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Introduccion.

El estudio que aqui se presenta es parte del Proyecto Gestion de Empresas

Turisticas que esta dentro del Programa Territorial de Ciencia e Innovacion
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Tecnoldgica: Innovacion Tecnoldgica. Cédigo 212. Gestidon Empresarial para un

desarrollo sostenible. Se relaciona con la tarea O1: Diseino, desarrollo e
implementacioén de la Cadena Servicio-Utilidad (The Service Profit Chain) en

Empresas del sector turistico.

De esta forma se introduce el estudio de la tematica del endomarketing con un
nuevo enfoque soportado por un Modelo conceptual especialmente disefiado para

esta investigacion.

El Modelo consta de dos partes estrechamente articuladas. Una interna, que es la
que aqui se expone, y otra externa, En el mismo se integra un conjunto amplio de
variables que permiten saber si sus caracteristicas funcionales y el objetivo para el

cual fue creado, son adecuadas.

En estos momentos no es un producto acabado que pueda desde ya
comercializarse. Es un producto nuevo, que esta en fase de prueba, lo cual no
quiere decir que algunos de sus resultados parciales no tengan relevancia al
proceso de toma de decisiones en la esfera que se aborda. De aqui a completar el

ciclo de la innovacion queda un largo trecho.

La idea de realizarlo nace porque los gerentes trabajan en un lugar que llamamos
organizacion. Esta es el principal terreno de juego en el que éstos se
desempefian, aunque algunos piensen que no es asi, sino que su lugar esta
fundamentalmente en el mercado. Una herramienta critica para una gestion
efectiva es la habilidad para comprender y predecir el comportamiento de las
personas en las organizaciones. Ya no basta con hacer esto so6lo con las
herramientas del marketing tradicional. Hay que aplicar las mismas en el interior
de la empresa, hacer el marketing interno, tratar al personal como a un cliente, el
cliente interno (Robbins, 1997).
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El elemento clave de la gestion es el trabajo con otras personas, por eso los

gerentes deberan tener sélidos conocimientos del comportamiento humano, lo que
les permitiria explicar y predecir los factores del desempefio de los empleados, de
su productividad, de la creacion de valor para el cliente, asi como de sus actitudes,

satisfaccion laboral y lealtad a la organizacion.

Tradicionalmente las empresas del sector han buscado el incremento de sus
utilidades e ingresos a través de un aumento sostenido de los volumenes de venta
o de los margenes mediante sistemas de incremento de ofertas o de reduccion de
costos. De esta manera han descuidado la busqueda al interior de fuentes
potenciales de reserva que permiten lograr los mismos objetivos, pero a través de

una mejor gestion de sus clientes internos.

Existe un interés manifiesto de la gerencia por tratar de traducir en resultados
tangibles los costosos programas de formacion y desarrollo de sus recursos
humanos, pero se evidencia la carencia de una herramienta que permita articular
las utilidades y el crecimiento de la empresa, la lealtad de los clientes externos, la
satisfaccion del cliente, el valor de los servicios prestados, que se crea por clientes
internos satisfechos, leales (retencion) y productivos y que es resultado de la

calidad del servicio interno, propiciada por un liderazgo reconocido.
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Desarrollo:

Conformacion del estado del arte acerca del Modelo de Gestion del Cliente

Interno.

El punto de inicio en la construccion de la fundamentaciéon tedrica acerca del

Modelo de Gestion del Cliente Interno es la relacién de las variables que lo
int INTERNO EXTERNO n

I- Intencidén de recomendar el servicio a otros

I = Intencidn de volver a comprar el servicio
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El enfoque de la empresa abierta, orientada hacia afuera, hacia su entorno
mediato e inmediato, donde se hayan sus oportunidades y amenazas, es decir, el
mercado, los clientes y los competidores, entre otros, presupone buscar las
reservas o fuerzas de su desarrollo, de su sobrevivencia y permanencia en el
mercado en su interior como la resultante de combinar adecuadamente fortalezas
y debilidades y ésta, a su vez, con lo que ocurre en el entorno. De tal manera, que
para la empresa el logro de la competitividad externa se convierte en una
resultante de lo que podria muy bien ser llamado competitividad interna, cuyo

elemento clave es el hombre, su capital humano y principal activo renovable.

Para develar o afirmar lo dicho anteriormente existen disimiles propuestas acerca
de cdmo enfocar mejor la gestion de ese capital, de manera que sea él, en su
actividad concreta, capaz de crear desde el interior de la empresa aquellos

elementos que puedan marcar la diferencia de lo que ésta ofrece en el mercado.

Lo que en realidad buscan esas propuestas es un enfoque, que haga tales
nociones mas operativas con el objetivo de poderlas gestionar eficaz y
eficientemente en busca del anhelado éxito. A juicio de este autor el enfoque mas

consistente en el tratamiento del factor humano dentro de las organizaciones
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consiste en considerar a sus empleados como clientes, y concisamente como

clientes internos.

Clientes Internos:

La tematica del cliente interno se enmarca dentro de lo que se conoce como

marketing interno o endomarketing.

El punto de vista de los empleados como clientes y sus intercambios y relaciones,
segun senala Lovelock (1997), se ha mencionado en la bibliografia, pero no se ha

sometido a investigacion extensiva.

Existe carencia en el tratamiento de una cuestion que es decisiva para el éxito de
la gestion empresarial y que se enmarca en el enfoque del cliente interno como
elemento imprescindible para que se cumpla el principio de que la empresa es un
todo integrado y como tal debe funcionar y ser medida,, en ello reside la principal
ventaja competitiva de cualquier organizacion. A su vez, el enfoque a proceso, es
el unico sustrato que permite comprender la verdadera esencia del cliente interno

como concepto y como activo mas importante dentro de la organizacion.

El tratamiento en la literatura del concepto de cliente interno:

Segun Lovelock (1997), la primera nocion de los empleados como clientes, esta
reflejada en un trabajo de Sasser y Arbeit' (1977). Mas tarde Berry (1981), declara
que el empleado es un cliente y sugiere algunas formas a través de las cuales la
gerencia puede adoptar los instrumentos y estrategias de la mercadotecnia para
comunicarse de manera mas efectiva con los empleados, conocer sus intereses e
ideas, convertirlos en clientes leales y comprometerlos con un servicio de
excelencia a los clientes externos. Tales instrumentos y conceptos de la

mercadotecnia pueden ser la segmentacion, la investigacion de mercado y otros.

"W.E. Sasser y S. Arbeit, son profesores de la Harvad Business School.
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Se puede percibir perfectamente que el concepto de cliente interno esta asociado
a conceptos claves de la mercadotecnia tales como enfoque al cliente y

comunicacion.

Confirmando las ideas anteriores, Gronroos (1981) escribe un trabajo en el campo
de la mercadotecnia de servicios donde el autor realiza tres propuestas

fundamentales:

« La mercadotecnia interna (y por tanto el cliente interno), es parte integrante
de la teoria del marketing y en consecuencia sugiere, de alguna manera,

retomar lo planteado por Berry (1981).

e Todos en la organizacién (empresa), tienen un cliente y eso significa que

todos en la organizacién tienen a alguien a quien “servir”.

« Es necesario “vender el servicio” al cliente interno y sentirse felices
realizando esto antes de que puedan servir de una manera efectiva al

cliente final.

A partir de lo expresado se pueden hacer algunas reflexiones:

a) Es interesante ver como dos representantes de diferentes escuelas, uno de
la Norteamericana, Berry, y otro de la nérdica, Gronroos, coinciden en
época, puntos de vista y en espacio de publicaciéon sobre la problematica

planteada.

b) En los planteamientos de Gronroos subyacen ideas que mas tarde seran
tomadas en cuenta por otros autores para avanzar en este terreno. Nos
referimos al hecho de articular “la efectividad del servicio al cliente final”

(externo) como una funcién (dependencia) de la felicidad del cliente interno.
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Aqui aparece quizas de manera muy incipiente la idea de la necesidad del

“‘encadenamiento” entre un aspecto endoégeno y otro exdégeno y el nexo relacional
y de causa-efecto entre ellos, asi como la posibilidad de medirlos. Sin embargo, no
es menos cierto que esa idea aparece en los trabajos sobre Gestion de la Calidad
de E. Deming (1986; 1989), donde formula su famosa “cadena” de la calidad (ver

Figura No.1)

—»COSTO » PRUDYCTIVIDAR » UTHILIDAD
R VAN ENGIANEN [EINVIERGAD O SV EINE- Q)

Figura No.1: Cadena de la calidad. Fuente: Elaboracion propia sobre la base de
E.W. Deming (1989). Calidad, Productividad y Competitividad. La salida de
la Crisis, Madrid: Ed. Diaz de Santos.

Por otra parte, Gronroos, (1987-1988, 1990, 1994) y Lehtinen, (1982, 1991) a
través e los Modelos SERVMAN y Modelo de Imagen, que intentan establecer
nexos causales entre gaps internos y gaps externos. Se encuentra también en los
trabajos de Bolton y Drew (1991), quienes articulan los conceptos de calidad-valor

del servicio-satisfaccion-variables de comportamiento.

Estos autores adelantan una hipétesis de tipo relacional, que mas tarde sera
crucial: Si aumenta la felicidad del cliente interno ? al realizar su trabajo, aumentara

la efectividad del servicio al cliente externo (o cliente final como él lo llama).

* Ver http://www.rrhhmagazine.com/betterbeyourself/estudiol .htm. Medicién de la
satisfaccion, o como crear ilusién por el trabajo y dinamizar la empresa.



http://www.rrhhmagazine.com/betterbeyourself/estudio1.htm
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Si identificamos la primera parte de la hipétesis como F. (felicidad del cliente
interno) y a la segunda como E.. (efectividad del servicio al cliente externo),

entonces podemos formalizar el “encadenamiento” de la manera siguiente:

Gestion empresarial

2 = v

Felicidad del Efectividad Felicidad del
cliente interno » del servicio b cliente externo

Figura No 2:Idea sobre encadenamiento. Fuente: Disefado por el

autor

Este enfoque presupone la utilizacién del algun modelo estadistico-matematico
que permita, a los efectos de hacer viable la gestion, cuantificar la intensidad, asi
como determinar la direccidon de las relaciones entre las variables, por eso
expresamos los posibles nexos de dependencia como a continuacion se muestra.

Ver figura No.3.

Esce =f (Fi), lo que de modo grafico puede ser representado asi:
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Figura No.3: Relacién entre felicidad del cliente interno y efectividad del

servicio. Fuente: Disefiado por el autor.

La figura muestra a través de la linea curva s que a medida que aumenta F. en
ese mismo sentido aumenta Esc.. La primera variable puede ser interpretada como

independiente y la segunda como dependiente.

Lo expresado apunta indiscutiblemente a lo referido por nosotros en la
introduccién del trabajo acerca de buscar la ventaja competitiva, la diferenciacion

en el factor humano, en su felicidad, a lo interno de la organizacion.

Resumiendo, pudiéramos decir, que el concepto de cliente nos lleva al concepto
de mercadotecnia, de la misma manera que el de cliente interno nos lleva al de

marketing interno.

La década de los 90 del siglo pasado signific6 una continuidad del analisis y
enriquecimiento de las ideas acerca del cliente interno. Aqui se destaca, en
particular una definicion propuesta por Juran (1992), que en el orden practico
general y particular tiene una importancia trascendente. Este autor define al cliente
como alguien que es impactado por el producto o por el proceso, significando

ademas, que el cliente puede ser interno y externo.

Lo mas significativo en la definicién introducida por Juran radica en el hecho de

que ahora el concepto de cliente en general y de cliente interno en particular se
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asocia al concepto de proceso. Y es una idea que, sin lugar a dudas ha sido

retomada en una y otra ocasion por los redactores de las distintas versiones de
ISO 9000.

Asi por ejemplo, en la version del ano 2000 se dice que un cliente es una
organizacion o persona que recibe un producto y que éste (el cliente) puede ser
interno y externo. La norma define también al producto como resultado de un
proceso y a éste como el conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactuan para transformar elementos de entrada (inputs) en elementos de salida

o resultados (outputs). Estas ideas son las que se representan en la figura No.4.

— INPUTS [P Actividades —Jp| INPUTS |

9

[
>
S N .

Figura No.4: Representacion grafica del concepto de proceso. Fuente: Disenado

por el autor

De la figura se pueden extraer al menos, dos ideas relevantes:
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Primera: Todo proceso representa un conjunto de actividades encaminadas a un

fin y mientras mas adaptadas estén las mismas al fin previsto, mas eficaz sera el

proceso (%).

Segunda: Tratandose de entradas (E) que se transforman en salidas (S) mediante

las actividades combinadas, se pueden prever las situaciones siguientes:

No. |Relaciones entre E y S| Como diferencia Como ratio
1 |S=E S-E=0 SIE=1
2 |S>E S-E>0;0 S-E=E+AE |S/E>1
3 |S<E S-E<O0 SIE <1

Tabla No.1: Relaciones entre entradas y salidas en el proceso. Fuente: Disefiado

por el autor

De donde se deduce que el proceso también encierra el concepto de eficiencia,
pues como muestra la tabla existen situaciones que se reflejan en los conceptos
de:

a) Punto de equilibrio (situacion No.1).
b) Rentabilidad (situacion No.2)

c) Pérdida (situacién No.3)

Tratdndose de servicios, las expresiones serian las mismas sélo que teniendo en
cuenta que tanto las entradas como las salidas estan constituidas, ademas, por el
cliente y en ese sentido habria que definir cuales serian los objetos de
comparacion. En resumen, lo que si podemos afirmar como resultado del analisis
es que todo proceso tiene que ser eficaz y eficiente. Mas tarde se vera que tiene

que ser, ademas, competitivo.

* Ndtese que este razonamiento concuerda totalmente con la definicion vista anteriormente
acerca del concepto "organizacién”.
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Continuando con nuestro analisis, hay que referirse ahora a un autor que introduce

nuevas ideas al enfocar la mercadotecnia interna desde otra perspectiva, nos
referimos a Varey (1995), quien complementa lo que hasta ahora se habia
trabajado en los afios 80 y 90 al hacer hincapié en la calidad del servicio

interno, que proporciona un empleado a otro.

Apoyandose en la nocion de “encadenamiento”, Varey (1995) sefiala que desde
esta perspectiva un proceso particular y varios procesos concatenados, estan
formados por una serie de pasos, los que pueden ser captados a través de
determinadas herramientas graficas como son, por ejemplo, los diagramas de
proceso y los diagramas de flujo, pero lo mas significativo consiste en subrayar
que estos pasos constituyen una cadena de transacciones del servicio interno que
culmina en los momentos de verdad, en el escenario, cuando el personal de
contacto proporciona un servicio a los clientes internos. El analisis se completa
cuando el autor refiere que en cada eslabon de la cadena uno 0 mas miembros del
personal de apoyo son proveedores de un cliente interno, la siguiente persona

en la cadena.

En la version citada de 1ISO 9000:2000 se subraya que los elementos de entrada
para un proceso son generalmente resultados de otros procesos. Aqui la idea nos
lleva de nuevo a la nocién de encadenamiento y ésta a la de proveedor, sobre el
que la norma dice que puede ser, al igual que el cliente, interno y externo,
identificandolo con la organizacion o persona que proporciona el producto/servicio.

Ahora el grafico de la anterior puede ser completado quedando de la manera

siguiente:
PROCES
v v =
— PROVEEDORES P> INPUTS |—P»| Actividades —p» INPUTS |—P» CLIENTES
[ | | | [
P I A R, C,
| | | | |
P. I A, R, C,
| | | |
P I A R_ C.
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Figura No.5: Esquema de proceso desplegado. Fuente: Disefiado por el autor

Como resumen de todo lo expresado hasta este momento podemos sefalar que
en el estudio del concepto de cliente interno se pueden diferenciar los momentos

siguientes:

De 1976 — 1992: Se introduce la nocion original del empleado como cliente
interno, como mercado interno al que se le aplican las herramientas e
instrumentos de la mercadotecnia modificadas. Se subraya la idea de que la

mercadotecnia interna es parte de la teoria general del Marketing.

De 1992 — 1995: Se articula el concepto de cliente interno al concepto de proceso.

De 1995 — 2000: El concepto de cliente interno y de proceso se articula al

concepto de proveedor interno y al de calidad del servicio interno.

Nos corresponde ahora profundizar en la relacion ya sefialada entre cliente y

proceso, la que abordaremos inmediatamente.

Proceso y cliente interno

No cabe la menor duda que la nocién de encadenamiento es la clave para
comprender esa relacion. La cadena en que cada proceso se articula con los otros
abarca a la totalidad de la empresa. Dicho de otra manera, los procesos

particulares articulados forman el proceso total. Ellos sb6lo funcionan como
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eslabones de este proceso global mediante un complejo sistema de relaciones

que se derivan de los fines supremos (Mision) de ese gran proceso total que es la

empresa.

De aqui se desprende la necesidad de establecer ciertas proporciones, ciertos
balances entre este cumulo de procesos articulados pues ellos constituyen el

principal soporte de un sistema de gestion enfocado a procesos.

A pesar de considerar a la empresa desde esta perspectiva globalizadora y
holistica, hay que subrayar que todo proceso se puede considerar como una
entidad particular por la existencia, dentro de la organizacion, de una division del
trabajo que, de un lado, exige especializacion, y de otro cooperacion, integracion,
acciéon coordinada entre los diferentes sujetos que son personificaciones de tales

procesos.

Las actividades y resultados de cada uno de ellos se incorporan al engranaje total
de la empresa en forma de servicios y prestaciones. De tal manera cada sujeto, al
representar a un proceso determinado tiene que darse constantemente la mano
con otro y este apretdn es el que forma la cadena en que toma cuerpo el proceso

global. La idea se representa en el esquema siguiente:

[ Mercado Med;to
Clientes Entorno
\~ Competidores *
Inmediato —

Proveedores —» INPUT |——P» Empresa —Jp»| OUTPUT
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Figura No 6: La Empresa como proceso. Fuente: Disefiado por el autor

El proceso asi considerado puede ser analizado desde cualquier perspectiva,
desde el angulo de los proveedores (entradas), las actividades (transformaciones,

empresa propiamente dicha) y los resultados (el producto, las salidas).

Si lo analizamos desde el punto de vista de los outputs, hay que senalar
inmediatamente lo siguiente. Para que tales salidas o resultados sean obtenidos,
la empresa como un proceso, absorbe productos (insumos) que son resultados a
su vez de procesos anteriores y las salidas, que forman el resultado constituyen
las entradas de un proceso posterior. Se puede apreciar, entonces, que un mismo
proceso o sus representantes, pueden ser al mismo tiempo cliente y proveedor.
Esto nos obliga a representar a un proceso o a un empleado siempre en relacion

con otro o con otros.

Si nos adentramos al interior de la empresa enseguida nos percatamos que cada
uno de sus procesos particulares puede ser considerado como fases distintas y
sucesivas del mismo proceso total. Aunque ellos estén separados en el espacio y
en el tiempo, no pueden ser evadidos, deberan ser recorridos para poder alcanzar
el fin, en este caso la mision y el sistema de objetivos que la organizacién como un
todo se propone alcanzar. Cuanto mas apto para este fin sea el proceso, tanto
mas pertinente y tanto mejor sera su resultado. A su vez, mientras dura el proceso
de transformacién de los elementos de entrada en elementos de salida, es de vital

importancia que el mismo no absorba mas tiempo que el estrictamente necesario.

Para una empresa de servicios esta ultima idea es vital. El tiempo, expresado en
la rapidez de la prestacion del servicio, constituye un atributo generador de calidad

y de satisfacciones, tanto para el cliente interno como para el externo.

No debemos olvidar, que en las condiciones actuales esa dimension,

estrechamente articulada al espacio se convierte, ademas, en un factor importante
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de competitividad, sino que es ya el mas importante. La reduccién de tiempos de

espera, por ejemplo, incrementa el presupuesto de tiempo de ocio para el cliente y
asi, las posibilidades de ampliar su consumo de servicios, lo que indudablemente

genera mayores beneficios para todos.

Bajo este enfoque existen al menos tres condiciones para que cada proceso se

desarrolle de modo normal, es decir, cumpla con el fin propuesto:

a) El representante del proceso, su propietario, es decir el empleado, debe
realizar su actividad en un puesto y en medio de un ambiente que tenga las
condiciones adecuadas. Esta es la unica opcion para agregar el maximo

valor al servicio que su cliente consume

b) Los inputs que recibe del proceso anterior debe ser de calidad normal y
encontrarse en la cantidad requerida. Ello elimina cuellos de botella, reduce
tiempos de espera e incrementa la rapidez en la prestacion con las

consecuencias ya apuntadas.

c) El empleado (representante, propietario del proceso) debe reunir un grado
de aptitud, de habilidades, de destreza y rapidez (competencias) que le
permitan, desde su lugar de trabajo, hacer viable el fin perseguido desde

una perspectiva total (Ila mision).

La filosofia o enfoque que acabamos de describir, exige coordinar y reunir el
trabajo de empleados que se encuentran desempefiando sus actividades en
procesos distintos, pero estrechamente entrelazados, mediante un plan. Como se
vio anteriormente, de aqui nace nuestro concepto de “gestion y sus funciones”, de

“organizacion” y de “estructura”.

El resultado de cada uno de ellos representa el punto de partida del trabajo de

otros y he aqui un elemento clave para plantear una conclusion importante: Son
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los segundos (los clientes) los que dan directamente trabajo a los primeros

(proveedores). Son por tanto, procesos que se complementan los unos a los otros.

Como ya ha sido apuntado, existe una independencia relativa entre los procesos y
por consiguiente entre los sujetos que los representan (empleados). Esta situacion
obliga a que cada funcion que se realiza en cada uno de ellos no consuma mas
tiempo que el estrictamente necesario para llevarla a cabo y de aqui se derivan
una serie de caracteristicas importantes de los procesos entrelazados:
continuidad, uniformidad, regularidad, reglamentacion (normas, estandares,
procedimientos) e intensidad. He aqui porqué hemos afirmado que la dimensién
tiempo repercute tanto en el cliente externo como en el interno.

Como resultado de ello y tratandose de servicios, por ejemplo, el cliente recorrera
cada una de las fases o procesos de manera mas rapida, es decir, recorrera el
mismo trecho en un espacio de tiempo menor. Asi, los logros seran el resultado de
un trabajo combinado e imposible de alcanzar de manera aislada por el trabajo
que se realiza en cualquiera de los tantos procesos individuales que conforman a

la empresa.

De esta manera el concepto de cliente interno y el sistema categorial a él asociado
nos presenta al empleado como un trabajador combinado o colectivo. Se nos
revela aqui el principio de la cooperacion como expresion de un vinculo organico

entre proveedores y clientes.

Se derivan también las formas y estilos de direccion y de gestién adecuados al
enfoque, el cual reviste un caracter dual, pero perfectamente integrado. De un
lado, se requiere enlazar, articular, coordinar los diversos procesos individuales, y
de otro, ejecutar las funciones generales que brotan del movimiento del proceso
general de la empresa. Asi la satisfaccion del cliente externo, por ejemplo, seria el
resultado de una serie de procesos entrelazados entre si, pero acoplados en el

tiempo.
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Pudiéramos decir entonces, que el resultado (R) alcanzado por el proceso global

de la empresa es una funcién de los procesos (P) que ocurren o se dan al interior

de la misma: R = f (P4, Pa,..., Py)

A partir de aqui las ideas mencionadas se representan matricialmente, con el
objetivo de acercarnos a un esbozo que nos permita comprender la posibilidad de

medir la intensidad de los enlaces entre los diversos procesos.

n P1 Pz Pj Pm
P, 1 (X | [ X4 | | Xim
Pz X21 1 - ij - sz
P, Xu | Xa ... 11 |... [Xim
Pa (Xt [Xoz |ooe | Xy | |1

Matriz No.1: Arreglo matricial del impacto de un proceso sobre

otro.

Si integramos cada uno de los aspectos que hemos venido tratando, obtenemos el
modelo que aparece en el Anexo No. 1 y cuya descripcion realizamos a

continuacion:
Descripcion del Modelo de Gestidon del Cliente Interno:
El modelo presupone que se trata de una empresa orientada al cliente y al

mercado, y es importante diferenciar estos dos enfoques. La empresa (E)

orientada al cliente (C) establece relaciones entre ella y su clientela identificada
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con respecto a la produccion y a la prestacion del servicio (S), lo que graficamente

puede representarse asi:

Personal Front line,
tras momentos
bambalinas de verdad

Figura No. 7: Descripcién del Modelo MGCI. Fuente: Disefiado por el autor

La Empresa (E) orientada al mercado (M) no solo considera la relacion con sus
clientes, sino con los demas competidores (E’) y con sus clientes (C'). Para una

mejor comprension esto puede ser representado de la manera siguiente:

Figura No.8: Esquema relacional entre la empresa, el mercado, los

competidores y los clientes. Fuente: Disefado por el autor
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La idea que se quiere transmitir es clara. El enfoque al cliente induce a la empresa

a tratar de mantener una relacion con los mismos de ciclo largo, es decir
fidelizarlos, construir su lealtad. ElI enfoque al mercado induce a la empresa a lo
mismo, pero por un camino diferente. Se trata de mantener a sus clientes y de

atraer a otros nuevos, teniendo en cuenta la amenaza de sus competidores.

La no observancia de esta situacion ha conllevado a muchas empresas a no
explicarse porqué si sus clientes manifiestan estar satisfechos con el servicio
ofertado, sin embargo prefieren y seleccionan a otro competidor. La respuesta es
muy sencilla. El cliente esta satisfecho con lo que usted le presta, pero lo esta mas
con lo que le da su adversario. Aqui la inteligencia de marketing y las herramientas
del benchmarking juegan un papel esencial. Luego, este es el punto de partida del

modelo: el mercado y los clientes.

El objetivo es identificar las necesidades y expectativas que se esperan satisfacer
al proporcionar un servicio. Esta informacién sirve de entrada a los procesos que
se dan en la alta direccion, los que transforman la misma (la informacion) en
salidas del proceso: los requisitos, como expresiones de las necesidades
explicitas e implicitas del cliente (*). Sobre esta base la empresa conforma su
sistema de objetivos estratégicos y en particular, su objetivo supremo, o sea la

Mision.

En el proceso expuesto existen tres momentos criticos.

Primero: La calidad de la investigacién de mercado que asegure una informacion
valida y confiable acerca de las necesidades y expectativas de los
clientes. Si la misma no reune los requisitos exigidos todo lo que la

empresa haga después estara impactado por esa deficiencia, lo que

* Norma Internacional ISO 9000:2000. Sistemas de Gestién de la Calidad - Fundamentos y
Vocabulario. Impreso en la Secretaria General de ISO en Ginebra, Suiza, epigrafe 3.1.2.
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haria absurdo el proceso de toma de decisiones y el de prestacién del

servicio.

Segundo: La interpretacion adecuada que haga la alta direccion de esa
informacion para traducirla a requisitos y especificaciones del servicio (
®), que seran las entradas a los procesos de los disefiadores, del
personal de apoyo y de contacto para desarrollar sus actividades y que

deben, por tanto, ser comunicados.

Tercero: El reflejo que tengan en el sistema de objetivos estratégicos y de la
misién, asi como en los compromisos de la alta direccion tales

requisitos identificados y especificados.

A continuacion ponemos un ejemplo donde se puede observar claramente el
reflejo en la mision de las necesidades y expectativas de los clientes traducidas a

requisitos especificados. El caso se refiere a la cadena hotelera Hyatt.

La Mision de Hyatt consiste en “proporcionar de forma entusiasta un ambiente
creciente de atencion donde hallamos orgullo en sobrepasar consistentemente las

expectativas de nuestros huéspedes y de nosotros mismos”.

El compromiso de la alta direccion se expresa en que Hyatt ha convertido esta
mision en el motivo propulsor y finalidad determinante de la actividad de la
empresa y ello se expresa en su filosofia empresarial cuyo presidente resume de
la manera siguiente: “...el enfoque de Hyatt en todos sus asuntos (...) es hacer a

otros lo que usted hubiera querido que hicieran con usted” (Simmons, 1991).

Tales conceptos se traducen a especificaciones que son comunicadas a los

propietarios de los diferentes procesos, los que se articulan en funcién de dar

> En el epigrafe citado (3.1.2), la Norma aclara que un requisito especificado es aquel que se
declara, por ejemplo, en un documento.
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cumplimiento a este objetivo supremo. El Modelo expresa esta idea de manera

clara develando las zonas al interior de la empresa (personal tras bambalinas) y la
zona donde esta ocupado el personal de contacto interactuando con el cliente
interno, que entre al proceso con sus necesidades y expectativas, pasa por los
momentos de verdad y sale con un grado de percepcidn sobre el desempefio de la

prestacion del servicio.

La alta direccion y las estructuras de mando a todos los niveles incluyendo los
trabajadores obtienen los resultados del feedback al compararse el nivel de estas
percepciones con el de las expectativas. Las estrategias de mejora y desarrollo se
establecer sobre la base de estos gaps o hiatos. Sobre este enfoque volveremos

mas adelante.

Tratamiento de la satisfaccion del cliente externo

El analisis de este aspecto ha recibido la mayor atencién por parte de los

investigadores del tema.

La Barbera y Mazursky (1983) afirman que la satisfaccién del cliente (Sc) influye
en su evaluacion de la calidad del servicio (Cs), intenciones futuras de mantener

una relacion con la empresa de servicios (I), y su comportamiento.

Igual linea de pensamiento expresan Bolton y Drew (1991) cuando indican que la
calidad del servicio (actitut)) es funcion de la percepcion residual por parte del
consumidor de la calidad del servicio en el periodo previo (actitud:1), y de su nivel
de satisfaccion o insatisfaccion con el nivel actual de desempeno del servicio.

Aqui lo distintivo consiste en la definicién de la calidad del servicio percibida como
una actitud. Ademas, los autores introducen elementos nuevos tales como los
conceptos de valor del servicio (V), comportamiento e intenciones del cliente de

recomendar el servicio a otros (Irs) o de repetir la compra. En una linea semejante
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Zeithaml (1988) expresa la relacion que existe entre precio, valor y calidad del

servicio.

Reforzando esa posicidén Bitner (1990) demostré empiricamente una significativa

relacion causal entre la satisfaccion y la calidad del servicio.

Lo importante a destacar en esta posicién es la idea de encadenamiento que
aparece reflejada en las hipotesis subyacentes y que mas tarde sera incorporada
a los modelos de gestién que se estudiaran. Esa idea aparece representada de la

manera siguiente:

Figura No 8: Relacion entre Satisfaccion del Cliente y las intenciones de

volver y de recomendar.

Pero no todos comparten este criterio de precedencia de la satisfaccion con
respecto a la calidad. Oliver (1981) contrariamente sefala que la satisfaccién o
insatisfaccion de un cliente viene determinada por la impresion que éste
experimenta después de una compra como resultado de la disconformidad (+.-)

entre las expectativas y los sentimientos derivados de su experiencia.

Con respecto a este planteamiento hay que destacar el hecho siguiente. El autor
fundamenta la relacion entre satisfaccion del cliente y los resultados de la compra
a partir del paradigma de la disconformidad (Oliver y otros 1977, 1980, 1981,

1985, 1988, 1989), y siendo la diferencia entre expectativas y percepciones
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(sentimientos derivados de la experiencia) una forma de definir la calidad del

servicio como calidad percibida, resulta entonces que ésta es causa de la

satisfaccion del cliente.

Reforzando esta linea Cronin y Taylor (1992) han contrastado empiricamente la
relacion entre calidad del servicio, satisfaccion del consumidor e intenciones de
volver a realizar la compra. La calidad del servicio es un antecedente de la
satisfaccion del consumidor. La satisfaccién del consumidor ejerce una influencia
mas fuerte en las intenciones de compra que la calidad del servicio. Esta idea

aparece reflejada a continuacion:

Figura No 10: Relf = "=

consumidor.

- |la satisfaccion del

Como puede apreciarse, estos autores sélo incluyen la intencion de volver a
realizar la compra y no asi la intencion de recomendar a otros. De modo analogo
realizan el planteamiento Guetty y Thompson (1994), s6lo que en vez de articular
la intencion de volver a comprar, incluyen la intencion de recomendar el servicio a

otros.

En este mismo plano cabe resaltar el punto de vista de Heskett, Sasser y Hart
(1990), quienes sugieren la existencia de una relacion directa entre satisfaccion y
lealtad del cliente (Lc), la cual esta directamente relacionada con la rentabilidad

(R) de la empresa.
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Kotler (1991), apoyando esta idea afirma que altas cotas de satisfaccion del

cliente pueden constituir el mejor indicador de los beneficios futuros de una
empresa. La satisfaccidon viene derivada tras una evaluacion posterior a la compra
de la calidad de un producto, en funcion de las expectativas creadas con caracter

previo a dicha compra.

Por supuesto que los conceptos de rentabilidad y de beneficio introducidos aqui,
presuponen considerar los ingresos y las utilidades. De esta manera ha quedado

completado el cuadro de la empresa hacia fuera.

Hacia un nuevo enfoque

El modelo de gestién del cliente interno que este trabajo promueve tiene
antecedentes que se fueron conformando a través del desarrollo de las
investigaciones y de la literatura de servicios a lo largo de la década de los afios
80. Esto ha sido visto de alguna manera en el epigrafe que hemos dedicado al
analisis del cliente interno. Ahora se trata de enfocar este modelo como un cambio
de paradigma en el modo en que las empresas venian desarrollando sus

estrategias de competitividad.

El Anexo No.2 se muestra de manera sintética esta situacién. El paradigma
dominante en los anos 70 estaba soportado en las Teorias Administracion de
Empresas que privilegiaban la influencia del Market Share en Rentabilidad
empresarial como principal indicador para evaluar el desempefio, cuya variable

clave es la penetracion del mercado.

El conocido modelo de la Boston Consulting Group (Matriz BCG) expresa
claramente esta filosofia de gestidén empresarial. Pero durante los afos 80 las
cosas comenzaron a cambiar y algunas empresas obtuvieron resultados que
desde el punto de vista del viejo paradigma parecieron insélitas e inexplicables

para las mentes habituadas a la cuota de mercado.
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Empresas como American Express, Southwest Airlines, Banc One, British Airways,
Taco Bell, Ritz-Carlton Hotel, Waste Management, entre otras presentan
rentabilidad y crecimiento aun con productos bajo el rétulo de “perros”, Fenbmeno
inusual que contradecia aparentemente el paradigma anterior. La interrogante
estaba planteada: ;qué causas provocaban esta nueva situacion que anunciaba la

emergencia de un paradigma diferente de gestion?

Durante 5 afios Heskett, James L., Sasser Jnr, W., Earl Schlesinger, Leonard A.
(de Harvard Business School) se dedicaron a estudiar las causas de eso que
apuntaba hacia un fendmeno nuevo.

¢ Qué descubrieron?:

La existencia de fuertes interrelaciones entre:

Las utilidades y la lealtad de los clientes.
La lealtad de los clientes y la lealtad de los empleados.

La satisfaccion de los empleados y la satisfaccidon de los clientes

Concluyendo que:

Es mas importante la calidad del market share, determinada por la lealtad de los
clientes, que la cantidad de market share, definida por la cantidad total de clientes,

los leales y los no leales.

Todo ello conllevo a la formulacion del Modelo de la Cadena Servicio-Utilidad (The

Service Profit Chain), tal y como aparece representado en el Anexo No.3.
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¢, Qué es The Service Profit Chain?

Un modelo de gestion de empresas de servicio realizado por James Heskett
en la década del 80'.

Este modelo esta basado en observaciones y mediciones realizadas en
varias empresas norteamericanas del area de servicios, tales como
American Express, Walmart y Southwest Airlines, entre otras.

A través de estas observaciones, Heskett dedujo un conjunto de relaciones

que conforman el alma del modelo

Segun el mismo, todas estas variables se encuentran relacionadas entre si de la

siguiente forma:

—

La lealtad de los clientes genera rentabilidad y crecimiento

La satisfaccién de los clientes genera lealtad de los mismos para con la
empresa

La satisfaccion de los clientes esta relacionada con el valor que éstos
reciben

El valor entregado a los clientes depende de la productividad de los
empleados

La lealtad de los empleados genera alta productividad

La satisfaccion de los empleados genera lealtad en ellos

La calidad interna de vida laboral y la capacidad de resolverle problemas a

los clientes genera satisfaccién en los empleados.

Al ser un Modelo de tipo causal Multivariado, se soporta en un conjunto de

hipotesis de tipo causa-efecto y que reflejan la linealidad de pensamiento que

hemos venido desarrollando. Las relaciones causales que presuponen las

hipdtesis las representamos de la manera siguiente:
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Sistema de relaciones Hipotesis

Calidad interna (Ci) = f(liderazgo, L) H+: A mayor L, mayor Ci

Satisfaccion de empleados (Sci) = f(calidad interna) | H,: A mayor Ci, mayor Sci

Lealtad del cliente interno (Lci) = f(Satisfaccion de | Hs: A mayor Sci, mayor Lci

empleados)

Productividad (Pv) = f(Lealtad del cliente interno) H.: A mayor Lci, mayor Pr
Valor del servicio (Vs) = f(Productividad) Hs: A mayor Pr, mayor Vs

Satisfaccion del cliente externo(Sce) = f(valor) Hs: A mayo Vs, Mayor Sce

Lealtad del cliente externo (Lce)= f(satisfaccion de | H;: A mayor Sce, mayor

cliente externo) Lce

Utilidad y crecimiento (U,C) = f(lealtad del cliente | Hs: A mayor Lce, mayor

externo) C\uU

Ho: A mayor Sci, mayor

Sce y viceversa.

Tabla No.2: Fuente: Elaboracion propia

Evidencia empirica

Las investigaciones que se vienen realizando desde la década de los afios 90

hasta hoy apuntan en esa direccion.

James L. Heskett, y otros en su articulo “Como poner a trabajar la cadena de
servicio-utilidad publicado por Harvard Business Review, marzo-abril de 1994.%...
calculan que un incremento del 5 % en la lealtad del cliente puede producir

incrementos de 25 a 85 % en las utilidades”.

Peter Van Démele en su articulo “La contribucién del personal motivado a la
cadena Servicio-Beneficio, citando a R. Sears (Harvard Business Review, 1999),
senala que en empresas que se caracterizan por su Operational Excellence, entre
ellas Cadenas de Hoteles, Lineas Aéreas, etc.), un crecimiento en el grado de
satisfaccion de empleados del 5 % se traduce en un crecimiento de la
satisfaccion de clientes en un 2.5 % y en un crecimiento del volumen de

ventas de un 0.5 %.
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También D. Maister (Practice what you Preach, 2001) demostraba en su

investigacion entre empresas caracterizadas por Customer Intimacy (Agencias de
Publicidad, Bufetes de Abogados, Departamentos especificos de Bancos, etc.) con
un total de 6000 empleados, que un crecimiento de 10 % de la satisfaccion de
empleados se traduce en un aumento del 4.1 % de la satisfaccion de clientes y

en un 25.3 % en volumen de ventas.

Existe, evidentemente una relacién de causalidad entre el volumen de las ventas
(Q), el grado de satisfaccion del cliente externo (GSce) y el grado de satisfaccion
del cliente interno (GSc)), base para la gestion (G), la cual puede ser representada

de la manera siguiente:

Q= f (GSCE) GSCE: f (GSCI)
Q GSc

E

GSc, ' GSc.

Figura No. 11: Relacion de causalidad. Fuente: Elaboracidon propia basado en el
articulo de James L. Heskett, y otros.

Una vez analizado el Modelo de Gestion de empresas de servicios The Service
Profit Chain haremos una breve incursién sobre ese concepto. Ello nos permitira
afianzar algunas de las ideas que se han venido desarrollando y comprender con

mas profundidad nuestra propuesta.

Nuestro Modelo de medicion de la Gestion del cliente interno:
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Por modelo de gestion se entiende aqui el conjunto de elementos

interrelacionados de manera esquematica que sirven como guia a las empresas
para disefiar e implementar sus sistemas de gestion del cliente interno. El Modelo
propuesto por nosotros (ver Anexo No.4) es una derivacion del Modelo de la

Cadena Servicio-Utilidad, pero se distingue de éste por lo siguiente:

e Incorpora al analisis el enfoque a proceso, lo cual permite estudiar de
manera mas completa el concepto de calidad del servicio interno. En este
sentido tal concepto se desdobla en dos: Calidad del servicio interno1 y
calidad del servicio interno2 lo que se hace mas comprensible en el grafico

siguiente:

Calidad del servicio
interno 1

Cliente e Proveedor
interno interno
Proveedor Calidad del servicio Cliente

interno2 interno

. /V

Fuente: Elaboracién propia

interno

Figura No.12: Enfoque de proceso.

* Incorpora la variable motivacién, distinguiéndola de la satisfaccién y

estableciendo correlaciones entre ellas.
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» Distingue entre calidad y valor del servicio e introduce un procedimiento

para el calculo de éste asi como indicadores donde el mismo se refleja:

precio proporcional al valor percibido y la rentabilidad percibida.

* Introduce el analisis de relaciones entre la variable rotacién, la contratacion

de nuevos empleados y la productividad.

» Se introduce la intencién de abandonar el puesto de trabajo y su relacion

con las variables de satisfaccién y motivacion.

e La lealtad del cliente externo se expresa no solo en las intenciones de

volver a comprar, sino de recomendar el servicio a otros.

» El desarrollo del modelo prevé la elaboracidon de un procedimiento a través

del cual se generan y validan los instrumentos de medicion propuestos.

El modelo desarrollado por nosotros cumple en general, tres funciones basicas:

Funcion descriptiva: El Modelo sirve para estudiar, investigar y exponer el
estado de cosas de los procesos que intervienen en la correlacidon de las distintas
variables que integran el modelo y de cada una de ellas. Da una vision estatica de
la situacion en un momento dado, creando asi un referente que permite hacer

comparaciones a partir de obtener resultados en estudios posteriores.

Funcién Evaluativa: A partir de las relaciones causa-efecto que se establecen
entre las diferentes variables, el modelo permite explicar las razones por las
cuales las mismas se comportan de la manera en que lo hacen y asi determinar la
direccion e intensidad de los impactos que se producen como consecuencia de la
influencia de una variable sobre la otra. Permite también la ponderacion de las
diferentes causas, resultando en un modelo que tiene las caracteristicas

siguientes:

Tratamiento de las ca igegizrrfunseion evaluadora del Modelo

Frecuencia de causas

¥

Numero. de causas
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Funcion de desarrollo:

Permite revelar fortalezas y debilidades, reforzar lo que ha sido develado como
positivo y mejorar los factores que conducen a debilidades, proponiendo las

estrategias de coémo realizarlo.

A modo de resumen, el sistema conceptual parte de la definicion de servicios por
ser este el campo donde nuestra investigacion se desarrolla. Se tratan los
problemas referentes a la calidad distinguiendo el alcance del término en la
industria y en los servicios. Esto sienta las bases para el tratamiento al cliente
interno y a los modelos de gestion. Se propone un modelo de gestiéon y uno de

medicion.

Resultados mas relevantes alcanzados en la investigacion:

« Conformar el estado del arte del cliente interno como base para el disefio
del modelo develando los diferentes impactos, lo cual permitira mejorar la

gestion del mismo.
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 Revelacion de las causas que determinan el comportamiento de las

diferentes variables, asi como de su interconexién lo cual puede servir de
fundamento al proceso de toma de decisiones en la esfera de la gestion del

cliente interno.

» Se aborda la calidad del servicio interno desde una perspectiva diferente al

analizarse en dos planos: vertical y horizontal.

Conclusiones:

 En una empresa el logro de la competitividad externa se convierte en una
resultante de lo que podria muy bien ser llamado competitividad interna,
cuyo elemento clave es el hombre, su capital humano y principal activo
renovable.

» Se propone una correlacion entre cada variable del modelo y que este se
ajuste a las caracteristicas de cada entidad. Lo que devela una fuente de
reservas potencial para mejorar la eficiencia de la gestion empresarial,

aspecto al que no se le ha prestado nunca la atencion adecuada.
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Anexo No.1: Modelo Gestion del Cliente Interno (MGCI)
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Anexo No.2
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Paradigma en los 80

Fendomeno inusual que con-

/;r::::‘:;\er; f :ﬁ:ﬁ:és Presentan rentabilidad y tradice aparentemente el
Crecimiento ain bajo el Paradigma anterior.
Banc One . “ "
— = rotulo de “perros
British Airways J /
Taco Bell b te 5 afios:
Ritz-Carlton Hotel [ Estudiar causas ] AU ) (S
Heskett, James L.
Sasser Jnr, W.
Earl Schlesinger, Leonard A.
(de Harvard Business School )

La existencia de fuertes interrelaciones entre:
* Las utilidades y la lealtad de los clientes.
* La lealtad de los clientes y la lealtad de los empleados.

* La satisfaccion de los empleados y la satisfaccion de los clientes
Concluyen:

Es mds importante la calidad del market share, determinada por la
lealtad de los clientes, que la cantidad de market share, definida por
la cantidad total de clientes. los leales v los no leales.
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Seglin este modelo, todas estas variables se encuentran relacionadas entre si de la siguiente
forma:

La lealtad de los clientes genera rentabilidad y crecimiento

La satisfaccion de los clientes genera lealtad de los mismos para con la empresa

La satisfaccion de los clientes esta relacionada con el valor que éstos reciben

El valor entregado a los clientes depende de la productividad de los empleados

La lealtad de los empleados genera alta productividad

La satisfaccion de los empleados genera lealtad en ellos

La calidad interna de vida laboral y la capacidad de resolverle problemas a los clientes genera

., s 0 0

Calidad interna = f(lid erazgo)
Satisfaccion de empleados = fcahdad inferna)
Lealiad = fisatisfaccion de emp leados)

Productiv The Service Profit
Valbor= f - -

(b H (TPUSSFies Sy W
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Anexo No.4: Modelo de Medicion de la Gestion del cliente interno.

Beneficios e
ingresos
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cliente
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servicio
externo .
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percibida.

Mediante cuestionario
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Fuente: Elaboracion propia.




