos métodos de trabajo y a él no le es
permitido hacer ninguna eleccion. En segundo lugjdratamiento del colaborador como un
rey (una expresion tipica de la filosofia del TQMtAl Quality Management) de forma que
sus necesidades sean todas atendidas no es pgsiéf]as organizaciones disponen de
recursos limitados para hacerlo. Tercero, si éil@san tratados como los clientes mas
importantes, puede darse el suicidio de la orgaifimaque cuente con empleados muy
acomodados.

Ademés, complementa el autor, que las necesidadewsd empleados pueden crecer
constantemente y los recursos ser cada vez mé&sossedin mas en un ambiente de gran

competencia.

Las necesidades del cliente interno (el colabojadielven ser satisfechas, antes que las del
cliente externo para Nickles y Wood (2006). Estedi de raciocinio puede corroborar el
cuestionamiento hecho por Kotler (201281 lugar en el que se considera a tus propios
empleados como clientes que tienen necesidaddsstasar con lo que son entusiastas — es

el trabajo del marketing o es el trabajo de talehtonano”
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De esa manera, la proximidad del concepto, enliesta de pensamiento, con la gestion del
talento humano es grande y de cierta forma ameoez@dra sus gestores. ¢ Tendria el area
de marketing la funcion o el interés de hacer &idge de los colaboradores? O, aun, ¢ estaria

el departamento del talento humano dejando de cuogpl sus obligaciones?

Para Hales (1994), el endomarketing es una metgfaes es necesario considerar que hay
divergencias entre las necesidades y los intedsdas empleados y de la empresa. Hay
algunas técnicas y herramientas de marketing gneadoptadas por el departamento del

talento humano, como por ejemplo, la segmentatadeymunicacion y la publicidad.

Se puede afiadir que el tema se reduce a merasa®a® comunicacion simbdlica, la
complejidad de gestion de personas y sus accionesgcimiento (recursos de la empresa)
(Varey y Lewis, 1999).

Entonces, Cahill (1995) complementa la necesidaldsiesfuerzos de endomarketing para
proporcionar mejores servicios a los clientes edgr pues caso contrario las inversiones
hechas en este proceso son desperdiciadas. Estaap@snbién es presentada por Odeh y
Alghadeer, (2014)

2.2.2. Endomarketing: un enfoque de proceso

Considerando que los procesos son pasos ordenagosegponden a comportamientos
sistémicos, se incluye esta orientacion que intexpéicar al endomarketing como la relacion

bésica del marketing donde hay oferta y demanda.

Este concepto considera que todas las areas dergaaizacion son simultaneamente
proveedores y clientes, empezando por el departanmtsn marketing que identifica las
necesidades del cliente hasta el area de sergai@stizados que soluciona los problemas
del producto o servicio entregado. Esta es unapeetiga con origen en el TQM
(Longenecker y Meade 11, 1995; Lings y Brooks, 1998gs, 1999 Nikbin, Ismail y Saad
2010).
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Segun Becton y Schraeder (2009), los aspectosafired este concepto son: la creacion de
conciencia interna sobre calidad de los servicidermos, la identificacion de “clientes
internos” y “proveedores internos”, la identificdcide las expectativas del cliente interno, la
comunicacion de estas expectativas y la discusibredas posibilidades y dificultades para
atenderlas, la identificacion y, por ultimo, la ieypentacion de cambios de comportamiento
por parte de los “proveedores internos” para gamanta entrega de niveles de servicio
requeridos. Para completar el ciclo, los “clientgsrnos” deben medir la calidad de los

servicios para informar el desempefio de los “prdeess internos” (Lings, 2004).

La creencia de que la satisfaccion de los deparntseconsiderando el proceso, llega a la
satisfaccion del cliente es, de cierta forma, pasomible, pues hay que considerar los
conflictos internos existentes y, ademas, si ehtd externo es una responsabilidad solamente
del departamento de marketing, sus expectativasgsdades pueden no llegar a todos los

departamentos de la organizacion.

De manera paralela, es necesario considerar quéiresst de concepto puede ser mas util en

empresas del sector manufacturero que en lagdeiss.

También Lings (2004) presenta algunas ventajasstie @ncepto cuando describe un

esquema de endomarketing identificado por la pp&iddn de estos dos grupos: clientes y
proveedores. Segun el autor, las ventajas del esgsen: vision holistica de la organizacion,

posibilidad de medir |la calidad de los serviciatyuar de forma proactiva en nuevos disefios
de procesos, desarrollar el foco en el clienteregtanotivar y aumentar la satisfaccion del

colaborador.

La ambigiedad en el manejo de conceptos en latlier es verificable. Para Conduit y
Mavondo (2001), por ejemplo, el endomarketinga&as#do internal customer orientation”

0 sea, la orientacion al cliente interno desdeuwni@de vista de proceso. Segun los autores,
los empleados deben recibir con la mejor calidaibp® los productos suministrados por sus
antecesores en la cadena productiva, para que mliedan proveer o mejor para sus

sucesores.
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Hauser, Simester y Wernerfelt (1996) tienen la misdea respecto al tema y ofrecen un
ejemplo:“Los departamentos de Marketing son a menudo liestes internos de desarrollo
de producto o de Investigacion y Desarrollo aungaealgunos casos el departamento de
Marketing es el proveedor interno que provee infwidn sobre las necesidades y
requerimientos de los clientesAdicionalmente, cabe destacar que esta interpéetaie!
concepto no estd de acuerdo con lo que es defepdidta mayoria de los autores que
entienden que la orientacion al cliente internoresforma de considerar al colaborador como
un cliente interno al cual se le debe proveer derrmacién sobre las necesidades y

requerimientos del cliente externo, de acuerdodeserito en la seccién anterior.

2.2.3. Endomarketing: el desarrollo de una cultura de orientacion al cliente

Esta linea de concepto puede aun ser dividida srgdgos. El primero que considera el
tema como una simple extension del marketing eaterrel segundo que engloba los
conceptos de marketing a los dos tipos de clig@esiterno y el externo) buscando una

alternativa para mejorar el rendimiemte la empresa.

Kotler (2012) es uno de los autores que defiendefodma indirecta, el concepto del
endomarketing como extensién del marketing extegpnocipalmente cuando se refiere
al marketing de servicios. El principal argumee®gue los colaboradores que interactian
con el cliente, deben ser adecuadamente entrermdio®rmados de las acciones del
marketing externo para que tengan las respuestasctas para los clientes (Flipo,1986;
Mohammad y Djouhara 2011; Kotler, 2012). Uno de jpweblemas creados con esta
idea es la division de los colaboradores de la esapios que tienen contacto con los clientes
y los que no tienen. Esta linea de pensamientoepliedar a que solamente los primeros
sean contemplados por las herramientas de endaiingriggengan la informacion, mientras
que a los ultimos les restaria hacer el servidgiojmportar para qué y para quién. Este
pensamiento es manifestado por Flipo cuando argamgme €l endomarketing es muy
relevante en empresas de servicios porque en lamaage ellos, por lo menos, el cincuenta

por ciento del personal tiene interactividad dir@con el cliente(1986: 8).
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Kotler (2012), en otra parte de su trabajo, meraiah marketing integrado como una
alternativa para atender mejor a los consumidoregny este enfoque, sugiere que el
endomarketing debe preceder al externo, corroboraod lo que exponen otros expertos al

respecto.

Asi, la mayoria de los conceptos esta relacionadm aspecto mas generalizado del
endomarketing, 0 sea, una perspectiva de trabajumo entre el endomarketing y el
marketing externo, buscando la satisfaccion dehtdi. O sea, es una filosofia de gestion que
tiene por objetivo una actuacion eficaz en el antBiexterno de la organizacion, por medio
de un ambiente de trabajo adecuado que respeteelzsidades y los deseos de los
colaboradores, y con una orientacidon generalizagldodos los colaboradores para la
satisfaccion del cliente externo (Piercy y Morga®91; Rafig y Ahmed, 1993; Foreman y
Money, Piercy, Cahill y Varey 1995; Varey y Lewi®99; Ahmed y Rafig, 2002; Ahmed,
Rafiq, Saad, Naudé, Desai y Murphy, 2003; Ling§42&ucherov y Zavyalova, 2012).

En un estudio desarrollado por Donavan, Brown y Elo{2004) acerca de la orientacion
al cliente, se evidencié que esta filosofia deigegbuede elevar el nivel de satisfaccion
en el trabajo y el compromiso de los colaboradooes los resultados de la organizacion,

en especial la atencion dada a los clientes exderno
Complementando, Mohammad y Djouhara (2011:328)ritestque el endomarketing es:

“un esfuerzo planeado para aplicar un acercamied&omarketing que permita superar la
resistencia al cambio, alinee, motive y que a la geordine interfuncionalmente a los
empleados con el fin de lograr la implementacietc®¥a de la estrategia corporativa y asi
lograr la satisfaccion del cliente a través dedanhacion de empleados con orientacion hacia

el cliente.”

En esta linea de concepto, la aplicacion de lasdé Pnarketing es usual, aunque muy
criticada (Hales, 1994). El Cuadro 1.2 presentadacripcion de las 4P segun algunos
autores. Las interpretaciones divergen principatmemtre los componentes producto y

precio. Como producto es considerado tanto conmmra@pio trabajo cuanto los valores,
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politicas o filosofia de la organizacion. Por dado, los costes psicologicos del trabajo o
los costes de implantacion del proyecto de endostiak siendo completamente diferentes,
son considerados el precio ( Tsai, 2014). Interplatauestién de precios como la inversion
hecha para poner en practica las actividades denea#teting no es adecuada, pues el

precio esta conectado al cliente y no a la empidis&les y Wood, 2006; Kotler, 2012).
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Cuadro n° Il. 2. Interpretacion de las 4P para el endomarketing

Rafiq y Ahmed (1993)

Davis (2001)

Piercy y Morgan (1991)

Kotler (2012)

Tsai, (2014)

PRODUCTO

Nivel estratégico: valores y
actitudes.

Nivel tactico: medidas de
performance y tratamiento del
cliente.

Servicios y capacitacion ofrecidos
por el departamento de RH.

Programas, politicas
y servicios.

Valores, actitudes y
comportamientos necesarios
para poner en practica el plano
de marketing.

El trabajo con sus
aspectos intrinsecos y
extrinsecos

El trabajo ofrecido
por la organizacién.

PRECIO

Los costes de
implantacion de los
programas.

Costes psicoldgicos y el
sacrificio de otros proyectos que
puedan estar compitiendo con el

plan de marketing.

Sacrificios sociales,
econdmicos,
relacionales y
psicologicos.

Costes psicoldgicos.

PLAZA

Lugares donde son divulgadas las
politicas de la organizacién o
donde son hechas las
capacitaciones.

Localizacién de los
programas, politicas
y servicios.

Lugar de las entregas de
informacion.

Nivel jerarquico del
puesto.

Localizacién adecuada
de los colaboradores.

PROMOCION

Comunicase directamente con el
colaborador y hacer promociones
para influenciar las actitudes del
colaborador.

Venta interna,
relaciones publicas,
propaganda,
promociones,
incentivos y
programas de

Es la forma utilizada para
informar, persuadir y trabajar las
actitudes de los colaboradores.

Instrumento de
persuaciény
motivacion

Comunicacion con el
colaborador.

Fuente: Adaptado de los originales Piercy y Morgan, 1991;

Rafiq y Ahmed, 1993; Davis, 2001; Kotler 2012; Tsai, 2014).
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La interpretacion dada al componente producto deventre los autores. El concepto para la
mayoria de ellos (Piercy y Morgan, 1991; Rafiq ymédd, 1993; Davis, 2001) trata de valores,
actitudes, politicas, servicio y comportamientdsesotros. Mientras que para Tsai (2014), el
producto se refiere a puesto de trabajo al igualgpra Kotler (2012). Asi, la preocupacion
debe centrarse en su adecuacion al colaborad@orrda que su aceptacion sera mas viable.
Esta interpretacién tiene una relacion directalaauestion de precios, pues el precio (valor)
psicolégico que un colaborador pagara si trabajangmuesto no deseable serd mayor que en
uno que aprovecha sus habilidades y valoriza sivawddn individual. Considerando estos
factores la interpretacion dada por Tsai (2014a es linea con el concepto de producto

adoptado por el departamento de marketing.

Por otro lado, el componente comunicacion tienemehtos comunes a todos ellos y se
refiere a la informacion dada a los colaboradorasa pnfluenciar su comportamiento.
Posiblemente esta unanimidad sea uno de los factpre hace que muchas empresas
perciban el endomarketing solo como una herramiatg#ga comunicaciéon con los
colaboradores, despreciando otras contribucionsibles (Brum, 1998; Odeh y Alghadeer,
(2014).

En el analisis de las 4 P, Rafig y Ahmed (1993)uiyen una perspectivde 7 P agregando
los factores de evidencia fisicphf/sical evidenge proceso groces$ y participantes

(participants:

1. las evidencias fisicas: pueden ser clasificadas en peadéncesenciales. Las
periféricas se relacionan al ambiente de trabajo y $@motales se refieren a los

manuales o documentacion que describen el funciontomderla empresa.

2. los procesos: pueden ser interpretados como la formquenlos colaboradores
son educados para dar atencién al cliente; coOmo sonralks#os los nuevos
métodos de trabajo, la forma en que son implantadasiéas® politicas y cOmo

las comunicaciones son hechas para los colaboradores.
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3. los participantes: los gerentes tienen una relaciag fuerte con logolaboradores
y, principalmente, en los procesos de comunicacion elsen hacerse muy

evidentes.

En esta linea de concepto, el desarrollo de una culiergada al cliente externo, contribuye
para el entendimiento del tema y su aplicacion en lasesap, pues subyace que debe haber
una orientacion general o una filosofia por parte dédayarencia para después ser traducida
en acciones practicas que pueden ser desarrolladasgeyente del talento humano, con el

soporte del equipo de marketing.

Para finalizar la diversidad de conceptos, Davis (200igrake que el endomarketing es una
consecuencia natural del comportamiento de la relaciéa kstrcolaboradores, los cargos
directivos y la estructura de la organizacion. Como e@ngb autor cita que los gerentes
utilizan el endomarketing cuando quieren vender una itledavel jerarquico superior,
convencer a una persona de otro departamento sotemar para convencer al colaborador
a realizar una tarea dificil. Este aspecto no es lo gpeetende abordar en esta tesis y podria

ser estudiado en el campo del comportamiento politico dedagizaciones.
2.2.4. Las convergencias y las divergencias del tema

A partir de la informacion previa, se observa que ag tnanimidad en relacion a los
conceptos Y la filosofia del proceso de endomarketiag pay algunas convergencias en
todos los conceptos, asi como hay algunos puntos degdivcia. La gran convergencia se
centra en la vision estratégica del tema en la organiza@®@ea desde un punto de vista de
satisfaccion del cliente externo o de una gestibon mas alame la gestion del talento

humano.

La convergencia centrada en la satisfaccion del cliemégrexocurre cuando el colaborador
es reconocido como un cliente interno (Berry, 1988n@os, 1990; Berry y Parasuraman,
1992; en Rafiq y Ahmed, 1993; Foreman y Money,1995kIN&cy Wood, 2006; Kucherov y

Zavyalova, 2012), cuando el enfoque esta en eksm(.ings y Brooks, 1998; Lings, 1999;

Conduit y Mavondo, 2001Vivas-Lopez, 2014), y, mas aun, cuando el enfoqueles
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desarrollo de una cultura de orientacion al cli€Riercy y Morgan, 1991; Rafig y Ahmed,
1993; Cahill,1995; Foreman y Money, 1995; Varey93,9Piercy, 1995; Varey y Lewis,
1999; Ahmed y Rafiq, 2002; Ahmed, Rafiq y Saad,200audé, Desai y Murphy, 2003;
Lings, 2004; Kotler 2012).

Otro aspecto convergente son los colaboradores, quando se habla de endomarketing se
refiere a los colaboradores, sean estos consideramioo los propios clientes de la empresa
que tienen deseos y necesidades (Berry, 1981; G$nt990; Berry y Parasuraman, 1991 y
Berry y Parasuraman, 1998I-Hawary et al, 2013) o los clientes internos desemismos,
cuando es el caso de los procesos (Lings y Brd@@s; Lings, 1999 y Conduit y Mavondo,
2001;Ali, 2012; Shekary et al, 2012).

En definitiva, es necesario destacar que los at@mnocen que el tema comprende todos
los departamentos de la empresa, 0 sea no es cida acslada. A pesar de que el tema es
discutido mucho mas en la literatura de marketikigied, Rafig y Saad, 2003; Kotler, 2012),

las referencias siempre apuntan hacia el trabajicto.

La principal divergencia estd centrada en recongcgEn es el cliente interno: ¢es el
colaborador? (Berry y Parasuraman, 1991; Vareywit,€1999;), o el departamento (Lings
y Brooks, 1998; Lings, 1999; Conduit y Mavondo, 20AIi, 2012). La respuesta puede ser
dada por Lings que inicialmente abordo el endontexgtecomo un proceso (Lings, 1999) y
después desarrollé un estudio incluyendo la visiérorientacion al mercado interno. Un
articulo presentado por él demuestra su interésrguiificar la vision acerca del tema,
profundizando su andlisis sobre los conceptos grad@kando un modelo que esta basado en

la orientacion al endomarketing.

Otras divergencias, pero menos significativas, ncibidas en la aplicacion de las 4 P de
marketing. Estas divergencias son explicadas poet&sidad que los autores (Flipo1986;
Piercy y Morgan, 1991; Rafiq y Ahmed, 1993; Da2i801;Tsai, 2014) tienen de ajustar las

técnicas utilizadas para el ambiente externo améiente interno.
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Los estudios han exhibido que el tema aun estasende desarrollo (Ahmed y Rafig, 2003;
Lings, 2004; Ali, 2012) y que posiblemente deben@suna linea de orientacion al mercado
interno con la integracion de una gestion mas admde talento humano. Osea, la filosofia
mayor esta centrada en la orientacién al mercadmando la satisfaccion del cliente interno
(el colaborador) y el cliente externo (el consumidién este sentido el endomarketing viene
con un conjunto de técnicas, muchas de ellas auigis en el campo del marketing para hacer
gue los empleados estén satisfechos y, consecusmigrtengan condiciones de satisfacer al

consumidor.

2.3. ENDOMARKETING: COORDINACION Y TECNICAS

En este apartado se trataran dos cuestiones redaeis con la practiodel endomarketing

en las empresas: coordinacion y técnicas que puselentilizadas.

La ausencia de referencias centradas en la coordinaeiopraceso es frecuente en la
literatura. Piercy (2002), por ejemplo, expone que aloerarketing contribuye con
habilidades y herramientas para implantar el nuevoeptacde marketing basado en

valores, pero no sugiere quien debe ser el resp@npablesta accion.

Los autores que tratan el tema presentan cuatro alternadwasoordinacion: el

departamentos de talento humano (Levionnois, 1992plip$696; Bansal, Mendelson y
Sharma, 2001; Ali, 2012); el departamento de marketkigpo, 1986; Gilmore, 2000;

Kotler, 2012); los dos departamentos (Tansuhaj, Randdlc@ullough, 1988; Rafiq y

Ahmed, 2000; Yang, 2010); o el nivel ejecutivo (Goiw, 1990; Rafig y Ahmed, 1993;
Shekary et al, 2012).

Para algunos, el ejercicio de las practicas mas avandadalgnto humano lleva a un proceso
de endomarketing (Joseph, 1996; Bansal, Mendelsonrin@ha001Al-Hawary et al, 2013).
Para Levionnois (1992), hablar del “endomarketingaate todo, considerar la gestion y la
optimizacion de los talento humano como una finalidad emssha, y no como uno de los

medios puestos al servicio de la empresa para alcaamamas seguridad los objetivos de
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rentabilidad”. Por tanto, hay de hecho, una gréardependencia entre el endomarketing y el

proceso de gestion de personas (Varey, 1995; Gratwv@011).

Una de las razones para que el tema sea coordp@del departamento dearketing

es dada por Flipo (1986) “un gerente de marketing da gran organizacion de
servicios puede dedicar hasta 70% de su tiempo parati@rgele endomarketing, porque
la contribucion que los colaboradores ofrecen para meparP” de producto para los
clientes externos es mucho mas elevada que en la mamafa Ademas, el autor sugiere
que el endomarketing expresa el poder de los gerergesmarketing sobre los

colaboradores para el alcance de sus estrategianasxte

Gronroos (1990) es enfatico en relacion a la resgaifidad de la conduccion del proceso: es
una responsabilidad del top management. BallantyneO§290Al-Hawary et al (2013)
concuerdan con la idea de Grénroos una vez que deplares un tema que no tiene limites
claramente definidos, pues ultrapasa las fronteras dadi@itmal disciplina de marketing.
Por lo demas, si el endomarketing es una filosofia déidgeque tiene como objetivo
desarrollar la orientacion interna para el cliente (Berry gfmaman, 1991; Naudé, Desai y
Murphy, 2003; Nickles y Wood, 2006; Lings, 2004; Lif®12) debe empezar por el nivel

ejecutivo de la empresa.

En cierta forma, esta opinion es también compartida pautwses Rafiq y Ahmed (1993)

y Ali (2012). Segun ellos, la coordinacién de este @oceiendo una responsabilidad
del departamento de talento humano con la contribuadrdepartamento de marketing,
resulta en una posibilidad de conflicto muy grande, loigdiea que la implantacion deba
ser hecha por el nivel ejecutivo de la organizacion.tdgas formas, es un proceso que
no esta claro, pues los mismos autores en una investigpogterior (Rafig y Ahmed,
2000) sugieren que el proceso sea conducido Eordés departamentos. Otros autores
(Bansal, Mendelson y Sharma, 2001; Vaiman, ScwliGollings, 2012), comparten esta
idea y sugieren que el departamento de marketing paaatdar a dar la respuesta de
“cOmo” implantar este proceso en las organizaciones. Bdmiten, al final, que la
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interaccion entre los dos departamentos (talenteaho y marketing) es una alternativa

viable.

De todas formas es importante destacar que diversasdada#g del proceso son
demasiado operativas para que sean hechas por elejecetivo, como por ejemplo, el
desarrollo o la comunicacion. Lo mas importante esegte nivel perciba al colaborador
como un cliente de la organizacion. A partir de eso, @ividades propuestas seran

implementadas con mas facilidad.

La revision de la literatura demostr6 que no hay unantngha relacién al proceso de
coordinacion e implantacion, pero apunta en una direceldmabajo conjunto de los dos
departamentos (talento humano y marketing) para el lagtosdobjetivos. En este sentido,
la cuestion pasa por un entendimiento de su aplicaciotag® empresas, pues hay que
tener una vision estratégica de orientacion al clienteélsiederno o externo, y el uso
del conjunto de técnicas, muchas de ellas utilizadas pateghrtamento de marketing,

para traducir la filosofia en practicas de gestion.

Si por un lado, ciertas técnicas, o practicas, se meeolatas actividades tradicionalmente
desarrolladas por el departamento de talento humansdBaMendelson y Sharma, 200;
Vaiman, Scullion y Collings 2012). Por otro lado, hay indicacién clara de que algunas
técnicas utilizadas frecuentemente, exclusivas del markektegno, pueden contribuir en

la implantacién del endomarketing. De cualquier forma, iogestigadores (Rafiq y

Ahmed, 1993; Varey y Lewis, 1999) alertan sobrewtiado que la organizacion debe
tener en su uso generalizado, puesto que ciertament@dmapre necesidad de hacer los

ajustes pertinentes.

El desarrollo de los colaboradores es una de las premméascitadas en los estudios
hechos (Gronroos, 1990; Rafiq y Ahmed, 1993; Conguilavondo, 2001; Lings, 2004;
Fu y Deshpande, 2014). La preocupacion no es exciusi& por el aprendizaje de la
tarea, sino por el conjunto de factores que desarrolldfodea mas integrada al
colaborador. El desarrollo estd presente en diversas acd@sdpromovidas por la

organizacion o por los gerentes y puede estar relacioc@ada mejora de las tareas
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diarias, con nuevos meétodos de trabajo, con un magoocimiento de los clientes
externos y de sus necesidades, valores, practicasiticas de la organizacién o con la
mejora de la calidad de vida de los colaboradores (LR@#4; Vaiman, Scullion y Collings,
2012).

El conocimiento es una fuente para obtener una ventajpetitiva (Ahmed y Rafiq,
2002), pero las empresas solo pueden beneficiargt @en una buena estructura para
obtenerlo, mantenerlo y mejorarlo. El desarrollo tambsta eelacionado a la formacion
de una cultura de conocimiento del cliente y a la capamitade los colaboradores para
que conozcan “lo qué” debe ser hecho y, principalengmbr qué” debe ser hecho (Berry
y Parasuraman, 1991). Finalmente, la técnica es mupgartl el desarrollo de habilidades
y sensibilidad para percibir las necesidades del clientgribuyendo en la formacion de
orientacion al cliente (Kohly y Jaworsky 1990; CondulNlgvondo, 2001Nikbin, Ismail y
Saad, 2010Abzari, Ghorbani, y Madani, 2011).

La comunicacién es una técnica que puede dividirse émtemunicacién interna y
externa (Gronroos, 1990; Rafig y Ahmed, 1993; Cdandu Mavondo, 2001). La
comunicacion interna esta relacionada a la informacién ieorginada por la
organizacion, para las personas de la organizacioaengrglmente no es expuesta al cliente
externo, como por ejemplo las metas y los objetivotad®ganizacion. Por otro lado, la
informacidn externa es la que llega a los clientes y coradnédtravés de publicidad en
medios comunicacionales. Son noticias de la empresdepan a los clientes externos y
a los colaboradores al mismo tiempo. La propuesta, degadespectiva del endomarketing

es que estas noticias sean divulgadas primero a |[dsocatires y después a la comunidad.

Segun Lings (2004), la comunicacién también puede redagila que se da entre gerentes
y colaboradores y la existente entre los gerentes aaab#clas necesidades de los
colaboradores. La primera se caracteriza por los gpogcde comunicacion habituales,
compuesto por la informacién respecto del trabajoaderganizacion, de las metas y
objetivos y planes de futuro. Esta comunicacion puedetra@smitida por medio de

contactos directos, periddicos o informes. La segundarefiere al proceso de
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comunicacion queocurre entre los niveles jerarquicos superiores cuamddizan las
necesidades de los colaboradores. Esta idea es ratificad@afiq y Ahmed (1993), asi
como Fu y Deshpande (2014) que entienden este prdeesmmunicacion como una venta
personal. En el endomarketing la venta de ideas, cors;epifetivosface to facepueden
ser mas efectivas, pues el relator (un gerente) tinaeautoridad que le confiere mayor

impacto que los otros métodos de comunicacion.

Otra técnica presentada esta relacionada a los inceffitnaoieros. En las empresas de
servicios, es comun utilizar el uso de sistemas de recapeomo bonos y premios para
los colaboradores que trabajan directamente con el cé&téeno. Sin embargo, este recurso
también puede ser utilizado para motivar a todos los cadbmes (Rafig y Ahmed, 1993;
Lings, 2004;Stahl et al, 2012). El reconocimiento de los colaboradooesnedio de una
politica salarial apropiada también integra este grupoadativos financieros. Una politica
salarial adecuada significa que refleja, por lo menasieldia de la industria en la cual esta
inmersa la empresa. Considerando que los colaboratieresh contacto directo con el
cliente, como es el caso de las organizaciones de sspvdsdundamental que ellos estén
satisfechos. Insatisfacciones relacionadas a problenrecieros son transmitidas
inmediatamente a los clientes (Bansal, Mendelson y Sh&004; Lings, 2004; Ali, 2012;
Shekari, 2012).

La segmentacion del cliente interno, es una técnica desaritarios estudios (Gronroos,
1990; Rafig y Ahmed, 1993; Lings, 2004; Wu y Lee, 30X1). La segmentacion del
mercado interno es la agrupacion de los colaboradoraforme sus necesidades, sus
caracteristicas y sus deseos. Ahmed y Rafig (2002)tampados posibilidades de
segmentacion: la que se refiere al contacto con eitelexterno, o sea los colaboradores
que tienen y los que no tienen contacto con él, y la guelaciona a aspectos funcionales
del colaborador. La segmentacion es relevante end@men que puede atender con mas
efectividad las expectativas de cada uno de los grupaoldboradores. Asi, después de
una correcta identificacion de los segmentos de colab@mses posible determinar sus
estrategias (Lings, 2004; Chiavenato, 2011)
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La identificacion de las necesidades y deseosdediaboradores es realizada por medio de
la investigacién de mercado, que también puedetdizada para controlar el impacto de las
politicas de la gestién de personas en los coldboga (Gronroos, 1990; Rafig y Ahmed,
1993; Ramaiah y Raut, 2014). Por otra parte, la invesitgainterna debe ser tratada con
cuidado, pues los colaboradores son mucho masbtessi su repercusion que los clientes
externos. Los resultados también deben ser ddodeswcon cautela, pues pueden recibirse

influencias en funcién de la repercusién que umastigacion puede generar.

La contratacion de los colaboradores (Kotler, 20d2una actividad del departamento de
talento humano, pero que puede recibir una comidbu de los conceptosde
endomarketing. La contratacion es la actividad que setexa los colaboradores que
trabajan en la empresa. Este es el momento en queseeleecha la identificacion de
cambios de valores entre la organizacion y losvasieolaboradores. Es importante
compartir los valores entre los colaboradores y la orgeidiz (Lings, 2004; Mieres,
Sanchez y Vijande, 2012).

Hay también autores que proponen la aplicacion directasdé P de marketing como una
forma de desarrollo del endomarketing. Pero, las actividade estan incluidas en cada una
de las P presentadas ya fueron descritas y muchasseaedieren a conceptos y no a técnicas
0 herramientas para su ejecucion (Flipo, 1986; Pieidpngan, 1991; Davis, 2001; Ahmed
y Rafiq, 2002).

Las técnicas son analizadas por la literatura de dos forumes por su descripcion,
conforme hecho en esta seccion y otra por medio de losodde endomarketing
relacionados con otros temas; esta Ultima forma sera padaesn el siguiente acapite en el
que se hace un analisis de estos modelos y se prapumea partir de los estudios

realizados.
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2.4. MODELOS DE GESTION DE ENDOMARKETING

Este apartado se presenta en dos secciones. Larariexamina losmodelos de
endomarketing propuestos por los autores y la segyrdgone un modelo de

endomarketing considerando los aspectos apuntadosdsiatamstancia.
2.4.1. Modelos de endomarketing propuestos por la literatura

Los modelos de endomarketing no son tan recientes, surgé partir de la década de
los 90 y algunos necesitan de mas investigacibn paea sgan confirmados por la
comunidad cientifica, (Rafiqg y Ahmed, 2000; Bansal, Mdson y Sharma, 2001; Lings,
2004). Todos los modelos, en teoria, llevan a la satisfackbcliente externo por medio

de la satisfaccion del cliente interno.

Los modelos mas citados en la literatura son los de Led®®rg y Christian Gronroos

(1990) , principalmente porque fueron los primeros.

El modelo de Berry empieza por el fundamento del ewadketing que reconoce al
colaborador como un cliente y se desarrolla hastaetbrse en una ventaja competitiva.
Segun el modelo, para tener colaboradores satisfechiesarrollar actitudes orientadas
al cliente, que asu vez, llevan a la calidad percibida igntels satisfechos, son
necesarias dos condiciones: tratar las tareas como wncpygdbuscar la participacion del
colaborador a través de su involucramiento. En estelmo reconocer la tarea como un
producto, requiere una nueva dimension de talento humagrasibilita la aplicacion de

técnicas de marketing que tienen también el objetivdrderay mantener los colaboradores

en la empresa a traves de relaciones de mutuo henefic

Hay dos aspectos fundamentales en la revision de la li@rgtie no son expuestos en
el modelo: la orientacién al cliente, que debe ser désalaocon el colaborador; y la

especificacion de las técnicas que pueden ser utilizadat gonpresa.
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Figura n° Il. 2. Modelo de endomarketing de Berry

Empleado
involucrado y
participativo

; Calidad de
o S I I BN e N = I - O
cliente producto satisfecho servicio pseerrc\ﬂ;gjtl satisfecho competitiva
VL \ 4
_Aplicacion Atraer y retener
interna de las empleados
técnicas de orientados al
marketing cliente

Fuente: Berry (en Ahmed y Rafig, 2002:15)

El modelo de Gronroos (Figura 11.3) es mas esperén relacion a las técnicas. Cita, por
ejemplo, el desarrollo y la informacion anticipadea las campafias publicitarias como

alternativas para tener colaboradores motivadogeptados al cliente.

Los dos modelos se asemejan en la medida en gaeaks unasecuencia de acciones
que llevan a las empresas a tener no solamente meggeiados, sino, a tener una
ventaja competitiva. Entre tanto, para Ahmed y Rafig @smdodelos estan incompletos,
pues’(...) en ese tema, el modelo de Berry no indica meaaos de motivacion que
sean diferentes a los del marketing; de maneralamnel modelo original de Grdnroos
ignora un acercamiento de marketing en la motiviacié empleados. Para obtener un modelo

mas coherente sobre el endomarketing, es necesambinar ambas posturas” (20025).
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Figura n° Il. 3. Modelo de endomarketing de Grénroos
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Fuente: Ahmed y Rafiq (2000)

Los autores Rafig y Ahmed (2000) presentan un nood@ligura 11.4), basado
principalmente en los modelos de Berry y Groénroos, hdoiama conexion entre los
elementos que componen el endomarketing y su relacidriaceatisfaccion del cliente

externo.

Segun los autores, la motivacion de los colaboradoreslcaszada por medio de las
actividades desarrolladas por la organizacidén que objesivaatisfaccion. Esta motivacion,
juntamente con la delegacion del poder para tomar idees (empowerment), influye
positivamente la satisfaccion en el trabajo, lo que tieaeagnciacion con la orientacion al
cliente y crea, de forma indirecta, la satisfaccion del cuoitkr. Por otro lado, la actitud de
coordinar de forma inter-funcional e integrada el pro@esno un todo influye en la calidad

de los servicios y, a su vez, en la satisfaccion deltelien
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Figura n° Il. 4. Modelo de endomarketing de Rafiq y Ahmed
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Fuente: Rafig y Ahmed (2000)

En el centro del modelo se encuentra la orientaai@hliente que refleja la reglarnandato
establecido por la literatura de marketing para alcanzatisfaccion del cliente externo y
los objetivos de la empresa. Segun los autores, la coadrdinater-funcional es una
parte muy importante para la orientacion al mercado.réa€iones entre satisfaccion en
el trabajo y orientacion al cliente son confirmadas pouralg estudios (Rafiq y Ahmed,
2000; Chiavenato, 2011; Mieres, Sanchez y Vijande, 291&l) mismo tiempo, contradichas
en otros (Rafig y Ahmed, 2000; Shekary et al, 2012).

El modelo presentado por Rafiq y Ahmed (2000) contardjgtintos items, pero no trata de
forma directa las actividades que pueden y deben sarrddadas para alcanzar la
motivacion y la satisfaccion de los colaboradores. Unlmsl puntos positivos del modelo es
la referencia al empowerment, aunque esta referido satama los colaboradores de la linea
de frente, que necesitan de mayor autonomia para atéptiesramente a los clientes.

Ademaés, el empowerment también es considerado comdeulos factores que contribuyen
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a la satisfaccion en el trabajo y la motivacién)Jalgue se deduce que debe ser ampliado a
todos los colaboradores.

Los autores sugieren mayor involucramiento dedasibnes de talento humano y marketing
en las cuestiones que tratan del trabajo. Porgemasi siel trabajo es considerado como
el producto para el cliente interno, hay que garantjparsea adecuado, asi como debe
ocurrir lo mismo con el cliente externo. Los autoresomecen la importancia del
endomarketing, principalmente en lo que se refiere aalamlacl de servicios y a la
satisfaccion del cliente, y le dan mas énfasis a la aplicadel modelo en empresas del
sector de servicios.

En funcién de este énfasis en el sector de serviciosnaglelo de Rafiq y Ahmed

(2000) es mas limitado que el desarrollado por Lin@®9), mostrado en la Figura II.5.

El diagrama de endomarketing presentado en estaafgpidiferencia de los demas por
estar estructurado a partir de los procesos de mantdao de servicios y considerar
los departamentos y no asi a los colaboradores comatedieinternos. Este concepto,
detallado anteriormente, es poco explorado en la litergturarmalmente esta limitado a

la literatura de gestion de calidad.

El nivel de detalle del modelo puede aumentar hasta ggaella cada colaborador
individualmente, considerando que siempre hay un proveedan cliente y, por ultimo,
todos los colaboradores son, de cierta forma, regptess por las metas y objetivos de la
organizacion. El autor construye el modelo a partir deicepto general que empieza
por la siguiente reflexion: un cliente interno satlsfees la base para un cliente externo
satisfecho. Este modelo fue aplicado en dos organizacignpsesent6 indicadores de

mejora del rendimiento en ambas.
Los principios generales (Lings, 1999) del modelo son:

a) cada uno de los procesos internos tiene uneedav y un cliente interno;
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b) el cliente interno debe comunicar sus requisitosuy necesidades ptoveedor

interno;

c) los resultados obtenidos con las evaluaciones del serpiestado por los

proveedores internos deben ser comunicados;

d) las consecuencias de la consecucion, o no, de lositegulsben ser la recompensa
o la punicién, y;

e) los colaboradores deben ser los compaferos de lestgeren este sistema de
trabajo.

Segun el autor, el modelo identifica los grupos interrass pkocesos de clientes internos
y externos visibles y las interacciones externas e sdeicomo se puede ver en la Figura
I1.5.

Figura n° Il. 5. Diagrama de endomarketing de Lings

Mecanismo de entrega del servicio

Transacciones entre
clientes internos y
grupos de
suministradores

Proceso
visible para
el cliente

Interface

cliente/
/ empresa

T,

Cliente interno/ grupos de
suministradores

Fuente: Lings (1999)

Lings (1999) presenta como ventajas de este modelo:
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Desarrollo de una vision holistica de la organi@acilos colaboradorepueden
identificar su posicidon en relacion a la de sus colegaspiém pueden verificar el

efecto de su trabajo de forma directa o indirecta ehegite final.

Medicion de la calidad de los servicios: con la identificacie proveedores y
clientes internos es posible describir las interacciones etastey después

determinar indicadores de rendimiento para acompafnaesatados.

Redisefio proactivo de los procesos: ofrece la mejoridosigorocesos de los

departamentos.

Enfoque en el cliente externo: el modelo debe considprartodas las acciones
tomadas en los departamentos corresponden a urgadagce a un requisito de un
cliente externo.

Transferencia de los servicios de calidad externo a r@epantos internos: la
calidad de los servicios internos afectara el servicio qge k& consumidor final.
Por tanto, es de gran importancia la medicion de losicg®s internos para

identificar si estan correspondiendo a las necesidadgessddientes.

Motivacion de los colaboradores para corresponder cestfategia de satisfaccion
del cliente externo: los colaboradores conocen su posjcattemas, la competencia
entre los departamentos para suministrar un servicio dealidad es un desafio

constante.

Aumento de la satisfaccion del colaborador: los colalooesd se mostraron mas
satisfechos con su ambiente de trabajo después de lacapliadel modelo, pues

empezaron a recibir servicios con mayor calidad de swv&edores.

El autor considera que el modelo contribuye a la cor@tin de una ventaja competitiva

sostenible, ya que no es facil para la competenciarcdps esfuerzos hechos en este

campo. Ademas, segun investigaciones hechas por LP@34), puede facilitar la
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gestion de los departamentos y los colaboraddragendo mejores resultados para la

organizacion. Por ello, el autor recomienda mas estudioka@plicacion del mismo.

Hay varios componentes citados en la literatura quenasntemplados por este modelo,
principalmente los que estan relacionados con la gestiGalel®o humano. El modelo
tiene una visién clara del proceso productivo, tantomamufactura como en servicios,
pero hay algunos conceptos importantes que no son itadmdrian interferir en el
desarrollo efectivo del endomarketing. Ademas, como atgkt propio autor, el modelo
puede crear competencia interna entre las funciames departamentos v,
consecuentemente, no generar resultados satisfacpaiasla organizacion. En la peor
de las hipotesis puede perder el enfoque del clientenextana vez que el objetivo sea

la satisfaccion del cliente interno que esta mas cercaeag/éxigencias de corto plazo.

Este modelo exije una reflexion mas profunda, puesi@puna cultura organizacional
que es ajena e inalcanzable para muchas empresas,npcesita de participacion y
transparencia, entre otros aspectos. No es un modeloatmkunte neutro y vende una

ideologia gerencial.

Asumida esta limitacion, Bansal, Mendelson y Sharma (28b&)dan que un modelo de
endomarketing debe ser formado por las practicas diémeg talento humano, pues son las
que atienden los objetivos previstos en los conceptosajesele orientacion al cliente y su

satisfaccion.

El modelo sugerido en la Figura 1.6, presenta unacid@iaentre las actividades de
endomarketing y sus consecuencias en el marketingnext8egun los autores, el modelo
contempla las consecuencias posibles a partir del prabesendomarketing. La linea
general de la construccion del modelo es especificada ¢con colaboradores satisfechos

tenemos clientes satisfechos”.

Para los autores, el compromiso interno de los colabasda satisfaccion en el trabajo
y la confianza en la gestion, son los antecedentes prirgipal@ alcanzar, al final, la

lealtad del cliente. Los tres componentes pueden sanzaldos a partir de las practicas
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de gestion de talento humano que edlidtados en la Figura2 1.6 y son detalladas a

continuacion.

Figura n° Il. 6. Relacién entre endomarketing y marketing externo
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Fuente: Bansal, Mendelson y Sharma (2001).

Seguridad en el empleo

Es uno de los componentes que identifica que el colatioesia seguro en su empleo.
Esta seguridad es proporcionada por la organizaciénmyuestra que estd comprometida
con su fuerza de trabajo. Segun estudios hechogoadtores, hay investigaciones que
muestran la relacion entre la seguridad del colabor@ empleo con la confianza en la

gestion, reduccion de los niveles de rotagi@l rendimientade la organizacion.
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Desarrollo continuo

Un extensivo desarrollo es necesario para alcanzaios objetivos:comunicar los
valores, la cultura y la mision de la empresa, prepmaias colaboradores de la linea de
frente para los problemas que podrian ser encontradéssenontactos con el cliente,
capacitar los colaboradores para los cambios que podudrir en la organizacion, adecuar
las actitudes de los colaboradores y, adicionalmentegramsus habilidades. Los autores
proponen que un extensivo desarrollo esta asociado satilfaccion del trabajo, a la

confianza en la gestion y a la lealtad del colaboradi@oaganizacion.
Reconocimiento

Una generosa gratificacion, normalmente relacionada@ago excelente de salario, puede
estar asociada al pago de bonos por productividad ocalade metas y objetivos de la
organizacion. Por otro lado, la organizacion puede omtamppgar los salarios mas altos
de la industria, lo que también demuestra el compromise tigne con sus

colaboradores. La mejor alternativa, segun analisis dsegor los autores, es la
gratificacion que amarra el colaborador a los resultatkb$a organizacion, haciendo con

que el colaborador consiga verse como propietariolae e
Informacion compartida

La organizacibn que tiene confianza en sus colabozadtiene que compartir la
informacién. La informacion que debe ser compartidassopta aspectos como la politica
salarial y los resultados de rendimieatoanzados. Segun los autores, es un punto critico
para las organizaciones que algunas veces insistaro dracer circular la informacion,
por varias razones, entre las cuales se destaca feierel® que la informacion difundida
puede llegar a la competencia. Mas aun, si la informagsdé disponible internamente,
ella también puede estar disponible externamente, es cue&idiempo. Ademas, una
buena gestion de informacion proporciona varios bensfipara la organizacion. Si, por
ejemplo, el colaborador conoce los efectos de su dedignte a los clientes, éste tendra

mas confianza y sabra qué hacer cuando los problecasan.
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Empowerment

Es el poder delegado a los colaboradores de urenieegion para tomateterminadas
decisiones (Chiavenato, 2011). Este proceso tiene ipdado la libertad y el respeto del
colaborador y, por otro, la expectativa y la necesitadddlegacion por parte de los
gerentes. Para que los colaboradores sean capacesidie de forma correcta es necesario
que las descripciones de los trabajos sean ampliaargsclBansal, Mendelson y Sharma
(2001) asi como Al-Hawary et al, (2013) citan estudjos demuestran asociacion positiva
entre elempowermenty la satisfaccion del trabajo, la lealtad con la orgaidn y la
confianza en la gestion.

Reduccién de la discrepancia de status

La reduccion de la discrepancia del status puederioaurpartir de dos vias: de la
disminucion de los niveles jerarquicos o en funcion dacteristicas de actuacion del
nivel ejecutivo, como transparencia, equidad e integridad, ajuaviesan la estructura
jerarquica de la organizacién. Los autores, a partirtdes ocestudios, proponen que la
reduccion del status puede ser asociada a las consexudal endomarketing.

Los autores creen que este modelo puede ser unéaaitn para las funciones de talento
humano y marketing de servicios, pero tiene alguestsicciones:

* A pesar de describir diversas acciones de gestidaléetd humano, no relaciona
la actividad de reclutamiento y seleccion de colaboradqueses citada diversas

veces en la literatura.

* El modelo no especifica la contribucién del departametdgomarketing en el
desarrollo de las actividades de endomarketing.

* No hay referencias acerca de la investigacion de lassidedes de los
colaboradores, una de las herramientas utilizadas mi@partamento de marketing

para identificar los productos o servicios esperadospatiente y que puede ser
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de gran utilidad para describir los interededos colaboradores, asi como, su nivel

de satisfaccion en el trabajo.

e Otro componente del endomarketing no presentado en alelm es la
comunicacion externa. El enfoque dado para la actividedcomunicacion se
refiere a las transacciones internas de comunicalidmie demuestra nuevamente
la ausencia del departamento de marketing, pues seesqperél sea el responsable

por la gestion de esta informacion.

En este contexto, se puede concluir que el modelo tiendueni@ orientacion hacia el
departamento de talento humano, pero no contempla lasbcoiones del departamento de
marketing para la construccion del proceso de endatiagk En realidad el modelo
presenta un conjunto de técnicas que, en su mayoriaesoso frecuente por los gerentes
de talento humano. En este sentido vale considerar la adé@i&arney, Wright y Ketchen
(2001: 627) las practicas individuales pueden ser imitables o/ pueden asi contribuir
en la construccion de una ventaja competitivlln asunto que sera abordado con mas

profundidad al final del apartado.

Ademads, con este modelo, la critica de Hales (1994hncedpecialmente sentido, pues si
el endomarketing son solo técnicas aisladas, no hayu@ohacer algo tan distinto. Por
otro lado, la principal contribucion del modelo es quelegbartamento de talento humano
tiene que hacer parte del proceso de forma activa, amtilz, ain mas, las técnicas que

ya son de uso del departamento de marketing.

Coincidiendo con lo que los otros autores defienden, ufes Randall y McCullough
(1988) presentan un modelo de Gestion de MarketingSeervicios, que destaca al
endomarketing como una accion primordial para el alcdeck satisfaccion y lealtad del
cliente. Para Mieres, Sanchez y Vijande (2012), Hsl €013), un efectivo programa de
endomarketing estd compuesto por un sistema de reclutamdsasarrollo, motivacion,

comunicacion y retencién de colaboradores.
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Para los autores, hay una relacion directa entrendbmarketing y marketing externo,
especialmente en el sector de servicios, como gatrfatado anteriormente, por otros

autores.

Figura n° Il. 7. Modelo de Gestidon de Marketing de Servicios de Tansuhaj, Randall y
McCullough

% Actitudes del colaborador
Eec NEMISE Compromiso organizacional Comportamiento del
Mnienal.']'za » Involucramiento en el » colaborador Esfuerzo para el
CD NEEE trabajo Motivacién en el trabajo Performance en el
CIIIEZEE] trabajo Satisfaccion en el trabajo
Retencion trabajo
Maketing Externo
Precio Actitudes v comportamiento del cliente
Propaganda

Lealtad del cliente
Percepcion de calidad del cliente
Satisfaccion del cliente

Venta personal

Imagen de la empresa
Control de calidad
Orientacion al marketing

Fuente: Tansuhaj, Randall y McCullough (1988)

La importancia del modelo presentado esta en la geguride las técnicas que pueden ser
utiizadas para desarrollar el tema en las organizaciofss.preciso considerar
adicionalmente el hecho de que la motivacidon es una amrsga y no una técnica.
Los propios autores se contradicen, pues en su artibolaan las alternativas para
elevarla. Dichas alternativas son, a juicio de los auteessinarios, cursos, programas de

incentivos, entre otros.
Otra caracteristica basica del modelo es su aplicaciéhsexter de servicios.

La mayoria de los modelos fueron construidos a pagtiuma concepcion tedrica, pero
Ahmed, Rafig y Saad (2003) se destacan porque hicigraninvestigacion empirica para
identificar las relaciones del modelo propuesto (FiguB) R partir de una concepcion
tedrica. El modelo presupone una relacion entre elneade®ting y las competencias

que afectan al rendimiento de la organizacion.
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La investigacion indicé que hay una fuerte eviterempirica para sustentar etodelo
hipotéticamente construido

Figura n° Il. 8. Modelo conceptual de endomarketing de Ahmed, Rafiq y Saa

Marketing como
Filosofia

Competencia dela
organizacion

e Comportamien
MIX v to hacia el .| Performance de la

Endomarketing A mercado "] organizacion

e  Satisfaccion del
empleado.

* Competencias
individuales/
especificas

A 4

Herramienta de
marketing

Fuente: Ahmed, Rafiq y Saad (2003)

El mix de endomarketing estd compuesto por tres factores:

* Apoyo de la alta administracion: que se refiere al empoert, reconocimiento,
ambiente fisico y aspectos de liderazgo ;

* Proceso de negocio: que se refiere a los sistemas datiuos, selecciones y
sucesiones y procesos de cambio organizacional; v,

» Coordinacion interfuncional; que se refiere a los praEese comunicacion

interna, coordinacion interfuncional y desarrollo personal.

La principal contribucién de la investigacion es la confindracle la necesidad de apoyo
de la alta administracion que es defendida por variogesuto
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Los modelos presentados, en su mayoria, muestigestedn de marketingn empresas de

servicios y no contemplan el desarrollo de un procesendemarketing.

En la préxima seccion seré desarrollado el model@ektion de endomarketing que puede
ser utilizado en empresas de servicios o de manufactara, base en la literatura
investigada. Posteriormente el modelo sera probagurieamente para verificar su relacion

con el compromiso organizacional.
2.4.2. Las premisas del modelo de gestion de endomarketing

El modelo de gestion propuesto, en la figura 1.9, tipoe objetivo ampliar el espacio
destinado al endomarketing. La figura presenta la iGgla@ntre tres componentes
fundamentales en una empresa que esté orientada & :céemproceso de planificacion, el

endomarketing y el marketing externo.

Los procesos relacionados al marketing externo y pldaificacion de la empresa no
seran contemplados en la encuesta y en el estud® tésis porque no es parte de los
objetivos planteados y porque la informacién externa,| easo del marketing externo no

es relevante en este contexto.

Figura n° Il. 9 — Interaccion entre los componentes

Planificaciéon de
la empresa

Endomarketing ~ N('éi?;e;';lgg

Fuente: Basado en Piercy y Morgan (1991); Piercy (1995) y Kotler (1998)
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La Figura 11.10, muestra el modelo de gestion deoararketing integrado al marketing
externo y a la planificacion de la empresa. El nmélee desarrollado a partir de la literatura
investigada, observando los principales puntosad&ma. EI modelo ampliado puede ser

visualizado en la Figura 11.11.

Esta estructura parte del supuesto presentado eaapastado 2.2.3, que considera al
endomarketing como una herramienta para el dekael una cultura de orientacion al
cliente. En este sentido el modelo propuesto censicconforme presentado por autores,
entre ellos Grénroos (1990), que el endomarkesnga forma de hacer la gestion estratégica
del talento humano por medio de una vision de ntizwkg, en este caso, con una orientacion

al cliente externo.

Considerando estos puntos, el modelo de endonmagkesta estructurado a partir de cuatro
premisas: la primera se relaciona con la filosdéda organizacion, la segunda se refiere a la
coordinacion del proceso, la tercera compone laxipales actividades relacionadas a la
implantacion del endomarketing y la cuarta desclidse acciones de cada una de las
actividades de forma que sea posible la aplicadgdmodelo. Cada una de las premisas sera

descrita y caracterizada abajo.
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Figura n° Il. 10. Interaccion de los componentes con el modelo de gestion de
endomarketing

Planificacion de la
empresa

Marketing Externo

Fuente: elaboracion propia.

De todas formas conviene tener en cuenta lo quamieadan los autoregn especial
Rafig y Ahmed (1993), acerca de los modelos y depfasticas de endomarketing: la

necesidad de adaptacion de acuerdo con la realidadideocganizacion.
Primera premisa: filosofia de la organizacion

La filosofia de la organizacion, en especial del ngyetutivo, segun la cual el colaborador
es un cliente interno, es el punto de partida del modeigijleiénte un modelo tendra éxito
si no existe este concepto en la organizacion. Las adtitcatidianas de gestion de la
organizacion deben coincidir con las acciones propuestafo® departamentos. De esta
forma, es fundamental que la creencia de ver al cadbo como un cliente interno sea
seguida, no solo por el nivel ejecutivo, sino tambiéntpdos los niveles de supervision de
la organizacion (Berry, 1984; Gronroos, 1990; Raffshyned, 1993; Hogg, Carter y Dunne,
1998; Chiavenato, 2011).
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Este punto es alun mas importante en las organigie servicios. Gronroos (1990), Berry

y Parasuraman (1991), Bateson (1995), Nickles ydN@606), Kotler et al (2000 y 2012),
Odeh y Alghadeer (2014), enfatizan la necesidachttgizar al colaborador como un cliente
de la organizacion. El riesgo que existe en recenatcolaborador como cliente interno,
previsto por Rafiq y Ahmed (1993) y citado en glito I, es que él se sienta tan importante
que ello le lleve a acomodarse y esperar que telda ser hecho para que se sienta plenamente
satisfecho. Este, sin duda, es un aspecto que s#ebesonsiderado y que debe merecer la
atencion de los gerentes. Identificar el punto #xao es una tarea sencilla, pero necesaria
para el éxito del proceso. La dificultad de enamél punto exacto, puede ser una de las

razones que traben su implantacion y su desarrollo.

Es preciso considerar también que algunas orgaoigs; cuandoempiezan con la
implantacion del endomarketing, sin el apoyo explicitondedl ejecutivo, corren el riesgo
de hacer inversiones sin resultados o, lo que puedpesgr desgastar la imagen de los

departamentos participantes y de la propia idea (Brunm4})199

La importancia del involucramiento de la alta administraciofreesientemente presentada
por la descripcion conceptual de los modelos de endetiagky probada empiricamente
por Ahmed, Rafig y Saad (2003) ademas de Ali (201&lawary et al (2013).

La adopcion de esta filosofia de reconocer al colaboradmo un cliente interno de
la empresa es una estrategia que debe estar en carigormam su cultura. El
endomarketing no se refleja solo por la implantacién deamjunto de técnicas, pero por
un contexto de actitudes, practicas y técnicas que tienerefjo en la cultura de la

empresa.
Segunda premisa: responsabilidad de la conduccion del proceso

La segunda premisa trata de la responsabilidad de lduccidn del proceso en la
organizacion. De cierta forma, todas las actividadesrmdisalas por el departamento de
talento humano atafien al colaborador, o sea, el clienéenintpero existen algunas

actividades especificas que estan descritas en el mpogdaesto.
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Como se puede ver en la Figura Il.11, los depamn&msede marketing y talento humano son
los responsables de la implantacion y desarrollb esielomarketing. Esta linea de
pensamiento es adherente a los autores Rafiq y Al{g8H0) y de forma indirecta a los
autores que piensan que el proceso es de responghlsbtianente de marketing (Flipo,
1986; Kotler, 1998) o de talento humano (Levionnois,2i8&nsal, Mendelson y Sharma,
2001; Lin, 2011; Fu y Deshpande, 2014), pues todasctasdades poseen una vinculacion
directa o indirecta con los dos departamentos. La mayeriasdactividades son del
departamento de talento humano, lo que lo deja con unar mesponsabilidad. La principal
diferencia con los métodos tradicionales de gestion eagiratéle talento humano es la
filosofia que debe guiar a la empresa: la vision debmyhdor como un cliente interno y

la adopcién de algunas técnicas de marketing.

Por otro lado, el departamento de marketing tiene que amgsgal proceso, pues tiene un
conjunto de informacion y técnicas que son fundamentpla el funcionamiento del
proceso. Sin su participacién podria correrse el rietgotratarse solo de una gestion
estratégica de talento humano.

Los conflictos, citados por Rafig y Ahmed (1993), somimizados en funcion de la
determinacién de las responsabilidades para cada unos din$ departamentos, aunque
siempre hay posibilidades que ocurran. Asi, el niveluépdx debe controlar y hacer
intervenciones caso sea necesario y, como Ultima alternadisponsabilizar uno de los

departamentos para la conduccion de la implantaciosariadio del endomarketing.

Es preciso considerar que podria haber una alternatiedg conduccién del proceso en las
organizaciones, hasta aqui no citada en la literaturia. [issibilidad de estructurar un area
independiente para coordinar el proceso, lo que peditar los conflictos entre los dos

departamentos y, ademas, dar un gran estatus al pr&e&mbargo, esta alternativa no fue
considerada por varias razones, entre las cuales txaled coste mas elevado para el
funcionamiento del proceso, la necesidad de alto invariiento de los departamentos de

marketing y talento humano (que podrian no revelarimfcion importante) y, en tiempos
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de integracion y reduccion de estructuras jeraaglico proponer un departamento mas para

la organizacion.

Asi, la segunda premisa parte del principio de lggedos departamentos podrajyiza
deberan, actuar en conjunto para implantar y desarrellgzroceso de endomarketing

en la organizacion.
Tercera premisa: actividades de endomarketing

La tercera premisa considera las actividades que detsgmar el proceso. Las actividades
propuestas se componen a partir de las sugerenciamtettas en la literatura y

consideradas como las mas importantes para el desateblwoceso.

Como se aprecia en la Figurall.11, las actividades idaduen el modelo son: desarrollo,
contratacion de los colaboradores, adecuacién al jo&rabeomunicacion interna,
comunicacion externa e investigacion del mercado. Esblpogiue otras actividades
pudiesen ser incluidas. Es necesario destacar que lagl@sckon las mas citadas en la
literatura investigada. Ademas, componen un conjunto goa amplia actuacion,
contemplando asi las diversas necesidades identificadgadedpen ser atendidas para que

el colaborador pueda sentirse como un cliente interno.

Es fundamental argumentar que estas actividades noasomnicas que deben hacer
parte de una gestidn estratégica de talento humanosperias que estan en linea con
la gestion del endomarketing y con la orientacion al cliesterno. Nikbin, Ismail y

Saad, (2010) exponen que una de las caracteristicas gisstlan estratégica de talento
humano es la integracion vertical y horizontal en la erappasa contribuir con el alcance
de sus objetivos. En este sentido, el endomarketing coydriton la orientacion vertical,

pues considera la filosofia de la organizacion y se iatégrizontalmente, de forma

intensa con el departamento de marketing.

Las actividades son detalladas en la cuarta premisa quebdesada uno de los grupos

citados.
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Cuarta premisa: acciones de endomarketing

Las acciones no son una relacion cerrada, perareswpilacion de las masriticas en
relacion a los resultados presentados y teniendo en clasntagerencias de los autores

investigados.

Por otro lado, nunca es demasiado reforzar la neceseladlaptaciones para cada una
de las organizaciones que desean implantar y desablgoceso. Asi, otras actividades
podran ser incluidas, pero la exclusién de una de ellas sler analizada con atencién
para no dejar de lado alguna que sea de gran relavpa@ el éxito de la implantacion

del proceso de endomarketing.

Figura n° Il. 11. Modelo de gestidon de endomarketing

Filosofia de la organizacién:
el empleado es el cliente
interno.

Fuente: elaboracion propia.
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Desarrollo

El desarrollo es citado por diversos autores (Gadsr1990; Rafig y Ahmed, 1993; Conduit
y Mavondo, 2001; Kotler, 1998 y 2012; Ali, 2012;eRhary et al, 2012) como una de las
actividades principales del endomarketing. El deypaento de talento humano es el
responsable por esta actividad, una vez que t@nestursos disponibles para que se torne
una realidad. Por otro lado, el departamento déetiag puede contribuir con informacién

y recursos relacionados a la formacién del colatmran lo que se refiere a orientacion al
cliente. Auln asi, las acciones que son relaciaatialesarrollo de habilidades y nuevos
conocimientos son de gestidon del departamentoldetéahumano que es, en este caso, un

apoyo para otros departamentos de la organizacion.

Entre los beneficios del desarrollo estan una migenacioén de los colaboradores pdaa

toma de decisiones, mayor habilidad para la ejecuciésudetareas y, por otro lado, el
conocimiento de los clientes. Hay que sefialar también ébltEcque el desarrollo produce
efectos positivos en el colaborador en lo que se eehesu seguridad de empleo y su
preparacion para el futuro. La organizacion que inviertedesarrollo demuestra su

preocupacion con el colaborador, o sea, con su clietaeo.
Contratacion de los colaboradores

Ali, (2012), expone claramente la necesidad de contpgesonas que sirvan bien al
cliente. Un buen proceso de reclutamiento y seleccion egasb inicial para tener
colaboradores que tengan una disposicion para haddrioroceso de desarrollo citado
anteriormente puede ayudar en la construccion de estemoiag pero si no hay interés
por parte del colaborador ninguna accion serd camazprdmover un cambio de

comportamiento.

Esta conciencia es aun mas importante, cuando laipag#On pertenece al departamento de
servicios, donde la interaccidon con el cliente es directangtante (Bateson, 1996deh,
2014). Por otro lado, hay que hacer constar que urteatacion bien hecha tendra también
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resultados positivos para el colaborador (el aienterno) que estard mas satisfecho con su
trabajo. El respeto al cliente debe estar presigut@mente para las organizaciones de
manufactura, pues hay que tener en cuenta queroamlings (2004), en todos los puestos

de trabajo hay un cliente, sea él interno o externo

Otra accién, que pertenece a la contratacion decdtaboradores es ekconocimiento
formal o informal de los trabajos ejecutados (Rafighyngd, 2000; Bansal, Mendelson y
Sharma, 2001; Lin, 2011). Es preciso considerar quedenios principales objetivos de
los colaboradores es la busca de mejores salarios,nquats por el reconocimiento
formal. Asi, un programa de remuneracion basado esn@dcde objetivos, que estan
relacionados con los resultados del rendimietgéda organizacion, atiende los intereses

de los colaboradores y de la organizacion.

Ademds, segun Bansal, Mendelson y Sharma (2001);204,1) un salario adecuado,
o mayor, al pago por la categoria muestra el compmrde la organizacién con el
colaborador. Es decir, que no siempre es necesaria ghgsalario mayor, pero debe
sustentarlo el departamento para que los colaboradorese merciban desvalorizados.
Ademés, hay otros tipos de reconocimiento que tienerntosfenuy positivos en los
colaboradores (Brum, 1994), como, por ejemplo, |@naciones por tiempo de empleo,
las promociones internas y otras de caracter apreciasunbolico.

El reconocimiento informal esta relacionado a lasoaes que demuestran la valorizacion
de los colaboradores por los gerentes de la organizaGdnroos (1990) asi como Lin
(2011), destacan la importancia de los gerentes enatsw de endomarketing y describe
acciones que pueden ser tomadas, como por ejemgdkedilackpara los colaboradores,
un clima interno de apertura para el cambio de ideasdylsion de tareas de gestion con

los colaboradores.
Adecuacion al trabajo

La adecuacion al trabajo se divide en tres accionesajuddte de motivaciones y

habilidades, eempowermeny el reconocimiento formal o informal. EIl primer item ae
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citado por los autores como una actividad del eratketing, pero los conceptos hacen
muchas referencias en lo que se refiere aaghcacion de la “P” (de las 4P) como
producto, o sea, el trabajo ejecutado por los colabaadBeris y Sanchez, 2000). Ademas,
Rafiq y Ahmed (2000) y Tsai (2014), sugieren una maaiuacion de los departamentos
de talento humano y marketing en las cuestiones ligadagabhjo. Una de las
preocupaciones debe ser la adaptacién del colaboradvaltejo. Como fue citado
anteriormente, el colaborador debe tener la oportunidattatb@jar en un puesto que
corresponda a sus motivaciones y a sus habilidades.d®la es un desafio para el
departamento de talento humano, directamente responsal@stpa@rctividad, pero de gran
relevancia para el éxito de la organizacion.

Es evidente que hay puestos de trabajo poco deseadosupdguier colaborador. Para esta

situacion es necesario que él pueda percibir la oportirddacambio en el futuro.

El empowermenpuede ser relacionado con libertad, responsabilidad yaoaaf Muchos
autores (Bateson, 1995; Rafig y Ahmed, 2000; Bansalpdelson y Sharma, 2001,
Chiavenato, 2011) demuestran la importancia de este cemi@orprincipalmente en las
organizaciones de servicio, donde el colaborador tienetaunar una decision inmediata,

o bien dejar el cliente esperando por una respuestéasksrganizaciones de manufactura,
donde el contacto con el cliente estd mas restringldalepartamento de marketing o
asistencia técnica, @mpowermentontribuye para que el colaborador sea mas autbnomo
y trabaje con mas libertad aumentando asi su satisfacoidel trabajo (Rafig y Ahmed,
2000).

La responsabilidad de la ejecucion de las acciones emnteatacion de los colaboradores,
es de responsabilidad del departamento de talento hurkaniepartamento de marketing
puede contribuir con sugerencias de ejecucién de acscigne se relacionan con el
reconocimiento informal.
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Comunicacion interna

La comunicacion interna es el componente, del noodel endomarketing, mas citado en
la literatura. A pesar de ser de responsabilideztti deldepartamento de talento humano,
el departamento de marketing puede proporcionar vasidsitsuciones para el desarrollo
de las actividades. El departamento de marketing poseersalveherramientas de
comunicacion y conoce los caminos para llegar a un rgitado. Ademas, en muchas
organizaciones, este departamento puede tener el apoypnadagencia de propaganda

que ofrece creatividad para la creacion de instrumelgamunicacion.
El modelo propone cuatro actividades especificas de moauion interna:

* La difusion de_objetivos y metas de la organizacion #édasta por Gronroos
(1990), Brum (1994) y Chiavenato, (2011). Segun lo®ras, los colaboradores
deben no solo conocer los caminos de la organizac@np ¢ambién analizarlos

y sugerir cambios cuando sea posible.

* Los resultados alcanzados y la situacion de la orgeidiz (Brum, 1994)

representan la informacion referente al nivel de deléarde los departamentos y
de la organizacion como un todo. Ademas, puede &starada directamente a un
programa de reconocimiento formal y tiene como ventajeoebcimiento de los

colaboradores de la situacion real de su organizaci@popporciona una cierta

seguridad en el empleo.

» Los valores y la cultura de la organizacion (Rafiq y Aini®93; Peris y Sanchez,
2000; Robbins y Judge, 2009; Stahl et al, 2012) pusderiransmitidos de diversas

formas y hacen parte del proceso de reconocimientooflgborador como cliente.

Asi, si el colaborador realmente es considerado ientel interno, esto debe estar

reflejado en los valores y en la cultura de la organizacion

» Cambios organizacionales: la comunicacion de los cambimganizacionales

proporciona mas seguridad al colaborador. Las dudss sgn consecuencia de
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fusiones, incorporaciones, cambios gteduccion y cambios en el mercado pueden
ser minimizados con un buen proceso de comunicacge evidencie la

preocupacion del nivel ejecutivo por su cliente interno.

El proceso de comunicacion descrito por Lings (200ag comprende el contacto entre
los gerentes y los colaboradores y entre los gerentpsctesa las necesidades de los
colaboradores, no estad contemplado directamente ermd#lonaqui propuesto. Ademas,
este proceso de comunicacion es una premisa basicheypadetir de la creencia general
que orienta el modelo presentado. Asi, si los geramtesaben comunicarse con sus

colaboradores, las actividades desarrolladas tendran pdal vez, ningun efecto.
Comunicacion externa

La comunicacion externa en el modelo representa los taspate comunicacion
relacionados a la organizacion que ocurren en el atebéxterno, sea por participaciones
en actividades desarrolladas por la comunidad, por psenmebidos, por las campafas
publicitarias o por lanzamiento de nuevos productos wvicges (Conduit y Mavondo,
2001). Es importante destacar que estas actividadeslesarrolladas en el ambiente

externo de la organizacion, pero hay que hacer sugdieion en el ambiente interno.

Es, claramente, una actividad de responsabilidad gert@enento de marketing, pues tiene
toda la informacion necesaria para su ejecucion. fPotado, la funcion de talento humano

puede contribuir con algunas sugerencias sobregda distribucion de la informacion.

Uno de los autores que refuerza la importancia de lalgdieidn de las campafas
publicitarias en la organizacion, antes que sean lanzaaas el publico externo, es
Gronroos (1990):Campanas publicitarias, brochures y anuncios esjixs, deberian ser

mostrados a los empleados antes de ser lanzadmdezior. Esto podria crear compromiso
y reducir confusion. Un paso adelante seria el deadrollar las campafias en cooperacion

con los colaboradores mas afectados por el esfusyraunicacional externo”.
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Los colaboradores que tienen acceso a las campaftasnente con loglientes, pueden
sentirse traicionados (Fu, 2014). Asi, cuando no lmayuaicacion entre el departamento
de marketing y los otros departamentos de la organizacidmrre un trabajo

individualizado que no promueve resultados positivos (RdmyaRaut, 2014).

Tsai, (2014) desarroll6 un estudio para identificar efecfmsitivos o negativos, de la
propaganda en los colaboradores de la organizadiéut& destaca que “para maximizar
los efectos positivos de la publicidad, las organizasiaeben reconocer que se estan

comunicando tanto con colaboradores como con cliéntes.

Al final, recomienda que “los empleados deberian canagaublicidad antes de que salga
al publico” (Gilly y Wolfinbarger, 1998). Esta idea veeral encuentro de la filosofia de

reconocer a los colaboradores como clientes internos,qsurecesario que ellos sean los
primeros en conocer el impacto de la organizacién emeetado para que se comprometan
mas con la organizacion y con los resultados espedltas campafas publicitarias, por

ejemplo.
Investigacion del mercado

La investigacion del mercado atiende diversos objetivbemtomarketing y es propuesta
por varios autores (Gronroos, 1990; Rafig y Ahmed@3i19ings, 2002; Tsai, 2014). El
modelo de investigacion esta soportado por dos accissmecifcas: la segmentacion

de los clientes internos y el conocimiento de las necesidbls colaboradores.

La segmentacion de clientes es utilizada para conoceaifasteristicas de los colaboradores
en la organizacion e identificar las mejores formas derhaontacto con él para que
realmente sea afectado por las acciones de endomgrkeééisarrolladas por el

departamento de marketing y de talento humano.

Por otro lado, el conocimiento de las necesidades decdtaboradores permite al
departamento de talento humano desarrollar actividadesapameerlas de forma eficaz.

Es imperante recordar que en tiempos de marketingaetdPeppers y Rogers, 1997)
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es necesaria la adecuacion de todos los proceses dmgar alcliente satisfecho y

conectado con la organizacion lo que no es diferente glaendomarketing.

Algunas organizaciones que persiguen el objetivo der teatados los colaboradores con
equidad terminan con problemas, una vez que las etp@ast y motivaciones son
diferentes. Lo que puede ser muy interesante para Yo gte colaboradores no tiene
sentido para otro. Con una buena investigacion deladeriaterno, es posible desarrollar
un proyecto que corresponda a las necesidades, @ntodds, de gran parte de los
colaboradores.

La responsabilidad de la ejecucion de la investigacibmdecado interno debe ser funcidn
del departamento de talento humano, considerando quie maomtribuir a la construccion

de los instrumentos de investigacion y, adicionalmentejugoes el principal responsable
por la gestion de resultados. Por afadidura, el departande marketing puede dar
excelentes contribuciones en la realizacién de la invegligaEs importante destacar que
no tiene sentido hacer una excelente investigacion desidedes de los colaboradores

si los resultados no son administrados correctamenteripostente.

El modelo de gestion presentado tiene como foco la aicalirecta del endomarketing
en la organizacion para alcanzar los objetivos espgradoentacion al cliente,

contribucion al compromiso organizacional y mejora eremtflimientode la organizacion.

También hay que sefialar que, para algunas organizaceegin Pitt y Foreman (1999)
el endomarketing es irrelevante o incluso ilegitimo, misntjae para otras es importante
0 hasta esencial. Por estas razones, es importanteadesti@® no hay reglas unicas. Por
ello, con caréacter previo, es necesario hacer un endksla organizacion e investigar

cuales son los instrumentos adecuados y quién responge pjecucion.

El modelo presentado pretende ser una guia que debgistada de acuerdo con la realidad
de la organizacién. Ademas, presupone una conseauseglacionada al compromiso del
colaborador con la organizacién: una alternativa paraotsstruccion de una ventaja
competitiva (Porter, 1989; Cerqueira, 1994; Nickles yotly@®006; Wu y Lee, 2011).
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2.5. ENDOMARKETING: TALENTO HUMANO Y MARKETING

Los expertos en talento humano, asi como fue defepior Hales(1994) podrian decir

gue el tema es mas una moda y que endomarketing lefadees una gestion mas avanzada
de gestién de personas. Los expertos de marketiag,v&z, podrian decir que es una
gestién de personas con la filosofia de orientacidliahte, que busca continuamente

la satisfacion del cliente externo (Kohli y Jaworski, @99

Lo que ocurre es que en teoria el tema podria ser eradonpor los dos departamentos.
En términos académicos, las dos areas no asumenugderptrabajar de forma conjunta
para alcanzar los resultados. Lengnick-Hall y Lenghlak (1999:201) destacan qupdra
sobrevivir, la funcion del departamento de taleiltemano, debe demostrar que puede
generar valor y lograr resultados para la organigaty para los grupos de interéskEn este
sentido, los autores avanzan y complementan que tragrdo orientacion al mercado

el foco de la funcion de talento humano debe ser eltelieterno, o sea, el colaborador.

En este sentido, el endomarketing propone abordar lagrdas presentando estrategias y
técnicas para llegar efectivamente a una satisfacidosddientes internos y externos. Por
tanto, hay que romper paradigmas y barreras entr@olsreas para que sea posible un
trabajo en sinergia. Hay que salir de las fronteras dé@rsa de conocimiento y, mas
gue visualizar lo que existe de similitudes, es necesaridifidan lo que puede ser

afiadido y compartido con el otro sector para mejorargoio rendimiento.

2.6. CONSIDERACIONES GENERALES DEL ENDOMARKETING

El historico, presentado en el apartado 2.1, demuestea efj tema esta en fase de
reconocimiento, crecimiento y consolidacion, principalmentel ambito académico. Lo que
puede ser verificado principalmente por el aumento deraide publicaciones en el Ultimo
decenio y las convergencias de los autores lacige al tema. Vease, por ejemplo,
Ahmed y Rafig (2003) y Lings (2004) que cambiaroguabs de sus conceptos originales

considerando el avance de los estudios en relacion teepste
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Se puede afirmar también, en base al apartado que, el principal concepto de

endomarketing esta relacionado a una filosofia de ged#dta empresa que considera
al colaborador como un cliente interno — reconocieng® €@s un recurso estratégico - y
que busca su satisfaccion, por medio de diversas &&cuie gestion, para alcanzar una

mayor satisfaccion del cliente externo y consecuentemetge wib mayor rendimiento.

Los modelos de endomarketing presentados por Grond@89) Lings (1999); Berry
(1992); Bansal, Mendelson y Sharma (2001) y Ahmed &igR(2002) contribuyeron al
desarrollo de un modelo de implantacion del tema eworigsnizaciones. La coordinacion
del proceso debe ser hecha por el departamentdet¢othiumano y el departamento de

marketing con el apoyo del nivel ejecutivo.

Asi, la idea de relacionar el endomarketing y el commontrganizacional surge en
funcion de la importancia que el segundo tiene sobrerédssiltados de la empresa v,
especificamente, sobre la atencion dada a los clientesn@xteMalhotra y Mukherjee
(2003) identificaron que el endomarketing tiene influeremiael compromiso afectivo de

los colaboradores y sugiere que mas investigacionesasieen al respecto.

En el préximo apartado serdn abordados los concegfasianados al compromiso

organizacional, para identificar sus factores y sus lideggsensamiento.

-77-



Capitulo Il

-78-



Compromiso Organizacional

CAPITULO III

3. COMPROMISO

Concluida la revision de la literatura respectemiomarketing, en este apartado cabe la
revision de los conceptos, las lineas de investigacla descripcién del modelo de Allen y
Meyer (1997) para evaluar el compromiso en las esgs.

El objetivo es una comprension general del tema gae pueda ser relacionado con el tema
principal de la tesis.

3.1. CONCEPTOS DE COMPROMISO ORGANIZACIONAL

En los ultimos afios, muchos estudios han sido lsecbkgpecto al compromiso. Segun
Mowday (1998) “hay una fuerte creencia que el campso es un importante concepto con
considerable relevancia para los colaboradoresoydanizaciéon”. Para los colaboradores,
representa una relacion positiva que puede datad@mente, mas sentido a su vida; y para

la organizacion, representa una oportunidad pajeraresu rendimiento.

Durante la evolucion de los estudios, varios fodescompromiso fuerodesarrollados,
segun Meyer y Herscovitch (2001):

General: son los conceptos que de una forma ampliailsrsda relacion de un

individuo con una actividad, una creencia o una fueusadiyige su comportamiento.

» Compromiso organizacional: una forma de relacién dowecolaboradores con las
organizaciones, promovida por medio de contratos pgjicol® o la identificacion

y el involucramiento del individuo con una organizaciépegifica.

« Compromiso con el trabajo: relacionado directamentseatimiento de apego que
tiene el individuo con su trabajo.

» Compromiso con la carrera o con la ocupacion: la actieidndividuo en relacién

a su profesion o vocacion y su motivacion para tratesjael puesto elegido.
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 Compromiso con las metas: se refiere al alcanckaslenetas y lagecompensas

esperadas.

» Compromiso con los cambios organizacionales: vinquaal6gicos que demandan

la accidn juzgada necesaria para el éxito de los cardbitss organizacion.

« Compromiso con la estrategia: es caracterizada poptaeseidad del individuo de

alcanzar la culminacioén de la estrategia.

El compromiso organizacional, objeto de estudio de esbajb, fue estudiado con mas
profundidad por medio de su asociacidon con el turnpMén y Meyer, 1996; Meyer y
Herscovitch, 2001Baek-Kyoo y Park, 2010; Ahmad y Rainyee, 2014), skatismo (Allen

y Meyer, 1996; Meyer y Herscovitch, 2001), el rendinoesn el trabajo (Allen y Meyer,
1996; Meyer y Herscovitch, 2001; Riketta, 2002; Bhatti e@l,1; Brauns, 2013Fu y
Deshpande, 2014) y las obligaciones del colaborddeyér y Herscovitch, 2001; Burbach
y Royle, 2010), indicando su importancia para el deBar de una ventaja competitiva
sostenible. Las lineas de investigacion, los antecedem@ssgcuencias del compromiso

organizacional son presentados a continuacion.

3.2. DESCRIPCION DE LAS LINEAS DE INVESTIGACION:

MULTIDIMENSIONAL Y UNIDIMENSIONAL.

El compromiso organizacional ha sido modelizado demdo multidimensional y

unidimensional. La mayoria de los estudios contempladasa revisién de meta analisis
realizada por Mathieu y Zajac’'s en 1990, consideracoaipromiso organizacional como
un modelo unidimensional (Meyer, Irving y Allen, 1998En estos modelos, el
componente afectivo -Attitudinal Organizational CommitmerfAOC) — relacionado al

involucramiento e identificacion del individuo con la orgaciga es uno de lo mas
estudiados (Riketta, 2002). Ademas, el modelo unidimeakjaresenta limitaciones una

vez que contempla solo uno de los componentes dgircomso.
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Mowday (1998), plantea que reconocer que hay masdelimension en elonstructo es
un importante avance para la comprension del compooanganizacional. Meyer, Irving
y Allen (2002), defienden que actualmente asi es tadepen el grueso de las
investigaciones realizadas. Asi, para esta investigasidmportante considerar el modelo
multidimensional con la finalidad de contemplar mas factoresndelucracion del

individuo con la organizacion.

El modelo multidimensional tiene discordancias de acuerdo yaiMg Herscovitch

(2001). EIl origen de estas discordancias esta: alpezvidencia empirica, b) en las
diferencias entre los conceptos unidimensionales, #&actms en un primer momento, c) en
los estudios hechos en un contexto teorico, o d) enraicacion de todos ellos. Entre
los modelos multidimensionales relacionados con el comipoorarganizacional se

destacan los que estan en el Cuadro n° I1.1.
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Cuadro n° lll. 1 Modelos multidimensionales del compromiso organizacional

Autor Modelo
Angley Compromiso de valor: relacionado al alcance de las metas de la organizacién.
Perry Compromiso para quedarse: mantenerse como miembro de la organizacion.
(1981)
O’Reilly y Incentivos: relacionado a las recompensas externas, financieras.

Chatman Identificacion: deseo de filiacion a la organizacion.

(1986) Internalizacidn: coherencia entre los valores del individuo y la organizacién.
Penley y Moral: identificacion y aceptacion de las metas de la organizacion.

Gould Calculativo: las recompensas financieras recibidas de la organizacion.

(1988) Alienativo: cuando el individuo siente que tiene una deuda con la organizacion.
Meyer y Valor: acepta y acredita en los valores y metas de la organizacion y manifiesta un
Schoorman esfuerzo en relacion a la organizacion.

(1992) Continuidad: deseo de continuar siendo un miembro de la organizacién.

Afectivo: un sentimiento (de lealtad, afecto, apego o placer) de relaciéon a la
Jaros et al (1993)| organizacidn

Continuidad: relacionado a los costes de salida de la organizacidn.

Moral: el compromiso con las metas, valores y misién de la organizacion.

Meyer y Afectivo: identificacion e involucramiento con la organizacion.
Herscovitch

(2001) Continuidad: costes relacionados a la salida de la organizacidn.

Normativo: obligacién en permanecer en la organizacion.

Bergman (2006) Compromiso moral: sentimiento de obligacidn de los empleados

Fuente: Basado en Mowday (1998), Meyer y Herscovitch (2001), Chiavenato (2011).

Segun Meyer y Herscovitch (2001) existen algunaslitides en relacion dos modelos

multidimensionales, que pueden ser caracterizadas con® sigu

« el componente afectivo, que comprende el deseo deapeo®r en la organizacion;
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» el componente financiero, relacionado a los codtesalida de larganizacion;

Y,

* el componente moral, relacionado al sentimiento de obfigadie permanecer

en la organizacion.

El modelo de Allen y Meyer, es considerado como undodemas completos para hacer
los andlisis referentes al compromiso organizacionaégomendado por varios estudios
(Mowday, 1998; Meyer, 2002; Ismail et al, 2011). Igelutodos los items citados
anteriormente. Ademas, segun Clugston (2000) solametite les afios de 1990 y 1994,
mas de 40 estudios publicados utilizaron su primenziore desarrollada en 1990. Este
modelo estd compuesto por los componentes afeictstaymental y normativgMeyer

y Allen, 1997).

Segun Meyer y Allen (1997) el compromiso afectivo estacienado con el deseo de

permanecer en la organizacion y se caracteriza parieaesociacion afectivo/emocional.

Asi, el colaborador apreciara el hecho de que es emibno de la organizacion.

El compromiso_instrumental esta relacionado con logesate salida de la organizacion y
es construido sobre una base de relaciones de valdtedeativas de trabajo e inversiones

que necesitan ser hechas.

El sentimiento de obligacion de permanecer en la orgaaizeesta relacionado con el
compromiso_normativo, construido a partir de normas \eetativas de los colaboradores

al respecto de la organizacion.

3.3. EL MODELO DE COMPROMISO ORGANIZACIONAL DE ALLEN Y MEYER (1997)

Siendo la aproximacion de Meyer y Allen la que mas invasitig ha generado, la que mayor
soporte ha recibido (Allen y Meyer, 1996; Meyer y Alld®97; Meyey 2002) y la mas
ampliamente aceptada en nuestros dias (Lee y Chen), 20bh2quedan algunas cuestiones

por resolver. Segun Mahanta, (2012), pese a quend@tiutibles los avances conceptuales
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en la explicacion del compromiso, parece necesar&a explicacion mas articulada del

constructo y de sus tres dimensiones.

El modelo de Allen y Meyer seré descrito a contandia conforme los siguientes aspectos:
los antecedentes del modelo, las consecuenciaw yjltmo, la encuesta utilizada para su

construccion.
Los antecedentes del compromiso

Por antecedentes entendemos todas las accionesoladas por laorganizacion por
medio de practicas o politicas y caracteristicas delithadivque pueden influenciar en el

aumento o la disminucién del compromiso.

Meyer y Allen (1997) identificaron como antecederdescompromiso organizacional: a)
las experiencias del colaborador con el resultaddrdesjo, con las relaciones de trabajo,
con su participacion en la organizacion, con los beiosfrecibidos y la justicia; b) la
descripcion de la funcién relacionada a cuestionesna@giedad, conflictos y sobrecarga
de trabajo; y c¢) los contratos psicoldgicos compuestogefariones de cambios econémicos
y sociales.

La investigacion desarrollada por Meyer, (2002) demaegtre los antecedentes que

tienen correlacion con los componentes de compromisaniz@cional son:

» Variables demogréficas: en general tienen una correlanion baja en relacion a
los componentes, la excepcidon se encuentra en la edaelyeel jerarquico de la

organizacion que posee una correlaciéon positiva.
» Experiencias en el trabajo: una correlacion fuerteed@omponente afectivo.

» Alternativas y variables de inversion: presentan relasiocen el componente
afectivo y normativo, a pesar de contrariar algunos estugie encontraron también

resultados con el componente instrumental.
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Los autores Meyer, Irving y Allen (1998) identifioa una fuerte relacion de las experiencias
agradables en el trabajo con el compromiso afegtivarmativo. Las variables que describen
las experiencias en el trabajo estan divididasres grupos: a) confort y seguridad; b)

competencia y crecimiento; y, c) estatus e indepecid. EI Cuadro Ill. 2 presenta los items

contemplados en cada uno de los grupos.

Cuadro n° lll. 2. Items relacionados a las experiencias de trabajo

GRUPO ITEMS CORRELACION

Permite una rutina regular en el lugar y tiempo de
trabajo.

Proporciona seguridad en el trabajo. Tiene reglas y
procedimientos claros.

Proporciona actividades de placer fuera del local de Afectivo: positiva
trabajo.
Normativo: positiva
Proporciona condiciones de trabajo confortables.
Confort y seguridad Instrumental: Positiva
Solicita encuentros y habla con varios individuos.
Afectivo: positiva
Es  intelectualmente  estimulante.  Solicita
originalidad y creatividad. Normativo: positiva

Hace una contribucidn social para el trabajo
realizado por el colaborador.

Satisface la culturay los intereses estéticos. Alienta
el continuo desarrollo de los

conocimientos y habilidades de los colaboradores.

Permite el desarrollo del método de trabajo propio

-85-



Capitulo Il

GRUPO

ITEMS

CORRELACION

Competencia vy
crecimiento

Permite el desarrollo del método de trabajo propio del
colaborador.

Proporciona un sentimiento de acompafiamiento.

Proporciona cambios y variaciones en las obligaciones
y las actividades.

Permite el crecimiento dentro de la organizacién.

Proporciona oportunidades para ganar mas. Solicita la
supervision de otros.

Permite trabajos independientes.
Respeta al colaborador frente a las otras personas.

Solicita trabajos en problemas de mucha importancia
para la organizacion.

Proporciona responsabilidad para asumir riesgos en la
organizacion.

Afectivo: positiva
Normativo: positiva

Instrumental: negativa

Fuente: Adaptado de Meyer, Irving y Allen (1998)

Las consecuencias del compromiso

Las consecuencias son los resultados esperadodidielioscomprometidos reflejados en

actitudes, comportamientos o0 acciones que tienen una reldicétta o indirecta en el

rendimientoorganizacional.

Las consecuencias citadas por Meyer y Allen (1997) extaniadas: a) a la preservacion
del empleo, reflejada por reduccion de turnover o inteesiode turnoverb) al
comportamiento productivo, por medio de asiduidad, dpsBm y ciudadania; c) al

bienestar del colaborador, manifestada por la saludafigi psicologica, y; d) por el

progreso en la carrera.

En un estudio hecho por Meyer (2002), para validatoelktructo presentado por Meyer

y Allen (1990,1997), fueron encontrados los siguienessiltados en lo que se refiere a

las consecuencias del compromiso organizacional:
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e Turnover e intencidbn de turnover: una correlacibagativa con los tres

componentes (afectivo, instrumental y normativo).
» Ausentismo: tiene correlacion negativa con el comporegetivo.

* Rendimientcen el trabajo: tiene una correlacion positiva con el amapte afectivo

y normativo y una correlacion negativa con el componersteuimental.

 Comportamiento del colaborador frente a sus obligasion derechos: tiene una
correlacion positiva con el componente afectivo y normatyw una correlacion

proxima a cero en el componente instrumental.

» Estrés y conflictos en la relacion familia/trabajo: EI comptaefectivo tiene una
correlacion negativa con los dos, en contrapartidaponente instrumental tiene
correlacion positiva con ellos. Con el componente ntwvmda correlacion fue

cercana a cero.

Los resultados presentados en las investigaciones deamugsg algunas acciones pueden
ser desarrolladas por las organizaciones para pronebvempromiso que también esta
asociado al rendimientdlverson, McLleod y Erwin, 1996; Mellpr2001; Riketta, 2002;
Bhatti et al, 2011; Brauns, 201By y Deshpande, 2014).

Para finalizar, se presenta el andlisis de los antecedgntle las consecuencias, donde
se expone un resumen de las investigaciones encongadasliteratura respecto al tema

como se puede observar en la Figura I11.1.
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Figura n° lll. 1. Antecedentes y consecuencias del compromiso organizacional

ANTECEDENTES CONSECUENCIAS

Experiencias en el trabajo sTurnover

Confort y seguridad ..
Yy seg *|ntencidn de turnover
»Competencia y crecimiento

. . *Ausentismo
»Status e independencia

., ., sRendimiento en el trabajo
»Descripcion de la funcion

* Comportamiento del
colaborador frente a sus
obligaciones y derechos

*Stress y conflictos en la familia y
en el trabajo

*Progreso en la carrera

»Contratos psicoldgicos

»Variables demograficas

mAlternativas y wvariables de
nversion

Fuente: Basado en Allen y Meyer, 1996; Meyer, 2002; Meyer, Irving y Allen, 1998; Meyer y Allen, 1997; Ismail,
2011.

La encuesta del modelo de Allen y Meyer

El modelo fue probado por primera vez en 1990 cérpzguntas ydespués mejorado
en 1993, cuando fue reducido a 18 aspectos. Desoieces el cuestionario, compuesto por

las preguntas citadas en el Cuadro 111.3, fue utilizadmechas investigaciones ya citadas.
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Cuadro n° lll. 3. Afirmaciones relacionadas con los tipos de compromiso

Compromiso Afirmaciones

La organizacidn tiene un significado personal muy grande.
Realmente percibo los problemas de la organizacién como si fuesen mios.
Seria muy feliz en dedicar el resto de mi carrera a la organizacion.

Afectivo
En la organizacidn, no me siento como una persona de la casa.
No me percibo emocionalmente ligado a la organizacion.
No percibo una fuerte integracién con la organizacién.
Pienso que tendria pocas alternativas si dejase la organizacidn.
Si resolviese dejar la organizacion ahora, mi vida se quedaria bastante
desestructurada.
Aunque lo deseara, seria muy dificil dejar la organizacion ahora.

Instrumental Una de las pocas consecuencias negativas de dejar la organizacién serfa la
escasez de alternativas inmediatas.
En la situacién actual quedarse en la organizacién es tanto una necesidad cuanto
un deseo.
Si no hubiese dado tanto a la organizacién podria considerar la
posibilidad de trabajar en otro sitio.
Debo mucho a la organizacion.
Me sentiria culpable si dejara la organizacion ahora.
No dejaria la organizacion porque tengo una obligacion moral con las personas que
aqui estan.

Normativo Aunque fuera una ventaja para mi, siento que no se daria el dejar la organizacién
ahora.
La organizacién merece mi lealtad.
No siento ninguna obligacidn de quedarme en la organizacidn.

Fuente: Basado en el cuestionario de Meyer y Allen (1997).

-89-




Capitulo Il

Mowday (1998: 391) destaca la importancia del usbndodelo a partir de los varios
estudios que buscaron su validacion y argumeriteyér y Allen (1997) han logrado
los maximos avances en ésta linea de investigacitos académicos interesados en la

investigacion de ésta teméatica deberian examinangestigacion muy de cerca”.

Meyer, Irving y Allen (1998) utilizaron el modeloaga validar los antecedentes y las
consecuencias del compromiso organizacional. Glng&000) considerd el modelo para
hacer la asociacion entre el compromiso organipatida satisfaccion en el trabajo y las

intenciones déurnover.

La validacion del modelo para las organizacionessileiias fue hecha por Medeiros y
Enders (1997) por medio de una investigacion copatéicipacion de 373 colaboradores
de diversas empresas. Por medio de la técnicaigtadle analisis factorial, el modelo fue

aprobado en sus tres dimensiones: normativa, efeetinstrumental.

Bastos y Rocha (1999) también buscaron la validgad&l modelo para el Brasil a partir
de una investigacion hecha con 3906 colaboradomssgués analizaron la relacion entre

el compromiso organizacional y el proceso de cambio

Siendo Bolivia un pais limitrofe con el Brasil ynsiderando una perspectiva cultural muy
parecida y dado que en Bolivia no se tiene ningaowestigacion formal al respecto, para

tener una referencia de la aplicacion del modeldaeregiéon de Sud america, se tiene
informacién de estudios realizados en Brasil passotautores que utilizaron la escala y
buscaron su validacién, como se ve en el Cuadrd.llLa mayoria de los estudios

encontraron tres factores, entretanto los factgres fueron encontrados y los métodos
utilizados para definirlos son distintos, asi coelocontexto estudiado. Considerando
que Brasil tiene una diversidad cultural enormeug dg mayoria de los estudios de
validacion fueron hechos en la region norte y rterese identifica la necesidad de validar
el modelo para las empresas bolivianas del ejeata@ue si bien son muy parecidas al modelo

empresarial brasilefio es necesario verificar sideal
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La adecuacion de la encuesta para otras realidagtesespecial, otros paises fue

recomendada por Meyer y Allen (1997) y Sa y Lem@ir$99).
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Cuadro n° lll. 4. Validaciones de la encuesta de Allen y Meyer en Brasil

Autores Contexto de aplicacion Autores de items Escala Forma de analisis de Resultados
de la encuesta referencia los datos
Medeiros Pequenazlelr:lpresas (201 Estructura Likert de Analisis Factorial. Confirmacién de los tres factores.
Enders y empresas) de epartame.nto Allen, Meyer y original de 125 Componentes principales y Dos variables fueron eliminadas
(1997)’ de manuf'a'ctura, comercioy Smith (1993) AIIeng Mever Untos rotacion varimax, Analisis por su influencia en un Alfa de
servmos: Con 398 y ey p de Cluster. Cronbach bajo.
entrevistados.
. Confirmacién de los tres factores.
Estructura Likert de . L .
Bastos y 3906 colaboradores de un Allen, Meyer y .. i . Dimension normativa e
. . original de 1a5 Analisis Factorial . .
Rocha, (1999) banco publico. Smith (1993) instrumental distinta de la
Allen y Meyer puntos .
original.
vad ikert d Analisis Factorial.
al., (1999) P trevistad Smith (1993) Al g M A rotacidon varimax , con :
entrevistados eny Meyer | puntos posterior andlisis
confirmatoria.
Fonsecay 7000 colaboradores de un Estructura Likert de e . . Dos dimensiones (afectiva e
. Allen, Meyer y .. Anadlisis factorial (el método | . .
Bastos. banco publico con 750 Smith (1993) original de 1a5 no fue especificado) instrumental) pues la normativa
(2002) entrevistados Allen y Meyer puntos P se integrd a las otras.
Estruct Likert d
Naves y 251 entrevistados de red Allen, Meyer y S. r.uc ure wert de Coeficiente de Pearson. (sin Correlacion simple con las
. original de 1a5 s . -
Coleta, (2003) hotelera. Smith (1993) validacién de escala) tipologias de cultura de Handy.
Allen y Meyer puntos
Medeiros et al Allen, Meyer y Likert de La investigacion presento siete
5003 Sin informacién Smith (1993) y | Sin informacién la6 Exploratoria & P ;
) ( ) O'Reilly e puntos componentes.
Chatmann
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Autores | Contexto de aplicacion de| Autores de ftems Escala |Forma de analisis de los Resultados
la encuesta referencia datos
. i Andlisis Factorial
Medeiros, (82 hoteles de la region norestel ajjen, Meyer y Base en el i X . s ;
Albuquerque y [cON 269 entrevistados Smith (1993) y estudio de confirmatoria con rotacion Conformacion de los siete
Marques O'Reilly e Medeiros, at al , | Likert de 1 | obliquo, confirmado con Alfa componentes.
(2004) Chatmann 2003. a 6 puntos de Cronbach.

Fuente: Basado en los articulos: Medeiros y Enders (1997); Bastos y Rocha (1999); Medeiros et. Al. (1999), Medeiros, Enders y Marques, 2004;

Fonseca y Bastos (2002); Naves y Coleta (2003); Medeiros et al (2004)
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Al finalizar el estudio de compromiso organizaciosa justifica el uso del modelo de los

tres componentes de Allen y Meyer en funcidén deré@®@mendaciones de varios autores,
de las validaciones hechas y de la buena adheresmsiderando los antecedentes ya
estudiados, con las actividades desarrolladas gmoetso de endomarketing. Por otro lado,

sera necesaria su validacion para el contextoiboliva ser estudiado.
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CAPITULO IV

4. RELACION ENTRE ENDOMARKETING Y COMPROMISO ORGANIZACIONAL

Las relaciones entre endomarketing y compromiso stmostradas en varias
investigaciones (lverson, McLleod y Erwin, 1996;sBoff y Tait, 1996; Caruana y Calleya,
1998; Durkin y Bennett, 1999; Riketta, 2002; NaudBgsai y Murphy, 2003;
Bohnenberger, 2005; Bhatti et al, 2011; Brauns3261 y Deshpande, 2014) y citadas por
otros estudios (Berry y Parasuraman, 1992; Mowd&®8; Lings, 2002; Ismail et al,
2011). El compromiso organizacional es una de lassecuencias importantes del
endomarketing (Tansuhagt al., 1991; Caruana y Calleya, 1998; Lee y Chen, 2012;
Mahanta, 2012; Mireles et al, 2015). Ademas, vaesisidios hacen diversas referencias a
los dos temas y refuerzan la preocupacion que teéelee el nivel ejecutivo acerca de ellos.
Davis (2001) advierte que algunas organizacioneserien millones de doélares en
marketing externo, pero ofrecen poca o0 ninguna rapoia al endomarketing.
Complementa aun afirmando que un inefectivo endketiag puede ser fatal para la

organizacion (Davis, 2001).

Segun Patnaik y Rao (2013), los libros escritos Reichheld The Loyalty Effegty
Pfeffer (The human equation: building profits by putting plkecfirst), Chiavenato (gestion
del talento humano), autores que practican la @estie organizaciones, demuestran la
evidencia que las practicas de gestion avanzadshigen retornos economicos mayores
a largo plazo y una de estas préacticas es el recoiemto del colaborador como un cliente

interno.

Conviene destacar que la mayoria de los estudmsdalizada en el sector de servicios
y que utiliza modelos de evaluacion diferentes, opéos resultados demuestran
unanimidad. EI endomarketing tiene una asociaci@sitipa con el compromiso
organizacional y los dos tienen influencia positarael rendimientorganizacional, lo que

expresa la importancia del proceso de endomarketirigs organizaciones.
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Otro aspecto importante a ser considerado es laemfia de estos dos temas en la
construccién de una ventaja competitiva. Barney nght (1997) realizaron un estudio
para identificar las caracteristicas de lesursos humanos en la construccion de una
ventaja competitiva. Las caracteristicas consigerah el estudio fueron: conocimiento,
experiencia, habilidad y compromiso de los colathoras, asi como algunas préacticas de

talento humano utilizadas por las organizaciones.

Segun los autores, varias investigaciones demuegtra las practicas avanzadas de talento
humano mejoran los resultados de la organizaciolo gue se refiere a la satisfaccion de
los clientes, la calidad de los servicios y el iementode la organizacion. Ademas, pueden
también disminuir los costes y aumentar la reontguke evidencia su relacidén con la creacion

de valor.

Segun Siqueira y Cosh (2008), la ventaja compatis@lamente es sostenible si atiende a
los cuatro puntos fundamentales: el valor, la eatida dificultad de imitacion y la no
sustitucion. Wright, McMahan y McWilliams (1994: B0demuestran como el talento
humano puede atender estos puntos. Los autoresugencque en relacion al valor la
literatura ‘argumenta solidamente que el capital humano leadiar\a las empresas asi como

instrumentos que permitan estimar el valor de losmos”.

En relacion a la rareza, el talento humano aisladénno es una ventaja competitiva. Para
esto es necesario que sean identificadas y exilerdas caracteristicas especificas de
cada uno de los trabajadores. Aspecto que estéraplado en el Modelo de Gestion de

Endomarketing en el grupo de actividades compugstals adecuacion al trabajo.

En lo que se refiere a la imitacion es preciso icenar que cada una de las organizaciones
tiene una historia, una cultura y un proceso daci@ con el colaborador. Segun los
autores, si esto se refleja en una cultura de grgwalorizacion de los clientes externos,

de trabajo conjunto, entonces si se crea un vagrde dificil imitacion.
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Palacios (2002) finaliza afirmando: “a partir déaediscusion, esta claro que los recursos
humanos cumplen con los criterios para ser fueateahtaja competitiva sostenible. El

talento humano no es imitable, puede ser rarosescée agrega valor a la firrha

Es todavia imprescindible que la organizacion sgez de coordinar de forma amplia la
gestion del talento humano y el proceso sea coteeyemo solo actividades independientes
promovidas por uno o dos departamentos. Rabbi €(5), demuestran que procesos
avanzados de gestion de colaboradores, como egasel de una adecuada gestion de
endomarketing, pueden no solo crear una ventajgpetitiva sostenible, sino también

aumentar el rendimientie la organizacion.

Chiavenato (2011) corrobora con la afirmacién ycbaye que el sistema de gestién de
talento humano puede ser una de las Unicas vect@jazetitivas sostenibles. Es importante
destacar que diversas acciones propuestas por @tlonde gestion de endomarketing,

son una contribucion para una gestion mas avargstdento humano.

El endomarketing esta para contribuir con la caigsibn y la sustentacion de la ventaja
competitiva. En este estudio se profundizara susct@$ sobre el compromiso
organizacional que es considerado uno de los pales resultados de una gestidon

avanzada de talento humano.

A continuacion se presentan las investigacionelzaglas sobre los dos temas y, por
altimo las asociaciones posibles con el modelo ei@n de endomarketing desarrollado

en el capitulo II.

4.1. INVESTIGACIONES REALIZADAS Y RESULTADOS ALCANZADOS

Las investigaciones acerca del endomarketing y comigo organizacional tienen dos
lineas. Una de ellas utiliza el modelo de tres aomeptes de Allen y Meyer y la otra utiliza

otros modelos de compromiso.

El modelo de Allen y Meyer es utlizado en las wstgaciones desarrolladas por:

Caruana y Calleya (1998) y Bohnenberger (2005)inkastigacion realizada por Caruana
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y Calleya (1998) tiene como premisa que el endoeteds tiene efecto sobre el
compromiso organizacional de los colaboradoresbigtivo del estudio fue investigar esta
interrelacion y demostrar los resultados que inwaln a ambos temas en bancos, asi

como sugerir nuevas lineas de investigacion.

Como ya fue citado anteriormente, el compromiscawmizacional fue evaluado, por los
autores, a partir del modelo de Allen y Meyer yertiomarketing fue evaluado utilizando
la escala de 15 items desarrollada por Money y nkameen 1996, complementada con
grupos de analisis formados por gerentes de om@eoires de servicios y carhecklists

desarrollados por Berry y Parasuraman en 1991 gyBdensen y Burke también en 1991.

Asi, el endomarketing fue dividido en tres categgri

» Vision: relacionada a la comunicacion de la visilenla organizacion y la creencia

de los colaboradores en la organizacion.

» Desarrollo del colaborador: se refiere a sus lddikes, su conocimiento y su
rendimiento; a la razon de la realizacion de swvsat a la flexibilidad para

adecuacion de tareas y al énfasis de la comunitacio

* Reconocimiento: relacionada al sistema de trabajeequipo, al reconocimiento
del rendimientalel colaborador, a la comunicacion de reglas zaegelcucion de las
tareas y al uso de datos para evaluacion del resliodel colaborador.

Los resultados demostraron que las tres categigiaadomarketing tienen asociacion con el
componente afectivo del Modelo de Allen y Meyer.trEtanto la asociacion con el

componente normativo es débil y con el componersielimental es practicamente nula.

Finalmente, los autores sugieren investigaciones ipantificar las actividades especificas
del programa de endomarketing y su aplicacion endastria manufacturera considerando

que la mayoria de los estudios hechos en este cemnpadel sector de servicios.

Bohnenberger (2005) sefialé resultados muy similaresin sector manufacturero. La

investigacion, compuesta por datos cualitativosugntitativos, con una muestra de 328
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colaboradores indico que el proceso de endomagkgéine asociacion con el compromiso
organizacional. Los resultados demostraron quenagores indices de asociacion estaban
relacionados con el componente afectivo, seguidelpmmponente normativo y, por ultimo,

el instrumental.

Estos resultados estan en consonancia con losedetges presentados por Meyer y Allen
(1997), pues las actividades de endomarketing j@sipa por la empresa investigada estaban

mas relacionadas a los aspectos afectivos propugstdos autores.

Otros modelos de evaluacién del compromiso fueroobaros y relacionados con el

endomarketing. Yang, Huang y Wei (2015), realizanarestudio para investigar en queé
extension los colaboradores identificados con Isidnj las metas, los objetivos y las

estrategias (que son difundidos por el procesmdemarketing), o sea, los colaboradores
comprometidos, influian en la calidad de los s@rsiofrecidos para los clientes.

Los autores utilizaron el modelo desarrollado poowday, en 1998 para evaluar el
compromiso de los colaboradores y el modelo SERVQZ&ithaml, Berry, Parasuraman,
(1990) para evaluar la calidad de servicios. Seglestudio, los antecedentes que podrian
influenciar al compromiso son: conflictos de reglesglas ambiguas, ajuste de metas,
comunicacion de los colaboradores con el nivelgeiiéo superior e inferior, ejecucion de

feedback, estructura inicial, satisfaccion en abdjo y trabajo en equipo.

Los resultados de la investigacion demuestran gusatisfaccion en el trabajo y el ajuste

de metas tienen una asociacion con el compromiganaacional.

Durkin y Bennett (1999) hicieron una investigacipara explicar las dimensiones del
compromiso organizacional, en un contexto de casnbidridos por los bancos del Reino
Unido en las ultimas décadas, y la relevancia ttesseonceptos en el endomarketing y las
estrategias adoptadas por los bancos. El modedordpromiso utilizado fue el de O'Reilly
y Chatman propuesto en 1986 que se compone deigogrges items: compromiso

instrumental, compromiso de identificacion y compisn de internalizacion.
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La investigacion no hace un analisis de relaciorectih entre el endomarketing y el

compromiso organizacional, pero concluye que enca&pode grandes cambios,

principalmente en el sector bancario, los geredidsen preocuparse con los ajustes de
estrategias a las capacidades de absorcion deolasocadores. En el estudio realizado,
el componente de internalizacion, entendido conab$rcion de objetivos, metas y valores
de la organizacion, fue muy bajo indicando el cdadgue los gerentes deben tener con
practicas nuevas y agresivas en el mercado. Addaosaautores colocan de forma clara la

importancia del endomarketing en este contexto.

La investigacién hecha por Iverson, McLleod y Enfi896) tuvo como principal objetivo
identificar los factores que son afectados poplogramas de endomarketing desarrollados
por las organizaciones. Los resultados encontratEmuestran que el compromiso
organizacional y la confianza son afectados p@ndlbomarketing y que estos componentes

también tienen significativa importancia para eldienientoorganizacional.

En el siguiente apartado se presentan las posiblasiones del endomarketing con el
compromiso organizacional, con el objetivo de ideatr las lineas de andlisis que deben

ser realizadas en la investigacion empirica.

4.2. RELACION ENTRE EL MODELO PROPUESTO DE GESTION DE

ENDOMARKETING Y EL COMPROMISO ORGANIZACIONAL

Algunas investigaciones verificaron la asociaciatreelos componentes presentados en el
modelo de gestion de endomarketing y los composemh#é compromiso organizacional
de Allen y Meyer. Algunos fueron analizados direstate con los componentes del
compromiso como antecedentes, segun se muestrd €&apétulo Il y otros fueron
analizados dentro del contexto de endomarketingfocme a investigaciones descritas
en el apartado 4.1. La Figura IV.1 presenta unmeswugue indica las asociaciones posibles,

tanto positivas como negativas, y demuestra cudleon investigadas anteriormente.
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Figura n° IV. 1. Relacion entre endomarketing y compromiso organizacional

Componentes del Modelo de Allen y Meyer (1997)
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Fuente: elaboracion propia.

Asi, las posibilidades de asociacion entre los tcesnponentes del compromiso
organizacional (afectivo, normativo e instrumentgl) las actividades de desarrollo,
contratacion de los colaboradores, adecuaciomladjiv y comunicacion interna, pueden ser
confirmadas en la literatura. Sin embargo, las pladades de asociacion entre las

actividades referentes a la comunicacion extetaanyvestigacion del mercado no lo fueron.

Las acciones que comprenden el desarrollo fuenstigadas por Meyer, Irving y Allen
(1998) e indican, segun se muestra en la Figurh, Y& asociacién positiva con el
compromiso afectivo y normativo y negativa con @inpromiso organizacional.

Meyer y Allen (1997) y Meyer (2002) estudiaron lespectos relacionados a la
contratacion de colaboradores, en relacion al m@gonento formal e informal, e

identificaron la asociacion con los componentestaf@ y normativo. Se espera, todavia,
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que el compromiso instrumental también sea afectadyue segun los autores ya fuera

identificado en otros estudios.

La adecuacion al trabajo es la actividad mas estad{Meyer y Allen, 1997; Meyer,
Irving y Allen, 1998; Caruana y Calleya, 1998; Mey2002; Riketta, 2002; Bhatti et al,
2011; Brauns, 2013; Fu y Deshpande, 2014). Patma$y esta actividad es descrita como
experiencias en el trabajo, pero los items corredgo a o que se propone en el modelo.
Los resultados de las investigaciones indicaronagogiacion positiva con el compromiso

afectivo y normativo y negativa para el instruménta

La comunicacion interna fue contemplada en el &stdésarrollado por Bohnenberger
(2005) y demostrd que tiene una asociacion positivelos tres componentes, de tal forma

que para el componente instrumental la asociaaiérdébil.

No fueron encontradas investigaciones respectcs aadaiones que son inherentes a la
comunicacion externa y a la investigacion del ndwc&uriosamente, son las actividades,
que segun el modelo propuesto, implican especialucramiento del departamento de
marketing. Por un lado, la ausencia de estudiossé:campo puede ser justificada por
el tradicional contexto, desde el que se analizeoaipromiso organizacional, que es el
departamento de talento humano. Por otro, sonidatigs pocas veces ejecutadas en las
organizaciones por las razones ya citadas; o seapréocupacion exclusiva del

departamento de marketing con el cliente externo.
De una forma general, se puede presentar una sip@iencipal:

Hipétesis 1 (H1): Hay una asociacidon positiva emteendomarketing como técnica de

marketing y el compromiso organizacional como regduente de ventaja competitiva.

La hipétesis puede ser construida a partir de unjuato de investigaciones empiricas y
tedricas que permiten deducir que hay una relagdsitiva y significativa entre los
componentes de endomarketing y el compromiso argeaininal, identificada en los

apartados anteriores.
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Se asume que el endomarketing puede desarrolf@mooaso de compromiso organizacional,

en especial el componente afectivo y normativo.

Considerando que el compromiso afectivo esta ado con el deseo de permanecer en
la organizacion es razonable presuponer que tengaasociacion positiva con todos los

componentes del endomarketing.

Hipétesis (H1a): Hay una asociacién positiva eatreomponente afectivo del compromiso

organizacional y el endomarketing.

De la misma forma, el componente normativo indieaet una asociacion positiva con
los componentes de endomarketing, considerandociaBpente las investigaciones ya
hechas sobre el tema. Asi se presenta la terqavtehkis del estudio:

Hipoétesis (H1b): Hay una asociacién positiva enéle componente normativo del

compromiso organizacional y el endomarketing.

Por ultimo, la literatura sugiere que el componenstrumental debe tener una asociacion
nula, o negativa, con las practicas de endomarketima vez que el colaborador
permanece en la empresa porque precisa. Asi, ftadupodtesis se presenta de la siguiente
forma

Hipoétesis (H1c): Hay una asociacion nula o negatintie el componente instrumental del

compromiso organizacional y el endomarketing.
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La Figura IV.2 presenta el resumen de las hipétsisson investigadas en este estudio.

Figura n° IV. 2. Hipétesis del estudio

H1

Compromiso
Organizacional

Afectivo

Endomarketing

Normativo

Instrumental

Fuente: Elaboracion propia a partir de la revision de la literatura y de la construccion de las hipdtesis.
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CAPITULOV

5. METODO DE INVESTIGACION

El método utilizado para hacer la investigacionsagerido por Sanchez (1999) y es
compuesto por cinco etapas, como se detalla erglaaV.1 Las etapas que componen el

método sefialan los pasos que deben ser seguidosgecucion de la investigacion.

La primera se caracteriza por la descripcion deblema y por la definicion de los
objetivos. La segunda fase se refiere a la invastig del historico considerando los
estudios hechos en los dos temas estudiados envéstigacion — endomarketing y
compromiso organizacional. En esta etapa fue ehizuna revision de la evolucién de
los temas, considerando los resultados mas reksjalus problemas conceptuales, las

cuestiones no resueltas y las sugerencias de igaeisines futuras.

Figuran® V. 1. Fases de la investigacion y tipos de investigaciones cientificas

MODELO E HIPOTESIS (construidas a partir de los datos)

EXPLORACION EXPLICACION

CORRIENTE DE INVESTIGACION OBSERVACIONES Y EXPERIENCIAS

Fuente: Adaptado del original Sdnchez (1999)

Las dos primeras etapas se caracterizan por eldgpanvestigacion descriptiva segun
se muestra en la Figura V.1, pues esta basadaseredaltados alcanzados por diversos

investigadores que trabajaron para lograr conoaitmgesobre los temas.
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La tercera etapa, compuesta por el andlisis dedkezgos, identifico los aspectos positivos
y negativos de cada una de las investigacionesakgcbmpez6 a considerar los aspectos que
deberian ser contemplados en la propuesta de uelondd gestion de endomarketing de
forma que atendiese los conceptos basicos y aadidsr para la comunidad académica y

para las organizaciones.

Después de la construccion del modelo, que fuaiastado a partir de la literatura
encontrada en la primera y en la segunda etapstaéneestigacion, fue posible empezar la

cuarta etapa que se refiere a la construccionsdeipétesis.

Las hipotesis fueron generadas a partir de la asidci del modelo de gestion de
endomarketing y el compromiso organizacional. Leestigacion hecha en la literatura
confirmé algunas de las hipotesis, mientras quelgoontrario, hay otras que necesitan de

investigaciones para que puedan ser confirmadas.

Las etapas tres y cuatro se caracterizan por eépoade investigacion exploratorio, que tuvo
como objetivo generar hipotesis a partir de loswgipios de teorias e investigaciones

anteriores, llamada l6gica deductiva.

El ciclo de investigacion, propuesto por Sanche¥99), se cierra con la investigacion
empirica, que comprende el trabajo de campo ddisawopara averiguar el modelo

presentado y las hipétesis identificadas en eltagard.2.

La investigacion empirica fue compuesta por unpaete levantamiento y tratamiento de
datos cuantitativos y, otra, de datos cualitativas, fue posible identificar los factores que

estan relacionados a los temas investigados.

5.1. FUENTE DE DATOS

Es necesario contextualizar este acapite dadoegaglisaron dos aspectos, cada uno con sus

respectivos criterios para la eleccion de las esgwra estudiar.
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El primer aspecto tiene que ver con las condiciomesesarias que debian cumplir las

empresas para que el estudio sea un aporte a laatad cientifica y a las propias empresas.

Para este primer aspecto, los datos fueron reciysilen cinco empresas de referencia del eje
troncal del Estado Plurinacional de Bolivia, qugesnstituido por los departamentos de La
Paz, Cochabamba y Santa Cruz y que de acuerdd=alltistituto Nacional de Estadistica-
(2013) son los departamentos con mayor proyeca@ondnica a nivel nacional, tanto en el
sector primario de la extraccion, en el secunddeida manufactura y en el terciario de los
servicios. Las empresas fueron seleccionadas ia garalgunos criterios que surgieron del
analisis de la informacion previa que se encomspecto al tema en términos de la teoria por
parte de profesores universitarios, autoridadedémiras, lideres empresariales y sobretodo
del interés del autor por el mismo, dada su acividcadémica en universidades publicas y
privadas de Bolivia por mas de 25 afios. Para pibelear adelante una investigacion que
permita llegar a aprendizajes nuevos y necesados l|p comunidad cientifica y para los
sectores empresariales, se consideraron critedesgmplan con el nivel de avance de la
ciencia en este terreno y puedan, al mismo tiermpode utilidad para las empresas que

aceptaron ser investigadas. Los criterios prinegpéleron:

Tamafo de la empresa: medianas y grandes.

» Departamentos formales en su estructura: markgttatento humano.

* Fuente de ventaja competitiva: reconocer al cokdmrcomo un recurso estratégico.
» Sector economico: secundario (manufactura) o t@odiservicios).

» Predisposicion al estudio: Permitir la aplicaci@uha investigacion de este tipo.

Para sustentar la eleccion de los criterios pocl@des se eligieron a las empresas se debe

explicar a cada uno de ellos.

En referencia atamafio de la empresa, el criterio del nimero de colalmesd fue

considerado relevante y la relacion de empresasesxes en el pais que presentan una min
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oria de las empresas de gran envergadura, dadmguen 80% del aparato productivo y de
servicios nacional corresponde a micro y pequefiggaesas, de acuerdo al INE — Instituto
Nacional de Estadistica - (2014), donde la admadgin natural o empirica se aplica de
manera directa y la mayoria de los procesos deneadteting pueden ocurrir de forma

natural.

Planteadas las condiciones de rigor cientificopgttivo fue investigar empresas de tamafio
mediano (méas de 100 colaboradores) o grande (m&d@lempleados) que permitan una
aplicacion coherente y pertinente de los dos tenessudiar para asi poder hacer los estudios
comparativos. Es necesario enfatizar que el aifgra determinar el tamafio de las empresas

bolivianas las establece la Camara de IndustriargeZcio de Bolivia.

En segundo lugar, lexistencia de un departamento de talento humano yarketing fue
considerada relevante, una vez que, son los daatdepentos apuntados por la literatura
como responsables del desarrollo del endomarketimglas empresas. Las empresas
bolivianas, segun analistas y sobretodo segundareacion que el autor pudo hacer en las
diferentes industrias del pais, presentan estagtpoco formales con cargos y puestos
hibridos, donde una misma persona ejerce cargistdgscon tareas multiples, lo cual genera
una descoordinacion natural y la consecuente vidgoeorto plazo donde el rol de ejecutivo
impera frente al rol de estratega en quienes est@rgo de las organizaciones. Para este
estudio fue imperante que las organizaciones asiiga cuenten con un nivel de
formalizacion suficiente como para medir los aspectestablecidos respecto al
endomarketing y al compromiso organizacional |d ogeaesariamente implica la presencia

de los correspondientes departamentos en la agtumtganica de las empresas a elegir.

En tercer lugar, aleconocimiento del colaborador como un recurso esitégicotambién

es relevante, dado que no es comun que en Batiwialaborador sea considerado como una
fuente de ventaja competitiva por razones divealsefio, el producto, el servicio, la marca

y otras formas de capital estructural y relacis@l generalmente consideradas como los
recursos y capacidades que generan la ventaja titiwgée las organizaciones en este pais.

Segun los expertos consultados previamente, enpagtealn impera el modelo de las
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relaciones industriales explicadas por los neadsilel siglo 20 que basicamente consideran
al talento humano como una pieza mas del sistema §omo un recurso raro, escaso,
imperfectamente movible y asimétricamente distdbui capaz de generar un

desproporcionado valor para la empresa.

Ademas, se buscaron empresas que tuviesen un paeesndomarketing desarrollado, para
que fuese posible identificar, entre otros aspeeiaoncepto que adoptan y las técnicas que

utilizan.

La cuarta razén que fundamenta la eleccion dertggesas participantes @ssector en el
que operan desde la perspectiva de la economigue en este caso, fue de interés que
correspondieran al sector secundario de la mamufaa la transformacion y al sector
terciario o de los servicios. Lamentablemente,ian Ise consulté con empresas del sector
primario o de extraccion, la respuesta apriorirfagativa porque el 90% de las empresas de
este sector son del Estado (INE, 2014) y su acaéaanformacion esta restringido por un
tema de politica nacional. Otra razén para no ekegjudiar en este sector primario, fue la
distancia por la ubicacion geogréfica alejadasyclandiciones de orden infraestructural y de

acceso a las mismas para el investigador.

Finalmente, una razén central para la elecciorasi@mpresas a estudiar ha sido, sin lugar a
dudas, la accesibilidad de las empresas vy, la afuale éstas, a llevar adelante una
investigacion dentro sus organizaciones. En eldesfadurinacional de Bolivia, imperan
paradigmas conservadores y de alto recelo en caalataisponibilidad de informacion se

refiere para asuntos sean académicos o de otrieindo

Después de indagar sobre la posibilidad de hacestadio en varias empresas que
calificaban para ser elegidas de acuerdo a losriost establecidos para el efecto y ante la
negativa de algunas de ellas por razones progiatigieron dos empresas del sector terciario

de los servicios y tres empresas del sector sedondanufacturero.
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5.1.1. Las empresas participantes respecto a la generalidad de empresas del eje

troncal y seleccion de los entrevistados

Para cumplir con el segundo aspecto que explicatetio de eleccion, fueron seleccionadas
cinco empresas para participar de la investigatiés nombres fueron omitidos a solicitud
de las empresas investigadas y seran tratadastjradgaaqui, como Empresa A (servicios),
Empresa B (manufactura), Empresa C (servicios),rEsapD (manufactura) y Empresa E
(manufactura).

Para terminar de contextualizar a las empresdsidias se puede manifestar que las razones
principales de eleccidn, basicamente estan endors lo que representan respecto del total
en aspectos importantes considerados como tabp@vista oficial Economia Bolivia que
por mas de 15 afios se ocupa de elaborar el radkihgs empresas en aspectos de mayor
impacto para los diferentes stakeholders no soltamem el eje troncal del pais (La Paz,
Cochabamba y Santa Cruz) sino también a nivel natid\continuacion se presentan las
razones de eleccion de las empresas basadas enpsrile la Revista Economia Bolivia
(2009-2014).
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Cuadro n° V. 1. Caracteristicas de las empresas participantes respecto a la generalidad de
organizaciones del eje troncal de Bolivia

CRITERIO
EMPRESA
CRITERI A B C D E
CALIFICACION “AA CALIFICA CALIFICA CALIFICA CALIFICA CALIFICA
FACTURACION
PARA APORTE AL Bs. 405.6 M Bs.89.9 M Bs.388.3 M Bs.121.7 M Bs.62.9 M
PAIS
REPUTACION (pos. 14 26 10 35 42
Entre 50 empresas)
Grupo
Integrado empresarial
Grupo con Integrado Integrado
SINERGIA Grupo empresarial P . proveedores con con
empresarial
y proveedores | proveedores
distribuidores y
distribuidores
EXPERIENCIA 40 afios 47 afos 72 afios 114 afios 66 afios

Fuente: Elaboracion propia

Para tener una nitidez adecuada que facilite &lrege deben sustentar los dos criterios sobre

los cuales se basa esta eleccidn respecto a leatidad de empresas bolivianas:

1. SOLIDEZ; dentro este aspecto se consideran a la Certibicafed, facturacion y la

Imagen corporativa, aspectos que se explican ancaion:

Certificacion AA; La firma calificadora PCR (Pacific Credit Ratingglifica a las
diferentes organizaciones como empresas “AA” cuangmtan con fuertes factores

de proteccion y riesgo modesto, otorgando asi iaaalidad crediticia en sus Bonos.

Facturacion; el aporte al pais en términos de impuestos powuracbn y el

correspondiente pago de impuestos al fisco.
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Reputacion; basada en la confianza y credibilidad de los amiores hacia las
empresas. Pese a convivir con un gobierno soealigton permanentes conflictos
sociales, las empresas seleccionadas, no solo idancapaces de adaptarse al
escenario politico y de capitalizar oportunidades néégocios, sino también de
construir capital de prestigio a través de acciaweso incrementar su notoriedad,
trabajar su imagen de marca, tratar mejor a shajadores, transparentar su gestion,

entre otros.

RESPALDO; se considera a la sinergia y a la experienciatéucionalidad que a su

turno se explican de la siguiente manera:

Sinergia; un factor clave de éxito para las organizaciorsel eapacidad de hacer
sinergia a través de la integracion horizontaleainpresas de su sector, la integracion
hacia adelante con sus clientes o la integraciéial@ras con sus proveedores y, por

supuesto, la pertenencia a un grupo empresarial.

Experiencia; la vigencia de las empresas a través del tiempeergeaquella
institucionalidad deseada y por tanto la legitirdidecesaria para poder mantenerse
en el mercado por gozar de la credibilidad de tapas de interés tanto internos como

externos.

La Empresa A, fundada en 1975, es del sector siewer constituida a partir de un concepto

cooperativo. Los directores son los cooperados gdtaboradores son contratados para hacer

parte de las actividades relacionadas a los ciente

La empresa se caracteriza por ser puramente deigsyyues no ofrece productos de

cualquier naturaleza y el contacto con los cliestedirecto y permanente.

Los departamentos de marketing y talento humanstegxien la empresa, tienen gerentes

especificos y funciones claramente definidas. Borlado, tienen sedes separadas, pues el

departamento de marketing estd ubicado con el @epanto administrativo y el
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departamento de talento humano esta situado jlatolzente productivo de la empresa, es

decir, cerca de los colaboradores.

La encuesta fue distribuida a los 300 colaboraddeeta empresa, con la perspectiva de
aplicar un censo que permita mejores resultadodidtabucion fue hecha por los gerentes,
las encuestas fueron completadas en base a lanifidigad y el interés de los colaboradores
y depositadas en una caja cerrada localizada éogastratégicos de llegada o salida de los
colaboradores. Se les dio el plazo de una semaadl@aar la encuesta. Al final solo fueron

contestadas 150 de las encuestas.

La preocupacién con el colaborador es evidenciadéaprision y los valores de la empresa,
que expresan la preocupacion por el desarrolladaaty social del colaborador, el estimulo
para trabajar en la filosofia de una cooperatighgnfasis dado para el crecimiento de forma

ética y humana.
La Empresa B, es una empresa familiar del sectaradeifactura, que fue fundada en 1968.

Tiene el departamento de marketing y el de talbatoano bien estructurados y situados en
la unidad central de la empresa. El departamentoatketing se caracteriza por tener como
gerente a una persona de la familia que esta ioraala en todas las actividades de la
empresa. Por otro lado, el gerente de talento hartiane una relacion directa con la alta
administracién, pues es muy claro para la empreasalas colaboradores son un recurso

estratégico fundamental para alcanzar los objetiefigidos.

La empresa tiene al rededor de 200 colaboradoleeycuesta fue distribuida a todos ellos
por sus gerentes inmediatos aplicando un censacabdnte, con el fin de que no se
presenten errores muestrales. Cada colaboraddiGema encuesta y un sobre en blanco.
Las encuestas fueron completadas fuera del ambdentt@bajo por libre voluntad y fueron
entregados en los sobres cerrados por los propiladaradores. Al final retornaron 98
encuestas y de éstas, 6 no pudieron ser utilizaataesstar incompletas. Asi la encuesta cubrio

un 46% de la poblacion de la empresa.
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En su misién textual, la Empresa B refleja, notogate, la preocupacion por la satisfaccion
de los empleados que son llamados colaboradoresmésl en sus valores, expresa la
inquietud con la capacitacion y el desarrollo deplersonas que tienen alguna relacién con la

empresa.

La Empresa C es una empresa familiar que tienesdiseniciativas de negocios, desde el
sector manufactura hasta el sector de servicios.cdfeada en 1943 y desde entonces su
crecimiento ha sido sostenido. En esta investigati@ contactado el negocio que esta
centrado en el sector de la distribucién, por tamtoel sector de servicios, que tiene un

contingente de aproximadamente 700 colaboradores.

En esta empresa se aplicé un muestreo aleatoreston el fin de que el marco muestral

represente a toda la organizacion porque el objets/que todos los miembros respondan
aunque en la practica esto nunca pasa. La razdiarfental para obtener una muestra y no
realizar un censo en esta empresa fue la resmiestablecida por los administradores de la
misma que prefirieron no aplicar el tiempo paraewtnto de toda su poblacidon porque

preveian un “perjuicio” y solo accedieron para caatidad de 250 empleados. Esta claro que
el error muestral es evidente pero no habia oteanativa mas que acceder a la condicion

establecida por la empresa.

Las encuestas fueron distribuidas a una muestras@ecolaboradores. Los encuestados
fueron seleccionados al azar, considerando losptusdtde 3 en una lista suministrada por el
departamento de talento humano y las encuestasnfeempletadas durante el horario de
trabajo en una sala reservada para ello. La apicate las encuestas fue realizada por el
investigador garantizando la discrecion del procéss colaboradores fueron convocados

por e-mail, pero solamente se presentaron 182ake abumentando el margen de error.

Los departamentos de marketing y talento humanénegbicados en el mismo sitio y
comparten el mismo despacho. Todavia es necesstacdr que el departamento de talento
humano se divide en dos partes: la que es resgenpab la administracion (pagos,

dimisiones y relaciones juridicas) y otra que resleopor la gestion de desarrollo, plan de
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beneficios, comunicacion interna; es decir, todasakctividades que no estan relacionadas a

documentacion y pago de los colaboradores.

El reconocimiento de que el colaborador es unmsig@lintos estratégicos de la empresa es
explicito en su mision, que determina que una dedaponsabilidades de la empresa es
satisfacer las justas aspiraciones de los particgpeiales, incluidos los empleados, que aqui

también son llamados colaboradores.

La Empresa D, fundada en 1901, es parte de ungyrgoo industrial y se caracteriza por

pertenecer al sector de manufactura.

Es una empresa de capital abierto que enunciaeseygracion con los colaboradores en su
mision y valores, cuando expresa que la “realizadglas personas” es uno de sus objetivos.

La investigacion fue realizada en una de las urislai® la Empresa D, pues no era posible
hacerla con todos los colaboradores. La unidad esegida por los gerentes de la

organizacion, por razones propias.

La encuesta fue distribuida a todos los colaboexlae la unidad, compuesta por 74
colaboradores, en una de las reuniones organizamtasl gerente de la unidad. Después de
una semana, los cuestionarios completados fuertregawos en sobres cerrados a la
secretaria del gerente. Regresaron, por libre vatude los entrevistados, 68 encuestas,

totalizando un 93% de la poblacion investigada.

Los departamentos de marketing y talento humargieexien la organizacion. Sin embargo,
el departamento de marketing esta directamentddigaproceso de relacion con el cliente
externo, estd ubicado en una zona cerca de losrasmagbentes de la empresa y no tiene
contacto con los colaboradores, a menos que tgrgditemas de calidad o de los servicios

prestados por la unidad.

La empresa utiliza técnicas avanzadas de gestigquedmnas para garantizar su mision:

realizar a las personas, pues los colaboradoregisols como recurso estratégico.
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La Empresa E, también de manufactura, tiene digsens@ades de produccion y fue fundada
en 1949. Su preocupacién por las personas se remdkdivulgacion de los valores de la

empresa, que dejan claro que las personas (ldsaratiores) son la base de la eficiencia.

La encuesta fue distribuida a los 300 colaboradquestrabajan en la unidad central de la
empresacon lo que se planteé la aplicacion de nsocéas encuestas y los sobres en blanco
fueron entregados por los gerentes y los mismasn@ton completados después de una
semana. En total, regresaron 207 encuestas, lorgqresenta el 69% de la poblacion

investigada.

Los departamentos de marketing y talento humardm etuados en la misma planta y tienen

gerentes distintos.

5.1.2. Ejecutivos de marketing y talento humano

Los ejecutivos de marketing y talento humano ergtados son de las empresas detalladas

en el apartado anterior.

En una de las empresas no fue posible entrevisggeautivo de marketing, pues no estaba
presente en la unidad durante el periodo en queélieada la recopilacién de datos, aunque
su principal actuacion es con los clientes extert@siendo asi poco contacto con los

colaboradores de la planta de manufactura.

En total, fueron entrevistados cinco ejecutivostalento humano y cuatro ejecutivos de
marketing, como se puede ver en el Cuadro V.1laEmpresa B, el ejecutivo de marketing

invitd a su asesor a participar en la entrevista.
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Cuadro n° V. 2. Perfil de los entrevistados

Departamento Empresa Género Tiempo en la Nivel
empresa
Empresa A Femenino 3 afos Estratégico
. Empresa B Masculino 11 afios Estratégico
Marketing
Empresa C Femenino 15 afios Estratégico
Empresa E Femenino 5 afos Estratégico
Empresa A Femenino 7 afos Estratégico
Empresa B Femenino 2 afos Tactico
Empresa C Femenino 24 afos Estratégico
Empresa D Femenino 6 afos Estratégico
Talento humano Empresa E Masculino 12 anos Estratégico

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

El Cuadron? V.1.presenta el perfil de los entrevistados y destra que el menor tiempo de
trabajo en la empresa es de 2 afios y el mayor 24 déos, lo que indica que las personas
poseian condiciones suficientes para responder enlzuestas que se referian a los aspectos

de cultura y filosofia de gestion.

5.2. INSTRUMENTOS DE COLECTA Y ANALISIS DE LOS DATOS

5.2.1. Datos cualitativos

Con el objetivo de identificar las percepciones dabomarketing y el compromiso
organizacional en las empresas Yy, principalmemeestigar cual es la opinion de los
ejecutivos de marketing y de talento humano sobrerea, fue realizada una encuesta
cualitativa.

Las razones elementales para realizar la invesbigae mercados cualitativa, se basan en la
necesidad de descubrir y entender los pensamigrescepciones de quienes administran
las organizaciones objeto de estudio lo cual praveebase para la toma de decisiones. En

este trabajo, se constituye en la investigacd® caracter exploratorio que pretende
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determinar principalmente aspectos diversdel comportamiento humano, como:
motivaciones, actitudes, intenciones, creena@ustos y preferencias. Las personas a las
que se les aplica esta investigacion represealttgersonal de mandos medios para arriba lo
que en funcién del enfoque de cascada (Chiaved@id,), permite conocer la perspectiva de

la colectividad en su conjunto, en este caso ldapan de las empresas elegidas.
La aplicacion de la investigacion cualitativa etaesvestigacion servira para:

* Obtener informacion previa del tema de endontertxey del tema de compromiso

organizacional, en el contexto sobre el que existen datos oficiales en Bolivia.
» Determinar comportamientos, actitudes, valoregrmas, motivaciones, etc.

» Establecer jerarquia entre los diferentes compaetsios y otras variables
psicolégicas que se presenten en los resultaddsatlajo de campo en las 5 empresas
elegidas.

e Para reducir y limitar el campo de investigaciopesteriores sobre el tema de

endomarketing y compromiso organizacional.

e« Para ampliar informacién sobre determinap®ectos que no quedaron claros

en investigaciones iniciales que se mencionan eal®jo.

Los datos cualitativos fueron recolectados a pddirencuestas semi-estructuradas hechas
(Cuadro V.2 y Cuadro V.3) para los gerentes de etents y talento humano de cada una de
las empresas. Las encuestas semi-estructuradaisguegure el entrevistado responda con sus
propias palabras (Malhotra, 2008) y ofrecen majmeriad para hablar a respecto de sus

opiniones. Ademas, estas encuestas presentanflugnaia menor sobre el entrevistado.
Las encuestas fueron estructuradas a partir de punatos:

» Informacion referente a la gestion de talento huordenla empresa: con el objetivo
de identificar las acciones que son desarrolladassgte departamento y cOmo son

desarrolladas las actividades que estan relacisnada los aspectos de
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endomarketing, como por ejemplo, el desarrollo ypriceso de comunicacion

interna.

* Informacion referente a la influencia del departatnede marketing en las
actividades desarrolladas con los colaboradorela denpresa: para identificar cudl
es el papel que este departamento tiene en relacitms colaboradores y si hay
acciones especificas que son de su responsabikdbanas busca verificar hasta
que punto hay una conciencia de la necesidad dsosibucion en el ambiente

interno para alcanzar los objetivos en elbiante externo.

» Informacién referente al tratamiento de los coladores de la empresa: a fin de
investigar la verdadera filosofia de gestion wiilia por la empresa para administrar
a sus colaboradores. El objetivo principal es aaalsi hay una distincién entre el
discurso, que es manifestado por medio de la m#la empresa y en ocasiones

de comunicacion formal, y la préactica.

» Percepciones de los gerentes en relacion al conmwomrganizacional de los
colaboradores: para verificar cdmo los gerentexcilpen la relacién entre los
colaboradores y la empresa. Al mismo tiempo vexificudles son los responsables
indicados para buscar un aumento de compromisoosiecdlaboradores con la

empresa.

» Informacion referente al proceso de endomarketraga identificar cuales son las
actividades que estan bajo la estructura de endtetirag, cudl es el concepto
adoptado por la empresa y quién es apuntado corsporneable por su

ejecucion.

El Cuadro V.2 y el Cuadro V.3 presentan la asoéra@ntre los puntos investigados y
preguntas hechas para investigar el tema. Cabacdesjue antes de empezar las preguntas
especificas se solicitaron los datos generalea denpresa como: niumero de colaboradores,
tipo de producto o servicio comercializado e histgrcon el objetivo de comprender mejor

el funcionamiento de la empresa.
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Las preguntas realizadas fueron previamente prégsaran base a un criterio légico para
investigar los puntos abordados en la literatur&se contexto, las preguntas abordaron cinco
aspectos basicos que se encontraron en el estuplie yon de natural interés para cumplir
con los objetivos de la investigacion: la gesti@ thlento humano, la influencia del
departamento de marketing, la filosofia de gedfiéha empresa, las percepciones sobre el
compromiso organizacional y la informacion respedtendomarketing. Por otro lado, las
entrevistas permitian al ejecutivo abordar lo qoeria no estar directamente apuntado en la
encuesta. Lo mas importante fue buscar informaeciéerca de los dos temas, que pudiesen
contribuir al entendimiento de los datos cuantitatique serian recopilados en otro momento

de los colaboradores de la empresa.
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Cuadro n° V. 3. Cuestionario para el Gerente de Talento humano

Puntos

Encuesta - Talento humano

Gestion de talento
humano

¢Cudles son las actividades desarrolladas por el departamento de talento humano?
éLa formacion se refiere a qué tipos de contenidos?
é¢De qué manera son identificadas y tratadas las necesidades y las expectativas de los colaboradores?
¢De qué forma se realiza la comunicacién interna?
Con respecto a la adecuacion persona — puesto:
* Talento humano solo actia cuando el colaborador lo solicita
e Solamente hay accidn cuando el gerente la solicita
e Los colaboradores son evaluados para identificar la adecuacidén de sus habilidades y de sus actividades.
e Talento humano actua estratégicamente.

¢Cémo son reconocidos y premiados los colaboradores de la organizacion por un rendimiento superior/excelente?

Influencia del
departamento de
marketing

Cuadles son las actividades desarrollas junto con el departamento de marketing?
Los lanzamientos de nuevos productos o servicios:
e Son comunicados solo cuando los producidos o servicios son ofrecidos a los clientes

e Solamente después de llegar a los medios de comunicacion
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Puntos Encuesta - Talento humano

e Antes de llegar a los medios de comunicacién
e Al mismo tiempo que son desarrollados.
Las acciones en los medios de comunicacion:
*  No son comunicadas a los colaboradores
e Son demostradas después que llegan al cliente.
e Son demostradas al mismo tempo que llegan al cliente,

*  Son demostradas a los colaboradores antes de llegar al cliente

¢Los colaboradores de la organizacion son vistos como clientes internos? ¢ De qué forma?

Filosofia de ¢éLos colaboradores de la organizaciéon son vistos como recurso estratégico? éDe qué forma?

gestion de la

emnresa ¢El departamento de marketing tiene contacto con las actividades desarrolladas para los colaboradores?

. ¢El compromiso organizacional puede ser estimulado? ¢ Quién es responsable por esta actividad?
Percepciones de

compromiso

¢Los colaboradores son percibidos como comprometidos con la organizacion?
arganizacinnal

¢La empresa tiene un programa de endomarketing?

¢Quién es el responsable por su conduccion?

Informacién de

. éCuales son las actividades desarrollas por este proceso?
endomarketing

¢Cual es su opinidn sobre el proceso de endomarketing?
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Cuadro n° V. 4. Cuestionario para el Gerente de Marketing

Puntos Encuesta - Marketing

Gestion de talento | ¢De qué manera son identificadas y tratadas las necesidades y las expectativas de los colaboradores?
humano

Los lanzamientos de nuevos productos o servicios:

e Son comunicados solo cuando los productos o servicios son ofrecidos a los clientes
e Solamente después de llegar a los medios de comunicacidn

e Antes de llegar a los medios de comunicacién

e Al mismo tiempo que son desarrollados.

Las acciones en los medios:
* No son comunicadas a los colaboradores
Influencia del *  Son demostradas después que llegan al cliente.
departame.nto de »  Son demostradas al mismo tiempo que llegan al cliente.
marketing e Son demostradas a los colaboradores antes de llegar al cliente

¢Hay alguna actividad desarrollada por el departamento de marketing para los colaboradores de la empresa?

¢Cudles son las actividades desarrolladas junto con el departamento de talento humano?

Filosofia de gestién | éLos colaboradores de la organizacidn son vistos como clientes internos? ¢ De qué forma?
de la empresa
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Filosofia de gestidn
de la empresa

¢Los colaboradores de la organizacion son vistos como recurso estratégico? ¢De qué forma?

Percepciones de
compromiso
organizacional

¢El compromiso organizacional puede ser estimulado? ¢ Quién es responsable por esta actividad?
éLos colaboradores son percibidos como comprometidos con la organizacién?

Informacion de
endomarketing

éLa empresa tiene un programa de endomarketing?

¢Quién es el responsable de su conduccién?

¢éCudles son las actividades desarrolladas para este proceso?
¢Cudl es su opinion sobre el proceso de endomarketing?
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Algunas preguntas son repetidas en las dos ensuastael objetivo de detectar si habia

opiniones distintas acerca del tema entre ejecuitieouna misma empresa.

Las encuestas cualitativas fueron hechas antes algditacion de la encuesta cuantitativa y
los principales registros fueron hechos manualmduatante su realizacion, sin el uso de

tecnologias, para dar mayor libertad al gerente.

Los ejecutivos entrevistados no se opusieron adbagion, pero no parecian comodos con
el registro. Asi, el grabador no fue utilizado g lorincipales registros hechos durante la
entrevista fueron complementados inmediatamenfgudssde la reunién con el objetivo de

obtener y recoger el mayor numero de observacipo#aciones hechas por el entrevistado.

Los datos fueron analizados por medio de la técdigaandlisis de contenido, que es
un..“conjunto de técnicas de analisis de la comuniéadbuscando obtener, a través de
procedimientos sistematicos y objetivos, la des@ip del contenido del mensaje e
indicadores sean cualitativos o cuantitativos quengtan la inferencia de conocimiento
relativo a las condiciones de produccién o lo goeresponda a los mensajes. (Malhotra,
2008).

Para Malhotra (2008), el andlisis de contenidaetieomo objetivo superar la incertidumbre
y enriquecer la lectura con una perspectiva mageafeara descubrir lo que los contenidos
confirman, o no. Las funciones del andlisis de @oidib pueden ser clasificadas en dos
campos: una funcién heuristica — una tentativacgafria — o, una funcion de administracion

de pruebas — hipétesis con la forma de pregunédisraciones provisorias.

En esta investigacion, el andlisis de contenidaifiligado con la funcidon heuristica (enfoque
exploratorio) para verificar como el tema de enddetang esta siendo desarrollado en las
empresas Yy verificar si hay alguna relaciéon cometielo de gestibn de endomarketing

propuesto en el apartado 2.4.

El andlisis de contenido fue realizado en tressfase base a Malhotra (2008). La primera

fase, es el preandlisis que fue compuesto pomlaoscion de las encuestas, la realizacion
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de las entrevistas y el registro de los datos.X{pdoeacion del material — la segunda fase —
estuvo compuesta por la codificacion de los datda yercera fase, el tratamiento de los

resultados obtenidos y su interpretacion.

Entre las diversas formas de unidades de registaemlas por Malhotra (2008), fue
utilizado el objeto que se refiere a temas cergrantre los cuales gira el discurso, lo que
genera las categorias. Las mismas fueron creadasryastigar la existencia del trabajo de
endomarketing en las organizaciones y observandarsncia de calidad dada por el autor:
la exclusién mutua, la homogeneidad, la perteneteifidelidad y la productividad. Asi,
las categorias fueron formadas por los siguienssi que tienen como base los cinco

puntos utilizados para la elaboracion de la enauest

Endomarketing
» Concepto de endomarketing
» Acciones desarrolladas
» Responsabilidad de ejecucion del proceso
» Actividades desarrolladas por el departamento ldattahumano.

» Participacion del departamento de marketing emaddisidades desarrolladas para

los colaboradores.
» Percepcién del compromiso organizacional.

* Filosofia de gestion de la empresa. La fase trefgrente al tratamiento de los

resultados obtenidos y su interpretacion, es pradaren el capitulo VI.
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5.2.2. Datos cuantitativos

En esta investigacion, se aplic el enfoque cusivit de investigacion de mercados por su
utilidad en la medicion y prediccion del temagplar determinacion de cursos de accion que
sean definitivos.

La razoén principal para aplicar este enfoque esgprenite cuantificar la informacion, a

través de muestras representativas, @ die tener la proyeccion a un universo.
Refleja lo que ocurre realmente en wuneraado; es decir, ofrece respuestas al
qué, cuando, cuanto, donde y como suceden looserhlos segmentos definidos de este
trabajo. Esta investigacion es estructuradadeterminante, y para el presente estudio,
selarealiza entre un gran numero dgetas entrevistados individualmente.

Sus caracteristicas mas Utiles para este trabajoestre otras, que permite una medicion
penetrante y controlada, es objetiva, es deductyeagralizable y propone una realidad
estatica.

La aplicabilidad del enfoque cuantitativo para esédajo se circunscribe a que es una
metodologia estructurada por lo tanto mas rigiddgoque permite determinar muestras mas
extensas y representativas, incluso el censo. Bemlgermite describir caracteristicas,

atributos, asociar variables, valorar similitudesliferencias entre los diferentes grupos

investigados. También permite, en este trabajogrhpedicciones ademas de probar las
hipotesis planteadas y como es de rigor en esi@légrabajos, permite establecer relaciones
causa-efecto.

Los datos cuantitativos fueron recopilados por meté una encuesta (anexo 1) objetiva

y estan clasificados en tres categorias de analisis
» Datos demograficos.
» Datos de endomarketing

» Datos de compromiso organizacional.
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Todos los datos cuantitativos fueron analizadosgb@oftware estadistico SPSS version
11.0.

Se realiz6 una prueba piloto del cuestionario céncélaboradores de una empresa de
servicios con el objetivo de evaluar la estructyeaeral de la encuesta, el entendimiento
de las preguntas y el proceso de registro de ldssdBespués de hacer los ajustes
necesarios, la encuesta fue distribuida a todos doleboradores de las empresas
seleccionadas, con el objetivo de identificar eldgr de percepcion de los colaboradores
en relacion a las técnicas de endomarketing, sdogile compromiso organizacional y la

asociacion existente entre los dos constructos.

Los datos demogréficos se refieren a edad, tiengdrabajo en la empresa, género,
estado civil, escolaridad y cargo. Estos aspeatesoh seleccionados para identificar si
tienen alguna relacion con los aspectos de endatiagko compromiso organizacional

investigados.
5.2.2.1. Datos de compromiso organizacional

Los datos de compromiso organizacional fueron emtatios a partir de la encuesta
desarrollada por Meyer y Allen (1997) y presentadael apartado 3.3, Cuadro Ill.5.

El compromiso organizacional estd compuesto psrdoenponentes: afectivo, instrumental
y normativo. Cada uno de los componentes tienepseguntas. Asi, a partir de la Escala
Likert (Garson, 2004), fueron correlacionadas lastpaciones como se vé en el Cuadro V.4
- Escala de medicion el compromiso organizacidreainedia de las 6 preguntas presenta el
grado de compromiso de los colaboradores con laeapAsi, cuanto mas proximo al cinco,
mayor es el grado de compromiso con la empreshrgyés, cuanto mas proximo al uno,
menor es el grado. La Escala Likert, a pesar desmiderada una escala ordinal es utilizada
como métrica si tuviera cinco o0 mas puntos. Agifaone Garson (2004), muchos estudios
utilizan esta escala de forma métrica para podeerhaso de las técnicas estadisticas para

estos casos.
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Cuadro n° V. 5. Escala de medicion del compromiso organizacional

Opciones Puntuacién
Discuerdo plenamente 1
Discuerdo 2
Sin opinion 3
De acuerdo 4
Plenamente de acuerdo 5

Fuente: elaboracion propia

Para validar la escala de medicién de los compeset¢l compromiso fue utilizada la
secuencia recomendada por Churchill (1979), qusupmne primero una evaluacién del
coeficiente alfa de cada uno de los factores, whedo las correlaciones del item con la

total y después la aplicacion de la factorial.

Segun Garson (2004) el coeficiente alfa mas utibizan las ciencias sociales es 0,7 o
mayor. Todavia, hay los que aceptan con rigor menorcoeficiente de 0,6 (Mestre,
1997).

Los resultados encontrados en esta investigaciénoriu menores que los que fueron
identificados por Meyer y Allen en su investigaciivicial, pero superiores al minimo

recomendado, 0,6.

-129-



Capitulo V

Cuadro n® V. 6. Alfa del componente afectivo

Afirmaciones Alf,a sin el

item
La organizacidn tiene un significado personal muy grande. 0,7127
Realmente percibo los problemas de la organizacidon como si fuesen mios. 0,7217
Seria muy feliz en dedicar el resto de mi carrera para la organizacién. 0,7222
En la organizacidn, no me siento como una persona de la casa. 0,7288
No me percibo emocionalmente ligado a la organizacién. 0,7435
No percibo una fuerte integracidn con la organizacion. 0,7346
Componente afectivo 0,7620

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

El Cuadro V.5, presenta el coeficiente alfa del ponente afectivo en esta encuesta que es
0,7620. Ademas, la correlacion item/ total no preEsainguna proxima al O (cero), lo que
indicaria que el item no tendria mucha relacioneddactor. Se constata que la variacion se
estableci6 entre 0,4438 y 0,5680, como se puedenvel Cuadro V.6.

Cuadro n°® V. 7. Correlacion item / total Dimensién Afectiva

Item-total Statistics
Scale Mean Scale Corrected
if ltem Variance Item- Total Alpha if
Deleted if Item Correlation Item
Deleted Deleted

AFECTIVO1 18,5204 13,1742 ,4991 ,7288
AFECTIVO2 18,5628 12,9343 ,5680 ,7127
AFECTIVO3 18,9743 13,0342 ,4438 ,7435
AFECTIVO4 18,8472 13,1903 ,4750 ,7346
AFECTIVO5 19,0681 12,5544 ,5241 ,7217
AFECTIVO6 18,9622 11,9910 ,5260 ,7222
Reliability Coefficients
N of Cases = 661,0 N of Items = 6
Alpha = ,7620

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.
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Un resultado mas bajo fue encontrado en el compenestrumental (Cuadro V.7) con un
coeficiente de 0,6008. La correlacion item/totaud@o V.8) indic6 que una de las
afirmaciones tenia una correlacion muy proxima é&e¥o), la que debe, segun Churchill
(1979), ser retirada para elevar el coeficient. alf

Cuadro n° V. 8. Alfa del componente instrumental

Alfa sin el
Afirmaciones item
Yo pienso que tendria pocas alternativas si dejase la organizacién. 0,5346

Siyo resolviese dejar la organizacién ahora, mivida se quedaria bastante desestructurada. (0,4591

Aunque lo deseara, seria muy dificil dejar la organizacién ahora. 0,5422

Una de las pocas consecuencias negativas de dejar la organizacidn seria la escasez de [0,5911
alternativas inmediatas.

En la situacidén actual quedarse en la organizacion es tanto una necesidad cuanto un |0,5649
deseo.

Si yo no hubiese dado tanto a la organizacién podria considerar la posibilidad de trabajar [0,6183
en otro sitio.
Componente instrumental 0,6008

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Cuadro n° V. 9. Correlacion item/total Dimensién Instrumental

Item-total Statistics

Scale Mean Scale Variance Corrected

if ltem if ltem Item- Total Alpha if

Deleted Deleted Correlation Item

Deleted

INSTRU1 15,0758 11,9658 ,3133 ,5649
INSTRU2 15,6209 9,7927 ,5330 ,4591
INSTRU3 16,2022 13,2692 ,1653 ,6183
INSTRU4 15,8452 12,6532 ,2430 ,5911
INSTRUS 15,5055 11,2535 ,3667 ,5422
INSTRU6 16,3476 11,3664 ,3860 ,5346
Reliability Coefficients
N of Cases = 633,0 N of Items = 6
Alpha = ,6008

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.
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Con la exclusion del item (INSTRU3) “Si yo no hudgedado tanto a la organizacion,
podria considerar la posibilidad de trabajar ep eitio” el alfa de Cronbach fue elevado
a 0,6260 y la correlacion item/total presenté uevouitem a ser retirado que es el item
(INSTRU4) “Una de las pocas consecuencias negatieadejar la organizacion seria la
escasez de alternativas inmediatas”. Despuésidhr edtsegundo item el resultado, (Cuadro
V.9), es un Alfa de Cronbach de 0,6475 y ningimit®n correlacion item/total préxima

al 0 (cero).

Cuadro n° V. 10. Correlacion item/total Dimension Instrumental

Item-total Statistics
Scale Mean Scale Corrected
if tem Deleted Variance Item- Total Alpha if
if ltem Correlation Iltem
Deleted Deleted
INSTRU1 9,3107 7,4381 ,3526 ,6276
INSTRU2 9,8552 5,6829 ,5812 ,4575
INSTRUS 9,7436 6,6260 ,4450 ,5665
INSTRU6 10,6018 7,4092 ,3404 ,6360
Reliability Coefficients
N of Cases = 663,0 N of Items = 4
Alpha = ,6475

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

La baja correlacion de la variable — Una de lasapotonsecuencias negativas de dejar
la organizacion seria la escasez de alternativasdiatas — también fue indicada por
Medeiroset al (1999). Es necesario considerar que algunos ca@dbogs de las empresas

investigadas no tendrian dificultades en encomaltarnativas inmediatas.

El componente normativo presenté un alfa de 0,A728ngun item de la correlacion
item/total préximo al 0 (cero).
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Cuadro n° V. 11. Alfa del componente normativo

Afirmaciones Alfa sin el
item

Debo mucho a la organizacion.
0,7204

Me sentiria culpable en dejar la organizacién ahora.
0,7085

No dejaria la organizacion porque tengo una obligacion moral con las personas que aqui
estan. 0,7289
Aunque fuera una ventaja para mi, siento que no seria real dejar la organizacién ahora.

0,7416
La organizacion merece mi lealtad.

0,7685
No siento obligacion alguna en permanecer en la organizacion.

0,7568
Componente normativo

0,7723

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor

Siguiendo las recomendaciones de Churchill (1918, variables resultantes fueron
analizadas utilizando la técnica estadistica deligia&-actorial, con él métodBrincipal
Axis Factoringy con rotacionDirect Oblimin En base a estudios desarrollados por Finn
y Kayande (2004), este es el método mas conficdnle @l refinamiento de una escala ya

validada, en la técnica de Analisis Factorial.

Algunos indicadores deben ser observados paracaersi los datos son indicados para que
se utilice la técnica de andlisis factorial, eeltes, el indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

y el test de esfericidad de Bartlett's. Ademas defer observadas la@mmunalities
para verificar la fuerza del item en la estructgemeral. El indice de KMO predice si es
probable que los datos consigan factores conststetiasado en la correlacion y la
correlacion parcial, y puede variar entre 0 y lai@a mas proximo de uno el indice este,
mas recomendable es el uso del factorial; resudtatenores a 0,50 indican que los datos no
deben ser tratados con esta técnica (Garson, 2004indice de esfericidad de Bartlett's
bajo (menor que 0,05) indica que hay una probatullide relacion significativa entre

las variables y que la hipétesis nula no puedecstiazada.
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Adicionalmente a estos dos criterios, es necesdrservar los resultados presentados por
las communalitiegjue indica la cantidad de la varianza contada ela eariable. Valores
bajos indican que la variable no tiene un buent@jus

La primera factorial ejecutada con las 16 variablesompromiso organizacional presento
un indice de KMO de 0,896 y un indice del test stericidad de Bartlett's de 0,000,
indicando que la técnica de analisis factorial pusdr utilizada para estas variables. Los
resultados presentados por las communalifiesi vez, indicaron que algunas variables no
se ajustaban bien y deberian ser retiradas. Fuetioadas las variables que no presentaron
un buen ajuste, las cuales fueron: “En la situaainal quedarse en la organizacion es tanto
una necesidad cuanto un deseo”, “Aunque fuera entaja para mi, siento que no seria
real dejar la organizacion ahora”, “Aunque lo desgaseria muy dificil dejar la
organizacion ahora”, “Pienso que tendria pocagrativas si dejase la organizacion” y

“Realmente percibo los problemas de la organizaocidno si fuesen mios”.

La segunda factorial ejecutada con las 11 variat@dstantes presentd un indice de KMO
de 0,854 y un indice del test de esfericidad detl@®8Bs de 0,000. Los resultados
presentados en la®mmunalitiedueron todos superiores a 0,40, excepto una ‘Sddea

dejar la organizacién ahora, mi vida quedaria béstdesestructurada”.

La tercera factorial ejecutada con las 10 variablestré un indice de KMO de 0,854 y
un indice del test de esfericidad de Bartlett'sOd#0. Los resultados presentados en las
communalitiefueron todos superiores a 0,40., entretanto uniagigariables “Seria muy
feliz en dedicar el resto de mi carrera a la ogmdn” presentd una carga factorial baja
en dos factores lo que indica que la misma debestiesda para un mejor refinamiento de

la escala.

La cuarta, y ultima, factorial ejecutada con lay&iables indico un indice de KMO
de 0,799 y un indice del test de esfericidad detl®8s de 0,000 y los resultados

presentados en lasommunalitiesfueron todos superiores a 0,40.
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El criterio de Kaiser fue utilizado para determileacantidad de factores del modelo. Segun
este criterio todos los componentes que tieneringenvaluemenor que 1 no deben ser
considerados. Eingenvaluemide la cantidad de variacion en la muestra taiakitlerada
para cada factor, Asi, si un factor tieneaigenvaluebajo, estara contribuyendo poco a la
explicacion de variaciones en las variables y puederarse al ser redundante con los

factores mas importantes.

El Cuadro V.11. Presenta lemgenvaluey la varianza total explicada.

Cuadro n° V. 12. Varianza y Valores propios (Eingenvalues)

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues |Extraction Sums of Squared Loadings

Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance] Cumulative % | Total
1 3,605 40,050 40,050 3,160 35,107 35,107 2,517
2 1,565 17,390 57,441 1,154 12,827 47,934 2,135
3 1,114 12,379 69,819 674 7,488 55,422 2,140
4 ,606 6,732 76,551
5 ,518 5,755 82,307
6 457 5,078 87,384
7 412 4,579 91,964
8 ,380 4,218 96,182
9 344 3,818 100,000

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

a. When factors are correlated, sums of squared loadings cannot be added to obtain a total variance.
Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Los factores generados, a partir del factoriafresh el Cuadro V.12. El paso siguiente fue
evaluar el Alfa de Cronbach de cada uno de losfest Los alfas para cada uno de los
componentes fueron de 0,7751 para el Factor 1;99,para el Factor 2 y 0,7649 para el
Factor 3.
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Cuadro n° V. 13. Factores extraidos del Analisis Factorial

Pattern Matrix®

Factor
1 2 3

La organizacion tiene un significado
personal muy grande. /673
Enla organizacién me siento como una personadela
casa. /671
La organizacion merece milealtad. ,800
Debo mucho a la organizacion.

,522
Me sentiria culpable si dejara la organizaciénahora.

,882
No dejaria la organizacion porque tengo
una obligacidon moral con las personas que ,638
aquiestan.
Me percibo emocionalmente ligado a |Ia ,730
organizacién.
Percibo una fuerte integracién con la organizacién.

,784

Siento obligacidon en permanecer en la organizacion. 622

Extraction Method: Principal Axis Factoring. Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.
Rotation convergedin 8 iterations.
Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Estos resultados pueden ser comparados con laslasialnes hechas en otras
investigaciones, principalmente en el caso de Br&& constata que, igualmente a las
investigaciones de Medeiros y Enders (1997), Bagté®cha (1999) y Medeiros et.al

(1999), fueron producidos tres factores para elpromiso organizacional. Entretanto las
variables que componen cada uno de los factoredistimtas, o que corrobora la necesidad

de ajustar el modelo de Allen y Meyer en funciolaaealidad que esté siendo estudiada.

Las variables que estan insertas en el componesteuinental del modelo original de

Allen y Meyer no se ajustaron bien y fueron re@®dLas otras se dividen entre el
componente afectivo y normativo. Es necesario denar que las variables que componen
el factor instrumental son, de cierta forma, agessipara colaboradores que estan
comprometidos con la organizacion de forma afeativiaormativa y consecuentemente

pueden haber sufrido una influencia en las respsest
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Ademas, las encuestas hechas con los gerentegkigimgy, en especial, con los de talento
humano, indicaron que, en general, no hay unaanoifio de compromiso instrumental en

las empresas.

Un andlisis mas detallado de la composicion desestonponentes sera presentado en el
apartado 7.3 cuando estos seran comparados coredafiados individuales de cada

empresa y seran considerados los aspectos cwaltaggistrados en las encuestas.

El Cuadro V.13 presenta la comparacion de los fastgenerados por la validacion del

modelo de Allen y Meyer en Brasil y los resultaégosontrados en el presente estudio.

Cuadro n° V. 14. Comparativo de los factores generados por la validaciéon del modelo de
Allen y Meyer.

Allen y Medeirosy | Bastosy | Medeiros, | Resultado

Meyer, 1997 |Enders, 1997 | Rocha, 1999 |et al., 1999| dela
encuesta

Me percibo

emocionalmente Factor 1 Factor 1 Factor 3 Factor 2
ligado a la

organizacion.

Percibo una fuerte
integracion con la
organizacion.

Factor 1 Factor 1 Factor 3 Factor 2

En la organizacién,
me siento como una
persona de la casa.

Factor 1 Factor 1 Factor 3 Factor 1

La organizacion
tiene un significado Factor 1 Factor 1 Factor 1 Factor 1 Factor 1
personal muy
grande.

Realmente percibo
los problemas de la Factor 1 Factor 1 Factor 1 Factor 1
organizacidon como si
fuesen mios.

Seria muy feliz en
dedicar el resto de Factor 1 Factor 1 Factor 1 Factor 1
mi carrera para la
organizacion.
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Alleny Medeirosy | Bastosy | Medeiros, | Resultado
Meyer, 1997 |Enders, 1997 | Rocha, 1999 |et al., 1999| dela
encuesta
En la situacion actual
quedarse en la
organizacion €s Factor 3 Factor 1 Factor 1 Factor 1

tanto una necesidad
cuanto un deseo.

La organizacion Factor 2 Factor 1 Factor 1 Factor 1 Factor 1
merece mi lealtad.

Debo mucho a la Factor 2 Factor 2 Factor 1 Factor 1 Factor 3
organizacion.

Pienso que tendria
pocas alternativas
si dejase la Factor 3 Factor 3 Factor 3 Factor 4
organizacion.

Si decidiera dejar
la organizacion

ahora, mi vida Factor 3 Factor 3 Factor 3 Factor 4
guedaria bastante

desestructurada.

Aunque lo

deseara, seria Factor 3 Factor 3 Factor 3 Factor 4

muy dificil dejar la
organizacion

Una de las pocas
consecuencias
negativas de dejar Factor 3 Factor 3 Factor 3
la organizacion
seria la escasez de
alternativas

Si yo no hubiese
dado tanto a la
organizacion
podria considerar
la posibilidad de
trabajar en otro
sitio.

Factor 3 Factor 3
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Alleny Medeirosy | Bastosy | Medeiros, | Resultado

Meyer, 1997 |Enders, 1997 | Rocha, 1999 |et al., 1999| dela
encuesta

Me sentiria
culpable en dejar Factor 2 Factor 2 Factor 2 Factor 2 Factor 3
la organizacion
ahora.

Yo no dejaria la
organizacion
porque tengo
una obligacién
moral con las
personas que
aqui estan.

Factor 2 Factor 2 Factor 2 Factor 2 Factor 3

Aunque fuese
una ventaja para
mi, yo siento
que no seria
cierto dejarla
organizacion
ahora.

Factor 2 Factor 2 Factor 2 Factor 2

Siento obligacién
de permanecer Factor 2 Factor 2 Factor 2
enla
organizacion.
Fuente: Allen y Meyer (1996); Medeiros y Enders (1997); Bastos y Rocha (1999); Medeiros et al (1999),
Bohnenberger, 2005 y andlisis de los datos realizado por el autor.

La divergencia de resultados puede ser originadalipersos motivos, entre los cuales la
region de actuacion de las empresas investigadeadanuno de los estudios, la estructura

de las empresas e incluso, las técnicas estadistitiaadas.

Por otro lado, este estudio demostré6 que el compmmorganizacional es
multidimensional, corroborando lo que fue expuestel referencial tedrico y que, incluso

en este estudio, puede ser presentado por tressliones.

Ademas, en este estudio las tres dimensiones esk@cionadas a las variables de los

componentes normativo y afectivo del estudio oabae Allen y Meyer (1996). El Factor
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1, estd directamente relacionado con las variahjles se refieren a la voluntad de
permanecer en la empresa, porque el colaboradsieste bien, porque la empresa tiene un
significado muy grande y porque quiere ser ledlaa Este factor puede ser caracterizado

como afectivo.

Es importante destacar que la variable “La orga&idramerece mi lealtad” en todas las
investigaciones que fueron hechas en Brasil, séd@ee el componente afectivo. Entretanto

en el modelo original, esta variable se presentl eaomponente normativo.

Por otro lado, el Factor 2 se convierte en el Afeghormativo, porque el colaborador
expresa su necesidad de quedarse en la empresae psiente obligacion, porque esta

emocionalmente ligado y porque tiene una fuerteghaicion con ella.

Por ultimo, el Factor 3, puede ser llamado de caorapte normativo, pues el colaborador
reconoce que debe mucho a la empresa, se senfipi@ole por dejarla y porque siente

obligacidn con las personas que estan en la o@aadiz

En este sentido, para hacer las correlaciones delpromiso organizacional con el
endomarketing seran considerados los tres factmesrados para esta realidad de estudio:

el afectivo, el afectivo/normativo y el normativo.
5.2.2.2. Datos de endomarketing

La encuesta de marketing fue construida a partimdelelo de endomarketing presentado
en el apartado 2.4 y de las encuestas realizadastrpe investigadores (Cuadro V.14). Las
afirmaciones que estan en el Cuadro V.14, fueraboghdas a partir de las aseveraciones
hechas por los investigadores y conversacionegxjoertos del tema. No fue utilizada, en
su totalidad, ninguna encuesta presentada en attwsilos, pues no contemplaban todas
las dimensiones contempladas en el modelo propuesestion de endomarketing. Las

encuestas hechas por otros investigadores fuerenporte para su elaboracion.

El andlisis con los expertos de marketing y talemtmnano indicé que la categoria

investigacion de mercado deberia ser atendida tpas dos categorias. Asi, la afirmacién
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“Hay diferentes programas para atender las neadssdade los diferentes tipos de
colaboradores” fue colocada junto con la categadiecuacion al trabajo y la afirmacion
“Tengo oportunidad de expresar mis necesidadesifiadida a la categoria de comunicacion

interna.
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Cuadro n° V. 15. Origen de las preguntas

Categorias Afirmaciones Referencia
La organizacidon me capacita para desarrollar mejor mi actividad. Parasuraman (1991); Foreman y Money
(1995); Bansal, Mendelson y Sharma (2001);
Recibo informacidn respecto a los clientes de la empresa. Berryy
Desarrollo Conduit y Mavondo (2001); Grénross en

Sé lo que los clientes esperan de los productos o servicios ofrecidos por la
empresa.

La empresa ofrece oportunidades para aumentar mi conocimiento de forma
general.

Contratacién y
retencion de los
colaboradores

El proceso de reclutamiento de nuevos colaboradores es claro y se especifica
lo que se espera de ellos.

Las actividades y las responsabilidades de los nuevos colaboradores son
claramente definidas.

Soy remunerado de acuerdo con la media del sector.

La empresa ofrece oportunidades de pagos extras.

Soy reconocido por mis superiores por el trabajo que hago.

Adecuacion al
trabajo

Si el colaborador desea, él puede solicitar el cambio de funcidn.

La empresa se preocupa en atribuir las actividades de acuerdo con las
habilidades de cada uno de los colaboradores.

Tengo la libertad para tomar decisiones relativas al desarrollo de mi actividad.

Ahmed y Rafig (2002); Ahmed, Rafiq y Saad
(2003).

Kotler; (1983); Parasuraman (1991);
Foreman y Money (995); Bansal, Mendelson
y Sharma (2001); Berry y Conduit y Mavondo
(2001)

Gronross en Ahmed y Rafiq (2002); Ahmed,
Rafiq y Saad (2003).

Berry y Parasuraman (1991)
Gronross en Ahmed y Rafiq (2002); Ahmed,
Rafigq y Saad (2003).

Hay diferentes programas para atender las necesidades de los diferentes
tipos de colaboradores.
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Categorias

Afirmaciones

Referencia

Comunicacion interna

Las metas y los objetivos de la empresa no son divulgados.

(R) *

Conozco los resultados de mi sector de trabajo.

Tengo oportunidad de expresar mis necesidades.

Conozco los resultados de mi empresa.

Conozco los valores de mi empresa.

Los cambios que van a ocurrir en la empresa son comunicados con anticipacion.

Berry y Parasuraman (1991); Conduit y
Mavondo (2001); Ahmed, Rafiqg y Saad (2003);
Kotler (1998 y 2012).

Comunicacion
externa

La empresa divulga internamente las actividades que desarrolla en la

comunidad empresarial.

El lanzamiento de nuevos productos o servicios es hecho primero en la empresa

y solo después para los clientes.

La empresa divulga internamente, antes de poner en la media, la publicidad de

sus productos o servicios.

Conduit y Mavondo (2001); Gronross en
Ahmed y Rafig (2002); Ahmed, Rafiq y Saad
(2003).

Filosofia de Gestion

En la empresa soy visto como: una inversién a mediano y largo plazo, un coste
a disminuir, un cliente de la empresa, un ser humano o un recurso dificil de

administrar.

Berry y Parasuraman (1991); Berry en Ahmed y
Rafig (2002); Ahmed, Rafiq y Saad (2003).

Fuente: Elaboracion propia
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Asi, como en el compromiso organizacional, las pnégs podrian ser respondidas a partir

de una escala Likert de cinco puntos.

Fue aplicado el coeficiente alfa en las cinco aaieg. Como puede ser constatado en el
Cuadro V.15, las dos Unicas categorias que presentaeficientes alfa superiores a 0,7
fueron el desarrollo y la contratacion y retencdin los colaboradores. En las otras el

resultado fue cercano, pero inferior, al recomeongaat Garson (2004) 0,7.

Cuadro n° V. 16. Coeficiente alfa para las categorias de marketing interno

Categorias Coeficiente Alfa

Desarrollo 0,7503

. .. 0,7691
Contratacion y retencién de los colaboradores

Adecuacion al trabajo 0,6803

sl 0,6731

Comunicacién interna
0,6943

Comunicacion externa
Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

El andlisis de correlacion item/total en la catégdesarrollada indicé que ninguna variable

estaba proxima a 0 (cero), como se ve en el Coad&
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Cuadro n° V. 17. Correlacion item/total de la categoria desarrollo

Item-total Statistics
Scale Mean Scale Corrected
if ltem Deleted Variance Item- Total Alpha if
if ltem Correlation Iltem
Deleted Deleted
DESAR1 11,0850 5,8347 ,6251 ,6456
DESAR2 10,9848 5,9207 ,5948 ,6637
DESAR3 11,7557 6,4493 ,4608 ,7421
DESAR4 10,8968 7,0623 ,5183 ,7104
Reliability Coefficients
N of Cases = 659,0 N of Items = 4
Alpha = ,7503

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Lo mismo ocurre para la categoria contratagioretencion de los colaboradores, como
puede ser observado en el Cuadro V.17.

Cuadro n° V. 18. Correlacidon item/total de la categoria contratacion y retencion de los
colaboradores

Item-total Scale Mean Scale Corrected

Statistics if tem Deleted Variance Item- Total Alpha if
if ltem Correlation Item
Deleted Deleted

CONTRA1 14,3206 11,8716 ,5452 ,7267

CONTRA2 14,4222 10,7117 ,5230 ,7359

CONTRA3 14,2714 12,0359 ,5254 ,7330

CONTRA4 14,4746 11,0001 ,6101 ,7027

CONTRAS 14,8222 10,9858 ,5162 ,7369

Reliability Coefficients

N of Cases = 630,0 N of Items = 5

Alpha = ,7691

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.
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Asi fue en todas las otras categorias, inclusodmahalfa de Cronbach fue mas bajo, como
ejemplo en la categoria comunicacion interna. Leetacion item/total, como puede

ser visualizado en el Cuadro V.18, no es cercdnhgaro).

Cuadro n° V. 19. Correlacion item/total de la categoria comunicacion interna

Item-total Statistics
Scale Mean Scale Corrected
if ltem Deleted Variance Item- Total Alpha if
if ltem Correlation ltem
Deleted Deleted
COMIN1 19,2359 9,7922 ,5857 ,5707
COMIN2 18,8498 10,4288 ,5317 ,5949
COMIN3 19,0113 9,9335 ,5494 ,5827
COMIN4 19,2649 10,8779 ,2178 ,7099
COMINS5 19,8142 11,1936 ,2375 ,6916
COMING6 19,1874 10,6800 ,4162 ,6276
Reliability Coefficients
N of Cases = 619,0 N of Items = 6
Alpha = ,6731

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

El proximo paso fue utilizar el analisis factonmdra identificar los factores que componen
al endomarketing.

El analisis factorial exploratorio fue aplicado padentificar los factores generados a partir
de las preguntas utilizadas en el componente denesrtteting. Para Garson (2004: 8E).
analisis factorial es utilizado para descubrir lateictura latent de las variables. Reduce el
espacio de los atributos de un numero grande debias a uno mas pequefio y en esa forma

es un procedimiento no dependiente.”

El andlisis factorial fue calculado a partir del tat® PCA Principal Component
Analysig con el método de rotaciodarimax sugerido por Garson (2004) y Churchill

(1979). Como se expuso en el apartado de compuoonganizacional, en el analisis
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factorial es necesario evaluar el KMO vy el indie¢tést de esfericidad de Bartlett’s. En el
caso del endomarketing los dos indicadores denaesue su uso es adecuado, pues el
KMO es 0.928 (muy cercano a uno) y el nivel deificacion del test es de 0,000.

De igual forma, la evaluacion de le@mmunalitie®en el Cuadr&/.19 demuestra que el item

“Las metas y los objetivos de la empresa son daddg” debe ser retirado pues no se ajusta
bien a los factores.

-147-



Capitulo V

Cuadro n° V. 20. Communalities de endomarketing

Initial Extraction
La empresa se preocupa en atribuir las actividades de 1,000 ,509
acuerdo con las habilidades de cada uno de los
Colaboradores
Si el colaborador deseara, puede solicitar el cambio de funcién. 1,000 ,330
Tengo la libertad para tomar decisiones relativas al desarrollo de mi 1,000 ,520
actividad.
Hay diferentes programas para atender las necesidades de los diferentes 1,000 ,387
tipos de colaboradores
El lanzamiento de nuevos productos o servicios es hecho primero en la 1,000 ,677
empresay después alos clientes.
La empresa divulga internamente las actividades que desarrolla en Ila ,469
comunidad empresarial.
La empresa divulga internamente, antes de poner en los medios, la ,728
publicidad de sus productos o servicios.
Conozco los resultados de mi empresa. 1,000 ,690
Conozco los resultados de mi sector de trabajo. 1,000 ,682
Conozco los valores de mi empresa. 1,000 ,705
Los cambios que van a ocurrir en la empresa son comunicados con 1,000 ,402
anticipacién.
Tengo oportunidad de expresar mis necesidades. 1,000 ,600
El proceso de reclutamiento de nuevos colaboradores es claro y se ,000 ,397
especifica lo que se espera de ellos.
La empresa ofrece oportunidades de pagos extras. 1,000 ,503
Las actividades y las responsabilidades de los nuevos colaboradores son 1,000 ,457
claramente definidas.
Soy reconocido por mis superiores por el trabajo que hago. 1,000 ,533
Soy remunerado de acuerdo a la media del sector. 1,000 ,369
La organizacién me capacita para desarrollar mejor mi actividad. 1,000 ,584
La empresa ofrece oportunidades para aumentar mi conocimiento de 1,000 ,607
formageneral.
Reciboinformacién respecto alos clientes de la empresa. 1,000 ,391
Sé lo que los clientes esperan de los productos o servicios ofrecidos por la 1,000 361
empresa.
Las metas y los objetivos de la empresa son divulgados. 1,000 ,139

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.
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Después de retirar el item, los resultados se migntun positivos para el KMO y el test

de esfericidad de Bartlett's. Ademas todasclasmunalitiesueron superiores a 0,30.

Considerando el criterio de Kaiser para definirflagores, fueron encontrados tres factores,
a diferencia de los seis que habian sido determéead el modelo original. Los tres factores

explican 52,20% de la varianza, (Cuadro V.20.)
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Cuadro n° V. 21. Total de la varianza explicada

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings

Total % of Variance [ Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %

1 7,864 37,450 37,450 7,864 37,450 37,450 5,451 25,956 25,956

2 1,661 7,911 45,360 1,661 7,911 45,360 2,839 13,519 39,475

3 1,438 6,846 52,207 1,438 6,846 52,207 2,674 12,731 52,207

4 ,939 4,472 56,679

5 ,862 4,103 60,782

6 ,818 3,897 64,679

7 , 770 3,668 68,347

8 , 746 3,651 71,898

9 ,649 3,088 74,986

10 ,623 2,965 77,951

11 ,600 2,859 80,810

12 ,568 2,707 83,517

13 ,489 2,330 85,847

14 ,445 2,120 87,967

15 ,432 2,059 90,026

16 ,426 2,026 92,052

17 ,373 1,774 93,826

18 ,353 1,681 95,507

19 ,343 1,635 97,142

20 ,315 1,498 98,640

21 ,285 1,360 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.
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La matriz de componentes rotada indicO que todes/édores tienen una carga de factor
superior a 0,30 (Garson, 2004), que es el minincomendado por los investigadores
(Cuadro V.21). Por tanto, todas las variables fuentilizadas en uno o en otro factor,

conforme su carga y respetando las sugerenciashideliografia investigada.
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Cuadro n° V. 22. La matriz rotada de componentes

Componente
1 2 3

La empresa se preocupa en atribuir las actividades de
acuerdo con las habilidades de cada uno de los colaboradores
Si el colaborador lo deseara, él puede solicitar el

cambio de funcion.

Tengo la libertad para tomar decisiones relativas al

desarrollo de mi actividad.

Hay diferentes programas para atender las necesidades de

los diferentes tipos de los colaboradores
El lanzamiento de nuevos productos o servicios es hecho

,637 ,304
,554
,657 ,301
,416 ,431

. , . 797
primero en la empresay después para los clientes. !

La empresa divulga internamente las actividades que 488 375
desarrolla en lacomunidad empresarial. ! ’
La empresa divulga internamente, antes de poner en los
medios, la publicidad de sus productos o servicios.

Conozco los resultados de mi empresa. ,792
Conozco los resultados del mi sector de trabajo. ,820

Conozco los valores de mi empresa. ,817

,837

Los cambios que van a ocurrir en la empresa son 377 528
comunicadosconanterioridad. ’ !

Tengo oportunidad de expresar mis necesidades. ,736
El proceso de reclutamiento de nuevos colaboradores es

497
clarov se especifica lo que se espera de ellos. !

Laempresa ofrece oportunidades de pagamentos extras. ,667
Las actividadesy las responsabilidades de los nuevos

colaboradores son claramente definidas.
Soy reconocido por mis superiores por el trabajo que hago. ,697

Soy remunerado de acuerdo con la media del sector. ,528

,578 ,333

La organizacidn me capacita para desarrollar mejor 728
mi actividad. !

La empresa ofrece oportunidades para aumentar

mi conocimiento de forma general.
Recibo informacién respecto a los clientes de |la

empresa.
Sé lo que los clientes esperan de los productos o servicios

ofrecidos por la empresa.

,737
,383 ,412

,475 ,323

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization.

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

El analisis de los factores presento tres compeser primero formado por acciones

desarrolladas por el sector de talento humano, egurglo formado por el proceso de
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comunicacion interna y el tercero que esta reladona preguntas relacionadas a la

orientacion al cliente.

De cierta forma, este resultado confirma lo queexgsuesto en la literatura y expone
claramente la distincion entre la gestion de taleomano y el énfasis en el endomarketing.
O sea, el endomarketing es el conjunto de factgres son desarrollados por talento

humano, el proceso de comunicacion interna y kEntacion al cliente.

Con este andlisis, el modelo inicialmente propusstgueda mas limitado con un namero

menor de factores, sin excluir los puntos pres@stadmo importantes.

Los tres factores, construidos a partir de lasaldes sugeridas, pueden ser descritos como:
los procesos ligados a la gestion de personaprtmesos de comunicacion interna y, por

ualtimo, los procesos ligados a la orientacion &nte.

El coeficiente alfa de cada uno de los componduntgalculado como se ve en el Cuadro
V.22. Es posible observar que cada uno de losrictiiene un coeficiente alfa superior

a 0,70, segun recomendacion de Garson, (2004).

Cuadro n° V. 23. Alfa de los factores

. . Alfa sin
Afirmaciones .
el item
Recibo informacién respecto a los clientes de la empresa. 0,7078
Los cambios que van a ocurrir en la empresa son comunicados con anticipacién. 0,7060

El lanzamiento de nuevos productos o servicios es hecho primero en la empresa y después a los 0.6599
?
clientes.

La empresa divulga internamente, antes de poner en la media, la publicidad de sus productos 0.6592
0 servicios. ’

Hay diferentes programas para atender las necesidades de los diferentes tipos de 0.7099
colaboradores. ’

Orientacion al cliente 0,7352

-153-



Capitulo V

. . Alfa sin
Afirmaciones .
el item

La organizacién me capacita para desarrollar mejor mi actividad. 0,8834
La empresa ofrece oportunidades para aumentar mi conocimiento de forma general. 0,8826
El proceso de reclutamiento de nuevos colaboradores es claro y se especifica lo que se espera 0.8897
de ellos. !

Las actividades y las responsabilidades de los nuevos colaboradores son claramente definidas. 0,8886
Soy remunerado de acuerdo con la media del sector. 0,8931
La empresa ofrece oportunidades de pagos extras. 0,8887
Soy reconocido por mis superiores por el trabajo que hago. 0,8940
Si el colaborador desea, puede solicitar el cambio de funcidn. 0,8941
La empresa se preocupa en asignar las actividades de acuerdo con las habilidades de cada uno 08859
de los colaboradores. ’

Tengo libertad para tomar decisiones relativas al desarrollo de mi actividad. 0,8884
Sé lo que los clientes esperan de los productos o servicios de la empresa 0,8919
Tengo oportunidad de expresar mis necesidades. 0,8830
Practicas de Talento humano 0,8962
Conozco los resultados de mi sector de trabajo. 0,7052
Conozco los resultados de mi empresa. 0,7052
Conozco los valores de mi empresa. 0,7218
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. . Alfa sin
Afirmaciones .
el item
La empresa divulga internamente las actividades que desarrolla en la comunidad empresarial. | 0,8044
Comunicacion Interna 0,7973

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Para cada uno de los factores fue evaluada lalacige item/total y ninguna estaba

cerca de 0 (cero), indicando la consistencia agbfa

Asi, los factores que seran utilizados para elisindcon el tema de compromiso
organizacional seran: la comunicacion interna, pmacticas de talento humano y la

orientacion al cliente.

El préximo apartado trata de la forma en la quedinénechas las correlaciones entre los

dos temas, principalmente en lo que se refieresal&os cuantitativos.
5.2.3. Las correlaciones de los datos cuantitativos

Para verificar la relacion con los datos demogaeéfitie utilizada la técnica de comparacion
de medias. Esta técnica permite la identificaciénecdrrelacion entre variables métricas,
como es el caso del compromiso organizacional pmadketing, y variables nominales

u ordinales utilizadas para los datos demogréficos.

Para la correlacion entre el endomarketing y comggo organizacional fue utilizado el

coeficiente de Pearson, que mide el grado de eeciéel entre dos variables métricas.
El coeficiente varia entre -1 y 1, y cuanto masximd a los extremos, mayor es la
correlacion (Stevenson, 1981; Garson, 2004). Adiese una correlacion positiva alta
cuanto mas proximo esté a 1 y una correlacion ivegalta cuanto mas proximo esté a -1.
Por otro lado, si fuera 0, la correlacion sera n#ldemas, los resultados solamente

seran significativos si el indice de significacfaera inferior a 0,05.
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El andlisis de contenido de los datos cualitativos

CAPITULO VI

6. EL ANALISIS DE CONTENIDO DE LOS DATOS CUALITATIVOS

El andlisis de contenido es exhibido de acuerdolasrcategorias de analisis presentadas
en el apartado 5.2.1 y se compone a partir de aynandes grupos. El primero se
relaciona con las actividades que son desarrollaoiasl departamento de talento humano,
el segundo describe la participacion del departéonee marketing en las actividades
desarrolladas para los colaboradores, el tercexa tle la filosofia de gestion de la
empresa, el cuarto narra la percepcion de los wstindos acerca del compromiso
organizacional y el Ultimo se relaciona con loseatps de endomarketing, destacando el
concepto que es utilizado por las empresa, lavidaties que son desarrolladas y la

responsabilidad por su ejecucion.

6.1. ACTIVIDADES DESARROLLADAS POR EL DEPARTAMENTO DE TALENTO

HUMANO

En la empresa A, las actividades del departameetaatento humano son todos los
procesos relacionados al pago de los colaboradetegclutamiento, la seleccién y la
integracion de nuevos colaboradores, la capacitamp@&racional, la administracion de los
cargos Yy sueldos, la gestion de beneficios, lasstmes y las actividades conmemorativas
(dia de las madres y de los padres, dia del TraNajdad, entre otras). El departamento
de talento humano no responde a ningln procesocomheirgcacion interna, que es de
responsabilidad del departamento de marketingnteyiacion entre los dos departamentos
(talento humano y marketing) ocurre de forma purgnalas actividades conmemorativas,
cuando toda la divulgacion de las actividades pldas es hecha por el departamento
de marketing y cuando hay necesidad de hacer algpmanicacion especifica, como por

ejemplo alteraciones del plan de beneficios.

A diferencia de la empresa A, en la empresa Byttaunicacion interna es de responsabilidad
de los de talento humano. Asi como el proceso deteeniento y seleccion de nuevos

colaboradores, la gestién de cargos y sueldosarlde beneficios, la seguridad en el trabajo
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y las rutinas que se relacionan al proceso deataicion, mantenimiento y desvinculacion de
los colaboradores. Las actividades con el departaamde marketing se limitan a la
realizacion de eventos conmemorativos para lodbocdaores de la empresa. En este caso el
departamento de marketing contribuye con un apégwito, pero la responsabilidad por el

evento es del departamento de talento humano.

En la empresa C las responsabilidades del departarde talento humano son el proceso
de reclutamiento y seleccion de los colaboradteesapacitacion, la comunicacion interna,
la gestion del plan de beneficios y las investigaes sobre clima organizacional. En esta
empresa, en consonancia con lo que ya fue citagwi@mente, la actividad relacionada
a las rutinas de contratacion, mantenimiento y ideslacion de los colaboradores que
esta compuesta por un arsenal burocratico inteesohecha por el departamento de
administracién. La integracion con el departamelgonarketing ocurre todos los dias, pues
el departamento de talento humano es responsablé malicion de un perioddico diario,
distribuido por la intranet, que divulga todas nasedades de la empresa. El departamento
de marketing estad disponible para contribuir siemgue el departamento de talento

humano lo necesite para promover sus actividades.

El departamento de talento humano de la empresa €gracteriza por ser el responsable de
un gran numero de actividades: reclutamiento ycs&la de colaboradores, procesos de
capacitacion internos, comunicacion interna, gedii® cargos y sueldos, gestion de plan de
beneficios, investigacion del clima organizaciotalgestion juridica de los colaboradores
y los programas participativos. El contacto codeglartamento de marketing es eventual y
ocurre exclusivamente cuando la empresa realizacthadad con la comunidad en la cual
la empresa esta involucrada. Es importante recapagla empresa D forma parte de un
gran grupo empresarial a nivel internacional. @eacteristica exclusiva de esta empresa

€s gue contrata consultoria externa para la pramat@ la comunicacién interna.

Al igual que en las otras empresas, en la empresh departamento de marketing ofrece
apenas apoyo técnico para el departamento de dahemhano. Por otro lado, el

departamento de talento humano de esta empresarageciza por actuar en diversos
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espacios, empezando por el acompafiamiento de dac&ea del plan estratégico de la
empresa, la seguridad patrimonial y todas las idetiées inherentes al departamento: las
rutinas de contratacién, mantenimiento y dimisiotedos colaboradores, reclutamiento y
seleccion de nuevos colaboradores, capacitaciG@rnat gestion de cargos y sueldos,
gestion de beneficios, investigacion informal de lecesidades de los colaboradores,
procesos judiciales relacionados al trabajo, cooamidn interna y el programa de
endomarketing que es compuesto por un conjuntactidades que incluyen, entre otras,

la gestion de los programas participativos de ¢daboradores.

En suma, las actividades del departamento de ¢alemhano son muy parecidas en las 5
empresas investigadas. Las diferencias estan destran algunos puntos, como los
procesos de comunicacion interna y la accion epeein procesos judiciales. Se evidencia
gue las diferencias estan mas relacionadas al tagnafiproceso de gestién de la empresa,
gue a la funcion de talento humano. Por ejemplolaeempresa E, el departamento de
talento humano es responsable por el acompafnandehtolan estratégico. En las otras
empresas este acompafiamiento es hecho por otrotadepato o por cada gerente
individualmente. Otro ejemplo es la accién en loscesos judiciales, pues en algunas
empresas hay un departamento especifico que respmordesta actividad, mientras en

otras, es el departamento de talento humano.

Cabe afadir que el principal punto es la interacaotre los departamentos de talento
humano y marketing. La interaccion, en estas erapressta limitada al apoyo técnico dado

por el departamento de marketing.

6.2. PARTICIPACION DEL DEPARTAMENTO DE MARKETING EN LAS ACTIVIDADES

DESARROLLADAS PARA LOS COLABORADORES

En la empresa A, el departamento de marketing estluvante muchos afios orientado
solamente al cliente externo. En los dos ultimassaél cuadro cambio y el departamento
empezO a actuar también en el ambiente internoadembpresa. En este contexto, su

principal actividad esta relacionada al procesaa®unicacion interna. El departamento
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de marketing coordina un grupo de personas que temo responsabilidad hacer la
comunicacion interna. Lo que ocurre, de hecho,ueslg comunicacion esta centrada en
informacién interna de la empresa y el grupo pae@reocupa de la divulgacion de las
acciones externas, como, las acciones en los megelioemunicacién. Entretanto, el trabajo
es reconocido por su calidad y por la programacigmal que propone, incentivando a los

colaboradores a absorber la informacién necesana la conduccion de su trabajo.

La comunicacion de los lanzamientos de nuevos gesvies hecho para las areas mas
afectadas y en las reuniones de gerentes. Seggereatite de marketing, de la empresa
A, “las personas se resienten cuando no son infimsia Lo mismo ocurre con las
acciones en los medios, 0 sea, no hay preocupamidrmacer su divulgacion alos

colaboradores, algunas acciones son percibidas noees una practica diaria.

En la empresa B, la actuacion con los colaboradamesesta clara. Los gerentes no
reconocen ninguna actividad de contacto con lasbooadores, aun cuando tengan algunas
iniciativas, como por ejemplo, la divulgacién des lacciones en los medios. El
lanzamiento de nuevos productos es hecho paraolabaradores al mismo tiempo que
para los clientes, osea, practicamente al mismgbejue empieza el proceso productivo.

Para el gerente de marketing de la empresa C “ekatiag externo no existe sin la

participacion de los colaboradores”. El departameetpreocupa en divulgar antes de llegar
a los clientes externos los lanzamientos de productservicios ofrecidos, aunque con
poca profundidad. Lo mismo ocurre con las acciamdos medios; como la empresa
tiene una gran inversion en esta actividad algwatasones pequefias, principalmente las
que son hechas en los periddicos, pueden no keges a los colaboradores. Sin embargo,
la empresa tiene la preocupacion de divulgar iateente todo que conlleva a los clientes

externos, en especial, las campafias de mayor nidesosa.

En la empresa D, se constata que el departamentoadeeting no tiene una relacion
sistematizada con los colaboradores. Las intergaesiocurren estrictamente en situaciones
que abordan aspectos de calidad de los productssracios ofrecidos a los clientes

externos. A pesar de la poca actuacion directaddphrtamento de marketing, los
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productos y servicios, asi como las acciones eméios, son divulgados antes de llegar
a los clientes externos, indicando que la empilies& tuna preocupacion de dejar a los

colaboradores bien informados.

En la empresa E, el departamento de marketing gelutra directamente con los
colaboradores en la actividad de divulgacién dedmunicacién hecha en el ambiente
externo. Es importante destacar que las actividadediaticas comunicadas con antelacion
a los colaboradores, o sea, antes de que lleglen elientes. Lo mismo ocurre con la
divulgacion sobre nuevos productos o servicios spredivulgados al mismo tiempo que
son desarrollados. La empresa tiene la preocupatécomprometer al colaborador con
la calidad de los productos que seran ofrecidasseclientes externos. Por otro lado, el
anuncio de estos nuevos productos (al ser una sendeemanufactura) a los colaboradores
no es hecha por el departamento de marketing, mamocel departamento de desarrollo

de nuevos productos.

En general, se observa que el departamento de tingrkéene poca relacion con los

colaboradores. La conciencia de la necesidad d&aconcon los colaboradores es mas
fuerte en las empresas de servicios (A y C), peé&s sfectiva en las de manufactura
(B, Dy E). En la mayoria de las empresas hay t@mibna preocupacién por la divulgacion
de nuevos productos o servicios y con las actiddgmtopuestas en los medios.

6.3. FILOSOFIA DE GESTION DE LA EMPRESA

Para el gerente de talento humano de la EmpredasAcolaboradores son vistos como
clientes internos, lo que esta determinado en sidomi en sus valores. Los colaboradores
también son vistos como recurso estratégico defaesa, principalmente por la direccion,
pero ellos no se perciben asi, de acuerdo a Idccitarias veces por el gerente de talento

humano.

La opinion del gerente de marketing diverge dekgtr de talento humano. Para él, la

vision de la direccion es que “las personas estala empresa para hacer que la maquina

marche y servir al accionista’. El también entieqde los colaboradores son considerados
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como clientes internos solo en el discurso. Es iapte aclarar, que este gerente, estaba en
este periodo pasando por conflictos por la aprobate algunos proyectos, lo que influencié

su discurso, pues en algunas situaciones se rafgtigproblematica personal.

Para el gerente de talento humano de la empredasB;olaboradores son reconocidos
como clientes internos principalmente en el disgupero algunas acciones en la rutina
de la empresa aun no estan en consonancia con sshomiPor otro lado, la empresa
reconoce que los colaboradores son un recursdé&ggt@ y esto se traduce en acciones
diarias, como por ejemplo, la manutencion de cotathmres en situaciones de dificultades

financieras.

Para el gerente de marketing, la empresa es caladpar medio de una administracion
familiar, por la cual todos en la empresa son pdetéa familia. Lo que se revierte en un
reconocimiento grande de las personas en la omyabiz Por otro lado, solamente las
personas del departamento técnico y los ejecuthens reconocidos como colaboradores
estratégicos, pues la mayoria de las actividadgszoesso productivo son simples y pueden

ser ejecutadas por colaboradores sin experiencia.

Para el gerente de talento humano de la empresa I&,préactica, los colaboradores de la
linea de frente son percibidos como estratégicesp pos otros solo son considerados
como estratégicos en el discurso. Segun él “hagambio gradual, pero necesita aun un
largo camino para llegar a la confirmacion del diso”. En relacion al reconocimiento

del colaborador como cliente interno, es lo misme gn la empresa A y B: hay mucho
discurso, pero falta aun la préctica. Esta opinééntambién compartida por el gerente

de marketing, que es enféatico “hay una distancig gnande entre el discurso y la practica”.

En la empresa D, el discurso corresponde a laipasadita empresa tiene un programa
especial con el foco en el operador, que buscatisfaccion de los colaboradores para
el alcance de los objetivos de la organizacion.dat@sboradores también son considerados

un recurso estratégico.
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En la empresa E, el discurso también se encueatrdacpractica. La expresion “cliente

interno” es utilizada para reconocer los colaboreslade la empresa. Segun el gerente
de talento humano “la empresa acredita en la flddlidel cliente externo a partir de la
fidelidad del cliente interno”. Los colaboradorasbién son reconocidos como recurso
estratégico, 1o que es expresado por medio dedlmses, las acciones y en la filosofia de

gestion de la empresa.

En relacion a la filosofia de gestion, se constpta las cinco empresas tienen en su
discurso el reconocimiento de que el colaboradouresliente interno. La gran dificultad
es traducir este discurso en acciones de rutinka dgganizacion. Las herramientas de
endomarketing contribuyen, pero el cambio de atfiieva mas tiempo. Es el caso de la
empresa D, por ejemplo, hace muchos afios que gienlgando la filosofia e implantando
herramientas de endomarketing y gestion avanzadalel®o humano, pero el cambio de

actitud, principalmente del nivel estratégico Wit&g ocurrid hace poco tiempo atras.

6.4. PERCEPCION DEL COMPROMISO ORGANIZACIONAL

Para los gerentes de la Empresa A, los colaboradiane comprometidos con su trabajo,
pero no esta claro si estdn comprometidos con faesa. La explicacién para esto puede
ser la naturaleza de su trabajo, pues la empreskel eepartamento de servicios y los
colaboradores, en su mayoria, tienen otra actiyibague hace con que no puedan dedicarse
con exclusividad a esta. Ademas, su trabajo etdédioaado directamente al bienestar de

los clientes, lo que aumenta aln Mas su compromiso.

El discurso de uno de los gerentes de la empresa presenta de la siguiente forma: “los
colaboradores hacen todo muy bien, pero se vandiataenente después del horario de
trabajo”. Este tipo de compromiso estd mas relaconal compromiso con la carrera

expuesto por Mowday (1998).

Para estos gerentes, el compromiso puede ser &stoncon actividades que promuevan la

empresa y toda la estructura jerarquica es resplenpar esto, en especial, los gerentes
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inmediatos. Todavia, uno de los gerentes acredegsetjcompromiso es algo que la persona

trae consigo y no se deja influenciar con facilidad

Los colaboradores son vistos como altamente congiidas con la Empresa B. Los
gerentes argumentan que “los colaboradores visteoainiseta de la empresa”. En su
opinion la responsabilidad por la conduccién dévaletdes que promueven el compromiso
debe partir de la alta gestion, con la contribucileh departamento de talento humano y
los gerentes inmediatos. Este concepto de compooonganizacional estd de acuerdo con
lo que presenta Meyer y Allen (1997).

Para los gerentes de la Empresa C, el compromiseveta de forma diferente entre los
colaboradores. Segun ellos, los colaboradores @mtimmpo de empresa tienen un gran
compromiso afectivo con ella, en contrapartida, dokboradores con menos tiempo de
empresa, que pasaron a participar del grupo déaeldores en un momento de muchos
cambios, son comprometidos con una intensidad méhar de los gerentes caracteriza a
los colaboradores jévenes como menos comprometiildsen también son aquéllos que
tienen rendimientos mas bajos y un acceso muyirrgisto al nivel ejecutivo. Ademas,

tienen un trabajo muy centrado en la rutina.

Para desarrollar el compromiso organizacional, deentes de la empresa C entienden
que es necesario promover una base de valores qultlga. El colaborador tiene que
tener disposicion para absorber las actividadesedfionsable para esto debe ser, segun el
gerente de marketing, el departamento de talemt@ha. Por lo contrario, para el gerente
de talento humano, los responsables son los gergn&edeben hacer de esto una practica
diaria.

Para la empresa D y E, asi como en la empresasB;olaboradores son percibidos como
altamente comprometidos con la organizacion. Paranmpresa D, el gerente inmediato
es el principal responsable por su desarrollo. &mtrapartida para los gerentes de la
empresa E el compromiso organizacional debe serresponsabilidad de todos, pero
especialmente de la alta gestion.
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Se verifica, que de una forma general, los colalwes de las cinco empresas investigadas
son percibidos como comprometidos. Segun los gesendl mayor compromiso es

evidenciado en las empresas B, D y E. Seguidolp@mpresas Ay C.

En relacién a su desarrollo, los gerentes divides agpiniones: para la mayoria, es una
responsabilidad del gerente inmediato, despuéstasacla importancia de involucracion
de la alta gestion y, por ultimo, el departamergotalento humano. Todos los gerentes

creen que el compromiso puede ser mejorado erstielaboradores.

6.5. ENDOMARKETING

Las cinco empresas tienen actividades de endonragkedlgunas con un proyecto
especifico y formalmente construido y otras corti@ivas pequefias centradas en el
departamento de marketing. La empresa A se enceadeh segundo caso, pues el gerente
de marketing reconoce que hay algunas iniciati&ladas, pero no un proyecto completo.
Estas iniciativas pertenecen al departamento dé&atiiag que empez6 con una actividad
intensa de comunicacion interna por medio de msiraldiseminacion de la informacion de

forma general entre los colaboradores.

La empresa B pasO por un proceso semejante, pugwoekso de endomarketing
empezd de forma embrionaria a principios de loss&@0 y ahora tiene un proyecto
especial. Entretanto, al contrario que la empresk Adea inicial parti6 del departamento
de talento humano y ahora el departamento de niragkptopone un proyecto nuevo con

algunas adecuaciones.

La empresa D empezdé sus actividades de endomagketin 2006, también en el
departamento de talento humano y lo retomé en 20@®do el proyecto pas6 por una

revision general y se centré en el proceso de cmacidn interna.

Las empresas C y E tienen un proyecto de endonragkestructurado. En la empresa E el
proceso empez6 en el aflo 2003 y desde entonceasaeciones son afiadidas y el

proyecto como un todo ha sido mejorado considemadaite. La empresa C también tiene
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un proyecto de gran extension y ha recibido prentiesexcelencia empresarial por su
ejecucion en dos ocasiones consecutivas otorgadas gobierno en el 2012 y 2013.

El concepto, las actividades desarrolladas y lgparsabilidad de ejecucion tienen
caracteristicas individualizadas para cada una lade empresas de acuerdo con lo que a

continuacion se expone.
6.5.1. Concepto de endomarketing

Las manifestaciones de los gerentes acerca dehemlleting son distintas, incluso entre
gerentes de la misma empresa. En general, lasoopmiser refieren al proceso de venta
de la empresa para los colaboradores y al proee@somunicacion interna. Para el gerente
de talento humano de la empresa A, por ejemplopreadcketing es “vender la empresa
al colaborador, hacer con que él compre la emprefatlavia este concepto no es
compartido por el gerente de marketing que destaedes importante que el proceso esté
conectado al departamento de talento humano Yy neletieque endomarketing es

comunicacion interna.

Para el gerente de talento humano de la empregaeB:s del departamento de manufactura,
endomarketing es “...todo lo que la empresa hace pae el colaborador tenga
conocimientos sobre ella. Esta directamente ratado a comunicacion, a mantener al
colaborador informado a respecto de metas y obgtile la empresa. Se trata de involucrar
al colaborador.” Para el gerente de marketing,res farma de buscar el compromiso de
los colaboradores, pues: “si ellos supiesen lo gaga en la empresa, pasaran a ser un
instrumento de propaganda para la empresa, sesd@elensores de la misma”. A pesar de
que la empresa es del sector de manufactura, eeptm de endomarketing que tiene,
considerando los resultados esperados y las adiesd desarrolladas, posee mayor

adherencia con los conceptos difundidos en el sdetservicios.

Para la empresa C, el concepto esta articuladounanvision de comunicacion interna,
reconocimiento de los colaboradores y actividaddtsi@ales. El Gltimo punto -actividades

culturales— no fue encontrado en la literaturary @i la cultura es un tema muy serio en
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el contexto boliviano. La principal preocupacion lds gerentes de la empresa es la
distorsion entre el discurso y la practica. Pargeeénte de marketing de la empresa C, es
posible “construir un ejército de vendedores y aldog para la empresa”. La cita demuestra

la preocupaciéon de hacer que los colaboradores est@prometidos con la empresa.

Para la empresa D, el endomarketing es “una hegrdenide comunicacion interna”. Esta
idea esta directamente relacionada a las actividgde son desarrolladas por este proceso
en la empresa, pues todas pueden ser caractericadas una forma de comunicacion

para los colaboradores de la firma.

Para el gerente de marketing de la empresa E,dangarketing “es fundamental, pues
es la base de sustentacion para las promesas hmaaasl cliente externo y fundamental
para mantener la empresa”, entretanto para el gema talento humano, de la misma

empresa, es una herramienta de comunicacién interna

El analisis de los conceptos que los gerentes dketitag y talento humano tienen acerca
del endomarketing demuestra que, en general, Igsndes perciben el proceso de
endomarketing como una herramienta de comunicatiterna, pero no demuestran la
misma responsabilidad por su ejecucion como enptosesos tradicionales de gestion
de personas, entre ellas la capacitacion o el pooake reclutamiento de nuevos
colaboradores.

Los ejecutivos de marketing reconocen la importar® la herramienta y conocen su

aplicacion, pero no se responsabilizan y no prop@ueiones practicas para su desarrollo.

Otro aspecto importante se refiere a la importatiada a la herramienta, pues las empresas
del sector de manufactura tienen mas claro la itapoia del endomarketing para alcanzar
la satisfaccion del cliente externo que las emprets sector de servicios. Una de las
razones para esto puede ser el limitado desarmdolas empresas de servicios.
Histéricamente son las Ultimas a buscar nuevasd®rde gestion, tanto de colaboradores

como de otros recursos.
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6.5.2. Actividades desarrolladas

Para la empresa A las actividades estan relacisrealts procesos de comunicacion interna,

pero no hay un proyecto formal que las identifique.

Para la empresa B, las actividades tampoco edtasc Las actividades propuestas en el
nuevo proyecto estan centradas en la comunicacitemna considerando cuatro puntos:
la Newsletter los murales informativos, Conociendo la Empre$asyeventos desportivos.
Cada uno de ellos tiene objetivos distintos, pargeneral es privilegiada la comunicacion
de la empresa y la integracion de los colaboraddiegerente de marketing, presento
también las actividades que vienen siendo desadas| por el departamento de talento
humano desde el lanzamiento de la idea de endotimykéafios 2000, ya citado
anteriormente) las cuales son: PPR — Programa rtieipacion de Resultados, los auxilios
de pago para la universidad y la salud y todas deSvidades desarrolladas por la
fundacion de colaboradores de la empresa (que tien® objetivo principal promover
la integracion de los colaboradores por medio estds conmemorativas y actividades

deportivas).

Muchas de las actividades que son desarrolladaslap@mpresa no tienen incidencia
en la literatura existente sobre el tema, prinongaite las actividades relacionadas a los
deportes de forma general. Lo mismo ocurre coratdividades culturales propuestas por
la empresa C. Parece que las empresas tienensirgaré@esarrollar las actividades con
los colaboradores y tienen que colocarlas bajoekpansabilidad de un departamento
0 de un proyecto mayor y, se supone, por no tener idea clara de lo que es la

propuesta de endomarketing, la subordinan a lcadem

Para el gerente de talento humano de la empresadBs las actividades relacionadas a la

comunicacion forman parte del proceso de endomagket

La empresa E tiene diversas actividades respoimatas por el proyecto de
endomarketing. Son actividades de comunicacionntégracion, de desarrollo, de cambio

de actitud, de motivacion y de beneficios sociales.
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Las actividades desarrolladas por la empresa Hagoreepto de endomarketing no son
iguales. Las semejanzas estan concentradas erctiaglaales que se relacionan con la
comunicacion interna. Cabe destacar también queefldeevistas con los ejecutivos
evidenciaron que las empresas, en general, hicigmsnproyectos de endomarketing de
forma independiente. Solamente la empresa D contuat experto en el tema para
desarrollar el proyecto y la empresa C tuvo laigipecion de un profesional para hacer

un diagndstico general, sin contar con su ayuda g@ladesarrollo del plan de implantacion.
6.5.3. La responsabilidad por su ejecucion

Algunas de las empresas investigadas muestran sfasdeentre lo que hacen y lo que
piensan, reflejado en las entrevistas en relacidla sesponsabilidad de ejecucion del
endomarketing. La empresa B, por ejemplo, no tedae de quién es la responsabilidad
del proceso, pues para el gerente de talento humamsta clara la responsabilidad por su
ejecucién. Entretanto, para el gerente de markelingesponsabilidad es de los de talento
humano. Un punto de partida para esta disonaneidepestar relacionado al nuevo proyecto
que estad siendo desarrollado por el departamentmatketing, sin la participacion del

gerente de talento humano, dejando para él la pargecucion. Este, por su parte, no se
siente responsable toda vez que aun no estéd cajoel debe ser hecho vy, principalmente,

como debe ser hecho.

Lo mismo ocurre en la empresa A que, a pesar dermes un proyecto especifico, tiene
algunas actividades desarrolladas de forma indépated Para el gerente de marketing,
actualmente responsable por las actividades enasias) debe ser una accion conjunta con
el departamento de talento humano, pero tiene urtactd muy pequefio con este

departamento para trabajar en conjunto con élterpesyecto.

Para los gerentes de talento humano y marketirlg dmpresa C la responsabilidad es de
los detalento humano, y es asumida por él. Cabwaadesla gran interaccion existente
entre los dos departamentos. Las actividades saneg@flas en conjunto y puestas en

practica por el departamento de talento humano.
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Para la empresa D, el departamento de talento lmesmnin articulador del proceso, pero

todas las personas de gestién, en especial lositgeranmediatos superiores de cada

departamento, son los mayores responsables deaicign.

Para la empresa E, el responsable es el departardentalento humano, pero también

existe la participacion indirecta del departametganarketing.

La investigacion indico que, en la mayoria de lapresas, la gestion de endomarketing es
hecha por el departamento de talento humano Yy rl&cipacion de los ejecutivos de

marketing es débil, aunque reconocen explicitamlantaportancia del marketing para la

organizacion.

En el siguiente cuadro se presenta un resumerosiéndllazgos después del estudio

cualitativo.

Cuadro n° VI. 1. Actividades desarrolladas por el departamento de Talento Humano

Actividades desarrolladas por el departamento de Talento Humano

EMPRESA A

EMPRESA C

EMPRESA D

EMPRESA E

-Proceso funcional
de administracion
de talento
humano:
Reclutamiento,
integracion,
capacitacion,
mantenimiento y
control

-No participa
comunicacion
interna
-Integracion  con
marketing solo en
actividades
especiales

en

EMPRESA B
-Proceso funcional
de seleccidn,
cargos y sueldos,
seguridad.
-Actividades  con
marketing
reducidas a

eventos especiales
que son de su
responsabilidad
-La comunicacién
interna es su
responsabilidad

-Proceso funcional
de captacion,
capacitacion,
comunicacion
interna y manejo
de clima
organizacional.
-La integracion con

marketing es
permanente por
administrar un
periddico diario.
-Coopera
directamente con
marketing

-Proceso funcional
de captacion,
desarrollo, gestion

de sueldos 'y
beneficios, gestion
juridica y
comunicacion
interna.

-Contacto eventual
con marketing en
actividades con la
comunidad.
-Contrata
consultoria para la
promocién de la
comunicacion
interna

-Proceso funcional
completo
-Acompafia en la
ejecucioén del plan
estratégico y la
seguridad
patrimonial

-Se encarga de la
comunicacién
interna y e
programa de
endomarketing.

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro n° VI. 2. Participacion del departamento de marketing en las actividades
desarrolladas para los colaboradores

Participacion del departamento de marketing en las actividades desarrolladas para los

coordina.

- Incentiva a
colaboradores a
informarse

- Comunica
lanzamiento de

nuevos servicios
- Politica abierta de
diseminacién de la

dan
en
los

-No se
actividades
conjunto con
colaboradores
-La comunicacidn
es pobre

interno y cliente
externo

-Disemina la
informacién al
cliente interno

colaboradores
-Comunicacion
restringida a
temas de calidad
del producto o
servicio al cliente
-Se divulgan las
acciones a los
colaboradores

colaboradores
EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C EMPRESA D EMPRESA E
-Se encarga de la |-No es clara la |- Enfoque de [-No hay una |-Marketing
comunicacion actuacion con los | interactividad relacion involucra a
interna y la | colaboradores. entre cliente | sistematizada con | colaboradores en

la comunicacién al
exterior

-Se comunica a los
colaboradores
antes de llegar al
mercado respecto
a productos o
servicios nuevos.
-Compromete  al

informacion antes de llegar al | colborador con la
mercado calidad de los
productos
Fuente: Elaboracion propia
Cuadro n° VI. 3. Filosofia de gestion de la empresa
Filosofia de gestion de la empresa
EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C EMPRESA D EMPRESA E
- Segun gerente de |- Segln gerente de |- Segun gerente de |-El discurso |-Discurso en
talento humano: | talento humano: | talento humano: | corresponde a la | consonancia conla
los colaboradores | colaboradores son | colaboradores de | practica practica
son vistos como | clientes internos | linea de frente |-Se tiene un |-Se aplica la
clientes internos; | en el discurso, | estratégicos y los | programa especial | expresidén “ cliente
como recurso | aunque los | demas solo en el | paralasatisfacciéon | interno”
estratégico considera  como | discurso de los |-Orientacidn al
-Segln gerente de | recurso -Segln gerente de | colaboradores que | cliente externo

marketing: “ Las
personas son
recursos que

operan y sirven al
accionista”

estratégico

-Segln gerente de
marketing: son
una familiay como
tal se los reconoce.
-Los técnicos vy
operativos son
estratégicos

marketing: hay
gran distancia
entre el discurso y
la practica

son un
estratégico

recurso

-Colaboradores son
un recurso
estratégico.

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro n° VL. 4. Percepcion de los entrevistados acerca del compromiso organizacional

Percepcion de los entrevistados acerca del compromiso organizacional

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

EMPRESA D

EMPRESA E

- Colaboradores
comprometidos
con su trabajo
pero en duda el
compromiso con la
empresa

-Compromiso
calculativo por que
los colaboradores
no son exclusivos

- Colaborador
altamente
comprometido
que se pone la
camiseta

- Colaboradores
con mas
antigliedad tienen
compromiso
afectivo

-Colaboradores con
menos tiempo,
compromiso
calculativo

-Colaboradores
percibidos como
altamente
comprometidos
-El gerente
inmediato es el
responsable

-Colaboradores
percibidos como
altamente
comprometidos
-La responsabilidad
es de todos,
especialmente de
la alta gerencia

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro n° VI. 5. Postura de endomarketing en base a: el concepto que es utilizado por las
empresas, las actividades que son desarrolladas y la responsabilidad por su ejecucion

Postura de endomarketing en base a: el concepto que es utilizado por las empresas,

las actividades que son desarrolladas y la responsabilidad por su ejecucién

interna

EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C EMPRESA D EMPRESA E
- Iniciativa pequefa |- Proyecto especial |- Tiene proyecto |-Talento humano |-Tiene proyecto
sobre el tema de endomarketing | estructurado aplica estructurado
-No existe un |-El departamento |-Tiene endomarketing
proyecto de talento | reconocimiento a | basado en el
completo humano inicio la | la excelencia | proceso de
-Actividad basada | idea 'y  ahora | empresarial comunicacion
en comunicacién | marketing apoya interna

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO VII
7. CARACTERIZACION DE LA MUESTRA Y VARIABLES DE ENDOMARKETING Y

COMPROMISO ORGANIZACIONAL

En este capitulo se presentan los datos que descléb muestra general y cada una de
las empresas participantes de la investigacionc@sb las variables de endomarketing y

compromiso organizacional

7.1. CARACTERIZACION DE LA MUESTRA

La caracterizacién de la muestra esta divididaangiupos: la general y la de las empresas
individualmente.

7.1.1. Caracterizacion de la muestra general

La muestra total conté con 699 encuestas de lasyfresas que hicieron parte de la
investigacion, después de excluir las encuestasutiizadas por problemas al ser
completadas. A continuacion se presentan los digosograficos generales, compuestos
por: edad, tipo de industria, género, tiempo deres# cargo de gestion y grado de
escolaridad, y después el perfil de cada una denfigsesas.

Tabla n° VII. 1. Numero de encuestas por empresa

Frequency  Percent  ValidPercent  cymulative

Percent
Valid EmpresaA 150 21,5 21,5 21,5
Empresa B 92 13,2 13,2 34,6
EmpresaC 182 26,0 26,0 60,7
Empresa D 68 9,7 9,7 70,4
Empresa E 207 29,6 29,6 100,0

Total 699 100.0 100.0
Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

La empresa E participé con el mayor nUmero de estades (29,6%); en contrapartida, la
empresa D tuvo la menor participacion con 9,7%.
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De acuerdo con lo apuntado en la Tabla VII.2 los slectores de manufactura y servicios
estan igualmente representados, la diferenciaeestdlo 5% con un nimero un poco mas

elevado para el sector de manufactura.

Tabla n° VII. 2. Niumero de encuestas por sector

Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid Manufactura 367 52,5 52,5 52,5
Servicios 332 47,5 47,5 100,0

Total 699 100,0 100,0

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

La mayor parte de la edad de los entrevistadosadtafranja de 21 a 50 afios, representando
77,9% de las respuestas validas. Un menor niumeendgestados tiene menos de 20 afios
(4,5%) o mas de 50 afios (3,8%).

Tabla n° VII. 3. Edad de los encuestados

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Menos de 20 afios 31 4.4 45 45
De 21 a 30 afios 305 43,6 44,3 48,8
De 31 a 40 afios 231 33,0 33,6 82,4
de 41 a 50 afios 95 13,6 13,8 96,2
Mas de 50 afios 26 3,7 3,8 100,0
Total 688 98,4 100,0

Missing  System 11 1,6

Total 699 100,0

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Un gran numero de entrevistados tiene entre 1 &0S de antigledad en la empresa
(40,6%). ElI menor porcentaje (8,3%) estd compuggip los encuestados que tienen

mas que 15 afios de antigliedad en la empresa.
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Tabla n° VII. 4. Tiempo de empresa de los encuestados

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Menos de 1 afio 168 24,0 24,5 24,5
De 1 a5 afios 279 39,9 40,6 65,1
de 5 a 10 afos 110 15,7 16,0 81,1
De 10 a 15 afios 73 10,4 10,6 91,7
Més de 15 afios 57 8,2 8,3 100,0
Total 687 98,3 100,0

Missing System 12 1,7

Total 699 100.0

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

El género de los encuestados esté dividido ergmalgeres (51,2%) y los hombres (48,8%).

Tabla n° VII. 5. Género de los encuestados

Frequency  Percent  ValidPercent  cymulative

Percent
Valid Masc 334 47,8 48,8 48,8
Fem 351 50,2 51,2 100,0
Total 685 98,0 100,0
Missing  System 14 2,0
Total 699 100.0

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

La Figura VII.6 presenta el porcentaje de encuestadon cargos de liderazgo. Se
puede ver que 14,7% de los encuestados tienen cirdalerazgo en las empresas

investigadas. El cargo puede ser tanto de nivehtégico como intermedio.
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Tabla n° VII. 6. Cargo de liderazgo

Frequency  Percent  ValidPercent  cymulative
Percent
Valid Si 100 14,3 14,7 14,7
No 581 83,1 85,3 100,0
Total 681 97,4 100,0
Missing  System 18 2,6
Total 699 100.0

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

La mayoria son casados o tienen una relacion esi@a,2%). El menor porcentaje esta

compuesto por personas viudas.

Tabla n° VII. 7. Estado civil

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Soltero 187 26,8 27,2 27,2
Casado 338 48,4 49,2 76,4
Separado 67 9,6 9,8 86,2
Viudo 6 9 9 87,0
Unién Estable 89 12,7 13,0 100,0
Total 687 98,3 100,0

Missing  System 12 1,7

Total 699 100.0

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

La formacién estd concentrada en el grado de faémamedia con

por la fundamental/basica con 25,4%.
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Tabla n° VII. 8. Grado de formacion

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent

Valid Fundamental 173 24,7 25,4 25,4
Médio 345 49,4 50,7 76,1
Superior 135 19,3 19,8 95,9
Pos-Grado 28 4,0 4,1 100,0
Total 681 97,4 100,0

Missing  System 18 2,6

Total 699 100.0

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

El perfil de los encuestados es generalizado yeogpia a los diversos segmentos de las

categorias demograficas.
7.1.2. Caracterizacion de los sectores servicios y manufactura

Para verificar si habia diferencias y similitudes relacion al perfil demografico de

cada uno de los sectores investigados se hizo xpiaracion de los datos demogréficos.
Con este andlisis inicial serd posible identifitas divergencias relacionadas a los
componentes demograficos entre los dos sectoréass Hivergencias podran influir en las

percepciones sobre el endomarketing y sobretod @mpromiso organizacional.

Los andlisis presentaron diferencias significatias nivel de 0,00) en relacién a
formacion, género, edad y liderazgo. Solamenteasncéracteristicas de estado civil y
tiempo de empresa no fueron encontradas similitudes diferencias fueron analizadas
con la técnicgi cuadrado, segun Mestre (1997) cuanto mas proximeede esté el nivel

de significacion menor sera la probabilidad de jretelencia de las variables y mayor la
asociacion entre ellas, siendo que los nivelesighgfisacion usualmente utilizados son
0,05 y 0,01. Valores superiores a 0,05 indican lquprobabilidad de dependencia debe

ser rechazada.
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Algunas dependencias de variables son esperadaserl caso del género y el grado de
formacion. La mayor cantidad de mujeres, por ejerap esperada en el sector de servicios,
asi como una mayor cantidad de hombres en el sdetonanufactura, segin muestra el
Gréficonevil.1. El principal motivo se debe a la naturaleza ate ttabajos, pues en las
empresas de manufactura las tareas son mas peEhdaado de formacion mas elevado
fue detectado en el sector de servicios. Una dealaanes de esta elevada formacion en
el sector de servicios, que no es normal, es eldgempresa escogida para la encuesta,

pues son empresas que producen servicios que axigeiormacion mas especifica.

Grafico n° VII. 1. Variable género y sector
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Género
Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

Uno de los factores que se destaca es el liderapges las discrepancias son
considerables, como puede ser visualizado en I Mh 9. En el sector de manufactura,
un 9,5% de los colaboradores ejecutan funcionebddeazgo, en contradiccion con el
sector de servicios que tiene un 20,4% de colaboeaden esta funcion. Esta diferencia
puede ser una de las motivaciones para el desamell endomarketing en el sector de
servicios, pues los colaboradores necesitan deotieatacion adecuada y una capacidad
para la toma de decision en la ejecucion de suidonaue es el momento de su

interaccion con el cliente externo.

Por otro lado, en el sector de manufactura, labdamad de control es mayor una vez que el

trabajo puede ser inspeccionado después de ser fiemitonces ser aprobado o reprobado,
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si no esta de acuerdo con las especificaciones.rggtobacion en el sector de servicios no

es posible, pues el cliente ya esta con el sertieito.

Tabla n° VII. 9. Cargos de liderazgo de los entrevistados en las empresas de servicios y
manufactura

Cumulative
Sector Frequency Percent Valid Percent Percent
Manufactura Valid Si 34 9,3 9,5 9,5
No 323 88,0 90,5 100,0
Total 357 97,3 100,0
Missing System 10 2,7
Total 367 100,0
Servicios Valid Si 66 19,9 20,4 20,4
No 258 77,7 79,6 100,0
Total 324 97,6 100,0
Missing System 8 2,4
Total 332 100,0

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Otra divergencia significativa fue encontrada eredmd. EI sector de manufactura se
destacé por tener los colaboradores mas jovenes, $8,8% tienen menos de 30 afios.
En el sector de servicios ocurre lo contrario, p6és5% tienen mas de 30 afos. El

Gréfico VII.2 presenta las diferencias de edadeelos sectores.
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Grafico n° VII. 2. Variable edad y sector
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Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

La similitud de los datos demogréficos fue encatdran el estado civil de los encuestados.

La técnicaji cuadrado no identificO dependencia entre las vimsalto que puede también
ser constatado en la Tabla VI1.10.
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Tabla n° VII. 10. Estado civil de los entrevistados de los sectores de manufacturay
servicios

Cumulative
Sector Frequency Percent Valid Percent Percent
Manufactura Valid Soltero 77 21,0 215 21,5
Casado 204 55,6 57,0 78,5
Separado 24 6,5 6,7 85,2
Viudo
Union Estable 53 14,4 14,8 100,0
Total 358 97,5 100,0
Missing System 9 25
Total 367 100,0
Servicios Valid Soltero 110 33,1 33,4 33,4
Casado 134 40,4 40,7 74,2
Separado 43 13,0 13,1 87,2
Viudo 6 1,8 18 89,1
Union Estable 36 10,8 10,9 100,0
Total 329 99,1 100,0
Missing System 3 9
Total 332 100,0

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Aunqgue la tabla presente variados porcentajesob@ma discrepancia, estos datos no fueron
significativos para el contexto estudiado. Lo mismearrié con el tiempo de empresa de los
encuestados, pues en los dos sectores la may@& ¢artos encuestados (61,8% para la

manufactura y 68,6% para los servicios) tienen mel@o5 afios de empresa.

Las diferencias encontradas identifican algunaactaristicas individuales de los sectores
e instigan para realizar otra investigacion: estdilpde encuestados del sector de servicios
y manufactura es coherente con la mayoria de |lggesas de estos sectores 0 ¢es una

realidad solo para las empresas participantestders®stigacion?

Posteriormente serd posible evaluar la relacionesi®s datos demograficos con el

compromiso organizacional y las variables de endkatiag.
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7.1.3. Caracterizacion de las empresas

La Empresa A, del sector de servicios, se caraetgpor tener un gran nuamero de
encuestados mujeres (78,5%).

La edad de los entrevistados tiene mucha simikt el perfil general, con 77,3% entre
21 y 40 afos de edad. El cargo de liderazgo esadoupor 14,3% de los encuestados y

61,1% tienen grado de formacién de ensefianza media.

El estado civil es variado segun apunta la Tablad2, siendo la mayoria soltero o casado
(70,7%).

Tabla n° VII. 11. Estado civil de la Empresa A

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

Valid Soltero 51 34,0 34,2 34,2
Casado 55 36,7 36,9 71,1
Separado 22 14,7 14,8 85,9
Viudo 3 2,0 2,0 87,9
Unién Estable 18 12,0 12,1 100,0
Total 149 99,3 100,0

Missing  System 1 v

Total 150 100,0

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

En relacion al tiempo de empresa, se constata kj56,4% tienen entre 1 a 5 afios de
antigiiedad en la empresa y 27,35% tienen mas def@®, lo que demuestra que hay

baja rotacion de colaboradores en la empresa.

La Empresa B es del sector de manufactura con més mhitad, 50,6% con menos de 30
afos. El género se divide en 65,2% del género riascy 34,8% del género femenino.
En relacién al estado civil se constata que 50%cssados. Ademas, 52,7% poseen un
grado de escolaridad de nivel secundario. El ptageue ocupa cargo de liderazgo es de
9,9% y 36,3% tienen entre 1 a 5 afios de empresa.
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La Empresa C es del sector de servicios y se eaizcipor tener un importante porcentaje
de trabajadores con formacion de nivel superioe @ds-grado, 40,9% y solo 21,6% con
nivel primario. Otra caracteristica es el porcentig liderazgo, que componen 25,4% de la

muestra.

Los encuestados de la Empresa C son en su magsddas 43,9% y tienen entre 21 y 40
afos (74,1%), con una paridad de hombres (52,1%jujeres (46,9%). El tiempo de

empresa es variado teniendo su mayor concentr&bién) en el periodo de 1 a 5 afios.

Gran parte de los encuestados de la Empresa Bedir de manufactura, tienen mas de
10 afios de trabajo en la empresa (54,6%) y mucboent mas de 40 afios (28,4%).
Ademads, son en su mayoria hombres con un gradscdéagdad de formacion secundaria
(72,7%).

En la Empresa D, el cargo de liderazgo es ocupadelpl8,5%. En relacion a la edad se

constata que un 72,1% tienen entre 31 y 50 afios.

La Empresa E, también del sector de manufact@ae tin porcentaje de mujeres (57,9%)
un poco mas elevado que el de hombres (41,1%).casados también son mayoria con
un 58%.

El grado de escolaridad es de 46,7% para el nimeldmental y 46,2% para el nivel medio,

quedando solamente 7,0% para los del nivel supepastgrado.

El liderazgo responde por un 6,5% vy el tiempo deresa representa una peculiaridad,
pues es la Unica empresa que tiene el mayor poedete encuestados con menos de 5
afos (80,7%).

La edad de los entrevistados de la Empresa E édsampero el mayor porcentual esta
concentrado en la segunda franja (entre 21 e 36) atm 52,8%, seguido por la tercera
(31 a 40 afios) con un 31,2%.
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Comparados estos datos con los apuntados pordmsesse constata que de forma general

las empresas encajan en el perfil descrito poeebs.

La principal discrepancia esta en el sector dé@esvque presenta una de las empresas con

un elevado porcentual de colaboradores en actigglald liderazgo.

7.2. VARIABLES DE ENDOMARKETING

Las variables de endomarketing fueron definidasréirpde la literatura, de acuerdo con
lo detallado en el Capitulo 5 y se refieren a Ia®rdas practicas de endomarketing

propuestas en estudios teoricos y/o empiricos.
7.2.1. Anadlisis de las variables de endomarketing

El Cuadro VII.1 presenta los valores de frecuertda cada una de las variables de

endomarketing.

Cuadro n° VII. 1. Frecuencia de las variables de endomarketing

Variables de marketing interno (1)! (2) (3) (4) (5)> | Total

28 80 82 305 196 689
1. Laorganizacién me capacita para

desarrollar mejor mi actividad.

4,1% 11,6% | 11,9% | 44,1% | 28,4% | 100%

63 137 192 227 67 686
2. Recibo informaciones respecto a los

clientes de la organizacién.

9,2% 20% 28% 33,1% 9,8% 100%

3. Séloque los clientes esperan de los 10 46 80 345 203 684
productos o servicios ofrecidos por la
organizacion. 1,5% 6,7% | 11,7% | 50,4% | 29,7% | 100%
4. Laorganizacién ofrece oportunidades 32 65 70 290 232 689
para aumentar mi conocimiento de
forma general. 46% | 94% | 102% | 42,1% | 33,7% | 100%
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Variables de marketing interno (1) (2) (3) (4) (5)> | Total
5. El proceso de reclutamiento de 22 58 147 301 157 685
nuevos empleados es claroy se
especifica lo que se espera de ellos. 3,2% 8,5% 21,5% | 43,9% 22,9% | 100%
6. Las actividadesy las 19 75 83 352 158 687

responsabilidades de los nuevos
empleados son claramente definidas. 2,8% 10,9% | 12,1% | 51,2% 23% 100%

70 146 99 261 96 672
7. Soyremunerado de acuerdo con la

media del sector.
10,4% 21,7% 14,7% 38,8% 14,3% 100%

59 83 91 237 208 678
8. Laempresa ofrece oportunidades de

pagos extras.
8,7% 12,2% 13,4% 35% 30,7% 100%

38 90 116 308 138 690
9. Soy reconocido por mis superiores

por el trabajo que hago.
5,5% 13% 16,8% 44,6% 20% 100%

35 88 165 294 97 679
10. Si el empleado desea, puede solicitar

el cambio de funcién.
5,2% 13% 24,3% 43,3% 14,3% 100%

11. La organizacidn se preocupa en 31 103 111 327 106 678
atribuir las actividades de acuerdo

con las habilidades de cada uno de los

empleados. 4,6% 15,2% 16,4% | 48,2% 15,6% | 100%

33 75 88 327 168 691
12. Tengo libertad de tomar decisiones

relativas al desarrollo de mi actividad.
4,8% 10,9% 12,7% 47,3% 24,3% 100%

13 25 44 317 288 687
13. Conozco los resultados de mi sector

de trabajo.
1.9% 3,6% 6,4% 46,1% 41,9% 100%

14. Conozco los resultados de mi
empresa.

26 46 103 365 153 693

-185-




Capitulo VI

Variables de marketing interno (1) (2) (3) (4) (5)*> | Total

3,8% 6,6% 14,9% | 52,7% 22,1% | 100%

20 30 89 282 238 659

15. Conozco los valores de mi empresa.
3% 4,6% 13,5% 42,8% 36,1% 100%

16. Los cambios que van a ocurrir en la 40 160 145 258 79 682
organizacion son comunicados con
antecedencia. 5,9% 23,5% 21,3% 37,8% 11,6% 100%
17. Laorganizacidén divulga internamente 48 153 184 227 77 689
las actividades que desarrolla en la
comunidad empresarial. 7% 22,2% 26,7% 32,9% 11,2% 100%
18. Ellanzamiento de nuevos productos o 9% 188 183 152 59 678

servicios es hecho primero en la
organizacion y solo después para los
clientes.

14,2% 27,7% 27% 22,4% 8,7% 100%

19. Laorganizacién divulga internamente, 48 153 184 227 77 689
antes de poner en la media las
propagandas de sus productos o

7% 22,2% | 26,7% | 32,9% 11,2% | 100%

servicios

20. Hay diferentes programas para 45 134 175 252 80 686
atender las necesidades de los
diferentes tipos de empleados. 6,6% 19,5% | 255% | 36,7% 11,7% | 100%

23 59 62 385 157 686
21. Tengo oportunidad de expresar mis

necesidades.

3,4% 8,5% 9% 56,1% 22,9% | 100%

! Discordancia total
% Concordancia total

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Las variables 13 y 15 presentaron mayor conceptraen los puntos mas proximos de
la concordancia total. Las otras variables estétriliidas entre los diversos puntos de la

escala. Se constata que las variables que estmioreddas con el proceso de marketing
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son las que tienen un grado de concordancia meowm por ejemplo, las variables de
namero 18, 19 y 20.

El dato puede ser confirmado en el Cuadro VII.2 presenta las medias de concordancia
de las variables. Los mayores y menores medias d®ras variables comentadas

anteriormente.

Ademas, se destaca el punto de que todas las leariénen la puntuacion maxima (5) y
la minima (1), la desviacion estandar también esgntada en el Cuadro VII.2. La
mayor desviacion es encontrada en las variablegiogladas a los pagos (“La empresa
ofrece oportunidades de pagos extras” y “Soy remagitede acuerdo con la media del
sector”).
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Cuadro n° VII. 2. Estadistica descriptiva del endomarketing

Standard
N Min. | Max. Mean [Deviation

La empresa se preocupa en atribuir las
actividades de acuerdo con las habilidades 678 1 5 355 1.068
de cada uno de los colaboradores

Se el colaborador desear, él puede
solicitar el cambio de funcion.

Tengo la libertad para tomar

decisiones relativas al desarrollo de

Hay diferentes programas para atender las
necesidades de los diferentes tipos de los 686 1 5 3,27 1,104
Colaboradores

El lanzamiento de nuevos productos o
servicios es hecho primero en la empresa y 678 1 5 2,84 1,180
solo después para los clientes.

La empresa divulga internamente las

679 1 5 3,49 1,051

691 1 5 3,76 1,085

actividades que desarrolla en la comunidad 686 1 5 3,84 ,991
empresarial.

La empresa divulga internamente, antes de

poner en la media, las propagandas de sus 689 1 5 3,19 1,115
productos o servicios.

Conozco los resultados de mi empresa. 693 1 5 3,83 972
Conozco los resultados del mi sector

de trabajo. 687 1 5 4,23 ,866
Conozco los valores de mi empresa. 659 1 5 4,04 ,975
Los cambios que van a ocurrir en la

empresa son comunicados con 682 1 5 3,26 1,116

antecedencia.

Tengo oportunidad de expresar

mis necesidades.

El proceso de reclutamiento de nuevos
colaboradores es claro y se especifica lo 685 1 5 3,75 1,005
espera de ellos.

La empresa ofrece oportunidades

686 1 5 3,87 974

de pagos extras. 678 1 5 3,67 1,267
Las actividades y las responsabilidades de

los nuevos colaboradores son claramente 687 1 5 3,81 1,000
definidas.

Soy reconocido por mis superiores por

el trabajo que hago. 690 1 5 3,61 1,110
Soy remunerado de acuerdo con la

media del sector. 672 1 5 3.25 1,239
La organizacién me capacita para

desarrollar mejor mi actividad. 691 1 5 381 1,094
La empresa ofrece oportunidades para

aumentar mi conocimiento de forma 689 1 5 3,91 1,108
Recibo informacion respecto a los

clientes de la empresa. 686 1 5 814 1.127
Sé lo que los clientes esperan de los

productos o servicios ofrecidos por la 684 1 5 4,00 ,903

empresa.

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.
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La dltima pregunta de la encuesta trataba la focdrao los colaboradores se perciben
en la empresa. Los resultados indicaron que un d8%os colaboradores se reconocen
como “un ser humano”, seguidos por la percepciériud@ inversion a largo plazo”
(37%) vy, por ultimo, como “clientes de la empregaf,1%).

También, el analisis individual de las empresagdue hay diferencias en relacion a la
percepcion de los colaboradores (Cuadro VII.3). I&EfEmpresa A los colaboradores se

perciben como una inversion a largo plazo, en Ipresa B y E como seres humanos, en la
D como clientes de la empresa y en la C, se divinhre una inversion a largo plazo y un

ser humano.

Cuadro n° VII. 3. Cémo los colaboradores se perciben en la empresa

Empresa
Alternativas

A B C D E

Una inversion a largo plazo
59,9% 35,7% 37,1% 36,5% 18,9%

Un coste a disminuir 1,4% 3,6% 7,2% 1,6% 0,6%

Un cliente de la

11,3% 3,6% 14,4% 55,6% 5,9%
empresa
Un ser humano 27,5% 56% 39,5% 4,8% 74,6%
Un recurso dificil de
o 0% 1,2% 1,8% 1,6% 0%
administrar
Total 100% 100% 100% 100% 100%

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

La percepcién de los colaboradores puede serickdif en tres tipos: los que efectivamente
se perciben como clientes internos (Empresa Cyjueson reconocidos como seres humanos

(Empresa B, Empresa E y parte de la Empresa &) gue se perciben como una inversion a
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largo plazo (Empresa A y Empresa C). Es ingmet destacar que ninguna empresa
presentd porcentajes elevados en las alternatevasstes y dificultad de administracion, lo
que demuestra que el discurso de reconocer elaraldér como recurso estratégico, o por lo

menos como un parcero, es una realidad.

Otro aspecto importante a ser observado es el secniento de los colaboradores de
la Empresa D. La investigacion cualitativa indic@al proceso de gestion de personas esta
basado en la filosofia de que las necesidadessdeplaboradores deben ser satisfechas para
que sea posible atender a los clientes externosfddctividad de esta accidén es claramente

verificada en la respuesta dada por los colaboeador

En la Empresa C, los colaboradores se dividen gudopodria ser explicado, en parte, por
los datos recogidos en la investigacion cualitatjua indicé que los colaboradores mas
antiguos tendrian un entendimiento distinto de hoés jovenes. Entretanto, el analisis

estadistico no evidencié diferencias significatipasa los dos grupos.

En la Empresa A, el reconocimiento como una inversi largo plazo puede ser explicada
por el crecimiento galopante de la empresa queevidreciendo promociones para sus
colaboradores. Ademas, conforme destacado porrehtgede talento humano en la
entrevista, es una empresa que puede ser una faemérada para el crecimiento profesional

de sus colaboradores.

El reconocimiento de las personas como seres hugnamdas Empresas B y E viene de
una gestion mas humanizada y confirma también guestas empresas los colaboradores
son reconocidos como recurso estratégico. Incleso,la Empresa B, el gerente de
marketing confirmé que muchas veces los colaboesdspon tratados como parte de la
familia, pues en muchos discursos los directoregfieren a la empresa, como la “Grand
Familia B” lo que se refleja, en algunas situacgynen acciones paternalistas en las

relaciones de trabajo.
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7.2.2. Analisis de los factores de endomarketing

El andlisis descriptivo de los factores evidendi@ @l factor que estad con el indice de
concordancia mayor es la comunicacion interna, idegpor las practicas de talento
humano y, por ultimo, la orientacion al clienteg@e se muestra en la Tabia VII.12. La
media superior en el factor de comunicacion intpuede ser explicada por la cantidad de
trabajos que son ejecutados en cada una de lasesaspen este . Todas ellas tienen

proyectos especificos y dan gran importancia &letigidad de la comunicacion.

Tabla n° VII. 12. Estadistica descriptiva de los factores de endomarketing

Mean Std. Deviation
N Minimum  maximum

Orientacion al cliente 699 1,00 5,00 3,1463 ,78607
Practicas de recursos 698 1,00 5,00 3.7057 72893
Humanos

Comunicaciéninterna 699 1,00 5,00 3,9803 , 75766
Valid N (listwise) 698

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

Comparando las medias de los dos sectores, poondedia técnica ANOVA, el factor
de comunicacion interna tampoco expreso algunaeditéa, 0 que corrobora la idea
de que, de hecho, las acciones desarrolladas pongeesa, en este campo no muestran
diferencias.

Por otro lado, fue encontrada una significativaerdificia (al nivel de 0,000) en los
factores de orientacién al cliente y practicas alento humano. La Tabla VII.13 muestra
que el sector de manufactura tiene un indice dectdancia mayor con las actividades
desarrolladas en los dos componentes. Este resuliatbién refleja, de cierta forma, lo
que fue encontrado en los datos cuantitativos, paefmpresas de servicios reconocen
la importancia de la realizacion de las actividadesro no las ejecutan. Al contrario

del sector de manufactura que tiene pocos conatiosieen relacion a la practica de
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técnicas que son inherentes al endomarketing, lpsreealizan con frecuencia con sus
colaboradores.

Tabla n° VII. 13. Estadistica descriptiva de los factores de endomarketing en el sector de
manufactura y servicios

Sector N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Manufactura Orientacién al cliente 367 1,00 5,00 3,2768 ,72092
Practicas de recursos 366 1,00 5.00 3.8302 65546
Humanos
Comunicaciéninterna 367 1,00 5,00 3,9911 ,64827
Valid N (listwise) 366

Servicios Orientacion al cliente 332 1,00 5,00 3,0020 ,82980
Practicas de recursos 332 1,00 5,00 3,5684 78042
humanos
Comunicacion interna 332 1,00 5,00 3,9684 ,86346
Valid N (listwise) 332

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

Una exploracion en la individualidad de las empdgdico diferencias significativas en
los tres componentes.

La Empresa D se destacd por tener buenos resuleaddss tres factores, incluso es la
empresa que tiene el mayor indice de concordamciel dactor de practicas de talento
humano y comunicacion interna. Pierde solo parac@ihponente de orientacion al
cliente, en el cual la Empresa E se destaca coomiagice de concordancia. Es preciso
recordar que las actividades que son integrantesadmsr de orientacion al cliente son

desarrolladas con intensidad por la Empresa E.

Por otro lado, es cuestionable la ejecucion devideties de orientacion al cliente en la
Empresa C, pues ella presenta el menor grado detancia en este factor e, igualmente
como en la empresa E, ejecuta acciones relacionadeste factor. Ademas, es posible
observar que su desviacion estandar es la maydr,00Este resultado suscita dos preguntas:
¢ Sera posible que las actividades que son proguestalcancen a los objetivos? y ¢Las

percepciones de los colaboradores a respecto detlaslades son distintas? Son preguntas
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que podran ser evaluadas con mas profundidad enestudio, tal vez en un analisis
especifico de esta empresa.

Otro aspecto a ser considerado es el grado de mammda con la comunicacion interna
apuntada en la Empresa A que desarrolla un progeapexifico para este factor, coordinado

por el departamento de marketing.

Tabla n° VII. 14. Estadistica descriptiva de los factores de endomarketing en el sector de
manufactura y servicios

Empresa N Minimum  Maximum Mean Std. Deviation

EmpresaA Orientacion al cliente 150 1,00 5,00 3,1903 ,83840
Practicas de recursos
HUMAanos 150 2,00 5,00 3,9425 ,67101
Comunicaciéninterna 150 2,25 5,00 4,2061 ,56550
Valid N (listwise) 150

EmpresaB Orientacion al cliente 92 1,00 4,60 3,0348 ,70853
Practicas de recursos
HUMAaNos 92 1,33 4,92 3,5318 ,68275
Comunicaciéninterna 92 1,00 5,00 3,7545 ,68053
Valid N (listwise) 92

EmpresaC Orientacion al cliente 182 1,00 4,75 2,8468 ,79180
Practicas de recursos
huManos 182 1,00 5,00 3,2600 , 72908
Comunicaciéninterna 182 1,00 5,00 3,7724 1,00734
Valid N (listwise) 182

EmpresaD Orientacion al cliente 68 2,00 5,00 3,2993 ,70375
Practicas de recursos
humanos 68 2,75 5,00 4,0165 ,48607
Comunicaciéninterna 68 1,50 5,00 4,2696 ,59905
Valid N (listwise) 68

EmpresaE Orientacion al cliente 207 1,00 5,00 3,3771 ,71002
Practicas de talento
humano 206 1,00 5,00 3,9020 ,65127
Comunicacioninterna 207 1,75 5,00 4,0048 ,61202
Valid N (listwise) 206

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Los resultados demuestran que las acciones quelesarrolladas por las empresas, en

general, tienen impacto positivo y son reconocigas los colaboradores. En el préximo
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apartado serdn analizadas las posibles diferemigapercepciones entre las diversas

caracteristicas de perfil gue son consideradasterestudio.

7.2.3. Analisis de los factores de endomarketing y de los datos demograficos

Como fueron presentadas anteriormente, las caistactas de perfil que estan siendo
consideradas en este estudio son: la edad, el diesiepempresa, el estado civil, la
formacion, el cargo de liderazgo y el género. Hligis demostré que, de forma general,
las caracteristicas de edad y género no tienemeddms significativas en relacion a los
factores de endomarketing. Esto significa quendgés de concordancia con los factores
no presentaron variacion significativa entre hormbyemujeres o entre los colaboradores

mas jovenes y los de méas edad.

Por otro lado, la formacién y el tiempo de emprnesssentaron variaciones significativas,
como puede ser visualizado en el Cuadro VIl.4. laodaboradores con postgrado
presentaron un indice de concordancia mayor effialtieres de comunicacion interna vy
en las practicas de talento humano, mientras qogdatacion al cliente fue mas puntuada

por los colaboradores con menor grado de formacion.

En relacion a la antigliedad, se constata que |ltaba@@dores con mas antigliedad o
permanencia en la empresa tienen un indice de mamma mayor con las afirmaciones.
La mayor puntuacion en este aspecto es para labaaldores que tienen entre 10 y 15 afios
de antiguedad. Una de las razones puede ser elpafamiento del crecimiento de la
empresa, pues es de esperarse que diez afios @drgwocesos de relacion con el
colaborador fueran mucho peores, lo que da lugan eeconocimiento de lo que se esta

haciendo en la actualidad.

-194-



Caracterizacion de la muestra y variables de endomarketing y compromiso organizacional

Cuadro n° VII. 4. Variables demograficas y los factores de marketing interno

. » Practicas de L.
Orientacion al el Comunicacion
Variables demograficas ; i
cliente humano interna
L Con el menor grado Colaboradores con Colaboradores con
Descripcion e
de formacién pos-grado pos-grado
Formacion
Indice de 0,001 0,028 0,000
significacidn
Los viud
Descripcidn os viudosy Casados
casados
Estado civil
indice de significacién 0,003* No significativo 0,043
Descripcién Los jefes Los jefes
Cargo de Indice d
liderazgo _ndice de No significativo 0,001 0,001
significacion
Los colaboradores Los mds jovenes y los .Cuénto mayor el
Descripcién 103 15 afl colaboradores con 10 | tiempo de empresa
Tiempo de con 1Ua 1> anos. a 15 afios mayor es la
empresa concordancia.
indice de significacién 0,001 0,000 0,000

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

El Grafico VII.3 demuestra la relacidén entre eltéeccomunicacion interna y el tiempo de

empresa. Se constata que cuanto mayor es el tiemlgoempresa, mayor es su indice de

concordancia con las propuestas de comunicaciémant
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Grafico n° VII. 3. Media de comunicacion interna y tiempo de empresa
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Mean of Comunicacion Interna

Fuente: andlisis de los datos realizado por el autor.

El cargo de liderazgo presentd diferencias sigmtifi@as en el factor de comunicacion
interna y practicas de talento humano y, en estactaistica demografica, los jefes
presentan un indice de concordancia mayor de tos ablaboradores. Una de las razones
puede ser su aproximacion con diversos aspectda deganizacién. Los casados también
se destacan, en la caracteristica estado civil, ppesentar un grado de concordancia

mayor en los factores de orientacion al clientemenicacion interna.

7.3. VARIABLES DE COMPROMISO ORGANIZACIONAL

El analisis de las variables de compromiso orgaiomal sera divido en tres partes: la
primera que presenta las variables que componerfatisres del tema, la segunda que
aborda los factores y analiza las diferencias dogesectores y las empresas, y la tercera
gue relaciona los factores con las variables de#ficgs para verificar si hay alguna

caracteristica de perfil que puede destacarsesdiadtores de compromiso.

-196-



Caracterizacion de la muestra y variables de endomarketing y compromiso organizacional

7.3.1. Analisis de las variables de compromiso organizacional

Las variables de compromiso organizacional soreptagas en el Cuadro VII.5. La variable
gue se destaca es “Me sentiria culpable en depngknizacion ahora”, pues tiene mas de

50% de los entrevistados en las alternativas aeieido o discuerdo completamente.

Cuadro n° VII. 5. Frecuencia de las variables de compromiso organizacional

Variables de compromiso

organizacional (@) (2) (3) (4) (5)*> | Total

12 42 98 312 230 694
La organizacion tiene un significado personal

muy grande

1,7% 6,1% 14,1% 45% 33,1% | 100%

20 42 66 315 249 692
En la organizacion yo me siento como una

persona de la casa.

2,9% 6,1% 9,5% 45,5% 36% 100%

20 18 48 280 318 684

La organizacidon merece mi lealtad.
2,9% 2,6% 7% 40,9% 46,5% 100%

55 139 170 225 93 682

Yo debo mucho a la organizacion.
8,1% 20,4% 24,9% 33% 13,6% 100%

99 252 166 110 60 687
Yo me sentiria culpado en dejar la organizacién
ahora.
14,4% 36,7% 24,2% 16% 8,7% 100%
Yo no dejarfa la organizacién porque tengo una 78 214 162 173 62 689
obligaciéon moral con las personas que aqui
estan. 11,3% 31,1% 23,5% 25,1% 9% 100%

27 100 131 296 135 689
Yo me percibo emocionalmente ligado a la

organizacion.

3,9% | 145% | 19% 43% | 19,6% | 100%

Yo percibo una fuerte integracion con la

o 21 72 118 329 140 680
organizacion.
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Variables de compromiso

organizacional (1) (2) 3) (4) (5)* | Total

3,1% | 10,6% | 17,4% | 48,4% | 20,6% | 100%

. L, 33 155 123 240 127 699
Yo siento obligacién en permanecer en la

organizacion.

4,9% | 22,9% | 18,1% | 35,4% | 18,7% | 100%

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

Las otras variables, en su mayoria, tienen un énde& concordancia elevado, quedandose

practicamente en los niveles 4 y 5 con las afiroras: concuerdo o concuerdo plenamente.

El andlisis descriptivo presentado en la Tablal8ll.demuestra que hay una desviacion
estandar (1,16) considerable en cuatro variablBsb6® mucho a la organizacion”, “Me
sentiria culpable en dejar la organizacion ahotdt no dejaria la organizacion ahora
porque tengo una obligacién moral con las persgnasaqui estan” y “Siento obligacién
en permanecer en la organizacion’. Estas son afiomes que tratan de aspectos
normativos de compromiso con la organizacion; agédp ocurrir que para los
colaboradores de las empresas investigadas sehakfimir esta sumision, de cierta forma

con compromiso moral, con la empresa.
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Tabla n° VII. 15. Estadistica descriptiva del compromiso organizacional

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
La organizacién tiene un
significado personal muy 694 1.00 5.00 4.0173 93342
grande.
En la organizacion yo me
slento como una 692 1,00 5,00 4,0564 97790
persona de la casa.
La organizacion merece
mi lealtad. 684 1,00 5,00 4,2544 ,91653
Debo mucho a la
organizacion. 682 1,00 5,00 3,2375 1,16074
Me sentiria culpable
en dejar la organizacion  gg7 1 g 5,00 2,6798  1,16280

ahora.

No dejaria la
organizacion porque tengo

una obligacién moral con las 689 1.00 500 2.8940 1.16842
personas que aqui estan. ' ' ' '

Me percibo emocionalmente

ligado a la organizacion. 689 1,00 5,00 3,5980 1,07673
Percibo una fuerte
integracion con la 680 1.00 5,00 3,7279 1,00417

organizacion.

Siento obligacién en

permanecer en la 678 1,00 5,00 3,4027 1,16895

organizacion.
Valid N (listwise) 620

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

La variable con menor desviacion estandar (0,9%bi@n es la que tiene un grado de
concordancia mayor (4,25), “La organizacion mereoe lealtad” indicando que los
colaboradores de las empresa investigadas recombdegibajo transparente y, porqué no

decir, sincero de sus empresas y consecuentengemeestran leales a ellas.
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7.3.2. Analisis de los componentes de compromiso organizacional

Las variables de compromiso organizacional fuegnu@adas en factores, segun expuesto
en el Capitulo 4 y los resultados de medias, valdeeméaximo y minimo estan en la Tabla
VII.13. Asi como en el endomarketing, el compromisgo variaciones entre valores

minimos de 1 y maximos de 5.

Los resultados demuestran que el componente adexdia presente de forma mas fuerte en
las organizaciones, teniendo una media de 4,10odeocdancia con las afirmaciones
expuestas. Por otro lado el componente con menadogrde concordancia fue el

compromiso normativo con un indice de 2,93.

Tabla n° VII. 16. Estadistica descriptiva de los componentes del compromiso
organizacional

N Minimum  Maximum Mean Std. Deviation
Compromiso afectivo 699 1,00 5,00 41071 , 78409
Compromiso 694 1,00 5,00 3,5720 ,90010
afectivo/normativo
Compromiso normativo 696 1,00 5,00 2,9365 ,96203

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

La técnica ANOVA fue utilizada para identificar eliéncias significativas entre los tres
factores de compromiso organizacional y los sestestudiados: servicios y manufactura.

El andlisis identifico que no hay discrepanciasificativas entre los dos sectores.

La Tabla VII.17 demuestra que las medias que seseptadas en cada uno de los factores
son semejantes a los presentados en la Tabla \Yué&e refiere a los resultados generales

del estudio.
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Tabla n° VII. 17. Estadistica descriptiva del compromiso organizacional en los sectores de
manufactura y servicios

Sector N Minimum  Maximum Mean Std. Deviation
Manufactura Compromiso afectivo 367 1,00 5,00 4,1403 , 72339
Compromiso 364 1,00 5,00 3,5307 92058
afectivo/normativo
Compromiso normativo 365 1,00 5,00 2,9342 ,97446
Servicios Compromiso afectivo 332 1,00 5,00 4,0703 ,84573
Compromiso 330 1,00 5,00 3,6177 87608
afectivo/normativo
Compromiso normativo 331 1,00 5,00 2,9391 ,94960

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

Este andlisis indica que el sector no es un fadavante para determinar el grado de
compromiso de los colaboradores en la organiza&iste resultado ya era, de cierta forma,
esperado, pues las mayores influencias no esté&h s#ctor de actuacion de las empresas,

y si ensus aspectos de gestidn, segun se obseelagartado 3.3.

Considerando estos factores, es necesario obsewalatos presentados por cada una de

las empresas investigadas para verificar si hayhalgdiferencias entre ellas.

Analizando los resultados de compromiso de cadadenkas empresas, se observa que
reflejan lo que esta expuesto en la Tabla VIl.18e@, en las cinco empresas investigadas el
compromiso afectivo es superior afectivo/nomatigme a su vez, es superior al
normativo, de acuerdo con lo expuesto en la Tahld8/ se constatan diferencias entre

las empresas.

-201-



Capitulo VI

Tabla n° VII. 18. Estadistica descriptiva de los componentes del compromiso
organizacional por empresa investigada

Empresa N Minimum  Maximum Mean Std. Deviation

Empresa A Compromiso afectivo 150 1,67 5,00 4,3222 ,64062
acfzzfcgmésr?naﬂvo 150 2,00 5,00 3,7944 80533
Compromiso normativo 149 1,00 5,00 2,9978 ,95153
Valid N (listwise) 149

Empresa B Compromiso afectivo 92 1,67 5,00 3,9746 ,67799
acf‘;:’tsglrgf?naﬂvo 91 1,00 500  3,3242 84047
Compromiso normativo 91 1,00 5,00 2,6026 ,96218
Valid N (listwise) 91

Empresa C Compromiso afectivo 182 1,00 5,00 3,8626 ,93499
acfzzfcgmésr?naﬂvo 180 1,00 5,00 3,4704 190710
Compromiso normativo 182 1,00 5,00 2,8910 ,94794
Valid N (listwise) 180

Empresa D Compromiso afectivo 68 2,67 5,00 4,3211 ,54508
acfzzfcgmésr?naﬂvo 68 1,00 5,00 3,5098 1,02614
Compromiso normativo 68 1,00 5,00 2,9657 ,97589
Valid N (listwise) 68

Empresa E  Compromiso afectivo 207 1,00 5,00 4,1546 , 77896
acfzmsg/?é??naﬂvo 205 1,33 5,00 3,6293 90641
Compromiso normativo 206 1,00 5,00 3,0704 ,94899
Valid N (listwise) 205

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Las empresas A y D tienen los mayores indices dgrmmiso afectivo. Las empresas A 'y
E destacan por el compromiso normativo y, por w@firas empresas A y E por el
compromiso instrumental. Por otro lado, las emmdsgy C se caracterizan por tener los
menores indices de compromiso en cada uno de lopaentes. La empresa B, por

ejemplo, es la empresa que tiene el menor gradeodeordancia (2,6026) para el

compromiso normativo.

Cabe destacar también que no hay gran dispersiota akesviacion estandar para las
empresas, lo que diverge de los datos generaleslekaiacion mas expresiva es el

compromiso afectivo/normativo de la empresa D.
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Asi se puede concluir que hay una diferencia dogeniveles de compromiso entre las
empresas. Estas medias indicadas en la Tabla \dbA8ignificativas al nivel de 0,00 seguin
el test ANOVA. En la Tabla VII.19. se presenta, pgemplo, el test de medias con el
compromiso afectivo que indica que las diferencas significativas al indice de
significacion de 0,000. Los demas componentestiaféoormativo y normativo, también

presentaron indices de significaciéon al nivel 4.0,

Tabla n° VII. 19. Test de medias del compromiso afectivo y las empresas

Compromiso afectivo

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 23,013 4 5753 9832 000
Within Groups 406,114 594 585
Total 428,127 698

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Considerando los datos identificados en la encues#ditativa, se puede decir que los
gerentes de la Empresa A no estaban seguros dal me compromiso de los
colaboradores, si bien la investigacion demostré lgs colaboradores no solamente son
comprometidos, sino que es uno de los niveles he&sdos de compromiso.

No ocurrid lo mismo en la Empresa B, donde losigeseesperaban un nivel de compromiso
mas elevado y el resultado se presenté como urdosdmas bajos. No se puede afirmar
que los colaboradores no estén comprometidos, pue®l factor afectivo y, en el

afectivo/normativo, el grado de concordancia egsapa 0,3, que evidencia una tendencia,
si bien los resultados presentados son los mas bajmparados con las otras empresas

investigadas.

Para la Empresa C, el compromiso puede variar coiefto hacen las variables demogréficas
de los colaboradores. Como esto sera analizadgedxéno apartado, los comentarios seran

hechos con el estudio de estas variables. Los tgsrde la Empresa D son conscientes del
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nivel de compromiso de sus colaboradores, puesafin que ellos estarian comprometidos

con la empresa, como fue probado en la encuestitatiaa.

Es posible afirmar que, de acuerdo con el métodoedsuaciéon del compromiso
organizacional utilizado en este estudio, los anlatiores de la Empresa D y E estan entre

los mas comprometidos.

La Empresa E se caracteriza también por tener emadb grado de compromiso
normativo. Los gerentes de esta empresa tambiéditar que los colaboradores estan

comprometidos.

Estas diferencias de compromiso entre las empmsaden ocurrir por diversos motivos,
después de hacer el andlisis de asociacion entenddmarketing y el compromiso
organizacional presentado en el apartado 8, sesiblpcevaluar si el endomarketing esta

asociado a esto.

7.3.3. Analisis de los componentes de compromiso organizacional y de los datos

demograficos

En general, la investigacibn demuestra que lasabi@®s demograficas no presentan
diferencias significativas en los factores de campso, y si asi fuera, son poco

expresivos y aislados.

El Cuadro VII.6 presenta un resumen de las diféeasnde las variables demograficas y
los factores de compromiso. La Unica que no eslaxien la tabla es la variable género
que no presentd ninguna diferencia significatieague indica que, de manera general, no
hay distinciones entre el nivel de compromiso déhlmmbres o de las mujeres en las empresas

investigadas.

La variables edad y estado civil mostraron difei@nsolo en el compromiso afectivo.
Significa que los colaboradores con mas edad ydoasaon mas comprometidos
afectivamente que los demas. Por otro lado, corvidestacar que las diferencias son

significativas al nivel de 0,05, no siendo por tamuy expresivas.
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Otra variable demografica que mostrd diferenciaiaativa fue la tarea de liderazgo. Los
jefes estan mas comprometidos tanto en el comperadattivo, cuanto en el componente
afectivo/normativo. El componente afectivo presemntida media de 4,04 para los
colaboradores sin cargo de liderazgo y 4,48 paatbdaboradores con cargo. Diferencia
similar ocurrié en el componente afectivo/normat{8b0 para colaboradores sin tareas de
liderazgo y 3,90 con tareas de liderazgo). Unasdedzones puede ser el reconocimiento que
las empresas hacen a este grupo de colaboraddaes promociones internas que son
efectuadas. La politica de valorizacion de loslmmiadores, identificada en la investigacion
cualitativa, identific6 que la prioridad para cubcargos de gestion es nutrirse de los
colaboradores que ya estan en la empresa. Consexsgre existe el reconocimiento

expreso por el compromiso de los colaboradoresquean cargos de liderazgo.

Cuadro n° VII. 6. Variables demograficas y los factores de compromiso organizacional

. " Compromiso
Variables demograficas ;
Afectivo Afec/ normat Normativo
Cuanto mayor la
Descripcién edad mayor el
Edad compromiso
indice d
. " .|'ce .e, 0,049 No significativo No significativo
significacion
Cuéanto mayor la Los colaboradores
Descripcion formacion mayorel | con pos gradoy con
Formacion compromiso ensefio medio
indice d e
_ndice ge 0,000 0,014 No significativo
significacion
Descripcién Los casados
Estado civil indice d L o
. " .|.ce .e, 0,020 No significativo No significativo
significacidn
Descripcién Jefes Jefes
Cargo de indice de
liderazgo . ,I, . 0,000 0,000 No significativo
significacidn
. Colaboradores
Cuanto mayor el
Descripcién tiempo de empresa con mayory
Tiempo de . menor tiempo de
mayor el compromiso
empresa empresa.
Indice de 0,000 No significativo 0,000
significacidon

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.
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La variable formacion se mostré significativa pael componente afectivo y
afectivo/normativo. Los colaboradores con mayodgrde formacion se presentan mas

comprometidos que los otros, en especial los gqeeqoun postgrado.

Analizando los factores aisladamente se constathié® que el compromiso normativo
es el que tiene el menor numero de diferenciasifisigtivas. La Unica variable
demogréfica que presenté alguna distincion eemto de empresa y los colaboradores con
mAas y con menos tiempo de empresa son los mas corefidos. Una de las razones
puede ser la el sentimiento de gratitud por todque empresa ha hecho por él. Por otro
lado, los colaboradores que empiezan a trabaj empresa también estan de cierta forma
comprometidos, pues son gratos por esta oportunRtadotro lado, la expectativa aumenta
a la medida que los afios pasan, lo que baja el roongn normativo, como puede ser
observado en el Grafico VII. 4. Después de 10 af®mdrabajo en la misma empresa el
compromiso normativo aumenta nuevamente, por la®dnes ya citadas, pues el
colaborador es grato por todo que la empresa lueélp

Grafico n° VII. 4. Compromiso normativo y tiempo en la empresa

3,3

A /
/
/

2,7

Mean of Compromiso normartivo
N
[Ce}

2,6 T T T T 1
Menores Dela5 de5al0De10a 15 Masde 15
de 1 afio afnos afnos anos afnos

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.
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Examinando el tiempo de empresa se puede identificaen la medida que pasa el tiempo,
el compromiso afectivo aumenta. Meyer y Allen (1983tablecen que la probabilidad del
compromiso afectivo aumenta con el paso del tiempa,vez que las experiencias positivas
con la empresa tienden a ser mayores. El GrafitoS\Mlemuestra que el compromiso baja
un poco cuando el colaborador tiene de 1 a 5 afigednanencia en la empresa y después

se eleva continuamente.

Grafico n° VII. 5. Compromiso afectivo y antigiiedad en la empresa

55

’

5,0

4,5

4,0 v

3,5

Mean of Compromiso normartivo

3,0
Menores De 21 a 30De 31 a 40De 41 a 50Mas de 50
de 20 afios afnos afnos afos
afos

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor

Después del andlisis general de las variables, eagaesa fue evaluada individualmente

para identificar las diferencias significativas @da una de ellas.

La Empresa A presentd diferencias significativaslan caracteristicas de formacion y

antigiedad en la empresa. En lo que se refiere frlaacion, se constata que los

colaboradores con postgrado y los que tienen etfuchdésica son los mas comprometidos
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en el componente afectivo. Por otro lado, parsosippnente normativo hay una relacion
inversa, o sea, en la medida que el grado de fodmawumenta el grado de compromiso

disminuye, como se puede ver en el Grafico VII. 6.

Grafico n° VII. 6. Compromiso Normativo y la escolaridad de la Empresa A

3,6

3,5
3,4 \
3,3

3,2 \

3,1
3,0

2,9 \

2,8 \

2,6

Mean of Compromiso normativo

Fundamental Medio  Superior Posgrado

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor

En relacion al tiempo de trabajo en la empresatiquen los colaboradores de la Empresa
A, la investigacion mostré que los que poseen neas0dafios son los mas comprometidos
en las tres dimensiones. Una de las razones pudsus participacion efectiva en el
crecimiento y el desarrollo de la empresa. Adenedis,el componente normativo los
colaboradores con menos de 1 afio también se muestmaprometidos en grado superior
a la media. La preocupacion son los colaboradotes teenen entre 1 y 5 afios de

antiguedad, pues, en todas las dimensiones, sonmeiogs comprometidos.

En la Empresa B, los resultados no presentaromedifea significativa en relacién a las
caracteristicas de perfil y los factores de commonorganizacional. Asi, los factores de

tiempo de empresa, edad, formacion, cargo de lideram mismo estado civil no tienen
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ninguna influencia en el grado de compromiso deddsboradores. Al contrario, la empresa

C, presento diferencias en cada una de las cdsditias.

El componente afectivo fue lo que més tuvo difei@nen relacion a las caracteristicas de
perfil, como puede ser constatado en el Cuadro XIlAsi, en la Empresa C, se puede
describir los colaboradores mas comprometidos isfenente de la siguiente forma: son

casados, con mas de 50 afios, con instruccion supgyostgrado, hombres, que tienen cargo

de liderazgo y que estan en la empresa hace niés afeos.

Por otro lado, los colaboradores menos compronmet@ectivamente tienen menos de 20
afos, tienen educacion béasica, son viudos o seymradljeres, sin cargo de liderazgo y

con menos de 1 afio en la empresa.
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Cuadro n° VII. 7. Variables demograficas y compromiso organizacional de la Empresa C

Compromis
Variables demograficas . Afectivo/ .
Afectivo . Normativo
normativo
Cudnto mayor la Cudanto mayor
Descripcion edad mayor el la edad mayor
Edad compromiso el compromiso
indice de o
s 0,049 No significativo 0,0
significacién
42
Con instruccidn
o . Los colaboradores
Descripcion superior y posgrado
con pos-grado
Formacion
indice de o
s 0,000 0,001 No significativo
significacion
Descripcion Los casados
Estado civil indice de
S 0,014 No significativo No significativo
significacion
Descripcidn Hombres
Género indice de o o
S 0,009 No significativo No significativo
significacién
Descripcién Jefes Jefes Jefes
Cargo de
i fndice de
liderazgo T 0,000 0,000 0,0
significacién
00
Cuanto mayor el Cuanto mayor el L
o tiempo de empresa tiempo de empresa lab osd
i Descripcion mayor el mayor el colaboradores
Tiempo de . . con mas de 15
compromiso. compromiso .
empresa afios
indice de
L, 0,000 0,000 0,0
significacién 00

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Otra caracteristica importante del Cuadro VII.7, l@darea de liderazgo, pues tiene

diferencias significativas en los tres factorescdenpromiso organizacional. Todavia el

-210-



Caracterizacion de la muestra y variables de endomarketing y compromiso organizacional

compromiso afectivo es lo que tiene el mayor gra@oconcordancia con las variables

presentadas.

El tiempo de permanencia en la empresa tambiéracespues presenta diferencias
significativas e indica que los colaboradores nritgyaos como los mas comprometidos
en las tres dimensiones. Este resultado esta ema pt®nsonancia con lo que fue
identificado en las encuestas cualitativas, pu@s & gerente de talento humano, como el
gerente de marketing, apuntaron a los colaboradmesnéas tiempo de antigliedad en la
empresa como siendo los mas comprometidos y los j;hves como los menos

comprometidos, por razones ya citadas en el apaédd

La empresa D revel6 pocas diferencias significatieatre las variables de perfil y el
compromiso organizacional. Conforme destacado pgemente de talento humano, todos
los colaboradores son percibidos como comprometidosla organizacion. La edad se
presentd como una caracteristica que puede indluiel nivel de compromiso. En el
componente normativo, por ejemplo, los colaboralorés jovenes destacan como los mas

comprometidos.

Sin embargo, los méas veteranos destacan en el cemigoafectivo, de acuerdo con lo
que esta representado en el Gréafico VII. 7. Seirpafque todos los colaboradores estan

comprometidos, siendo los mas comprometidos lostignen mas de 50 afios.
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Grafico n° VII. 7. Compromiso afectivo y edad de la Empresa D
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Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

En la Empresa E, las diferencias mas significatieagn centradas en el tiempo de
permanencia en la empresa. Destacan los colabesadon mas tiempo de empresa (mas

de 15 afos) y los que tienen menos tiempo (mendsadie).

Los colaboradores que ejercen cargos de lideraagién presentaron un nivel de

compromiso afectivo/normativo mayor que el de lwesocolaboradores.

Este estudio de perfil individual de cada una dedmpresas que participaron en la
investigacion revel6 un aspecto muy importante cdehpromiso conectado al tiempo de
trabajo en la empresa. El andlisis general indio® Igs colaboradores con mas tiempo y
los que tienen menos tiempo son mas comprometiglasstos resultados se repiten en

tres de las empresas estudiadas.

Los colaboradores que tienen entre 1 y 5 afios geesan son los menos comprometidos.
¢Sera un periodo muy dificil para los colaboradbrgSerd que es un periodo que

promueve un cuestionamiento por parte de los codalooes con la organizacion?
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¢Después de 5 afios las expectativas estan masdagthdHay algunas preguntas
importantes que podran ser mejor investigadast® estudio, pues esta investigacion
indico diferencias significativas de compromiso asigacional en esta caracteristica
demogréafica. Ademés, conforme o establecido eapattado 7.1.1, estos colaboradores
representan, en media, un 40% de todos los cold@s de las empresas investigadas,

lo que significa que casi la mitad de ellos estdcuadrados en esta categoria.
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CAPITULO VIII
8. CORRELACION ENTRE EL ENDOMARKETING Y EL COMPROMISO

ORGANIZACIONAL

Con el objetivo de confirmar las hip6tesis propagstn el capitulo IV se presentan las
correlaciones utilizando el Coeficiente de PearEonuna primera etapa son presentados los
resultados generales, después los resultados teabos) en el analisis de los factores que
componen cada uno de los temas, en la secuencdaios de cada una de las empresas

investigadas y, por ultimo el andlisis comparatiedas empresas investigadas.

8.1. CORRELACION GENERAL

Para confirmar, o no, las hipotesis, se realizédaelacion de los dos temas principales
del estudio, utilizando el coeficiente de Peargmm, medio de la comparacion de medias.
Es importante considerar que el coeficiente deddaapuede variar entre -1 y 1. Cuanto

mas préximo al extremo, mayor es la correlaciorgdtiea o positiva).

Asi, la hipotesis principal del estudio “Hay unaretacién positiva entre el endomarketing
y el compromiso organizacional” fue confirmada aem indice de 0,660, como muestra
el Cuadro VIII. 1.

Cuadro n° VIII. 1. Correlacion entre el endomarketing y el compromiso organizacional

Endomarketing| Compromiso
organizacional
Endomarketing Pearson Correlation 1 ,660**
Sig. (2-tailed) , ,000
N 699 699
Compromiso Pearson Correlation ,660** 1
organizacional Sig. (2-tailed) ,000 ,
N 699 699

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.
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La mayoria de los autores no definen cuél es exmeite el grado de correlacion
considerado bajo, medio o moderado (Mestre, 19%fsdh, 2004; Malhotra, 2008),
mientras Stevenson (1981) presenta algunas indiwegirespecto al indice. Para él, los
valores proximos a 1, presentan un relacionamipatéecto positivo, valores proximos a
0,70 presentan una relacién positiva moderadaltaeis con 0,00 presentan ausencia de
relacionamiento y, por otro lado, valores proximas 0,70 presentan una relacion

negativa moderada y valores proximos a-1 preseatenrelacion perfecta negativa.

Considerando las recomendaciones de Stevensonad®d ge correlacion del compromiso
organizacional y el endomarketing es moderado dereo con lo que se demuestra también

el en Gréfico VIII. 1.

Grafico n° VIII. 1. Correlacion entre el endomarketing y compromiso organizacional

Endomarketing

0

1 2 3 4 5 6

Compromiso organizacional

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

De esta forma, la hipétesis principal del trabaje fconfirmada. Para confirmar las
hipotesis subyacentes fueron investigadas las laomees de los factores de compromiso

organizacional y el endomarketing.
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La hipotesis Hla “Hay asociacion positiva entreertre el componente afectivo del
compromiso organizacional y el endomarketing” faebién confirmada, con un indice

de significaciéon de 0,000, de acuerdo con lo quaudstra el cuadro VIII.2.

Cuadro n° VIII. 2. Correlacion entre el compromiso afectivo y el endomarketing

Endomarketing| Compromiso
afectivo

Endomarketing Pearson Correlation 1 ,737**

Sig. (2-tailed) , ,000

N 699 699
Compromiso Pearson Correlation ,737** 1
afectivo Sig. (2-tailed) ,000 ,

N 699 699

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Comparando el Grafico VIII.1 con el Grafico VIII.2g constata que la correlacion del
compromiso afectivo con el endomarketing es maym € compromiso organizacional

como un todo. Lo que indica que otros componergdsjm presentar una correlacion menor.

Es necesario considerar dos aspectos fundamentdlggimero es que el componente
afectivo es el que trae los mayores resultados lpaveganizacion (Riketta, 2002) vy, el
segundo, es que muchas de las actividades deada®lpor el endomarketing, como la
capacitacion, el reconocimiento y la comunicacgom factores que ya habian presentado

correlacion positiva en otros estudios, de acuerdtmexpuesto en el apartado 3.3.
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Grafico n° VIIL. 2. Correlacion entre el componente afectivo del compromiso
organizacional y el endomarketing

61

59 o

Endomarketing

Endomarkgting]
=

Compromiso organizacional
Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

El Gréfico VIII. 2 indica que los colaboradores nm@mmprometidos afectivamente son
también los que tienen el mayor grado de concorda@on las actividades de endomarketing

propuestas.

Considerando que las variables de compromiso afeeitan vinculadas con el deseo de
hacer parte de la empresa, es de esperarse, dd@car lo ya detallado en el apartado 3.2.2,

que ellos también reconozcan la importancia deatasones de endomarketing que son

desarrolladas.

Considerando estos dos aspectos se puede conatuiag| actividades desarrolladas en el
endomarketing contribuyen de forma significativa @mpromiso afectivo de los

colaboradores y consecuentemente a los resultadiasegnpresa.

La hipétesis H1lb que presupone que “Hay una adooigmositiva entre el componente
normativo del compromiso organizacional y el enddw@izng” fue confirmada con un nivel
de significacion de 0,000, de acuerdo con lo irdbcan el cuadro VIIIL.3.
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La correlacion entre los dos puntos fue 0,452 connivel de significacion 0,000. Por
otro lado, a pesar de que la correlacion presemt&levado nivel de significacion, la

asociacion es deébil, como sugiere Stevenson (1981).

Cuadro n° VIII. 3. Correlacion entre el compromiso normativo y el endomarketing

Endomarketing| Compromiso
organizacional
Endomarketing Pearson Correlation 1 ,452%%
Sig. (2-tailed) ) ,000
N 699 696
Compromiso Pearson Correlation ,A52%* 1
organizacional  Sjg_ (2-tailed) ,000 ,
N 699 696

*%

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

Por otro lado, la hip6tesis H1c que supone que ‘ltayasociacion nula o negativa entre el
componente instrumental del compromiso organizatign el endomarketing” no fue
confirmada. Ademas, es importante considerar queoriponente instrumental no fue

indentificado en las empresas investigadas.

La no confirmacion de la Hipétesis H1c y la délmitrelacion presentada por la Hipoétesis
H1b, puede ser explicada en parte por la adecualddos factores originales de la escala
de Allen y Meyer para el contexto estudiado. Eipce considerar que las variables que
construyen el componente instrumental, originaleegmtopuesto por los autores, fueron

excluidas para ajustar mas el instrumento de ridgedic

Consecuentemente las variables que quedaron enimegtstigacion, son derivadas del
factor afectivo o normativo (en su estructura o), lo que explica su correlacion con el

endomarketing.
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El tercer componente encontrado en esta invesfigaciormativo/afectivo, también

presentd débil asociacion con el compromiso orgaional, 0,377 con un indice de

significancia de 0,000.

Finalmente, se puede afirmar que hay una correlgogsitiva entre los componentes de

compromiso organizacional y el endomarketing, deeedo a lo que se presenta en la Figura

VIII. 1.

Figura n° VIII. 1. Hipotesis del estudio

H1€ r=0,660
p= 0,000

Compromiso
Organizacional
H1a r=0,737

p= 0,000 > Afectivo

H1b r=0,377

marketing p= 0,000
> Afectivo/Normativo
H1c r=0,452 \
NormativD

p= 0,000

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Considerando que fueron encontradas diferenciagsodelacion entre los componentes

del compromiso organizacional y el endomarketie@gl®ié una posibilidad de la existencia

de correlaciones especificas entre los factores yydmponentes de endomarketing, segun

sugiere la figura VIII.2.
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Figura n° VIII. 2. Relaciones posibles entre los factores de endomarketing y los
componentes de compromiso organizacional

Endomarket

) Compromiso
ing

organizacional

Qrientacion al
cliente

Afectivo

Practicas de
Talento
humano

Afectvo normativo

Comunicacién
Interna

Instrumental

Préacticas de Talento humano

Fuente: Analisis de los datos realizado por el autor.

Un estudio detallado de estos componentes puedeibcon a elevar el compromiso
organizacional de los colaboradores en la empréses analisis son descritos a

continuacion.

8.2. CORRELACIONES ENTRE LOS FACTORES DE ENDOMARKETING Y LOS

COMPONENTES DE COMPROMISO ORGANIZACIONAL

Para facilitar el entendimiento y la interpretacitinlos datos, los factores de endomarketing
seran correlacionados, y posteriormente analizamws,cada uno de los componentes de

compromiso organizacional.
8.2.1. Factores de marketing interno y el componente afectivo

Todos los factores de endomarketing presentar@n aanrelacion positiva con un indice
de significacion de 0,000 con el componente afectmomo se presenta en el Cuadro
VII.4.
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Por otra parte, el factor “Practicas de Talento &, es el que presenta la mayor
correlaciéon con el componente afectivo, pudiendo camsiderado como fuerte, segun
Stevenson (1981). Esta correlacion ya habia sidntifttada en estudios anteriores, pues
las actividades que estan previstas en este comfgosen también las consideradas como

antecedentes del compromiso organizacional en estoslios (Meyer y Allen, 1997).

Estas practicas estan relacionadas a diversostaspguae tradicionalmente ya estan
presentes en empresas que administran de fornagégita su talento humano. Tratdndose
de endomarketing estas practicas (como por ejengbloreclutamiento, seleccion,

capacitacionempowermen{agos, entre otras) son aun mas importantes.

Cuadro n° VIII. 4. Factores de endomarketing y compromiso organizacional afectivo

Factores de .
. Datos Afectivo
endomarketing

Correlacion de Pearson 0,465

Orientacién al Cliente i
Indice de Significacion 0,000
Correlacion de Pearson 0,737

Practicas de Talento

humano indice de Significacién 0,000
Correlacion de Pearson 0,584

Comunicacion Interna i
Indice de Significacion 0,000

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

La orientacion al cliente presenta una correlaci@derada con el componente afectivo
(0,465), la explicacion puede ser por el hechowean este componente hay un apego con
la empresa y cuando la empresa utiliza las herrdasede endomarketing, puede estar
despertando un sentimiento de pertenencia a laniaegadn, una vez que el colaborador
pasa a conocer mejor los clientes y es, de ciertad, involucrado con las acciones que
son desarrolladas en el ambiente externo. Adentasiséno es considerado un cliente

interno, lo que puede contribuir con este sentiini€le pertenencia.
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Finalmente, la comunicacion interna también se etationa moderadamente con el
componente afectivo (0,584). La comunicacion tiana influencia muy expresiva en

el compromiso, de acuerdo con lo que fue constatados estudios anteriores. Saber en
qué direccion camina la empresa y cual es la regiidad de cada uno de los

colaboradores es un punto de partida para geeecampromiso (Lobos, 1993; Brum,

1998; Mowday, 1998).

8.2.2. Factores de marketing interno y el componente afectivo/normativo.

La correlacion de los componentes de endomarkgtgigompromiso afectivo/normativo es

practicamente nula, como se vé en el Cuadro VIII.5.

El factor relacionado a las “Practicas de Talentm&no” es lo que mas se correlaciona con
el compromiso normativo, por otro lado, “la oriesiée al cliente”, presenta una correlacion

débil (0,226), cerca a nula.

Cuadro n° VIIL. 5. Factores de endomarketing y compromiso organizacional
afectivo/normativo

Factores de . X
. Datos Afectivo/Normativo
endomarketing
Correlacion de Pearson 0,226
Orientacion al Cliente i
Indice de Significacion 0,000
o Correlacion de Pearson 0,384
Practicas de Talento
humano indice de Significacién 0,000
Correlacion de Pearson 0,296
Comunicacion Interna 3
Indice de Significacion 0,000

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

El compromiso afectivo/normativo es compuesto @orables que describen un sentimiento
de integracion, de conexién emocional y de obliyaa@n permanecer en la empresa. Las

herramientas propuestas por el modelo de marketijg estd siendo investigado,
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contemplan, de cierta forma, estos aspectos debmmiso, si bien es necesario investigar
cuales son las actividades desarrolladas por lggesas para verificar si estan siendo
practicadas.

En realidad, estos aspectos podrian ser mejorradas en el factor de comunicacién interna
y las préacticas de talento humano que pueden baitral desarrollo de este tipo de
Compromiso.

8.2.3. Factores de endomarketing y compromiso normativo

El compromiso normativo esta compuesto por vargablee describen la dependencia con la
empresa, pues los colaboradores reconocen que debem a la empresa, se sentirian
culpables de dejarla, o porque piensan que tienarobligacion moral con las personas que
en ella estan. El Cuadro VIII.6 demuestra que hay aorrelacion moderada entre el factor

Practicas de Talento humano y baja en orientadidlieate y comunicacién interna.

Cuadro n° VIII. 6. Factores de endomarketing y compromiso organizacional normativo

Factores de .
. Datos Normativo
endomarketing

Correlacién de Pearson 0,371

Orientacion al Cliente )
Indice de Significacion 0,000
Correlacién de Pearson 0,451

Practicas de Talento humano|
Indice de Significacion 0,000
Correlacién de Pearson 0,251

Comunicacién Interna )
Indice de Significacion 0,000

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Nuevamente se constata que las Practicas de Tdlemt@ano presentan una correlacion
mayor que los otros items, lo que también corrolam@nvestigaciones realizadas, pues, de
acuerdo con lo citado en otros apartados, martsvaspectos originalmente destacados en

el componente normativo.
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Un aspecto que destaca, es la deébil correlacicelusa la mas baja, del factor de
comunicacion interna, pues los estudios anterideesuestran que este factor presenta una
correlacion positiva méas fuerte. El analisis indixal de las empresas, que sera hecho en el

proximo capitulo, explicara este item.

Se puede concluir que hay una correlacién postintee los factores de endomarketing y los
componentes de compromiso organizacional. Asi,duwsypuntos que destacan: el factor
afectivo del compromiso organizacional y las pcadide talento humano por parte del

endomarketing.

La Figura VIII.3, presenta una sinopsis de todastarelaciones encontradas. A pesar de que
algunos factores de endomarketing contribuyen podoguno presenta correlacion nula vy,

tampoco, negativa.

Figura n° VIII. 3. Correlaciones entre los factores de endomarketing y los componentes de
compromiso organizacional

Endc:mar- Compromiso
keting Organizacional

Orientacién al . .
0

Practicas de
Talento

humaneo

___________ » Comelscién débil
*p=0,000 - Correlacidn moderada
. ‘COMEIACION fURTtE

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor
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A continuacion se presentan los resultados enawdra&n cada una de las empresas
investigadas, para verificar cuéles son las difgasnencontradas en cada uno de los

ambientes considerados en este estudio.

8.3. CORRELACION DEL ENDOMARKETING Y EL COMPROMISO

ORGANIZACIONAL DE CADA EMPRESA

En la siguiente secuencia se presentan el analifisdual de las empresas, considerando su
filosofia de gestion, sus practicas de endomardstios resultados encontrados en los datos

cuantitativos.
8.3.1. Andlisis de la Empresa A

De una forma general, los colaboradores de la Esaphese muestran comprometidos, pues
la media de compromiso quedd con 3,5852, y tiemebuen grado de concordancia con
actividades de endomarketing propuestas (3,814R2)qée las actividades de endomarketing
desarrolladas por la empresa sean hechas por a®gatbs independientes (talento humano

y marketing) los resultados son positivos y pedobipor los colaboradores.

Los tres factores de endomarketing mantienen umeelaoion positiva con los tres
componentes de compromiso organizacional, aunguerkicticas de talento humano vy el

compromiso afectivo presenten la mayor de ellagd@uVI11.7).
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Cuadro n° VIII. 7. Factores de endomarketing y componentes del compromiso

organizacional de la Empresa A

COMPROMISO
Factores de
. Datos afectivo
endomarketing afectivo ) / normativo
normativo
Correlacion de 0,513 0,359 0,418
Pearson
Orientacidn al Cliente o
Indice de 0,000* 0,000* 0,000*
significacion
Correlacién de 0,776 0,516 0,487
Practicas de Talento Pearson
humano indi
Indice de 0,000* 0,000* 0,000*
significacion
Correlacion de 0,362 0,273 0,227
L, Pearson
Comunicacion Interna .
Indice de 0,000* 0,001* 0,005*
significacion

* correlacidn significativa al nivel de 0,
Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

De hecho, las actividades referidas a las “Pré&tida Talento humano” son algo
destacado en esta empresa que busca constant@digmen esta area, como se verifica

en la entrevista. Por otro lado, las actividadéscienadas a la Orientacion al cliente y la

Comunicacion Interna son recientes, como fue ctathbaen la entrevista cualitativa.

También es importante considerar que la Empresan® un efectivo programa de gestion
de calidad y busca, desde hace mucho tiempo, ofoecservicio de calidad diferenciado.
Esta accion revela dos aspectos: en primer luganeessario considerar que esta
preocupacion esta poco conectada al reconocimgmtios colaboradores como clientes
internos. De acuerdo a lo expuesto en el capityltosé gerentes buscan ofrecer un
buen lugar de trabajo, pero aun no visualizan atdaboradores como sus clientes, lo

que es también comprobado por la forma como laboohdores se perciben: una inversion

a largo plazo (59,9%).
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En segundo lugar, es preciso razonar sobre logosfgae este proceso puede tener sobre el
compromiso organizacional, ademas una de sus rilbextes dejar claro cuales son las
responsabilidades de cada colaborador en relad@satisfaccion del cliente externo. Para
gque esto sea una realidad, algunas herramientesdienarketing son utilizadas de forma

involuntaria, pero necesaria, para alcanzar lostiwbjs de la organizacion.

Asi, a pesar de que la empresa no presenta umaiste endomarketing estructurado e
implantado, los resultados pueden ser percibiduarta de acciones aisladas hechas por el
departamento de marketing, con el proceso de c@acion interna; por el departamento de
talento humano, con sus practicas avanzadas deaadtmano, y, por ultimo; por el

departamento de calidad, con la difusion de pracesacionados a la satisfaccion del cliente

externo.

Adicionalmente, los trabajos ejecutados presenganltados que podrian ser mejores, Si
la empresa actiara de forma estratégica y visuali@asus colaboradores como clientes

internos.
8.3.2. Andlisis de la Empresa B

El grado de compromiso organizacional de los cokadares de la empresa B es el mas bajo
(3,2516) de las empresas investigadas, y el gradcodcordancia con las actividades de

endomarketing es de 3,4485, también uno de lodajas.

Asi como la Empresa A, la Empresa B destaca emraponente afectivo y las practicas
de talento humano. La Orientacion al Cliente exhibha asociacién con el componente
afectivo y normativo de forma moderada, mientras guesenta débil asociacion con el

componente afectivo/normativo.

El componente afectivo/normativo que, en su mayopi@senta una asociacion debil

con el factor de comunicacion, en esta empresaresepto relacion alguna.
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Cuadro n° VIII. 8. Factores de endomarketing y compromiso organizacional de la
Empresa B

Compromiso
Factores de Datos fectivo/
A . arectivo, A
endomarketing afectivo . normativo
normativo
Correlacion de 0,524 0,341 0,537
Pearson
Orientacion al Cliente o
Indice de 0,000* 0,001* 0,000
significacién
Cor;e'ac'on de 0,747 0,353 0,414
Practicas de  Talento earson
humano indi
'In(#f:e d'e’ 0,000* 0,001* 0,000
significacion
Correlacion de 0,430 0,200 0,337
Pearson
Comunicacion Interna indice d
indi
naice ge 0,000* 0,58%** 0,001*
significacién
* correlacion significativa al nivel de 0,01 ** correlacion significativa al nivel de 0,05

**** no significativo
Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

La mayoria de los colaboradores de esta empregsrsébe como un ser humano v,
después, como una inversion a largo plazo. Es aecesonsiderar que estos
colaboradores son administrados por una filosofeterpalista y las actividades
propuestas tienen el objetivo de hacer que lo$odk@ores se sientan bien, pero no tienen

la preocupacion de reconocerlos como clientesriager

Todavia, los factores de endomarketing utilizad@esgntan una significativa correlacion
con el compromiso afectivo y, en el caso de quentgresa lo desease, podria elevar el
compromiso organizacional, mejorando la percepdélas actividades de endomarketing ya

ejecutadas.

Una investigacion mas profunda podria ayudar atiftlsar las razones de las diferencias

de percepcién de las herramientas de endomarketiimpdas. Puede ocurrir que los
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colaboradores de un determinado sector o t@panto no sean contemplados por las

herramientas, o entonces no sean adecuadas.

Otro aspecto que debe ser considerado es el tiedepalesarrollo del proceso de
endomarketing. En la Empresa B, el proceso est&asa de desarrollo y aun hay

considerables acciones que deben ser desarropfadasjue esté implantado plenamente.

Uno de los mayores desafios es reunir el trabdjsatdtor de marketing y talento humano
y el desarrollo de una cultura de orientacion aenté interno, cambiando la vision
paternalista que la empresa tiene actualmente.

8.3.3. Analisis de la Empresa C

La Empresa C tiene diversas caracteristicas UniEasespecial, la distincion del grado
de compromiso relacionado al tiempo de empresky eargos de gestion.

Como ya fue abordado anteriormente, el compromigarizacional de los colaboradores
de la empresa C se ve influido por su tiempo denpeencia en la empresa, los
colaboradores que estan el la empresa desde hage denl1l5 afios son los mas

comprometidos.

El analisis comparativo de los dos temas de estelies presentado en el Cuadro VIIIL.9,
demuestra una asociaciéon mas fuerte en el facteoeheinicacion interna (0,735) no solo
con el componente afectivo, que es el mayor, @enbien en los otros componentes con
menor intensidad.

Una de las razones puede ser la intensa activisedC@nunicacion Interna que es
realizada en esta empresa. De acuerdo con lo ddstpor el gerente de talento humano,
y el gerente de marketing, todos los dias los co&tores de la empresa empiezan su
trabajo con la lectura de un informativo general. ihformacion esta disponible en las
pantallas de todos los ordenadores y es la prim@&gen que surge cuando se encienden.

Esta claro para los gerentes que no es posiblganbsu lectura, pero una disposicion
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adecuada de las novedades y una presentacion lestienaontribuyen para que la lectura

sea realizada.

Cuadro n° VIII. 9. Factores de endomarketing y compromiso organizacional de la
Empresa C

Compromiso
Factores de Datos fectivo/
~ . arectivo q
endomarketing afectivo . normativo
normativo
Correlacion de 0,344 0,095 0,262
Pearson
Orientacidn al Cliente o
Indice de 0,000* 0,204%** 0,000*
significacion
Corlielaaon de 0,709 0,299 0,439
Practicas de Talento carson
humano indi
Indice de 0,000* 0,000* 0,000*
significacion
Correlacion de 0,735 0,330 0,194
Pearson
Comunicacion Interna dice d
Indice de 0,000* 0,000* 0,009*
significacion
* correlacion significativa al nivel de 0,01 ** correlacion significativa al nivel de 0,05

*** no significativo
Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Es util destacar que, para esta empresa, much@gladés que son desarrolladas bajo la
filosofia del endomarketing no estan contempladadaerevisiéon de la literatura, lo que
corrobora lo destacado en el analisis de contetedas entrevistas. Por otro lado, estas
actividades, que estan relacionadas a un tratanimas adecuado de los colaboradores,
pueden tener influencia en el compromiso organiredi de ellos. Aqui también podria
ser hecha una investigacion complementaria parigaae hasta qué punto estas actividades

contribuyen no solamente con el compromiso, simbién con los resultados de la empresa.

Otro punto que puede ser destacado nuevamente fsslafia de la empresa que no

percibe al colaborador como cliente interno. E$é#ocque los colaboradores de la linea
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de frente reciben toda la informacién para la ejgcude su tarea y también para que estén
motivados. Aunque ésta no es una preocupacionaener

Las actividades de talento humano propuestas statéggcas, pero tampoco no fue
identificada una preocupacion en avanzar en estp@a

Un aspecto de gran importancia es el trabajo ctmjinecho por el gerente de talento
humano y el gerente de marketing. Es fundamentataacque este trabajo es favorecido
por una relacion de trabajo de muchos afios y naupariniciativa de la gestion de la

empresa.

Para la Empresa C, es fundamentalmente importaesarmllar un trabajo con los

colaboradores con menos tiempo de empresa, paralipseestén mas comprometidos.
8.3.4. Andlisis de la Empresa D

El proceso de endomarketing de la Empresa D esta acentrado en la comunicacion
interna. Esto se refleja tanto en las actividades gpn propuestas, como por el concepto
utilizado.

Por otro lado, es innegable el reconocimiento queerhpresa hace de la importancia
estratégica de los colaboradores. Asi como en far&sa A, la empresa tiene un Sistema de
Gestion de Calidad implantado desde los afios 9@enevrabajando y capacitando a sus
ejecutivos y supervisores, de forma general, pardrabajo de calidad, respetando todos
los individuos, en especial los colaboradores qsegun principios de la alta

administracion, son fundamentales para la constmae una ventaja competitiva.

Este trabajo estd conectado a una administractéatégica de los colaboradores que
busca, continuamente, su satisfaccion. Esta precgup con la satisfaccion del cliente
interno es expuesta por los colaboradores cuarno® & perciben como clientes internos,
como se apunta en el capitulo 7.2.1. La encuestauelira que mas de la mitad de los

colaboradores (55,6%) percibe que la empresa tamoee como clientes internos.
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Este trabajo se refleja en el grado de compromisseptado, pues es uno de los mas elevados
de las cinco empresas investigadas (3,5260), demdestaca el compromiso afectivo con un
grado de 4,3211. El Cuadro VIII.10, sefiala que Unagy correlacion positiva significativa
entre el componente afectivo y los tres factoresmdiwmarketing. Es importante reflejar que,

a pesar de que las actividades relacionadas aReécticas de Talento humano” y
“Orientacion al Cliente” no constan en un plan ael@narketing, existen y tienen una
asociacion con el compromiso organizacional afectisto significa que lo mas importante
no es tener el programa, sino hacer las actividp@dsctivamente reconocer al colaborador

COMO un recurso estratégico.

Cuadro n° VIII. 10. Factores de endomarketing y compromiso organizacional de la
Empresa D

Compromiso
Factores de Datos fectivo/
. . arectivo, .
endomarketing afectivo ) instrumental
normativo
Correlacién de 0,491 123 0,515
. ., Pearson
Orientacion al
Cliente indi
Indice de 0,000* 0,317%** 0,000*
significacion
Correlacién de
Practicas de Talento Pearson 0,661 0,174 0,521
humano ndi
Indice de 0,000* 0,155*** 0,000*
significacion
Correlacién de
., 0,371 0,164 0,119
Comunicaciéon Pearson
Interna indice d
ndice de 0,002* 0,183%** 0,334%**
significacion
* correlacion significativa al nivel de 0,01 ** correlacion significativa al nivel de 0,05

**** no significativo
Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.

Por otro lado, las actividades actualmente propsepbr la empresa no exhiben una
correlacion con el compromiso afectivo/normativé.cBmpromiso normativo se muestra
correlacionado positivamente, de forma moderadaetdactor de Orientacion al Cliente y
las Practicas de Talento humano.
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Es necesario recordar que el departamento de rimayket esta presente en la rutina de la
empresa aun asi, el factor Orientacion al Cliemtemsiestra presente. Esto es posible a
partir del desarrollo de dos tipos de actividadest un lado, el trabajo intensivo del
departamento de talento humano vy la filosofia demecer al colaborador como un cliente
y, por otro lado, el desarrollo de un Sistema dstiGe de Calidad, que trabaja con los
conceptos de satisfaccion del cliente externo.

Esto puede ser observado a través de dos varidelesndomarketing: “Sé lo qué los
clientes esperan de los productos y servicios idioec por la empresa’ y “Recibo

informacion respecto a los clientes de la empresa”.

Los graficos VIII.3 y VIII.4 muestran esta diferéaclaramente. Mientras, un 85% de los
colaboradores concuerda que saben lo qué loseadiesperan de los productos y servicios
ofrecidos, solamente un 48% concuerda que recitiermacion acerca de los clientes de la

empresa.

Grafico n° VIII. 3. Variable “Recibo informacion respecto a los clientes de la empresa”

45
40
35
30
25
20
15
10

Percent

Discuerdo Discuerdo Sin opinion  Concuerdo  Concuerdo
plenamente

Recibo informacidn de los clientes

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.
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Grafico n° VIII. 4. Variable “Sé lo qué los clientes esperan de los productos y servicios
ofrecidos por la empresa”
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Sé lo que los clientes esperan
Fuente: anadlisis de los datos realizado por el autor.
Se debe considerar que la Empresa D es del sextoradufactura y el conocimiento del
cliente puede no ser tan relevante como en elrsdetservicios, siendo innegable que en el
sector de manufactura el conocimiento del clieatdria contribuir con el desarrollo mayor
del compromiso afectivo con la empresa.

AUn es preciso considerar que un departamento deetirey alejado del departamento de
produccidn, la mayoria de las veces, contribuyenadim para el proceso de individualizacion

de los departamentos de la empresa.
8.3.5. Andlisis de la empresa E

La Empresa E también es del sector de manufactuse gestaca en el compromiso
organizacional de los colaboradores y en el grag@ahcordancia con las actividades de
endomarketing. La correlacién de los dos puntosmgglerada, indice de 0,663, con un
indice de significacion de 0,000. El Grafico Vllipbesenta la relacion entre ellos y puede
ser evidenciado que las personas con menor comgpolsmn también las que no

concuerdan con el desarrollo de las actividadesndemarketing.
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Grafico n° VIIL. 5. Relacidn entre el endomarketing y el compromiso organizacional de la
Empresa E

Endomarketing

Compromiso organizacional

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

El andlisis de las variables demograficas indicé tas personas con mas y con menos
tiempo en la empresa son las mas comprometidaspagi los jefes. Las otras variables
demogréficas (género, estado civil, grado de forbmay edad) no presentaron diferencias
significativas. Entretanto otras variables no idfe@idas en este estudio pueden influir
en el compromiso, como por ejemplo el sector dbajm Asi, ésta y otras variables
podrian ser estudiadas, para identificar mejor esuagdon las caracteristicas de los
colaboradores que no son comprometidos, principainsi el objetivo de la empresa es

elevar el compromiso de los colaboradores.

Se observé también que las Practicas de Talentarmumpresentan correlacion fuerte con
el compromiso afectivo y moderado con el compronaertivo/normativo y normativo.
El Cuadro VIII.11 muestra también que los demasofas también tienen correlacion con

los tres componentes del compromiso, aunque coommaensidad.
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Cuadro n° VIII. 11. Factores de endomarketing y compromiso organizacional de la
Empresa E

Compromiso
Factores de Datos fect]
endomarketing afectivo a ectn{o normativo
normativo
Correlacion de 0,501 0,295 0,294
Pearson
Orientacion al Cliente indice d
Indice de 0,000* 0,000* 0,000*
significacién
Correlacion de 0,744 0,432 0.474
Practicas de Talento Pearson
h I .
umane Indice de 0,000* 0,000* 0,000*
significacion
Correlacion de 0,483 0,308 0.330
Pearson
Comunicacion Interna ndice d
Indice de 0,000* 0,000* 0,000*
significacién
* correlacion significativa al nivel de 0,01 ** correlacion significativa al nivel de 0,05

**** no significativo
Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Se debe considerar que en esta empresa, el 74,886 delaboradores son vistos como
seres humanos. El concepto de cliente interno alesta claro y los colaboradores, antes
de mas nada, son vistos como personas, |0 queirgsitdsecamente conectado a una

gestion mas paternalista, como ocurre también Emigresa B.

8.4. ANALISIS COMPARATIVO ENTRE LAS EMPRESAS

Los resultados de cada una de las empresas enidrelac los componentes de
endomarketing y el compromiso organizacional, soealizados en este apartado con el

objetivo de verificar las similitudes y las difeces entre ellos.

El Cuadro VIII.12 presenta la relacion entre cadao ude los componentes del

endomarketing con el compromiso afectivo de cadadenlas empresas.
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Se percibe que las préacticas de talento humanerniehmayor grado de correlacion con el
compromiso afectivo en todas las empresas. Caltacdesjue casi todas las actividades
investigadas en la préactica de talento humano safizadas en las empresas. Asi, este
resultado comprueba lo que fue encontrado en iigaesbnes anteriores que predice la

asociacion de las practicas de talento humano locorgponente afectivo.

El componente orientacion al cliente emerge en regulano, con excepcion para la
Empresa C. Una de las razones puede ser la bajivefad de actividades de este
componente en esta empresa.

Por ultimo, se destaca la comunicacion interna presenta un grado de correlacion
moderado con el compromiso afectivo. La excepcgia auevamente en la empresa C que
presenta un grado de correlacién alto (0,673), puede ser motivado por la elevada

cantidad de informacion compartida por medio déagduentes de comunicacion.

Cuadro n° VIII. 12. Componentes del endomarketing y el compromiso afectivo

Compromiso Afectivo
Componentes de

endomarketing Datos

Empresa A [Empresa B| Empresa C|Empresa D | Empresa E

Correlacién de 0,513 0,524 0,344 0,491 0,501

Pearson
Orientacion al _|n0_||§:e dg
Cliente significacion

0,000* 0,000* 0,000* 0,000* 0,000*

Correlacion de | 776 0,747 0,709 0,661 0,744

Préacticas de Pearson
Talento humano Indice de
significacion

0,000* 0,000* 0,000* 0,000* 0,000*

Correlacion de | 5355 | 430 | 0735 | 0371 | 0483

Pearson
Comunicacion .|n0_||f:e dg
Interna significacion

0,000* 0,000* 0,000* 0,002* 0,000*

Fuente: Colecta de datos SPSS — versidén 11.0 * Significativo a 0,01 ** Significativo a 0,05

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.
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El Cuadro VIII.13 exhibe las correlaciones de losnponentes de endomarketing con el
compromiso afectivo/normativo, con destaque pag daociaciones del componente
practicas de talento humano. Este componente pgeesargrado de asociacion moderado
con este compromiso. La diferencia estd localizadala Empresa D que no presenta

ninguna asociacion con este compromiso.

La comunicacién interna presenta un grado de emit@ bajo en relacion al componente

afectivo/normativo, lo que es observado en todashapresas investigadas.

La orientacion al cliente mostré que tiene una edacidon débil con el compromiso

afectivo/normativo en tres empresas investigadas.

Cuadro n° VIII. 13. Componentes del endomarketing y el compromiso afectivo/normativo

Componentes de Compromiso afectivo/normativo
. Datos
endomarketing Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
A B C D E
Correlacion 0,359 0,341 0,095 123 0,295
de Pearson
Orientacién al Cliente i
Indice de
0,000* 0,001* 0,204*** | 0,317*** | 0,000*
Significacion
go"e'ac'o” 0,516 0,353 0,299 0,174 0,432
Practicas de e Pearson
Talento humano indice de
0,000* 0,001* 0,000* 0,155*** | (0,000*
Significacion
Correlacion 0,273 0,200 0,330 0,164 0,308
Comunicacién de Pearson
Interna indice de
0,001* 0,58%** 0,000* 0,183*** | (0,000*
Significacion

Fuente: Colecta de datos SPSS — versién 11.0 * Significativo a 0,01 ** Significativo a 0,05 No significativo

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.

Por dltimo, el Cuadro VII.14 expone las correla@s de los componentes del

endomarketing con el compromiso normativo. La cogagidn interna se mostrd
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significativa, aunque a un grado de correlacionldéill y 0,25), con las empresas Ay C,

que tienen una fuerte actuacién con las actividaglesionadas con comunicacion interna.

La orientacion al cliente se presentd mayor ennigpresa D que demuestra claramente

su preocupacion por el colaborador como un cligrterno.

Cuadro n° VIII. 14. Componentes del endomarketing y el compromiso normativo

Componentes de

Compromiso Normativo

Datos
endomarketing Empresa | Empresa | Empresa| Empresa | Empresa
A B C D E
Correlacion 0,418 0,537 0,262 0,515 0,294
de Pearson
Orientacion al Cliente i
Indice de
0,000* 0,000 0,000* 0,000* 0,000*
Significacién
Comeladon | o487 | 0414 | 0439 | 0521 | 0474
Practicas de € Fearson
Talento humano indice de
0,000* 0,000 0,000* 0,000%* 0,000*
Significacidon
Correlacion 0,227 0,337 0,194 0,119 0,330
Comunicacion de Pearson
Interna indice de
0,005* 0,001* 0,009* 0,334*** | (0,000*
Significacién

Fuente: Colecta de datos SPSS — versidn 11.0 * Significativo a 0,01 ** Significativo a 0,05

*** No significativo

Fuente: analisis de los datos realizado por el autor.
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CAPITULO IX

9. CONSIDERACIONES FINALES

Las consideraciones finales seran presentadadiadmtres perspectivas: las conclusiones
del estudio, los impactos en el proceso de gestéita empresa y, por ultimo, las lineas

futuras de investigacion y las limitaciones deldi.

9.1. CONCLUSIONES PRINCIPALES

La principal conclusion del estudio, que responidecthmente al objetivo principal, es la
asociacion positiva entre el endomarketing y el pmmamiso organizacional. Esto significa
gue en la medida en que se implanta un sistemanden®rketing y se utilizan las
herramientas propuestas en este estudio se efewliafluencia positiva en el compromiso

organizacional.

Analizando los componentes del compromiso orgampat (afectivo, normativo e
instrumental) y los factores que componen el endestiag (la orientacion al cliente, las
practicas de gestién del talento humano y la cooagion interna) en las empresas
estudiadas, se observa que el componente afectias practicas de gestion del talento
humano se destacan positivamente, por presentangbr grado de concordancia en sus

variables individuales y la mayor correlacion.

Otro aspecto importante es que el endomarketingsneolo una gestion avanzada de la
administracion del talento humano, sino una gestigtnatégica del talento humano sobre
una perspectiva de marketing. En este contextareamental que sean considerados el
ambiente interno y el externo, los clientes intem@xternos y, principalmente, la filosofia
de orientacion al cliente que debe partir del Inastratégico de la empresa. A partir de
esta filosofia es posible reconocer al colaboradommo uno de los clientes de la
empresa y consecuentemente, las técnicas y hemasieatilizadas por el departamento

de marketing, pueden ser utilizadas en el contextono.
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Ademas, considerando que el endomarketing influgsitipamente en el compromiso
organizacional y que éste, a su vez, genera untajaetompetitiva sostenible para la
empresa, se puede decir que el endomarketinglmaydra la construccion de una ventaja
competitiva y lo hace principalmente por dos de fagsores: las practicas de gestion de
talento humano y la orientacion al cliente. Al fisan estos parametros los que tienen un

mayor grado de correlacion con el compromiso oeganonal.

La responsabilidad del éxito del endomarketing y caumsecuente repercusion en el
compromiso organizacional, no recae exclusivamemten departamento o area operativa de
las organizaciones sino, mas bien, requiere denfimgee holistico donde confluyan los

recursos y capacidades que sean coherentes yepégsrpara el fin.

A partir de estas consideraciones, el objetivogipad de esta investigacion fue logrado, asi

como los objetivos que buscaban la correlaciénedasr dos temas estudiados.
9.1.1. Conclusiones del endomarketing

La investigacion revelo diversos aspectos relacios&on el endomarketing, principalmente

algunas diferencias entre lo que las empresas lydoegue la bibliografia recomienda.

Es necesario recordar que, en Bolivia, las emptean pocas referencias con relacion a la
implantacion del endomarketing y la mayor partéadigeratura disponible refuerza la idea
de que el endomarketing es, esencialmente, uregficeeso de comunicacion interna. Asi,
las empresas suelen desarrollar un proyecto deneartieting en base a sus conocimientos,

en asesorias especializadas o en las accionesallesias por el departamento de marketing.

Se identificd que las variables que componen etlgeo de endomarketing en las empresas
investigadas pueden ser divididas en tres grupsgjue se relacionan con la comunicacion
interna, las que se relacionan con las préacticaaleleto humano y las que se relacionan con
las actividades de orientacion al cliente.

La investigacion empirica confirmd que la basead® tel proceso es la creencia de que el

colaborador es el cliente interno, pues las emprgs@& presentaron coherencia entre el
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discurso y la préactica, tuvieron los mejores gradescompromiso organizacional y los
mayores grados de concordancia con las herramidatasdomarketing presentadas.

A partir de la investigacion se puede sugerir témltjue el responsable por su ejecucion
debe ser el departamento de talento humano. Leatlita ofrece también como

alternativas, la coordinacion realizada por el depaento de marketing, por un

departamento independiente o, incluso, por ladifeccion de la empresa. Por otro lado,
después de entrevistar a los gerentes de las exspres evidencio que la coordinacion
hecha por el gerente de talento humano tiene ndiddéa para alcanzar los objetivos

propuestos, dado que la filosofia es mas acorddacga detallada por algunos autores y
recogida en el segundo capitulo, ademas de queuseenen el segmento que conoce y
tiene mayor relacibn con los colaboradores. Panatrdr esta aseveracion, conviene
destacar que el proceso de endomarketing es caddipor el gerente de talento humano

en cuatro de las cinco empresas investigadas.

Se constaté también que una gestidn estratégicéaldeto humano incluye diversas
acciones del endomarketing, pero si no existeldadfia de gestion orientada al cliente,
sea interno o externo, el proceso no es efectivo.

Asi mismo, es incuestionable que el departamentoat&eting deba contribuir con diversas
practicas y con el conocimiento del cliente extgram implantar este proceso. Ademas, el
departamento de marketing es el responsable dduacén de la empresa en el ambiente

externo y asi tiene la informacion necesaria pasadlaboradores.

El estudio en las empresas investigadas indicéequgeneral, el departamento de marketing
trabaja poco con los colaboradores. En la mayogidod casos son acciones aisladas
realizadas individualmente o en conjunto con elad@pmento de talento humano. Sin
embargo, los resultados encontrados en las empnegastigadas, aunque pequefios, son

positivos.

Las empresas que destacan en este sentido, squreléignen el departamento de marketing

mas involucrado en el ambiente interno.
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En relacion a las herramientas, se constatdé quéolegrimeros grupos (préacticas de talento
humano y comunicacion interna) son contempladogran parte de las empresas, mientras
la diferencia radica en las actividades de oriédtacal cliente, que son realizadas
solamente por algunas empresas investigadas. Egpe ge variables incluye todas las
herramientas y practicas relacionadas a los cBeetdernos y permite al grupo de
colaboradores saber quiénes son los consumidorks efapresa, lo qué quieren y lo qué
la empresa ofrece. Ademas, en este grupo estariamdas variables que reconocen al

colaborador como un cliente de la empresa.

La mayor parte de las herramientas que son utdggumbr cada una de las empresas
investigadas son similares y ya fueron sugeridasigmautores estudiados, pero algunas
no son citadas en la bibliografia. El desarrolladividades no tradicionales que propone
la literatura también ha sido interesante. Se igérifa aplicaciéon de un conjunto de

actividades culturales que tiene basicamente dgetivais: valorizar el talento artistico

de los colaboradores y promover acciones socialeste asunto. Asi también ocurre con
propuestas de un conjunto de actividades deportieaso del proyecto de endomarketing.
Parte de estos desvios pueden ser explicados p@bladivulgacion de esta herramienta
en Bolivia, asi como por la necesidad de las eraprdg desarrollar proyectos en esta

area y considerar al endomarketing como una salymada esto.

Conviene destacar que estas actividades, que samroldadas de forma aislada por las
empresas, no fueron consideradas en el modelonpaeee La no inclusidon de estas

actividades se justifica una vez que no presentamarregularidad de ocurrencia.

Otro punto importante identificado en la investigaces la diferencia entre el sector de
manufactura y servicios. El sector de manufactarapesar de presentar un menor
conocimiento de las herramientas y de los concegogndomarketing, desarrolla mas
actividades en esta area que el sector de servauesa su vez conoce conceptualmente el
tema, reconoce su importancia, pero tiene mucheutldd en transformar los conceptos en

practicas que son percibidas por los colaboradores.
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Se observa que el endomarketing es un tema intgilimrio que involucra a todos
los departamentos de la empresa, pero especialnmefie departamentos de talento

humano y marketing.

Finalmente, cabe destacar que el endomarketing fmreismo que comunicacion interna.
Se puede afirmar que la comunicacion interna esdersus principales herramientas. Esta
adherencia de la comunicacion interna con el psacele endomarketing puede ser una
de las razones que genera, para algunos autoregjdalad de conceptos. Todavia, el
proceso de endomarketing comprende un conjunto ntieyacciones y, esencialmente, una
filosofia de gestibn orientada a la satisfaccion dente interno y externo. Asi, se

concluye que la comunicaciéon, por mas eficientdigae que sea, no conseguira, sin el

soporte de otras herramientas de gestion de pessateader a estos objetivos.

El andlisis de estos puntos responde, de formaciigpe a los objetivos establecidos

en el capitulo 1 y que se refieren especificamahtendomarketing.

Las conclusiones respecto al compromiso organiaatison contempadas en el préximo

apartado.
9.1.2. Conclusiones del compromiso organizacional

La revision de la literatura indicO que el comprsmbrganizacional es multidimensional,
lo mismo ocurrid en esta investigacion. La validacidel modelo de Allen y Meyer,

confirmé tres dimensiones, aunque distintas derignales.

Las dimensiones confirmadas en este estudio fulenmadas: afectiva, afectiva/normativa y
normativa. Lo que ocurrié es que las variabes i@acas al compromiso organizacional no
se confirmaron en este estudio. Como ya fue cita® de las razones, pudo ser la tipologia
de las empresas investigadas dadas las caracesigdé las mismas en términos de su giro de
negocio, su tamafo, su nivel de facturacion, laleply el respaldo institucional con el que

cuentan en tre otros aspectos.
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Asi mismo, como ya fue expuesto anteriormente, @htexto estudiado se exhibe
distintamente en la mayoria de las empresas, qua@liieconocen el colaborador como
un recurso estratégico. Asi, el modelo utilizadoeste estudio puede presentar resultados

distintos en otros ambientes de investigacion.

Ciertamente, una contribucion de gran relevanaia lga empresas, que fueron contempladas
en esta investigacion, es la relacion del tiempardggiiedad en la empresa y el compromiso
organizacional. Fue constatado que los colaboradgue tienen entre 1 y 5 afios en la
empresa son los que presentan el menor grado deraoimso. Los que tienen menos de 1
afo y los que tienen mas de 5 afios son los masrocomapdos. Incluso se constata que en la
medida en que el tiempo transcurre los colaboradpresentan un grado de compromiso
mayor.

También, considerando las variables demografi@asgoastatd que los colaboradores con
cargos de gestion presentan una tendencia de comgoronayor que los que no lo tienen.
Esto también era esperado de cierta forma, pugerente no esta comprometido no tendra

condiciones de promover el compromiso con su gdgoolaboradores.

Las demés variables demogréficas presentaron ied@eon significativa con el compromiso

corroborando lo que fue encontrado en otras inyastines acerca del tema.

La revisiéon de la literatura indicé los varios aegentes y consecuentes del compromiso
organizacional, los mismos son citados y detallaglosel capitulo IlI. El endomarketing
abriga diversos antecedentes citados por los a&jtaetretanto hay otros, como la
experiencia en el trabajo, que no son contempladas.

Otra conclusion de gran relevancia es que las esaprgue transformaron su discurso en
acciones préacticas tienen colaboradores mas congpidoa. Las cinco empresas

investigadas presentaron grados elevados de corgaromientras que las que tienen los
mejores resultados son las que consiguen presemdacoherencia entre el discurso y la
practica.
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9.2. IMPACTOS DEL RESULTADO EN EL PROCESO DE GESTION DE LA EMPRESA

Los impactos pueden ser clasificados como los ragvdos que ya fueron, de cierta

forma, citados en otros estudios.

El principal impacto es que la filosofia de gestidrentada al cliente interno y que
reconoce al colaborador como un recurso estratégara la organizacion, contribuye
moderadamente con el compromiso organizacionabsl€dlaboradores, que a su vez,

genera una ventaja competitiva sostenible.

Ademas, el estudio propone romper definitivamehfgaeadigma existente, principalmente
en Bolivia, de que el endomarketing es lo mismoaguunicacion interna. La comunicacion,
como ya fue expresado anteriormente, es un faaligrimportante, pero el endomarketing
presupone un conjunto mayor de actividades. Pepgael endomarketing es comunicacion

interna es lo mismo que decir que marketing esi@dbt y propaganda.

Otro aspecto que debe contribuir con el desaradloproceso en las empresas se refiere
a la responsabilidad de su ejecucién. El estudigiesel que es una actividad de
responsabilidad del departamento de talento humamogue necesite del apoyo de otros
departamentos, en especial, de marketing; el eafdulistico de la gestion debe ser

considerado también en referencia a quien ejeautada.

Entender que el endomarketing es una gestion adard® talento humano tampoco es lo
correcto, pues la premisa basica de filosofia dédyeorientada al cliente debe estar presente.
Es posible hacer una gestion avanzada de talentarfaisin necesidad de considerar todas
las herramientas y los recursos que el endomagkaiirece. En realidad, es preciso
considerar al endomarketing como una gestion daboohdores con la perspectiva de
marketing. Por otro lado, es incontestable que gestion avanzada de talento humano

comprenda muchos de los aspectos presentadostp@sasdio.

Otro impacto, mas conocido y ya presentado en og¢sisdios, es la necesidad de

transformar el discurso en practica. El que loslmaladores conozcan y se involucren en
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la misién, valores, creencias y principios es ingae, siendo necesario que esto sea una

realidad en las empresas, pues caso contrariousediscurso mas, sin resultados.

Esta investigacion sefiala también recomendaciones Ips gerentes de marketing que
deben compartir la informacion acerca de los prmducservicios, clientes, publicaciones
y otras actividades realizadas en el ambito exteorolos colaboradores de la empresa.
Ademés de esto, deben estar en contacto con labaradores que son responsables de

atender las necesidades de los clientes externos.

9.3. LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

Entre las lineas futuras de investigacion se segierestudio mas profundo de la relacion
entre el endomarketing y la efectiva orientaciorclente externo, evidenciando, de esta

forma, una posibilidad de medir los resultadosmildtes con el desarrollo del endomarketing.

Desde la perspectiva del autor, se plantea dekaruvia investigacion del endomarketing a
partir de la Orientacion al Mercado, dado que @staina orientacion de gestion que basa su
actividad en la gestion de la informacion, la disemion de dicha informacion y el
correspondiente disefio de la oferta, lo cual, sstdaye en una actividad propia del talento

humano y una fuente ienquivoca de ventaja comyeetiti

Se recomienda también llevar a cabo estudios naeados, quizas con técnicas estadisticas
mAas importantes, para validar el Modelo de compsorde Allen y Meyer en otras empresas
de la region del eje troncal de Bolivia, para veif si los resultados encontrados se asemejan
a este estudio.

La influencia de las variables demograficas en ahgromiso organizacional, también
deberia ser méas explorada, para verificar si taimnécion sobre la tarea de liderazgo y tiempo

de permanencia en la empresa proceden.

El tema de compromiso organizacional también paifaelacionado con otros aspectos
de gestion de talento humano, en especial, cometagas de motivacion de Hertzberg y

la de necesidades de Maslow, para verificar labfmsisociacion entre estos dos.
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También se recomienda un andlisis mas avanzadionerdelo de endomarketing propuesto
para verificar si se aplica a otras empresas queyian a las del sector primario de extraccion

dado que Bolivia es un pais que vive de su mapeinaa.

Finalmente, para auditar los resultados del endkgtiag, se recomienda una investigacion
gue permita identificar su correlacion con la $atision del cliente externo y el rendimiento

de la organizacion.

9.4. LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Las limitaciones del estudio estan principalmerdgkadionadas al nimero de empresas
utilizadas para hacer la investigacion; la anuepoigparte de los directivos de las empresas
estudiadas en términos de tiempo y disponibilidaaney restringida para permitir hacer

estudios de investigacion de orden académico panqueerciben el aporte que les podria
significar los resultados obtenidos dado que nercrgue tenga repercusiones ni en sus

rendimientos operativos y menos en sus rendimidimascieros.

Tambien, es necesario tomar en cuenta, el posssigosdel autor del estudio respecto a la
informacién recogida en las empresas por las cordis de tiempo, costo y
fundamentalmente la falta de cultura de la invesiin interna en las organizaciones

estudiadas.

Es importante considerar también que las técnstaslisticas utilizadas pueden influir en los
resultados. Asi, a pesar de que el proceso utidifad el sugerido por diversos autores
quienes indican que el uso de la modelacién decemmues estruturales podria traer resultados
mas fiables, principalmente en lo que se refidesasociaciones entre los componentes de
endomarketing y los componentes de compromiso @geinnal. Considerando estos
factores se sugiere que en los proximos estudesitiezada la técnica sugerida por Hair
(2005) — modelacion de ecuaciones estructuraleara pacer las asociaciones entre las

variables estudiadas.
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Anexos

Anexo 1

ENCUESTA A LOS COLABORADORES

Apreciado colega,

Usted

recibe esta encuesta en

referencia al

congworarganizacional

y

endomarketing. Este cuestionario sera aplicado emgresas grandes del eje troncal
del Estado Plurinacional de Bolivia y es parte de tesis de doctorado. Lo que usted
responda estara contribuyendo a ese trabajo.

Usted no tiene que identificarse y la informaci@e guministre serd manejada con total

discrecion.

Agradecemos su participacion y colaboracion.

ASPECTOS DEL PERFIL DEL ENCUESTADO:

Tiempo de Tiene cargo
Edad trabajo en Sexo Estado Civil Escolaridad . :
de liderazgo

la empresa

(1) Menos | (1) Menos | (1)

de 20 aflos |de 1 afo Masculino (1) Soltero (1) Fundamental | (1) 3|

(2)De21a |(2)Dela5 1(2) o cacdo | (2) Medio (2) NO

30 anos afnos Femenino

(3)De31a |(3)De5a .

40 afios 10 afios (3) Separado | (3) Superior

(4)Dedl1a |(4)Del0a .

50 afios 15 afios (4) Viudo (4) Posgrado

(5) Mas de |(5) Mas de (5) Unién

50 afios 15 afos Estable

Marque la alternativa de acuerdo al grado de concordancia como se expresa:

(1) Discordo plenamente (2) Discordo (3) Sin opinion (4) Concuerdo (5) Concuerdo Plenamente
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Conozco los resultados de la
empresa A.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

Las metas y los objetivos de la
empresa no son divulgados.
(R) *

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

Conozco los resultados de mi
sector de trabajo.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

PI

Tengo oportunidad de expresar
mis necesidades.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

Conozco los resultados de mi
empresa.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

PI

Conozco los valores de mi
empresa.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

Los cambios que van a ocurrir en
la empresa son comunicados
con anticipacion.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

La empresa divulga
internamente las actividades
que desarrolla en la comunidad
empresarial.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

El lanzamiento de nuevos
productos o servicios es hecho
primero en la empresa y solo
después para los clientes.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

10

La empresa divulga
internamente, antes de poner
en la media, la publicidad de sus
productos o servicios.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

11

La organizacidn me capacita
para desarrollar mejor mi
actividad.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

12

Recibo informacion respecto a
los clientes de la empresa.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

13

Sé lo que los clientes esperan de
los productos o servicios
ofrecidos por la empresa.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

14

La empresa ofrece
oportunidades para aumentar
mi conocimiento de forma
general.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

15

El proceso de reclutamiento de
nuevos colaboradores es claro y
se especifica lo que se espera de
ellos.

1) Dis.Pl

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

16

Las actividades % las
responsabilidades de los nuevos

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

-270-




Anexos

colaboradores son claramente
definidas.

17

Soy remunerado de acuerdo con
la media del sector.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

PI

18

La empresa ofrece
oportunidades de pagos extras.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

19

Soy reconocido por mis
superiores por el trabajo que
hago.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

PI

20

Si el colaborador desea, él
puede solicitar el cambio de
funcion.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

21

La empresa se preocupa en
atribuir las actividades de
acuerdo con las habilidades de
cada uno de los colaboradores.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

PI

22

Tengo la libertad para tomar
decisiones relativas al desarrollo
de mi actividad.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

23

Hay diferentes programas para
atender las necesidades de los
diferentes tipos de
colaboradores.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

24

La organizacién tiene un
significado personal muy
grande.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

25

Realmente percibo los
problemas de la organizacidn
como si fuesen mios.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

PI

26

Seria muy feliz en dedicar el
resto de mi carrera para la
organizacion.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

27

En la organizacion, no me siento
como una persona de la casa.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

PI

28

No me percibo emocionalmente
ligado a la organizacion.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

29

No percibo una fuerte
integracion con la organizacion.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

PI

30

Conozco los resultados de mi
sector de trabajo.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

31

Conozco los valores de Ia
empresa A.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

PI

32

El lanzamiento de nuevos
productos o servicios es hecho
primero para los funcionarios de

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl
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la empresa y después a los
clientes.

33

Yo pienso que tendria pocas
alternativas si  dejase la
organizacion.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

34

Si  yo resolviese dejar la
organizacion ahora, mi vida se
quedaria bastante
desestructurada.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

35

Aunque lo deseara, seria muy
dificil dejar la organizacién
ahora.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

36

Una de las pocas consecuencias
negativas de dejar la
organizacion seria la escasez de
alternativas inmediatas.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

PI

37

En la situacidn actual quedarse
en la organizacién es tanto una
necesidad cuanto un deseo.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

PI

38

Si yo no hubiese dado tanto a la
organizacion podria considerar
la posibilidad de trabajar en otro
sitio.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

39

Me sentiria culpable en dejar la
organizacion ahora.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

PI

40

No dejaria la organizacion
porque tengo una obligacidn
moral con las personas que aqui
estan.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

41

Aunque fuera una ventaja para
mi, siento que no seria real dejar
la organizacion ahora.

1) Dis.Pl

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

42

La organizacion merece mi
lealtad.

1) Dis.PI

(2) Disc.

(3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

43

No siento obligacidn alguna en
permanecer en la organizacion.

1) Dis.Pl

(2) Disc

. (3) Sin opin.

(4) Conc.

(5) Conc.

Pl

44. En la empresa soy visto como (marcar solamergealternativa):
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(1) Una inversién a mediano y largo plazo.
(2) Un costo a disminuir.

(3) Como un ser humano.

(4) Un cliente de la empresa

(5) Un recurso dificil de administrar.

Agradecemos su colaboracion
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