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RESUMEN DE LATESIS

El propdsito de esta tesis es investigaren empresas colombianas multinacionales o
vinculadas a firmas multinacionales los efectos de la aplicacion del Marketing para el
Cliente Interno o endomarketing (capacitaciones, encuestas, celebracién de fechas
especiales), dado que la hipotesis supone que esta herramienta permite a las compafiias
mejorar su clima organizacional, fortalecer su cultura y, por ende, potenciar el
desempefio de empleados o clientes internos y promover a traves de ellos la fidelizacién
de sus clientes externos, lo cual incrementa la rentabilidad.

Se han utilizado dos fuentes informativas: a) informacion primaria (entrevistas en
profundidad a tres gerentes, a una analista y a una coordinadora); y b) informacion
secundaria (conceptos y técnicas de Marketing Interno surgidos de bibliografia

pertinente, ademas de referencias de paginas web).

Evaluados los resultados de la investigacién, se concluye que seria conveniente
aplicar herramientas de un plan de Marketing Interno o endomarketing en forma

periddica y constante.



TABLA DE CONTENIDOS

AGRADECIMIENTOS ...ttt i
RESUMEN DE LA TESIS ...ttt v
INTRODUGCCION ...ttt 1
L. OBUIETIVOS ..ttt e e ne e ne e 4
1.1. Objetivo general y 0bjetivos eSPecifiCoS .......ccoviiiiiiiiiiiicee e 4
DESARROLLO. ...ttt ettt 6
I1. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA ... oo 6
CUADRO N.° 1. CARACTERISTICAS GENERALES DE PEPSICO, CEMEX,
YANBAL, SITECO Y FANTIPLAS ... 7
FIRIM I A ettt b et e e b e e s se e e b e e be e nn e e nne e 7
0 O o 100 (= £ PSURSPRORN 8
L. METODOLOGIA ...ttt 9
I11.1. Disefio, fuentes de informacion y desarrollo de la investigacion.............c........... 9
IV. MARCO TEORICO ...ttt sen s ses st 10
V.1 ADMINISTFACION ...t 10
TV .2, IMIBFKETING ..ottt bbb 11
IV.2.1.MarketingEXIEIMO .....c.ooiiiiiiiee e 12
IV.2.2. Marketing de ProQUCTOS ..........ccoiiriiiieieieiesie et 14
IV.2.3. Marketing de SEIrVICIOS .........ccuviiiiiiiiiiie it 16
1V.2.3.1. EXpectativas de SEIVICIOS ........ccoiiiieiiiiie ettt 18
1V.2.3.2. EStrategias 0 SEIVICIOS. .......cccuiiiiiiiieieienie sttt 19
IV.2.4. Marketing INTEINO .......cooiiiiiiiie e 20



1V.2.4.1 Calidad de 10S eMPIleadOos.........cccciiiieiieiicie e 23

I1V.2.4.2.Elempowermenty la Gestion de Calidad Total ..............cccoeevieiiicivieiee, 24
1V.2.4.3. Comunicacion Organizacional .............cccccevereiiiieiiesesieiee e 28
1V.2.4.3.1. Comunicacion Internay clima laboral ... 29
1V.2.4.3.2. Departamento de Recursos HUMANOS ..........ccccevveeiveviesiesiene e 31
V. ANALISIS ESTRATEGICO ...covvvriiiirieiieieie et 35
V.1 ANALISIS TNTEINO. ...ttt 35
V.1.1. Delimitacion del objeto de eStudio.........cccoereiiiiiicine e 35
V.1.1.1.;Por qué cinco empresas, en lugar de tres o dos, o en lugar de siete 0 .... diez?
35
V.1.1.2. {Por qué estas CiNCo emMpPresas Y N0 OLraS? ........cccovvevvereeieerieseesieesesnesrnennens 35
V.1.1.3.,Por qué empresas radicadas en la Republica Colombia? ............c.ccccceuvenene 36

V.1.1.4.;Por qué empresas multinacionales o vinculadas afirmas ... multinacionales?

36

V.1.1.5. ¢(Por qué empresas de rubros diferentes y no de rubros idénticos?............ 37
V.1.2. LAS EMPRESAS ...ttt ettt e e e 37
V.1.2.1. Semblanza dela empresa PePSICO .........ccoeevviieiieii e 37
GRAFICO N.° 1. IMAGEN INSTITUCIONAL DE PEPSICO......ccccoovvvreeererrnene. 38
GRAFICO N.° 2. EVOLUCION HISTORICA DEL LOGO DE PEPSICO ............ 39
GRAFICO N.° 3. PAGINA WEB DE PEPSICO COLOMBIA .......ccccovninriniininns 40
GRAFICO N.° 4. PRODUCTOS DE PEPSICO .....ooviieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeerene s 41
GRAFICO N.°’5. PEPSICO, ENTRE LAS DIEZ EMPRESAS DE BEBIDAS Y

COMIDAS MAS IMPORTANTES DEL MUNDO........ccoccciiiieieeceee e 43
GRAFICO N.° 6. GANANCIAS NETAS DE PEPSICO......cc.coovvvieerereeseeeeesneene 44
RESPECTO DE COCA-COLA. ...ttt 44



GRAFICO N.° 7. CALIFICACIONES DE PEPSICO SEGUN OXFAM

AMERICAEN MARZO DE 2015........cooiieeieieeieeeeeieieesesseesiessssessessesses s s 45
V.1.2.2. Semblanza de la empresa CEMEX..........cccociiiiiiiiiiie i 46
GRAFICO N.° 8. IMAGEN INSTITUCIONAL DE CEMEX .....c.ccccevvvvnererrrnnens 47
GRAFICO N.° 9. PLANTAS DONDE OPERA CEMEX DESDE 1985.................... 48
GRAFICO N.° 10. PLANTAS DE CEMEX ......coivieeereeeeeeeeeseesesesiessessessessses e 49
EN AMERICA CENTRAL Y COLOMBIA ......oooiiieieeeeieeee e 49
GRAFICO N.° 11. OPERACIONES GLOBALES DE CEMEX EN 2010................ 49
GRAFICO N.° 12. DISTRIBUCION DE VENTAS DE CEMEX POR PRODUCTO

........................................................................................................................................... 50
GRAFICO N.° 13. DISTRIBUCION GEOGRAFICA.......cccoooeveeeeeeeeeeee e 50
DE EMPLEADOS DE CEMEX ......ooovivieiisiseeseesiessossessisssessessssssssenssssssssssssssnsennes 50

GRAFICO N.° 14. DISTRIBUCION GEOGRAFICA DE VENTAS DE CEMEX.. 51

GRAFICO N.° 15. PAGINA WEB DE CEMEX COLOMBIA..........ccccooovvverrrernns 52
GRAFICO N.° 16. CEMEX EN EL MERCADO COLOMBIANO.........cccccccevvnrenn. 53
V.1.2.3. Semblanza de la empresa Yanbal ... 55
GRAFICO N.° 17. IMAGEN INSTITUCIONAL DE YANBAL .....ccccoovvvvrerrrnrens 56
GRAFICO N.° 18. PAGINA WEB DE YANBAL COLOMBIA.........c.ccccovvovererrnrnn, 56
GRAFICO N.° 19. PRODUCTOS DE YANBAL ....cc.oviveeecieieeeeeeiesies e 57
GRAFICO N.° 20. PROMOCION DE YANBAL ESPANA ........coooovieieerereeeererens 58
V.1.2.4. Semblanza de la empresa Fantiplas ... 59
GRAFICO N.° 21. PAGINA WEB DE FANTIPLAS........cooooiieeeeeeeeeeeee e 60
GRAFICO N.° 22. PRODUCTOS DE FANTIPLAS........cooooiireieeeeieeeeeeeeeree s 60

GRAFICO N.° 23. PROMOCION DE FANTIPLAS MUNDIAL DE FUTBOL
BRASIL 2014 ..ot e et e e s e e s et e e e e e e s e e s et e e er e e es et e e et e e et e e s e 61



V.1.2.5. Semblanza de la empresSaSITECO ........ccccov e 62

GRAFICO N.°24. PAGINA WEB DE SITECO ....coooieveeeeeeeeeeeeeee s 63
GRAFICO N.° 25. PRODUCTOS DESITECO .....ocooveieeieeeeeeeeeee e, 63
V.1.3. Fuentes de infOrmacion ..o 64
V.1.4. Resultado de 18S NCUESTAS............couiirieiiiiiiceeeseee e 65
PREGUNTA N. ° 1. «,SE REALIZAN EN LA EMPRESA ESTRATEGIAS ......... 65
PARA EL CLIENTE INTERNO®? ..ottt 65
GRAFICO N. ° 26. RESPUESTAS PREGUNTA N2 1 ..oovieiieieeeeeeee e, 65
PREGUNTA N. ° 2. «<LAS ACCIONES DE MARKETING INTERNQO,.................. 66
¢(LAS REALIZAN EN TODAS SUS SEDES?% ...ooiiiiiiiiee e 66
GRAFICO N. ° 27. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 2 ....oovvirereceereeeee e 66
PREGUNTA N. ° 3. «¢GOZAN DE LIBERTAD PARA DEFINIR .......ccccoovvinnnnnn. 66
SUS ACCIONES DE MARKETING INTERNO?» ..cccoeiiiiiiiiiiie e 66
GRAFICO N. ° 28. RESPUESTAS PREGUNTAN.® 3 ....oooviiiireieereeeee e 66
PREGUNTA N. ° 4. «,QUE AREA MANEJA EL MARKETING INTERNO?>» ..... 67
GRAFICO N. ° 29. RESPUESTAS PREGUNTAN.® 4 ....ooovviereieeeeeeeeee e 67
PREGUNTA 5. «,CUALES SON ESAS ACCIONES DE BIENESTAR?».............. 68
GRAFICO N. ° 30. RESPUESTAS PREGUNTA N.®5 ...oiiiieieeeecee e, 68
PREGUNTA N.° 6. «,QUE FECHAS ESPECIALES PARA LOS EMPLEADOS

CELEBRANT ettt ettt ettt ettt et e ettt e et e e sne e e beenneas 69
GRAFICO N. ° 31. RESPUESTAS PREGUNTA N.® 6 ...cocovvererriieeeeerseeeneesessneeae 69
PREGUNTAN. ° 7. «,QUE ESTRATEGIAS REALIZAN ......co.ooovvvveereeirneeenens 70
PARA AUMENTAR LA FIDELIZACION?......ooiiiieeeceeeeeeeeeeeeee e 70
GRAFICO N. ° 32. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 7 ..oooieiieeieeeee e, 70

VI



PREGUNTA 8. «,QUE ESTRATEGIAS DE ENDOMARKETING. .......cc.cccevernne, 71

SON MEJOR RECIBIDAS POR LOS EMPLEADOS?.........cccoiiiii e 71
GRAFICO N. ° 33. RESPUESTAS PREGUNTAN.° 8 .....cooevirreieieeeeceee e 71
PREGUNTA N. ° 9.«(POSEEN CONVENIOS CON PROVEEDORES.................. 72
PARA DESARROLLAR LAS ESTRATEGIAS DE ENDOMARKETING?»........... 72
GRAFICO N. ° 34, RESPUESTAS PREGUNTAN.® 8 ....cooiviiiririeeeesee s 72
PREGUNTA N. ° 10. «,POSEEN COOPERATIVA O FONDO DE
EMPLEADOS?Y ..ottt s 72
GRAFICO N. ° 35. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 10 ...cooviverrieereeeee e 72
PREGUNTA N. ° 11. «,BRINDAN CAPACITACIONES INTERNAS?»................ 73
GRAFICO N. ° 36. RESPUESTAS PREGUNTA N.% 11 ..cviviiiieececere e 73
PREGUNTA N. ° 12. «,CADA CUANTO TIEMPO BRINDAN
CAPACITACIONES? ..o s 74
GRAFICO N. ° 37. RESPUESTAS PREGUNTA N.% 12 ...cooviiiiereeeeesere e 74
PREGUNTA N.° 13. «,REALIZAN ENCUESTAS DE CLIMA
ORGANIZACTONAL? ..ttt 75
GRAFICO N. ° 38. RESPUESTAS PREGUNTAN.° 13 ....oovieirieeeeeee e 75
PREGUNTA N.° 14. «,DESDE HACE CUANTO TIEMPO EFECTUAN............... 75
ENCUESTAS DE CLIMA ORGANIZACIONAL Y CON CUANTA
FRECUENCIA? ..ottt 75
GRAFICO N. ° 39. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 14 .....coooiviiiieeeeieee e 75

PREGUNTA N.° 15. «<SUELEN REALIZARSE LAS ENCUESTAS EN FORMA
INDIVIDUAL, EN FORMA GRUPAL O ENTRE LOS PROPIOS EMPLEADOS?»

........................................................................................................................................... 76
GRAFICO N. ° 40. RESPUESTAS PREGUNTAN.® 15 ..o 76
PREGUNTA N.° 16. «,HAN DETECTADO MEJORAS SIGNIFICATIVAS ........ 77

IX



EN EL CLIMA ORGANIZACIONAL LUEGO DE LA APLICACION ................. 77

DE LAS ESTRATEGIAS DE ENDOMARKETING?» .....coooiiiiiiiiiiiiee 77
GRAFICO N. ° 41. RESPUESTAS PREGUNTA N.® 16 ...cooveverrreeereieee e 77
PR'EGUNTA N.° 17. «,QUE ESTRATEGIAS DE ENDOMARKETINGSIRVEN

MAS PARAQUE MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL?».......ccccocviienns 77
GRAFICO N. ° 42. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 17 w..oivieieeeeeeeee e 77
PREGUNTA N.° 18. «, TOMAN EN CUENTA ..., 78
LAS OPINIONESDE LOS EMPLEADOS?» .....cccociiiiiiiiiiiii e 78
GRAFICO N. ° 43. RESPUESTAS PREGUNTAN.° 18 ...coevrverereereeee e 78
PREGUNTA N.° 19. «,EXISTE RETROALIMENTACION ......ccceoovvirerrreereeinans 79
DE LOS JEFES A LOS EMPLEADOS?Y ..ot 79
GRAFICO N. ° 44. RESPUESTAS PREGUNTA N.® 19 ...coooviiiiieeeeeree e 79
PREGUNTA N.° 20. <ESA RETROALIMENTACION, .....ccovvoriiiirniereieeee s 79
(ES INDIVIDUAL O GRUPAL? i 79
GRAFICO N. ° 45. RESPUESTAS PREGUNTA N.® 20 .....ooovveirieereece e 79

PREGUNTA N.° 21. «,EXISTE FRECUENTE ROTACION DE PERSONAL?».. 80

GRAFICO N.° 46. RESPUESTAS PREGUNTA N.% 21 ...ooovveereeeereeeeeeeee e 80
V.4. Resumen de 1a INVESTIGAaCION.........ccciiiiieiciie e 80
CUADRO N.° 47. RESUMEN DE LA INVESTIGACION ......cccocvovviveireesireeninen. 81
V1. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. .......cooiiiieieie e 82
VL1 CONCIUSIONES......c.oiiiiiiieiee e 82
V1.2, RECOMENUACIONES. ...ttt 84
BIBLIOGRAFTA ...ttt sttt 86
ANEXOS ...ttt b et ettt re e abeenreeentee 90



ANEXO 1. TRANSCRIPCION DE LA ENTREVISTA A DIANA MARIA ............ 90
RODRIGUEZ IBARRA,GERENTE DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL .. 90
Y CAPACITACION DE LA EMPRESA PEPSICO. ......cooviieeieieeeereee e 90
ANEXO 2. TRANSCRIPCION DEL A ENTREVISTA A CATALINA OSPINA... 97

RUBIANO, COORDINADORA DE COMUNICACIONES Y SERVICIO AL....... 97

CLIENTE CORPORATIVO DE LA EMPRESA CEMEX ......cccoooiiiiii, 97
ANEXO 3. TRANSCRIPCION DE LA ENTREVISTA ASUSANA .......cccceeuue.. 103
BETANCOURTH, ANALISTA DE COMUNICACION INTERNA Y BIENESTAR

......................................................................................................................................... 103
DE LA EMPRESA YANBAL COLOMBIA ..o 103

ANEXO 4. TRANSCRIPCION DE LA ENTREVISTA A DIANA CAROLINA
VELEZ CARDENAS, GERENTE DE COMUNICACIONES DE LA EMPRESA

F AN T P L AS ..o e oot et e et e e et e e e e et e e s e e e oot e e et e er e e e e et e eeae e, 110
ANEXO 5. TRANSCRIPCION DE LA ENTREVISTA A GERMAN OLARTE

OSORIO, GERENTEGENERAL DE LA EMPRESA SITECO ...ocoooveveeeeeeern, 116
CURRICULUM VITAE . ..o oo ettt e et et e e e e e s e es e e er e 121

Xi



LISTA DE GRAFICOS

GRAFICO N.° 1. IMAGEN INSTITUCIONAL DE PEPSICO.....................

GRAFICO N.° 2. EVOLUCION HISTORICA

DEL LOGO DE PEPSICO......oiiiiiiii i
GRAFICO N.° 3. PAGINA WEB DE PEPSICO COLOMBIA......................
GRAFICO N.° 4. PRODUCTOS DE PEPSICO...........ccooeeeiiiiieaeiiieeann

GRAFICO N.° 5. PEPSICO, ENTRE LAS DIEZ EMPRESAS

DE BEBIDAS Y COMIDAS MAS IMPORTANTES DEL MUNDO.............

GRAFICO N.° 6. GANANCIAS NETAS DE PEPSICO

RESPECTO DE COCA-COLA. ... e

GRAFICO N.° 7. CALIFICACIONES DE PEPSICO

SEGUN OXFAM AMERICA EN MARZO DE 2015......ccccovvieiiieeeiii,
GRAFICO N.° 8. IMAGEN INSTITUCIONAL DE CEMEX.......................
GRAFICO N.° 9. PLANTAS DONDE OPERA CEMEX DESDE 1985.....................

GRAFICO N.° 10. PLANTAS DE CEMEX

EN AMERICA CENTRAL Y COLOMBIA............ccoiiiiiiiiiiieeee e,
GRAFICO N.° 11. OPERACIONES GLOBALES DE CEMEX EN 2010...................

GRAFICO N.° 12. DISTRIBUCION DE VENTAS DE CEMEX
POR PRODUCTO..

GRAFICO N.° 13. DISTRIBUCION GEOGRAFICA

DE EMPLEADOS DE CEMEX..

GRAFICO N.° 14. DISTRIBUCION GEOGRAFICA

DE VENTAS DE CEMEX..
GRAFICO N.° 15. PAGINA WEB DE CEMEX COLOMBIA

GRAFICO N.° 19. PRODUCTOS DE YANBAL..

GRAFICO N.° 20. PROMOCION DE YANBAL ESPANA EN 2015 ...............
GRAFICO N.° 21. PAGINA WEB DE FANTIPLAS ..o,
GRAFICO N.° 22. PRODUCTOS DE FANTIPLAS . ...,

GRAFICO N.° 23. PROMOCION DE FANTIPLAS

MUNDIAL DE FUTBOL BRASIL 2014+ ... oo
GRAFICO N.° 24. PAGINA WEB DE SITECO......ouiriie e,
GRAFICO N.° 25. PRODUCTOS DE SITECO......oooeeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeer s

Xl

47
47

... 48
... 48

e 49
GRAFICO N.° 16. CEMEX EN EL MERCADO COLOMBIANO............................
GRAFICO N.° 17. IMAGEN INSTITUCIONAL DE YANBAL........ceutoeeiieeeesei,
GRAFICO N.° 18. PAGINA WEB DE YANBAL COLOMBIA.........cemeeeececeeere.

51
54
54

... 95

56
57
58

58
60



GRAFICO N.° 26. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 1

(«,SE REALIZAN EN LA EMPRESA ESTRATEGIAS

PARA EL CLIENTE INTERNO?»). .. utiiitiii e, 63
GRAFICO N.° 27. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 2

(«LAS ACCIONES DE MARKETING INTERNO,

(LAS REALIZAN EN TODAS SUS SEDES?»....cuviiiiiiiiiiiiiiicii i 64
GRAFICO N.° 28. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 3

(«¢GOZAN DE LIBERTAD PARA DEFINIR SUS ACCIONES

DE MARKETING INTERNO?®)......v et 64
GRAFICO N.° 29. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 4
(«¢QUE AREA MANEJA EL MARKETING INTERNO?»).....cuvevveieeiiiveeeesinnnnn. 64
GRAFICO N.° 30. RESPUESTAS PREGUNTA N.°5
(«,CUALES SON ESAS ACCIONES DE BIENESTAR?»)........cccccvviiiiiieennnnnn, 66
GRAFICO N.° 31, RESPUESTAS PREGUNTA N.° 6
(«,CUALES SON ESAS ACCIONES DE BIENESTAR?Y)......ccovveiirriieesiiessenisnenines 67

GRAFICO N.° 32. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 7

(«,QUE ESTRATEGIAS DE ENDOMARKETING REALIZAN

PARA AUMENTAR LA FIDELIZACION DEL CLIENTE INTERNO?»)............... 68
GRAFICO N.° 33. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 8

(«,QUE ESTRATEGIAS DE ENDOMARKETING

SON MEJOR RECIBIDAS POR LOS EMPLEADOS?»).....ccoiviiiiiiiiiiiiiii e, 69
GRAFICO N.° 34. RESPUESTAS PREGUNTA N.°9

(«,POSEEN CONVENIOS CON PROVEEDORES

PARA DESARROLLAR LAS ESTRATEGIAS

DE ENDOMARKETING?). et 70
GRAFICO N.° 35. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 10
(«,POSEEN COOPERATIVA O FONDO DE EMPLEADOS?%).........ccovecersercessrernnn 70
GRAFICO N.° 36. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 11
(«;BRINDAN CAPACITACIONES INTERNAS?Y). .. e eeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee, 71
GRAFICO N.° 37. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 12
(«.CADA CUANTO TIEMPO BRINDAN CAPACITACIONES?).......cvveeennn.e. 72
GRAFICO N.° 38. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 13
(«;REALIZAN ENCUESTAS DE CLIMA ORGANIZACIONAL?») ..o v 73

GRAFICO N.° 39. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 14
(«,DESDE HACE CUANTO TIEMPO EFECTUAN ENCUESTAS
DE CLIMA ORGANIZACIONAL Y CON CUANTA FRECUENCIA
LAS LLEVAN A CABO?Y). e ittt 73
GRAFICO N.° 40. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 15
Xl



(«¢SUELEN REALIZARSE LAS ENCUESTAS

EN FORMA INDIVIDUAL, EN FORMA GRUPAL

O ENTRE LOS PROPIOS EMPLEADOS?»)..c.uiuiiiiiiiiii e 74
GRAFICO N.° 41. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 16

(«¢HAN DETECTADO MEJORAS SIGNIFICATIVAS

EN EL CLIMA ORGANIZACIONAL LUEGO DE LA APLICACION

DE LAS ESTRATEGIAS DE ENDOMARKETING?»)...c.oviiiiiiiiiiiiie e 75
GRAFICO N.° 42. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 17

(«,QUE ESTRATEGIAS DE ENDOMARKETING

SIRVEN MAS PARA MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL?)................ 75
GRAFICO N.° 43. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 18
(«, TOMAN EN CUENTA LAS OPINIONES DE LOS EMPLEADOS?»)................ 76

GRAFICO N.° 44, RESPUESTAS PREGUNTA N.° 19
(«,EXISTE RETROALIMENTACION

DE LOS JEFES A LOS EMPLEADOS?»)...utiiiiiii e, 77
GRAFICO N.° 45, RESPUESTAS PREGUNTA N.° 20
(«<kESA RETROALIMENTACION, (ES INDIVIDUAL O GRUPAL?»)............ceeee. 77
GRAFICO N.° 46. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 21
(«,EXISTE FRECUENTE ROTACION DE PERSONAL?»).......ccccovvniiiinaaannne.. 78
GRAFICO N.° 47. RESUMEN DE LA INVESTIGACION...............ccccoooiiiin . 79

XV



LISTA DE CUADROS

CUADRO N.° 1. CARACTERISTICAS GENERALES DE PEPSICO,
CEMEX, YANBAL, SITECO Y FANTIPLAS......cocooiiii e

XV



INTRODUCCION

En la actualidad, en todo el mundo las empresas buscan consolidarse en el mercado a
través de la diferenciacion respecto de sus competidores, debido a que dia a dia aparecen
en plaza nuevas organizaciones dedicadas a los mismos rubros. En ese contexto, resulta
entendible no solo que exista entre ellas una constante inquietud por brindar valor
agregado a sus clientes externos, sino también por prestar mucha atencion a las demandas
de sus clientes internos, es decir, a sus propios empleados, puesto que las ventas de las
compafiias dependen, en gran medida, de que la labor de los asalariados sea virtuosa.

Una de las herramientas para lograr esto dltimo es el endomarketing, también
Ilamado Marketing Interno, intramarketing o Marketing para el Cliente Interno. El
término endomarketing esta conformado por el prefijo griego —endo, que significa
‘accion interior o movimiento hacia dentro’, lo cual implica dirigir el Marketing o vender
la politica empresarial primero al publico interno de la propia entidad («Qué es

endomarketing y sus beneficios», David Gémez, 2014).

La puesta en préctica del denominado endomarketing, analizada en este trabajo en
cinco compafias con sede en la Republica de Colombia, puede crear nuevos espacios de
interaccion enddgena en los que el plantel de trabajadores se involucre con mayor interés
y compromiso en las diversas actividades programadas en el marco de los lanzamientos
de nuevos proyectos, y, de ese modo, se vuelva mas competitivo. En otras palabras, «trata
a tus empleados como quieras que ellos traten a tus clientes» («El endomarketing: el arte

de comprometer y conquistar al cliente interno», Eduardo Martinez Fustero, 2013).



Por supuesto, no es nueva la nocion de endomarketing, ya que deriva del
Marketing Relacional, dirigido a los clientes externos. Se trata de una estrategia
considerada como una filosofia de la gestion empresarial a partir del siglo XX, aunque
haya surgido formalmente en 1995, a raiz de un documento publicado por el brasilefio
Saul Bekin, de la empresa estadounidense Johnson & Johnson («;Tu empresa esta lista
para el endomarketing?», Guillermo Perez Bolde, 2012), compafia fabricante de

productos farmacéuticos y perfumes, y fundada en 1886.

Con esta técnica, los responsables de una empresa, que ya no se limitan a las
necesidades basicas, establecen indicadores para medir el grado de satisfaccion de las
personas que se desempefian en la firma. Gracias al compromiso de los integrantes del
equipo laboral con los productos que pretenden vender a los clientes externos, es mas
factible mejorar la calidad de los servicios y, por consiguiente, influir de manera positiva

en la rentabilidad del negocio.

El hecho de que los miembros de una empresa se sientan identificados con los
valores, objetivos y estrategias del lugar donde pasan la mayor parte del tiempo de sus
vidas repercute de modo beneficioso, en general, en todos los aspectos de cualquier tipo
de comunidad empresarial. Se dice que no hay mejor vocero dentro de una organizacion
que sus propios clientes internos, quienes, si se sienten convencidos de aquellas acciones
laborales que llevan cabo a diario, se transformaran en una especie de «embajadores de la

marca o del negocio» («Endomarketing, mirando hacia dentro», Ahora Empresas, 2013).

Ellos, desde el obrero hasta el mas encumbrado de los ejecutivos, son el principal

«motor» de las actividades productivas, administrativas y de servicio. Por eso, es
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imprescindible para las empresas determinar cuales son las formas mas adecuadas de
apoyar a sus trabajadores, de capacitarlos, de entablar con ellos un vinculo de confianza
para reforzar sus percepciones acerca del sentido de pertenencia respecto de la cultura de

la estructura organizacional a la cual responden en su quehacer cotidiano.



1. OBJETIVOS

I.1. Objetivo general y objetivos especificos

El propdsito de esta tesis es investigar en empresas colombianas multinacionales o
vinculadas a firmas multinacionales los efectos de la aplicacion del Marketing para el
Cliente Interno o endomarketing (capacitaciones, encuestas, celebracién de fechas
especiales), dado que la hipotesis supone que esta herramienta permite a las compafiias
mejorar su clima organizacional, fortalecer su cultura y, por ende, potenciar el
desempefio de empleados o clientes internos y promover a traves de ellos la fidelizacién
de sus clientes externos, lo cual incrementa la rentabilidad.

Los objetivos especificos son los siguientes:

a) Develar, a través de entrevistas a gerentes y empleados, las diversas técnicas
de endomarketing aplicadas en cinco empresas con sede en la Republica de
Colombia multinacionales o vinculadas a firmas multinacionales elegidas para
esta investigacion: Pepsico Inc., CEMEX S. A. de C. V., la Corporacion
Yanbal International S. A., Fantiplas Ltda., y el Grupo Servicios Industriales

Tecnologia y Componentes (SITECO) S. A. S.

b) Analizar en las mencionadas organizaciones los efectos del Marketing dirigido
a los clientes internos para determinar si este tipo de estrategias se
transforman, segun la hipotesis planteada, en ventajas competitivas en el

mercado, gracias a una cadena virtuosa iniciada con un clima laboral



favorable, seguida por un mejor rendimiento de los empleados y el

consecuente incremento de la rentabilidad.

Elaborar las conclusiones y las recomendaciones correspondientes, destinadas
a todas aquellas compariias dispuestas a utilizar el endomarketing como una

herramienta empresarial acostumbrada.



DESARROLLO

I1. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Las cinco empresas que son objeto de estudio de esta investigacion tienen en
comun que operan en la Republica de Colombia como multinacionales o vinculadas a
firmas multinacionales. Sus rubros son diversos (bebidas y alimentos, cemento,
cosméticos, productos metalmecéanicos, productos de plastico), al igual que la antigiiedad
en sus respectivos mercados, una heterogeneidad constitutiva que se considera
enriquecedora para el analisis realizado en el presente trabajo. Ninguna de ellas es un
emprendimiento nuevo, y todas, en mayor o en menor medida, aplican estrategias de

endomarketing.

En cuanto a la compafiia Pepsico, esta dedicada a bebidas y alimentos, surgié hace
ya mas de un siglo, en 1890, en los Estados Unidos, y es la segunda marca mas
importante del mundo en su rubro. CEMEX, que fabrica cemento para la construccion, se
cred también hace mas de un siglo, en 1906, en México. Yanbal, que produce cosméticos,
aparecio en 1967, en el PerQ. Fantiplas, que opera en el mercado metalmecanico, surgio
1970, en la Republica de Colombia. YSITECO, abocada a la fabricacién de productos de

plastico, se cred en 1992, también en la Republica de Colombia.



CUADRO N.° 1. CARACTERISTICAS GENERALES DE PEPSICO, CEMEX, YANBAL,
SITECO Y FANTIPLAS

FIRMA RUBRO ORIGEN PAISES FIESTAS ENDOMARKETING
PepsiCo Inc. Bebidas y Estados 200 Navidad Encuestas individuales
alimentos Unidos Dia del Padre Cooperativas
(1890) Dia de la Madre Capacitaciones
Dia del Vendedor
Cumpleafios
Cementos Cemento, México 50 Navidad Encuestas
Mexicanos concreto y (1906) Dia del Padre Cooperativas
(CEMEX) S. A. concreto Dia de la Madre Capacitaciones
B.de C. V. premezclado Dia de la Mujer Rotacion de empleados
Dia de la Virgen del
Carmen
Afio Nuevo
Corporacién Cosmeéticos Per( 10 Navidad Encuestas
Yanbal (1967) (América Dia del Padre Cooperativas
International y Europa) Dia de la Madre Capacitaciones
Dia de la Mujer Rotacion de empleados
Dia de la Secretaria
Dia del Nifio
Grupo Productos en Colombia 7 Cumpleafos Encuestas
Servicios alambre y de (1992) Capacitaciones
Industriales componentes Rotacion de empleados
Tecnologia y para la
Componentes industria de la
(SITECO) S. A. | Refrigeracion
y Calefaccion
domeéstica y
comercial, y
aplicacion de
pintura
electrostatica
Fantiplas Ltda. Accesorios Colombia 7 Dia del Padre Incentivos
femeninos (1970) (América) Dia de la Madre
San Valentin

Dia del Hombre
Dia de la Mujer
Dia del Nifio
Dia de la Secretaria
Halloween

Fuente: Elaboracion propia (2015)




I1.1. HipOtesis

La aplicacion de un plan de endomarketing en cualquier compafila mejora su clima
organizacional, fortalece su cultura y, por ende, potencia el desempefio de sus empleados
o clientes internos y promueve a traves de ellos la fidelizacion de sus clientes externos, lo

cual incrementa la rentabilidad.



11l. METODOLOGIA

I11.1. Disefio, fuentes de informacion y desarrollo de la investigacion

El cuadro metodoldgico de esta tesis es de clase descriptivo. Se describe la situacion
contemporanea, respecto de las estrategias de endomarketing, de las firmas Pepsico
(Estados Unidos); CEMEX (México); Yanbal (Per(); Fantiplas (Republica de Colombia);
y SITECO (Republica de Colombia). De dicha resefia se extraen datos para formular el
diagndstico correspondiente; datos que, como ocurre en cualquier procedimiento de tipo
no empirico, no se someten a experimento alguno.

Las fuentes de informacidn, instrumentos asequibles y manejables circunscriptos a
un campo verificable que posibilitan analizar el objeto de estudio, responden a diversos
canales: a) entre las fuentes de informacion primarias, la observacion directa,
documentos, declaraciones de los interesados, segun un cuestionario de campo elaborado
a fin de que las personas involucradas opinen acerca de los temas considerados
importantes para este trabajo académico; b) entre las fuentes de informacion secundarias,

datos histdricos oficiales, articulos de Internet, bibliografia de diferentes autores.

Diversas acciones se efectlan para desarrollar esta investigacion. Primero, se
aplican encuestas homogéneas de campo a fuentes de primera mano, es decir,
representantes de las cinco empresas estudiadas en cuanto a endomarketing. Después, se
tabulan los resultados de las encuestas aplicadas. Mas tarde, se analiza la informacién
tabulada. Ya al final, la estructuracion de la estrategia comercial precede el planteo de las

conclusiones y de las recomendaciones.



IV. MARCO TEORICO

Se desarrolla esta tesis sobre una base epistemoldgica que es necesario relevar para

comprender el enfoque de las observaciones planteadas.

IV.1. Administracion

Se concibe la Administracion como una ciencia social que estudia el
comportamiento de las personas, y cuya aplicacion a grupos humanos permite generar y
mantener sistemas racionales de esfuerzo cooperativo dentro de un organismo social para

lograr el maximo bienestar para la Humanidad.

Segun Rosemberg (1996), administracion es «el vocablo que se utiliza para
referirse a las personas que determinan los objetivos y las politicas de una organizacion».
Quienes encarnan estas responsabilidades son los administradores. Para Koontz y
Weirich (1998), los administradores «asumen la responsabilidad de emprender acciones
que permitan al individuo realizar sus mejores contribuciones al cumplimiento de
objetivos grupales». Y lo llevan a cabo tanto en organizaciones grandes como en
pequefias y tanto en empresas lucrativas 0 no lucrativas como en industrias

manufactureras o de servicios.

A la hora de llevar a cabo una reestructuracion organizacional, la Administracion,
apoyada sobre la base de un «esfuerzo humano coordinado» (Reyes, 2004), sirve como
plataforma. Resulta muy conveniente este nuevo ordenamiento, dispuesto conforme a la

complejidad, la formalidad y la centralizacion de una entidad, cuando se busca la maxima
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eficiencia y la maxima eficacia a partir de una vinculacién positiva y constante entre el
personal jerarquico y los empleados. Con cada una de sus actitudes, todos ellos van
instaurando una cultura interna, puesto que, si bien todas las organizaciones se
circunscriben a una organizacién social mayor —Iléase «la sociedad»—provista de una
cultura determinada, al mismo tiempo cada organizacion posee su propia cultura, ese
«conjunto de filosofias, valores, suposiciones, creencias, expectativas, actitudes y normas

compartidas que unen a una organizacién» (Sherman y Bohlander, 2002, p. 58).

IV.2. Marketing

Otro de los puntales tedricos de esta proposicién académica es el Marketing.

Christopher, Payne y Ballantyne (1994) reflejan de un mejor modo este término:

Tradicionalmente, el Marketing ha sido concebido como el proceso de percibir,
comprender, estimular y satisfacer las necesidades, en especial, de mercados
seleccionados, por medio de la canalizacion de los recursos de una organizacion,

con el fin de satisfacer esas necesidades (p. 9).

Segun la American Marketing Association, «el Marketing es una funcion
organizacional y una serie de procesos para crear, comunicar y entregar valor al cliente y
para administrar relaciones con los clientes de manera que satisfagan las metas
individuales y las de la empresa» (Lamb y Hair, 2006, p. 6).En este sentido, debe
considerarse que las estrategias de Marketing son dirigidas a seres humanos, a clientes
internos que brindan servicios a otros clientes, internos o externos. Por tanto, se infiere

elemental la comunicacién del Marketing para dar a conocer la marca cultural y la marca
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comercial de una compafiia de modo claro y potente en el ambito interno y en el &mbito
externo. De mas esta decir que las Relaciones Publicas sirven para evaluar las actitudes
del publico; identificar las areas de la empresa que le interesarian al publico; y ejecutar
un programa de accion para ganarse la comprension y la aceptacion del pablico (Lamb y

Hair, 2006, p. 481). Y que la Comunicacion del Marketing se presume elemental.

La Comunicaciéon es el proceso por el cual intercambiamos o0 compartimos
significados por medio de un conjunto de simbolos comin. Cuando una compafiia
desarrolla un nuevo producto, modifica uno viejo o simplemente trata de
incrementar las ventas de un bien o servicio existente, debe comunicar su mensaje

de ventas a los clientes potenciales (Lamb y Hair, 2006, p. 484).

IV.2.1.MarketingExterno

El Marketing Externo es la sumatoria de todos aquellos esfuerzos que una
empresa efectla para dar a conocer sus productos o servicios a todos sus clientes. A
través del Marketing Externo, las compafiias difunden la imagen de sus marcas y
promocionan la calidad y los beneficios de sus productos y servicios, lo cual les posibilita
destacarse en un mercado compuesto por otras firmas que ofrecen lo mismo e intentan
diferenciarse. Para ello, utilizan estrategias de Publicidad tradicionales y de Below the
Line o BTL, que suponen el empleo de formas no masivas de Comunicacion dirigidas a
segmentos de mercado especificos; lideres de opinion publica que divulguen las
bondades de la marca; redes sociales; el denominado e-mail marketing, para enviar

publicidad o informacion comercial por correo electronico.
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Como indican Regalado, Allpacca, Baca y Gerénimo (2011), «el Marketing

Externo surge a partir de los diversos enfoques que ha tenido la gestion de una empresa a

lo largo del tiempo», a saber:

a)

b)

d)

Enfoque en la producciéon: Es uno de los méas antiguos. Se centra en el
consumidor al que le gustan los productos que tienen un precio bajo y que se
pueden conseguir en cualquier tipo de comercio o canal. Las empresas que se
ajustan a este tipo de enfoque tratan de concentrarse en producir a bajo costo,

eficiencia productiva y distribucion masiva.

Enfoque en el producto: Se centra en aquellos consumidores que buscan
productos innovadores de alta calidad. Lo utilizan compafiias que fabrican

productos de excelencia.

Enfoque en las ventas: La organizacion que defiende esta perspectiva busca,
en todo momento, despertar interés en los consumidores para que compren sus

productos. Por eso, hace hincapié en las promociones, con ofertas, concursos.

Enfoque en el Marketing: Surgi6é a mediados de los afios cincuenta. En lugar
de centrar sus esfuerzos en el producto, esto es, en «fabricar, cazar y vender»,
las empresas poseen una filosofia centrada en el consumidor, que consiste en
«detectar, cultivar y responder». Su meta es disefiar el producto adecuado para

el consumidor, y no hallar el cliente adecuado para el producto ya producido.

Enfoque en el Marketing Holistico: Se centra en el disefio y en el desarrollo de

programas que incluyen todas las actividades del Marketing, desde el
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Marketing Relacional hasta el Marketing Integrado, el endomarketing y el

Marketing Social.

En sintesis, el MarketingExterno se crea con el fin de satisfacer las necesidades de

los clientes, de forma que ellos elijan, segun sus preferencias, qué es lo que quieren.

IV.2.2. Marketing de Productos

Los productos son cualquier tipo de objeto, tangible o no tangible, que se puede
ofrecer en un mercado para satisfacer las necesidades o los deseos de los consumidores.
Una primera clasificacion, en términos de Thompson y Karl (1995), implica tres tipos

bésicos de productos:

1) Productos o bienes de conveniencia: Son masivos, de uso basico para los
consumidores, de compra frecuente. Un consumidor no estaria dispuesto a
emprender una busqueda extensa de ese articulo. Ejemplos de ellos son la

leche, el jabdn y los caramelos.

2) Productos de comparacién o bienes de compra comparada: Son durables, y su
adquisicion es menos frecuente. Las personas buscan informarse acerca de sus
propiedades antes de comprarlos, y comparan el precio, calidad y hasta el

estilo. Un ejemplo de ello son los electrodomésticos.

3) Productos o bienes de especialidad: Son aquellos que tienen caracteristicas
Unicas y que se pueden identificar con la marca. Para poseerlos, un grupo

notable de compradores esta dispuesto a hacer un esfuerzo de buscarlos y de
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4)

pagar su valor. Se trata de productos durables que no se hallan en todos los
canales de comercializacion. El ejemplo de esta categoria de producto son las

camaras fotograficas de alto estandar, y la ropa de disefiadores afamados.

Productos o bienes no buscados: Son aquellos cuya existencia no es conocida
por el consumidor, quien no desea comprar. Son necesarios pero no deseados,
y no se busca conocer sus beneficios concretos. Dos ejemplos: los cementerios

privados y los seguros de vida.

Junto con el conocimiento de los tipos de productos, es preciso conocer cOmo

cada individuo toma su decision de compra.Mufiiz Gonzélez (2010) explica que esa

decisién se basa en las nueve caracteristicas de cada articulo:

1)

2)

3)

4)

5)

Nucleo: Incluye aquellas propiedades fisicas, quimicas y técnicas del producto

que lo hacen apto para determinadas funciones y usos.

Calidad: Es el proceso de determinar cuales son los elementos que conforman
el nucleo, segun estandares que permiten apreciar o medir las cualidades de la

mercancia para compararla con las de la competencia.

Precio: Es el valor que el cliente paga por el producto.

Envase: Constituye el elemento externo del producto para protegerlo y hacer
que llegue en buenas condiciones al consumidor. Sumado al disefio,

contribuye a la imagen del bien.

Disefio, forma y tamario: Le dan personalidad al producto y lo hacen diferente.
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6)

7)

8)

9)

Marca, nombres y expresiones graficas: Contribuyen a la identificacion y

memoria del producto.

Servicio: Es la suma de valores afiadidos a un producto, que hace posible

marcar sus diferencias respecto de otros. Hoy, lo més buscado en el mercado.

Imagen: Es la opinion global creada de los consumidores, a partir de la

informacion recibida sobre el producto.

Imagen de la empresa: Constituye la opinion global arraigada en la «memoria
del mercado», que interviene positiva 0 negativamente en los criterios y en las
actitudes del consumidor respecto de las piezas comerciadas. Una buena
imagen empresarial avala, en principio, los productos de nueva creacion, pero,

ademas, consolida a la firma y al resto de sus mercancias.

Se observa, entonces, que son numerosos los factores que influyen en el

consumidor cuando este decide elegir tal o cual producto a la hora de una adquisicion de
mercancias o de servicios. En este aspecto, el servicio de comercializacién que esta a
cargo del empleado es crucial, ya que no solo se expresa en una tienda, sino también en

un contact-center, en una red social, en una venta por e-commerce.

IV.2.3. Marketing de Servicios

Los servicios son aquellas actividades intangibles que se realizan en una

organizacion para satisfacer las necesidades de las personas que consumen bienes o
servicios. Por ejemplo, servicios bancarios o servicios de hoteleria. Por lo dicho, para el

cliente externo, el personal con el que esta en contacto es una parte medular del

16



Marketing de Servicios. Mas aun: podria decirse que ese grupo de empleados de la

empresa o clientes internos son una«parte» de ese producto que se esta adquiriendo.

Un servicio, imposible de ser poseido fisicamente, es el resultado de la aplicacion
de esfuerzos humanos o mecanicos a personas u objetos (Lamb y Hair, 2006, p. 362). El
Marketing de Servicios se lleva a cabo a traves de acciones durante el proceso de compra,
que pueden ser positivas o0 negativas, de acuerdo con algun detalle que lo haga parecer de
esa manera. Ademas, su presencia es universal: «Los servicios estan en todos los aspectos
de nuestra existencia; de ahi que ahora necesitamos muchos mas conocimientos que
nunca del Marketing de Servicios. Los servicios son actos, esfuerzos o

actuaciones»(Hoffman y Bateson, 2002, p. 22).

A diferencia de los bienes, que si son tangibles, los servicios se caracterizan por
cuatro particularidades: 1) intangibilidad (puesto que no se pueden tocar, ni ver, ni
probar, ni escuchar o sentir, ni tampoco se almacenan pero se pueden copiar); 2)
inseparabilidad (los consumidores de servicios presencian la produccion de servicios, y
produccién y consumo de servicios ocurren de manera concurrente); 3) heterogeneidad
(ya que son menos susceptibles que los bienes a ser estandarizados y uniformados); y 4)
transitoriedad (debido a que los servicios se extinguen, perecen, habida cuenta de que no

pueden ser conservados ni almacenados).

En palabras de Karl (1995), el servicio «implica mucho méas que la mera idea de
ser amable con el cliente. Incluye determinados elementos de gran importancia y

potencialmente revolucionarios sobre como estructurar el trabajo, como dirigir a las
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personas que tienen a su cargo misiones de servicio, y como comunicarle a la gente los

conceptos de calidad en un entorno de servicios» (p. 27).

IV.2.3.1. Expectativas de Servicios

Siempre un servicio genera expectativas, y esas expectativas se originana partir de
las percepciones que las personas tienen respecto de una determinada prestacion. Esto
sucede, en muchas ocasiones, por medio del «boca a boca», 0 sea, por comentarios
favorables acerca de un determinado servicio que van de una persona a otra. Cuando
alguien consulta sobre cierta aerolinea, por ejemplo, y pide opiniones a quienes ya
viajaron en ella, el consultante se formard una idea anterior a su propia experiencia
gracias a las descripciones del consultado. Por consiguiente, a veces puede ser mas alta la
expectativa concebida cuando se reciben definiciones positivas categéricas de otros que
cuando dichas manifestaciones resultan negativas. Se debe tener sumo cuidado con los
clientes internos y externos, puesto que son ellos quienes ayudaran a menudo a conseguir

nuevos clientes y quienes, ademas, creardn una «Orbita rentable» para la organizacion.

Otra de las maneras de suscitar expectativas en los mercados son los mecanismos
del Marketing que haya desarrollado una empresa, tales como la Publicidad. Estos
dispositivos ayudan a forjar conceptos, sin necesidad de que los clientes tengan un cabal
conocimiento de los servicios, que iran transformandose en percepciones. Hoffman y

Bateson (2002) lo aseveran en otros términos:

Cuando el consumidor compra un servicio también adquiere una experiencia. Los

cuatro elementos del sistema de «servuccion» [entendida como ‘produccion de un
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servicio’, esto es, ‘creacion y coordinacion de todos los procedimientos para que
el servicio sea brindado de manera Optima’] crean esa experiencia para el
consumidor. Ellos son el contexto inanimado, los prestadores del servicio y el personal
de contacto, otros clientes y la organizacion .A diferencia de la produccién de bienes, el
modelo de «servuccion» demuestra que los consumidores forman parte integral del

proceso de produccidn del servicio (p. 23).

El incremento de las expectativas de servicios volvié a las compafiias mas
competitivas y las impulsé a diferenciarse de sus pares merced a una mejor calidad de
prestaciones, obtenida gracias al Marketing Interno. Con este tipo de herramientas, se
puede saber a qué personas se podria llegar y con qué metodologia lograrlo. En los afios
setenta, ya numerosas firmas recurrian al término «Marketing Interno» para designar la

aplicacion de los principios del Marketing en el interior de las organizaciones.

1V.2.3.2. Estrategias de Servicios

Al haber utilizado un determinado servicio, el cliente satisfecho va engendrando
cada vez méas expectativas en relacion con esa red de distribucion. Ese sentimiento se
potenciara en los usuarios al momento de utilizar nuevamente el servicio, sobre todo, si la
compafiia ha instituido una serie de estrategias que contribuyen a sostener en el tiempo
ese vinculo tacito entre quien ofrece el servicio y quien lo recibe por eleccién propia o

inducida. Hoffman y Bateson (2002) se refieren a estas préacticas:

Una estrategia consiste en crear fidelidad de marca. Esta fidelidad se funda en el

grado de satisfaccion que ha obtenido el cliente en el pasado. Si en el pasado los
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consumidores quedaron satisfechos con el prestador del servicio, entonces no tendran

muchos incentivos para arriesgarse a probar otro (p. 92).

Resulta fundamental prestar atencion también a los lugares desde donde se
brindan los servicios. La comercializacién depende de instalaciones limpias y ordenadas.
Ningun elemento deberia ser considerado como un «detalle» menor o imperceptible para
los consumidores, pues el cliente es capaz de detectar hasta el mas minimo gesto de los
vendedores y hasta las aparentemente menos significativas particularidades del espacio.
Empresas que ofrecen idénticos servicios intentan siempre mejorar el aspecto de sus
locales, segun las necesidades del cliente, para dar una impresion optimizada. Un ejemplo
de ello son las tiendas de la compafia multinacional estadounidense Apple Inc., dedicada
a disefiar y a producir equipos electronicos y programas para computadoras. Los
esfuerzos por diferenciarse de los competidores se ven ahora en todo tipo de
organizaciones. En otros tiempos, en cambio, cuando el disefio no era un valor en si
mismo sino que parecia solo algo decorativo, este tipo de iniciativas merecian un menor

interés. También es cierto que en el pasado la oferta era mas pequefia que en el presente.

IV.2.4. Marketing Interno

Para Berry y Parasuraman, «el Marketing Interno es atraer, desarrollar, motivar y
capacitar empleados calificados mediante productos-trabajos que satisfagan sus
necesidades. EI marketing interno es la filosofia de tratar a los empleados como clientes
internos. En realidad, es cortejar a los empleados»(p. 23, 1993). Existen dos referencias

clave al respecto. Primero, la nocion de cliente interno, es decir, toda persona que trabaja
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en las organizaciones no siendo proveedor o cliente externo. La preocupacién basica de
los responsables de una compafiia es lograr que el personal de la firma comprenda, sea
como individuo, sea como integrante de un departamento, que debe atender a clientes
dentro de la propia organizacion de la cual forma parte y que debe preocuparse por
discernir lo que puede hacer para elevar la calidad de los servicios que ofrece dentro de la
estructura organizacional. Segundo, «cerciorarse de que todo el personal trabaje unido y
coordinado, de tal forma que todos sus esfuerzos se orienten hacia el cumplimiento de la
mision y las estrategias, y al logro de las metas de la empresa» (Soriano, 1992, p. 43).

Los comienzos del Marketing para el Cliente Interno estuvieron ligados a la
necesidad de las organizaciones de prestar mejores servicios y una mejor calidad a sus
clientes externos. Hoffman y Bateson (2002) analizan cuénto provecho habré para
cualquier organizacion donde los clientes internos impriman sus pasiones y su
compromiso a los servicios ofrecidos, en concordancia con los imperativos estratégicos
empresariales (p. 257). Sucede que los esfuerzos para llevar a cabo el Marketing Interno
son tan importantes como los que demanda el Marketing Externo, ya que tener empleados
que no estén conformes con el trabajo que realizan implica que los clientes externos
noten, mas tarde o mas temprano, esa insatisfaccion, y tengan una menor predisposicion a

comprar productos y a contratar los servicios de dicha organizacion.

La satisfaccion del cliente interno debe estar por encima de la satisfaccion media
del mercado, a fin de que los empleados sean capaces de transmitir con responsabilidad,
conviccién y entusiasmo la filosofia, los valores y los objetivos de su compafiia a cada

cliente, consumidor o usuario que atiendan. Entre otras cosas, es necesaria la existencia
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de un canal de informacion compartido por los miembros de la firma. Berry y
Parasuraman (1993) afirman que uno de los secretos del éxito organizacional reside en

transformar a los trabajadores en clientes internos capaces de atraer clientes externos.

La meta final del Marketing Interno es fomentar la conducta eficaz del Marketing;
la meta final es crear una organizacion de gestores comerciales deseosos y
capaces de crear clientes reales para la firma. La estrategia final del Marketing

Interno es hacer de los empleados clientes finales (p. 202).

El término endomarketing esta conformado por el prefijo del griego «endo», que
significa ‘accién interior o movimiento para adentro’; en otras palabras, dirigir el
Marketing o vender la empresa primero al publico interno de la organizacién. Hoy, es un
requisito basico que en toda la organizacién se hable «el mismo idioma», y no en el
sentido literal del término, de si se habla el espafiol o el inglés, sino, como explica
Alvarado (2008), que cada uno de los colaboradores sepa para qué esta donde esta; que
desarrolle las mismas pautas filosofico-culturales que sus comparfieros; que sus acciones
estén encaminadas al logro de los objetivos; que se sientan motivados y vinculados con la
firma; que quieran aportar al alcance del éxito de la estrategia organizacional. Ergo, que

conozca, comprenda y “operacionalice” el componente teleoldgico o misional.

La intensidad cultural que una organizacion logre transmitir a su sistema de
servicios se vera reflejada en el rendimiento de sus empleados y, como consecuencia,
también en sus ventas. Cualquier persona externa a la compafia podrd detectar con
facilidad aquellos flancos ineficientes de la parte proveedora, derivacion natural de la

ausencia de motivacion entre los vendedores. Entonces, la mejor forma de atraer,
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incentivar y conservar a los empleados es ofrecerles productos-trabajo que valga la pena
comprar. El triunfo alcanzado por la empresa al competir por los clientes internos influye
directamente en el éxito que tenga ala hora de competir también por los clientes externos.
«Esto quiere decir que para satisfacer a los clientes externos primero se debe satisfacer a

los clientes internos» (Lamata, Conde, Martinez y Horno, 1994, p. 195).

I1VV.2.4.1 Calidad de los empleados

Para ganarse la confianza de los clientes externos, los empleados que prestan
servicios dentro de una organizacion (clientes internos) deben estar presentables, ser
amables, mostrarse solicitos. Sin embargo, eso no serd una condicion suficiente epara
atraer la atencion de los compradores si no se cuenta con uno de los principales pilares de
todo intermediario: informacion variada acerca de la idiosincrasia de la propia empresa.
Porque cada trabajador es un «representante» de la firma en la cual se desempefia, el
encargado de mostrar una excelente imagen de la compafiia a los compradores o
potenciales compradores y de brindarles los datos que ellos requieran, de modo de
establecer un vinculo signado por la certidumbre, la transparencia informativa, la

cordialidad.

Necesitan los empleados estar capacitados, preparados y calificados, ademas de
estar completamente fidelizados con su lugar de trabajo por medio de un programa de
Marketing Interno. Berry y Parasuraman (1993) sostienen, poco importa cuan obvia

parezca la aseveracion, que empleados y servicios van de la mano:
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La calidad de los empleados influye en la calidad del servicio, la cual, a su vez, influye

en la eficacia del Marketing de Servicios. Para practicarlo con éxito, las compafiias tienen
que practicar Marketing Interno. Deben hacer Marketing para sus propios empleados
actuales o potenciales, y competir por los clientes internos con tanta imaginacion y

actividad como compiten por los clientes externos (p. 201).

Un Marketing de Servicios satisfactorio casi siempre —por no decir siempre—
depende del factor humano. Obtener un mejor servicio de parte de este factor humano
implica contar por anticipado con empleados satisfechos con la organizacion a la que
pertenecen, conscientes de la imagen de la marca que representan, comprometidos con las
exigencias cualitativas que deben ofrecer mientras desarrollan su labor diaria. La empresa
es la encargada de fortalecer esos lazos que se necesitan para mantener una estrecha
relacion entre empleados y clientes externos. Los trabajadores son un vehiculo vital para
mantener fidelizados a los compradores. Numerosos beneficios trae dirigir la mirada

hacia ellos. Lo garantizan Hoffman y Bateson (2002):

La retencion de clientes es cuestion de enfocar los esfuerzos del marketing hacia
la base de los clientes ya existentes. Asi, a diferencia de buscar a clientes nuevos,
las empresas que realizan esfuerzos por retener a los clientes tratan de satisfacer a
los existentes con la esperanza de desarrollar mas la relacién entre el consumidor y

la empresa.

IV.2.4.2. El empowerment y la Gestion de Calidad Total
En este siglo XXI globalizado, el tradicional liderazgo empresarial ha quedado

arcaico ante la vertiginosa irrupcion constante de las Tecnologias de la Informacion y la
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Comunicacién (TIC), que han causado un cambio radical en la Administracion y también
en los espacios culturales de las empresas, ya no solo en la forma de enfrentar el mercado
con sus productos, sino en el modo de tomar decisiones en el fuero interno.Bajo estas
nuevas circunstancias, ha cobrado relevancia la puesta en marcha en cada uno de los
departamentos de una compafiia del denominado empowerment o ‘empoderamiento’,cuyo
origen se remite a la filosofia del empoderamiento humano en la Educacién popular,

desarrollada en los afios sesenta por el pedagogo brasilefio Paulo Freire.

Entiéndase por empowerment a un sistema inmanente de valores y creencias pero
no a un programa con principio y final. Al hecho de que el lider organizacional delegue
poder y autoridad en sus trabajadores. En esta modalidad, los empleados son responsables
de sus acciones, y la toma de decisiones ya no incluye a una sola persona: todos los
miembros de la empresa poseen la autoridad, la critica y la responsabilidad necesarias
para llevar a cabo sus labores habituales (Cané, 2015). Empleados, equipos de trabajo, la
organizacion toda tendrd un completo acceso a informacion analitica y poseer a la
tecnologia, las habilidades, la autoridad para usarla en el negocio de la organizacion. Esto
requiere que toda la organizacion esté perfectamente coordinada, de modo tal que una

capacitacion ecuanime posibilite una igualdad en términos de habilidades.

Se trata focalizar en la Gestion de Calidad Total (TQM, por sus siglas en inglés;
Total Quality Management), una estrategia desplegada a partir de los afios cincuenta por
las industrias japonesas tras la Segunda Guerra Mundial. Segin su impulsor, el
estadounidense William Edwards Deming, la TQM esta orientada a crear «conciencia de

calidad» en todos y cada uno de los procesos de una organizacién. Camino a dilucidar los
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principales obstaculos para la gestion, detectd el profesor Deming siete «enfermedades

mortales» entre los gerentes («William Deming: Las 7 enfermedades mortales de la

gerencia», Sharing Ideas, 2015): 1) falta de constancia en los propdésitos; 2) énfasis en los

dividendos inmediatos; 3) evaluacion por rendimiento; 4) migracion; 5) sobrevaloracion

de las cifras; 6) costos médicos excesivos; y 7) costo excesivo de garantias.

Existen distintos modos de familiarizarse con la TQM. ParaAguirre Garcia y

Aparicio de Castro (2002), «una forma correcta y sencilla de aproximarse a lo que

constituye la Gestion de Calidad Total es a través de las cuatro dimensiones bésicas que

Llorens Montes (1996) define». A continuacion, un detalle de la mencionada tétrada:

1)

2)

Orientacién al cliente. La TQM parte de la nocién de calidad propuesta, es
decir, el cliente es quien realmente enjuicia y valora la calidad empresarial.
Satisfacer al cliente es el objetivo de gestion prioritario. Esta idea,
tradicionalmente asumida por los tratadistas y profesionales del area de
Marketing, es trasladada también a la gestién de los clientes internos, bajo la
idea implicita de que no es posible satisfacer al cliente (externo) si no estan
satisfechos los empleados (clientes internos).

Mejora continua. Segun la TQM, la calidad —y, por tanto, la satisfaccion de
los clientes, sean internos, sean externos— siempre es susceptible de ser
mejorada. Por eso, ello impone como rutina la basqueda e implantacion
constante de mejoras en todos los sistemas y procesos, encauzadas a
incrementar el valor, reducir errores, defectos y tiempos, y aumentar la

efectividad en el uso de los recursos y en la productividad.
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3) Cultura de trabajo en equipo. Todas las funciones y niveles de la organizacion
deben estar orientados hacia la calidad, porque, de lo contrario, no sera
posible ni satisfacer a los clientes ni lograr una mejora continua. Ello conlleva
trabajo en equipo, es decir, coordinacion y cooperacién entre Direccion y
subordinados, dentro de los grupos de trabajo y entre las lineas funcionales.

4) Planificacion, compromiso y liderazgo directivo. Todo lo anterior no es viable
si no se dispone de una estrategia en el largo plazo, ni existe un compromiso
firme de todos los miembros de la organizacion, ni hay un buen liderazgo por

parte de la Direccion.

Ahora bien, ¢cudl seria la mejor manera de obtener informacion fidedigna y
substancial sobre las insuficiencias organizacionales que perciben los empleados, asi
como acerca de sus propios anhelos y comportamientos? ManifiestanLamata, Conde,
Martinez y Horno (1994) que las técnicas contempladas en la Investigacion de Mercados

son convenientes para desentrafiar las caracteristicas del cliente interno:

Puede utilizarse la Investigacion de Mercados para identificar las necesidades,
apetencias y actitudes del cliente. Estudiar de una forma regular las percepciones
gue preocupan al profesional sobre las condiciones de trabajo, la remuneracién, las

politicas de la empresa u otras materias relacionadas con el trabajo proporciona

informacién directa sobre el grado de satisfaccion de los clientes internos (p. 198).

Cuando en una empresa se cumplen todas estas premisas, sera mas sencillo que
los empleados se desempefien conforme a un sistema de valores y creencias compartido,

lo cual fortalecera la cultura organizacional y, sobre todo, el clima laboral. Alvarado
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(2008) ratifica que las estrategias direccionadas a los trabajadores se multiplican en un

sinnumero de dimensiones, cual si se tratara de capas de una cebolla:

Toda actuacion dirigida hacia el personal interno de la empresa actuara de manera
significativa y tendrd efectos directos en aspectos como rendimiento, productividad,
vinculacion y, por ende, en el valor competitivo o activo intangible de la organizacion.
Veremos como la satisfaccion de cada uno de los colaboradores, no solo en su cargo sino
también en su vinculacion y permanencia en la empresa, involucra otros aspectos, como
el sistema retributivo, es decir, salario, recompensas e incentivos; el clima laboral; la

imagen y posicionamiento de la empresa; su gestion, entre otros (p. XX).

1V.2.4.3. Comunicacion Organizacional

La Comunicacion Organizacional es una herramienta que permite a los
empleadores crear un ambiente propicio en el que los clientes internos se sientan
valorados como seres humanos. Los sistemas y practicas de Comunicacion de una
organizacion son susceptibles de deterioro cuando no se ha establecido una modalidad
permanente de evaluacion, control y mejoramiento. Por eso, de manera regular se deben
hacer encuestas de satisfaccion para saber cuéles son las inquietudes de los miembros de
una organizacion y como se puede dar solucién a los conflictos.

La Comunicacion Organizacional implica trazar al menos dos objetivos
especificos:1) por un lado, crear e incentivar nuevos canales de comunicacién entre los
empleados de una compafila para mejorar el clima organizacional y elevarlos
desempefios; 2) por otro lado, mejorar las Relaciones Publicas de la organizacion, que
posibilitan la circulacion de una imagen empresarial mejorada tanto dentro de la entidad,

de modo que los clientes internos se sientan identificados con los valores idiosincraticos,
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como fuera de ella, con hincapié en los clientes externos, la razén principal por la cual

viven la organizaciones.

IV.2.4.3.1. Comunicacion Internay clima laboral

La Comunicacion Organizacional se ejecuta abonando dos sendero sin formativos
estratégicos: la Comunicacion Externa, dirigida a los publicos externos —clientes,
proveedores, comunidad en general— a través de la Publicidad, el Marketing Externo, las
Relaciones Publicas; y la Comunicacion Interna, trazada a través del Marketing Interno
en funcion del cliente interno —Ilos propios empleados de la empresa— y desenvuelta
con herramientas que van desde la Intranet y las revistas corporativas hasta los convenios

y los beneficios para los trabajadores.

Prioritaria y perdurable debe ser la Comunicacion Organizacional en toda
empresa, porgue es un instrumento indispensable para crear un clima laboral beneficioso.
Es una plataforma de circulacion de mensajes, una ruta para los sentidos y pensamientos
de las personas. De ella se desprenden la toma de decisiones, la resolucion de conflictos,
el fortalecimiento del dialogo. En dichos procesos, los individuos no solo forman parte de
la estructura de la firma, sino que también se convierten en miembros creativos,
aportadores de significados compartidos Utiles de los que toda la organizacion aprende.

Esas creencias circulantes suscitan un ambiente, una atmdsfera, un clima laboral
que repercute no solo sobre las motivaciones de los trabajadores: tercia, ademas, en sus
comportamientos. El clima organizacional es contemplado como un fendmeno influyente

que interviene y media entre los factores del sistema empresarial y la conducta individual.
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Es una especie de «termOmetro» de la organizacion, de «radiografia» que deja a la

intemperie las insolvencias domésticas. Lo dicen Christopher, Payne y Ballantyne (1994):

El Marketing Interno desempefia un papel importante en la motivacion y retencion
de los empleados. Este serd una de las &reas que recibird mayor atenciéon. Y es por
medio del clima organizacional que se pueden ver las falencias de la organizacion a nivel

interno (p. 45).

Quien se resista a incluir en sus politicas empresariales a los clientes internos
comprobara a la larga los hondos desajustes causados por semejante omision. Tal como
mencionan Aguilar Moreno, Pereyra Lopez y Alcazar (2003),«de todos los enfoques
sobre el concepto de clima organizacional, el que ha demostrado mayor beneficio es el
que utiliza como elemento fundamental las percepciones que el trabajador tiene de las

estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral».

Enterarse de las nociones que un empleado construye acerca de las caracteristicas
de su ambito de trabajo posibilita a los responsables de una institucion corregir a tiempo
el rumbo de la entidad para explorar nuevas longitudes de la cultura interna y crear un
ambiente méas adecuado en términos de relaciones humanas. SegunPuchol (2007, p. 276),

el clima laboral depende de al menos tres aspectos, descriptos acto seguido:

a) una serie de parametros externos ajenos al trabajador (la empresa, su tamario,

reputacion y objeto social);
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b) una serie de medidas organizacionales internas, igualmente ajenas al
trabajador (la politica salarial, el cronograma de los horarios de trabajo, la
politica de ascensos, el trato interpersonal); y

€) una serie de factores propios del trabajador (edad, sexo, cultura de origen),

puesto que ocupa, actitud hacia el trabajo) (p. 276).

Puede medirse el clima laboral analizando en las encuestas el conjunto de valores
y de creencias que forman parte de la cultura organizacional, asi como el grado de
satisfaccion y de motivacion de los trabajadores. Graduar la «temperatura» del clima
laboral es imprescindible para obtener indicadores, realizar un diagndéstico oportuno y
aplicar las medidas pertinentes para intentar reformularlo segin las necesidades de cada
empresa. Corregir las sefiales negativas cuanto antes repercutird de modo favorable en la

conducta de los empleados, aseguran Aguilar Moreno, Pereyra Lépez y Alcazar (2003).

Porque un buen clima o un mal clima organizacional tendrdn consecuencias para la
organizacion a nivel positivo o negativo, definidas por la percepcién que los
miembros tienen de la organizacién. Entre las consecuencias positivas, podemos
nombrar las siguientes: logro, afiliacion, poder, productividad, baja rotacion,
satisfaccion, adaptacién, innovacion. Entre las consecuencias negativas, podemos
sefialar las siguientes: inadaptacion, alta rotacion, ausentismo, poca innovacion, baja

productividad.

1V.2.4.3.2. Departamento de Recursos Humanos

Los responsables del Departamento de Recursos Humanos deben ser los

encargados de crear los vinculos necesarios para forjar una estrecha relacion de confianza
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entre la organizacion y sus clientes internos. Velaran sus miembros por las necesidades
de los empleados y definiran estrategias apropiadas para que dicho vinculo sea
satisfactorio en el largo plazo. Si no lo hicieran, el riesgo de perder estabilidad sera
inminente. Porque, tal como alega Soriano (1992), los bienes materiales comercializados

llevan implicita la cultura de una empresa:

En el Marketing Interno, los productos que se venden son la identidad propia y la
imagen de la empresa; sus valores corporativos, sus planes y proyectos de
desarrollo y su organizacion, su forma de gestion, las posibilidades de crecimiento
personal que ofrece, el clima y el ambiente de trabajo existentes, sus productos y

servicios, sus aportes a la comunidad (p. 87).

De todo ello se debe ocupar el Departamento de Recursos Humanos. Este
departamento debe encargarse de supervisar todas estas acciones para asi poder hacer
respetar la clasica formula de cuatro elementos llamada AIDA («AIDA: La formula
maégica del Marketing; ¢la conoces?», David Cantone, 2011). Esta receta fue enunciada
en 1898 por el estadounidense Elias St. EImo Lewis, aunque en un principio con tres
particulas y no con cuatro. El término AIDA responde al acronimo compuesto por las
siglas de las palabras Atencion (que implica captar la atencidn de los prospectos), Interés
(despertar en ellos interés), Deseo (intensificar el deseo que sienten) y Accion (lograr que
actlen de una determinada manera), el ultimo de los modulos en ser incorporado al

dispositivo.

Mientras las tradicionales técnicas de motivacion y de gestion de personal apuntan

a tres propositos elementales (integrar el personal a la estructura de la empresa; crear un
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sentido de pertenencia; alcanzar los objetivos organizacionales), por el contrario, el
Marketing Interno procura que el personal se integre a los objetivos de los clientes
externos para que, por medio de su consecucion, se puedan alcanzar los objetivos de la
empresa. EI Marketing Interno plantea la relacién empresa-personal como un vinculo de

doble via (Soriano, 1992, p. 82).

Despertar la atencion del personal hacia los valores que la firma desea vender es
la cuestion. Atencion mas interés mas deseo mas accion parece ser el mecanismo
indicado. Generar interés en dichos valores, demostrando su eficacia en funcion de los
objetivos colectivos e individuales. Promover deseos hacia esos valores, dejando en
evidencia que la satisfaccidn de los clientes constituye la Unica via para que el personal
logre sus objetivos personales en la compafiia y que la firma, a su vez, logre sus metas
globales. Finalmente, impulsar la decision de actuar en funcion de los objetivos de los
clientes, que son, en el fondo, los de la empresa, puesto que sin clientes no hay empresa:

algo obvio pero que muchas veces olvidamos (Soriano, 1992, p.86).

Se trata de un adiestramiento estratégico gradual y necesario que requiere de
paciencia, voluntad y capacidad de adaptacion. Proclaman al respecto Christopher,
Payne, y Ballantyne (1994) que la llave para una compafiia hacia frescos y mas prosperos

horizontes es el cliente interno:

Muchas empresas estan aprendiendo que el factor que limita su éxito en estos esfuerzos
radica en la disponibilidad real de las personas satisfactoriamente formadas y dispuestas a
trabajar en sus organizaciones, al igual que sucede con la disponibilidad de otros

recursos, como capital y materias primas (p. 39).

33



Deben estar las organizaciones muy atentas a sus empleados. Selecciones de
personal continuas e inevitables rotaciones pueden ser procedimientos Gtiles para renovar
y estimular la energia interna (Bohlander, Sherman y Snell, 2001, p. 73). Ya seleccionado
el personal idoneo, se lo debe instruir en cuanto a la idiosincrasia de la compafiia, y el

proceso culminara con el seguimiento de desempefio y la evaluacion de los resultados.

Muchos empleados nuevos llegan con una importante proporcion de conocimiento,
habilidades y capacidades necesarios para comenzar a trabajar. Otros quizd requieren
una capacitacion continua, a fin de mantener un desempefio eficaz, o bien para ajustarse
a las nuevas maneras de trabajar. Al capacitar a los empleados nuevos, se les esta
encaminando a recibir conocimientos clave para que desarrollen sus potenciales

dentro de la organizacién (Bohlander, Sherman y Snell, 2001, p. 216).

34



V. ANALISIS ESTRATEGICO

V.1. Analisis interno

V.1.1. Delimitacién del objeto de estudio

Para definir el objeto de estudio, se establecieron con intencion del mayor rigor cientifico
posible las condiciones y reglas de reconocimiento bajo las cuales delimitarlo, de modo
tal de que resultara identificable. Diversas razones han llevado a tomar como objeto de
estudio estas empresas, a fin de contribuir con informacion de utilidad a los interesados
en el endomarketing y en el clima organizacional como sinénimos de competitividad.

Motivos que se describirdn a continuacién respondiendo a cinco interrogantes:

V.1.1.1.¢ Por qué cinco empresas, en lugar de tres o dos, o en lugar de siete 0
diez?

Se ha considerado que para este tipo de investigacion un muestreo compuesto por
cinco empresas es una cantidad suficiente para, a través de una descripcion

acabada de las caracteristicas de cada una de ellas, efectuar el analisis previsto.

V.1.1.2. ¢ Por qué estas cinco empresas y no otras?

En primer lugar, porque, si bien son compafiias con actividades en rubros
diferentes, tienen en comun que o bien son en su mayoria firmas globalizadas —
PepsiCo, CEMEX, Yanbal y Fantiplas—, entendiéndose por multinacional a
aquella sociedad mercantil o industrial cuyos intereses y actividades se hayan

establecido en varios paises, o bien son firmas que trabajan para compafiias
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globalizadas, como SITECO. En segundo lugar, porque todas ellas estan
radicadas, con sus sedes principales o con sus sucursales, en la Republica de
Colombia. De las cinco empresas, dos tiene raices en la Republica de Colombia
(Fantiplas y SITECO); un par de ellas posee sus sedes principales en los Estados
Unidos (PepsiCo) y en México (CEMEX), dos de los mercados mas poderosos
del planeta; y una (Yanbal) surgi6 en el territorio de otra nacién latinoamericana,
el Per(. Por ultimo, y esta justificacion se consideraba indispensable a priori,

porque las cinco compaiiias resultaban manejables en términos investigativos.

V.1.1.3.; Por qué empresas radicadas en la Republica Colombia?

Se han escogido compafiias con sus sedes principales o con sucursales en la
Republica de Colombia, porque la Republica de Colombia es el pais donde se
pretenden transferir las conclusiones de este trabajo para que los empresarios
colombianos se sirvan de ellas a la hora de aplicar los instrumentos del

endomarketing.

V.1.1.4.¢;Por qué empresas multinacionales o vinculadas afirmas
multinacionales?

Se ha decidido estudiar compafiias multinacionales o compafiias vinculadas con
multinacionales porque se supone que son empresas que en forma permanente
estan buscando actualizarse y aplicar nuevas técnicas de Marketing Interno y
externo para seguir manteniéndose activas y para obtener mayores beneficios en

el mercado global. En una escala de mayor a menor internacionalizacion,
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aparecen PepsiCo, que llega con sus bebidas y alimentos a 200 paises, seguida
por CEMEX, que distribuye sus productos para la construccion en 50 naciones;
Yanbal, que vende sus mercancias cosméticas en 10 paises; Fantiplas, que trabaja
con sus bienes metalmecanicos en siete paises; y SITECO, que no es
multinacional pero que trabaja con sus plasticos para empresas multinacionales y
a través de la cual se pretende demostrar que las ventajas competitivas logradas
con el endomarketing no son excluyentes de las empresas multinacionales por

naturaleza.

V.1.1.5. ¢Por que empresas de rubros diferentes y no de rubros idénticos?

Elegir compafiias de rubros diferentes ha sido otra de las intenciones manifiestas
al momento de definir el objeto de estudio. Al investigar organizaciones
dedicadas a actividades disimiles, se trataba de comprobar si, en efecto, el

endomarketing funcionaba en un universo heterogéneo.

V.1.2. LAS EMPRESAS

V.1.2.1. Semblanza dela empresa PepsiCo

Segin se consigna en la pagina web de PepsiCo Colombia, PepsiCo Inc.es
una empresa multinacional de capital abierto dedicada a la produccién de alimentos y
bebidas. Surgié a principios de 1890, en Carolina del Norte, Estados Unidos, cuando
el farmacéuticoy maestro de escuela Caleb Bradham cre6 un refresco al que se
denominaba «el Refresco de Brad», llamado después, desde 1898, Pepsi-Cola, y cuya

patente data de 1903. Para la distribucion y embotellado, PepsiCo ha constituido la
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empresa The Pepsi Bottling Group. En la actualidad, PepsiCo comercializa 19 lineas de
productos en mas de 200 paises, con ingresos anuales totales cercanos a los 60.000.000
de ddlares. Su presidenta, desde 2006,y primera directora ejecutiva no estadounidense en
la historia, es la india Indra Krishnamurthy Nooyi, graduada en Quimica pero
especializada en Administracién en el IndianInstitute Management, «la ejecutiva mas

poderosa del mundo», segun la revista Fortune.

GRAFICO N.° 1. IMAGEN INSTITUCIONAL DE PEPSICO

Fuente: PepsiCo Colombia®

YInformacién obtenida de http://www.pepsico.com.co/, recuperado el 21/09/2015.
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GRAFICO N.° 2. EVOLUCION HISTORICA DEL LOGO DE PEPSICO

1991-92

Fuente: The Financial Brand?

Segun se consigna en la pagina web de PepsiCo Colombia, la mision de esta firma

es la siguiente:

Ser la primera empresa mundial de productos de consumo enfocada en alimentos y
bebidas preparadas. Buscamos ofrecer un retorno financiero a nuestros inversionistas al
mismo tiempo que proporcionamos oportunidades de crecimiento y enriquecimiento
para nuestros empleados, socios de negocio y comunidades donde operamos. Entodo o

gue hacemos, nos esforzamos en actuar con honestidad, justicia e integridad.

Respecto de la visién empresarial de PepsiCo, se apunta en su pagina web lo que a

continuacion se transcribe:

?Informacion obtenida de http://thefinancialbrand.com/40195/evolution-of-financial-banking-logos,
recuperado el 21/09/2015.
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La responsabilidad de PepsiCo es mejorar continuamente todos los aspectos del mundo
que lo rodea (ambiental, social, econémico) creando asi un mafiana mejor. Nuestra vision
€s poner en accion, a través de programas y con foco en la Administracion Ambiental,
actividades que beneficien a la sociedad, y un compromiso para construir valor accionario

haciendo de PepsiCo una compariia verdaderamente sustentable.

GRAFICO N.° 3. PAGINA WEB DE PEPSICO COLOMBIA

vww.pepsico.com.co

ENTE
Ae\'tc'\°5°

Fuente: PepsiCo Colombia®

A PepsiCo pertenecen las empresas PepsiCo Bebidas y PepsiCo Alimentos.
PepsiCo Bebidas posee reconocidas marcas de refrescos, tales como Pepsi, Gatorade,
Lipton Ice Tea, Seven Up,Tropicana, H20h,Mountain Dew. Ha rubricado en la

Republica de Colombia una alianza con la embotelladora Postobon (de 1921 a 1955,

®Informacién obtenida de http://www.pepsico.com.co/, recuperado el 21/09/2015.
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Ilamada Sociedad Posada Tobon, y luego denominada Gaseosas La Colombiana), que
forma parte de la organizacion Ardila Lille y que desde 1904 ha producido, distribuido y

comercializado distintas marcas de gaseosas, jugos y aguas.

PepsiCo Alimentos se encarga de las marcas Margarita, De Todito, Cheetos,
Doritos, NatuChips, Choclitos, CheeseTris, Mani Moto, Chokis, Gamesa,Quaker. Trabaja
desde hace mas de dos décadas en la Republica de Colombia, con cuatro plantas de
produccion estratégicamente ubicadas: dos, en la ciudad de Bogoté y una, en la ciudad de
Funza, todas ellas en el Departamento de Cundinamarca; y otra, en la ciudad de Medellin,
Departamento de Antioquia. En 2000, al comprar la compafiia Productos Alimenticios
Margarita, Frito Lay Colombia, que produce caramelos y también Ia
bebida Gatorade para la regiéon andina colombiana, se convirti6 en el lider de pasa bocas
en la Republica de Colombia, donde gran parte de los productos elaborados se destinan a

la exportacion, destinada, principalmente, a América central y a América del Sur.

GRAFICO N.° 4, PRODUCTOS DE PEPSICO
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Fuente: PepsiCoColombia*

Para PepsiCo, la Republica de Colombia es el pais con mejor desempefio en
América Latina, la region mas productiva del mundo para esta firma en los ultimos afos.
En muchos aspectos, PepsiCo es diferente de su maximo competidor, The Coca-Cola
Company, su principal competidora en todo el planeta, no solo porque los ingresos de
PepsiCo son mas cuantiosos aunque con menores beneficios en relacion con los de Th
eCoca-Cola Company, sino porque su plantel de empleados es casi tres veces mayor al
«Gigante de la Lata Roja»: mas de 285.000 personas contratadas en todo el mundo. En
este sentido, segun el informe «Tras la marca» de la organizacion no gubernamental
Oxfam America, que evalla las politicas sociales y medioambientales de las diez
mayores empresas de alimentacion y bebidas del mundo, y que las insta a tomar las

medidas necesarias para crear un sistema alimentario justo, PepsiCo, si bien figura entre

“Ibid.
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las diez empresas alimentarias mas importantes, a marzo de 2015, «necesita mejorar»,

porque su puntuacion global es de 43 % (30 puntos sobre un total de 70 puntos).

GRAFICO N.° 5. PEPSICO, ENTRE LAS DIEZ EMPRESAS DE BEBIDAS Y
COMIDAS MAS IMPORTANTES DEL MUNDO
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Fuente: OxfamAmerica®

*Informacion obtenida de http://www.oxfamamerica.org/explore/stories/these-10-companies-make-a-lot-of-
the-food-we-buy-heres-how-we-made-them-better, recuperado el 21/09/2015.
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GRAFICO N.° 6. GANANCIAS NETAS DE PEPSICO
RESPECTO DE COCA-COLA
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Fuente: Financial Red®

Las categorias establecidas por Oxfam America son las siguientes: «insuficiente»
(de 0 a 1); «muy deficiente» (de 2 a 3); «necesita mejorar» (de 4 a 5); «aprobado» (de 6 a
7); «bien» (de 8 a 10). PepsiCo obtuvo un 7 en el rubro Tierras; un 6, en el rubro Cambio
Climético; y un 5, en los rubros Transparencia y Agua. Teniendo en cuenta que el
endomarketing va dirigido a las personas, cabe resaltar que PepsiCo fue calificada con un
2 («muy deficiente») en los rubros Mujeres y Agricultores, y con un 3 («muy deficiente»)
en el rubro Trabajadores. En cuanto al rubro Mujeres, para Oxfam America, «PepsiCo

carece de muchos conocimientos basicos relativos a las trabajadoras y las agricultoras

®Informacion obtenida de Recuperado de http://financialred.com/coca-cola-sigue-abriendo-la-brecha-con-
pepsi/, recuperado el 21/09/2015.
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que cultivan los productos de los que se abastece. Sin embargo, se ha comprometido a

proporcionar mas apoyo a las mujeres, lo cual supone un paso adelantex.

GRAFICO N.° 7. CALIFICACIONES DE PEPSICO SEGUN OXFAM
AMERICAEN MARZO DE 2015
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Fuente: OxfamAmerica’

Refiriéndose al rubro Agricultores, en Oxfam America se sefiala lo siguiente

acerca de la compafiia PepsiCo:

PepsiCo esta llevando a cabo proyectos para abordar algunos de los problemas a los que
se enfrentan los agricultores y agricultoras en su cadena de suministro. Sin embargo, la
empresa todavia tiene mucho camino por recorrer para demostrar que tiene un

conocimiento adecuado de su cadena de suministro. PepsiCo también tiene que asumir

"Informacion obtenida de http://www.oxfamamerica.org/explore/stories/these-10-companies-make-a-lot-of-
the-food-we-buy-heres-how-we-made-them-better, recuperado el 21/09/2015.
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compromisos realistas de apoyo a los pequefios agricultores y agricultoras de los que se

abastece.

Al analizar a la firma PepsiCo en el rubro Trabajadores, los especialistas de

Oxfam America apuntan lo siguiente:

PepsiCo tiene mucho que hacer para mejorar los derechos laborales. La empresa no
parece disponer de un sistema para identificar los paises de alto riesgo de trabajo forzoso
o salarios bajos. PepsiCo debe saber donde existen riesgos para los derechos de los

trabajadores y trabajadoras a fin de gestionarlos correctamente.

Para OxfamAmerica, una de las principales falencias de PepsiCo es lograr que sus

empleados posean mayor autonomia:

El gigante de los refrescos y los aperitivos se encuentra entre las empresas con mejores
puntuaciones, principalmente gracias a sus politicas sobre cambio climatico y a su
reciente compromiso de adoptar una politica de «tolerancia cero» ante el acaparamiento
de tierras. Pero todavia falla a la hora de prestar apoyo a los agricultores y agricultoras, el

trato a las mujeres y el empoderamiento de los trabajadores.

V.1.2.2. Semblanza de la empresa CEMEX

Segun constan en la pagina web de CEMEX Colombia, Cementos Mexicanos
(CEMEX)S. A. B. de C. V.es una sociedad anénima global de materiales para la
construccién que ofrece sus productos en mas de 50 paises y que mantiene relaciones
comerciales en unas 100 naciones con 62 plantas de cemento, unas 2000 plantas de

concreto premezclado, 12 plantas cementeras, 376 canteras de agregados, 223 centros de
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distribucion terrestre y 71 terminales maritimas. Llega de Alemania a Bangladés, de
Egipto a Hungria, de Israel a los Emiratos Arabes Unidos, de Malasia a Puerto Rico.
CEMEX es uno de las principales productoras en el mundo de cemento, de
concretoy también de concreto premezclado (51.000.000 de metros cubicos), y uno de los
mayores productores de agregados (més de 158.000.000 de toneladas). Al 31 de
diciembre de 2014, empleabaa 44.000 personas (en 2006, tenia 50.000), y sus ventas
anuales eran de unos 15.708 millones de ddlares. Cemex fue creada en 1906, cuando se
abrid, en el norte de México, la planta Cementos Hidalgo. Cuenta con instalaciones de

produccién de cemento en Colombia, Panamé, Costa Rica, Nicaragua y Guatemala.

GRAFICO N.° 8. IMAGEN INSTITUCIONAL DE CEMEX

Fuente: CEMEX Colombia®

®Informacién obtenida de http://www.cemexcolombia.com/, recuperado el 21/09/2015.
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GRAFICO N.° 9. PLANTAS DONDE OPERA CEMEX DESDE 1985
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2001 - 2005
Tailandia.
Puerto Rico
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Consolidaciéon como una compaiia global de
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1985-1990 1991 - 1995 2006-2009

CEMEX se co_nviene en Las adquisiciones en _Espar'\a le Adquisicién Rinker Group.

productor nacional y se dieron a CEMEX una importante o 7 8

consolida en el mercado presencia en Europa. Ante contraccion econoémica mundial

mexicano. instrumenta acciones que permitan
Venezuela, RepGblica recuperar la flexibilidad financiera

CEmg'X’a en el mercado del Dominicana, gam manteniendo los compromisos existentes.

sur % . *

Fuente: CEMEX Dominicana®

% Informacion obtenida de http://es.slideshare.net/pactoglobalrd/cop-notable-presentacin-de-cemex-
dominicana, recuperado el 21/09/2015.
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GRAFICO N.° 10. PLANTAS DE CEMEX EN AMERICA CENTRALY

GRAFICO N.° 11. OPERACIONES GLOBALES DE CEMEX EN 2010
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Fuente: Diario de Fusiones y Adquisiciones™

Operaciones Globales en 2010

Europa: 25.7
Estados
N Unidos: 17.2 Asia:5.7
México: 29.3

Africa y Medio
Oriente: 5.4

Ameérica Central,

del Sury el Caribe:

128

TOTAL: 96.1

Fuente: CEMEX!!

%Informacion obtenida de http://www.diariodefusiones.com/?page=ampliada&id=561, recuperado el

21/09/2015.
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GRAFICO N.° 12. DISTRIBUCION DE VENTAS DE CEMEX POR PRODUCTO

DISTRIBUCION DE VENTAS POR
PRODUCTO

porcentaje

14

Fuente: CEMEX*?
GRAFICO N.° 13. DISTRIBUCION GEOGRAFICA
DE EMPLEADOS DE CEMEX

DISTRIBUCION GEOGRAFICA DE
EMPLEADOS

Fuente;: CEMEX"

"Informacion obtenida de http://www.cemex.com/CEMEX_SDR2010/esp/AcercadeCemex02.asp,
recuperado el 21/09/2015.

2Informacion obtenida de http://www.cemex.com/CEMEX_SDR2010/esp/AcercadeCemex02.asp,
recuperado el 21/09/2015.
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GRAFICO N.° 14. DISTRIBUCION GEOGRAFICA DE VENTAS DE CEMEX

DISTRIBUCION GEOGRAFICA DE VENTAS
porcentaje

Fuente: CEMEX*

CEMEX Colombia aparecio en 1996, como resultado de la fusién de las empresas
Cementos Diamante, e Industrias e Inversiones Samper. Con mas de 745 empleados en
cinco plantas de cemento, 69 plantas de concreto premezclado, seis canteras de agregados
y ocho centros de distribucion terrestre, CEMEX Colombia se ha transformado en el
segundo productor mas grande de cemento en este pais, gracias a su participacién en los
mercados del denominado «Tridngulo Urbano», compuesto por los territorios de las
ciudades de Bogota, Medellin y Cali, los cuales representan el 35 % por ciento del

consumo nacional de este tipo de productos. EI cemento es el material de construccion

Bpid.
Yhid.
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méas popular de Colombia, porque las estructuras de cemento son relativamente

econdmicas comparadas con las construidas con otros materiales.

GRAFICO N.° 15. PAGINA WEB DE CEMEX COLOMBIA
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Fuente: CEMEX Colombia®®

Durante 2012, CEMEX Colombia registr6 un récord de ventas, puesto que facturd
907.000.000 de dolares (un 33,1 % mas que en 2011). Ha evolucionado de manera
notoria: ha pasado de ser exclusivamente un proveedor de materiales de construccion
(cemento, concreto y agregados, principalmente) a convertirse en un aliado para las
soluciones integrales, innovadoras y de calidad en Vivienda e Infraestructura. Algunos
atribuyen estos resultados a que sus empleados responden a valores tales como liderazgo,
colaboracion, integridad, eficiencia, transparencia, accesibilidad, empoderamiento y

coherencia.

“lbid.
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Cada uno de los asalariados de CEMEX Colombia es considerado una parte
central del negocio y también del éxito, y participes del futuro de una empresa con interés
permanente en generar un ambiente laboral donde prime el compromiso. En CEMEX
Colombia, el personal tiene multiples beneficios: seguro de vida; fondo de empleados;
convenios comerciales para obtener descuentos en més de 200 establecimientos
comerciales; oportunidades para desarrollar sus carrera; gestion de talento; capacitacion
(programas de aprendizaje internos y externos para cada cargo, programa de becas,

cursos de idiomas); equilibrio vida personal-trabajo.

GRAFICO N.° 16. CEMEX EN EL MERCADO COLOMBIANO

CEMEX EN EL MERCADO COLOMBIANO
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Fuente: CEMEX Colombia®

Durante 2013, CEMEX continué apoyando los estudios de ciclo de vida y analisis

de costos realizados por el Centro de Sustentabilidad del Concreto del Instituto

B1hid.
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Tecnoldgico de Massachusetts (Massachusetts Institute of Technology, Concrete
Sustainability Hub). Fue responsable de casi 7.500.000 de metros cuadrados de
pavimento de concreto en 15 paises. EI 94 % de sus plantas de cemento utilizo
combustibles alternos, evitando el uso de 2.370.000 de toneladas de carbédn y la llegada a
la atmdsfera de 1.770.000 de toneladas de diéxido de carbono. Colabor6 CEMEX con el
Gobierno colombiano para proveer vivienda asequible para las personas mas necesitadas,
con 5745 viviendas en seis provincias. Se asocié con Habitat para la Humanidad para
llevar a cabo pilotos de microcréditos no solo en Colombia, sino también en México,
Nicaragua Yy Filipinas. Afadié ocho nuevos Centros Productivos de Autoempleo (CPA),
que permiten a personas de Colombia, México y Costa Rica fabricar materiales de

construccién para mejorar la calidad de sus viviendas.

Entre otras iniciativas sociales en el ambito colombiano e internacional, en 2014
planeo participar en la construccion de 12.000 viviendas sostenibles con nuevos sistemas
de construccién y productos de concreto que permitirdn obtener una mayor eficiencia
energética y reducir el consumo de agua. Ya en 2015, por undécimo afio consecutivo y
bajo el lema «ldear, construir y vivir», se volvio a abrir la convocatoria para el concurso
por los premios Obras CEMEX Colombia. Este galardén se cre6 con la intencion de
reconocer y de premiar anualmente a los mejores exponentes de la Construccion, a fin de
incentivar a pequefias, medianas y grandes obras que se destaquen por las ideas
innovadoras en la edificacion de mejores espacios para la convivencia social. También se
lleva a cabo, desde 1991, en México, el premio Obras CEMEX Internacional, en el que

participan las obras ganadores de cada pais (ya en aquel 1991, hubo 316 obras de 32
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naciones, entre ellas, Colombia, Costa Rica, Republica Dominicana, Egipto, Nicaragua,

Panama, Puerto Rico, Filipinas, Espafia, los Estados Unidos, Venezuela, México).

V.1.2.3. Semblanza de la empresa Yanbal

La Corporacion Yanbal International, dedicada a la produccion de cosméticos, fue creada
en 1967 por el peruano Juan Fernando Belmont, graduado en Administracion de
Empresas por la Universidad de Carolina del Norte, Carolina del Norte, Estados Unidos.
Belmont pertenece a una familia con tradicion en la industria Cosmética y Farmacéutica,
y es un hombre con experiencia en reconocidas empresas de Cosmética estadounidenses,

como, por ejemplo, Helena Rubinstein.

La mision de Yanbal es elevar el nivel de vida de la mujer latina y de todos los
que forman parte de «la Familia Yanbal», ofreciendo la mejor oportunidad de ganancia,
desarrollo personal y profesional, contando para ello con el respaldo de productos de
belleza de calidad mundial. Su vision consiste en ser reconocida como la compafiia de
belleza en venta directa mas prestigiosa y competitiva de América Latina, basada en el
principio de «prosperidad para todos».En su pagina web se lee: «Llevar belleza es mucho
mas que hacer que la gente se vea bien. Creemos que transforma a las personas y saca lo

mejor de ellas. Para nosotros, eso es cambiar vidas».
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GRAFICO N.° 17. IMAGEN INSTITUCIONAL DE YANBAL

Fuente: Yanbal Colombia®’

GRAFICO N.° 18. PAGINAWEB DE YANBAL COLOMBIA

MAQUILLAJE BUOUTERIE

Una combinacion de colores qu
RN

Fuente: Yanbal Colombia®®

YInformacién obtenida de http://www.yanbal.com/colombia, recuperado el 21/09/2015.
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Desde sus origenes hasta la actualidad, Yanbal se ha expandido a diez paises de
América y Europa: en el continente americano, Bolivia, Colombia, el Ecuador, los
Estados Unidos, Guatemala, México, el Perd y Venezuela; en Europa, Espafia, Suiza e
Italia. Por sus disefios y precios, es pionera en el mercado. Su catélogo incluye desde
cosmeéticos y productos de maquillaje hasta colonias y bijouterie, comercializados a
través de la venta directa realizada por mujeres «consultoras de belleza». Dispone de
cinco fébricas de produccion, en Colombia, el Ecuador y el Perd, y de centros de
investigacion y desarrollo, en los Estados Unidos y Suiza. Las disefiadoras de bijouterie

trabajan en la ciudad de Nueva York.

GRAFICO N.° 19. PRODUCTOS DE YANBAL
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Fuente: Yanbal Colombia®®

18 1bid.
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GRAFICO N.° 20. PROMOCION DE YANBAL ESPANA
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Fuente: Yanbal Espafia, campafia N.° 1 de 20152

Inspirados en la idea de crear un lugar donde sembrar valores, en Yanbal crearon
en 1995 el Centro de Atencion El Huerto, en Facatativa, Republica de Colombia.
Comenzaron con 35 nifios y nifias, hijos de los propios trabajadores de Yanbal Colombia;
hoy, ya atienden a mas de 90 nifios. A partir de 2011, cubrieron cinco hogares con 70
nifios. Han suscripto, asimismo, un convenio con el Instituto Colombiano de Bienestar
Familiar (ICBF) para contribuir a una mejor calidad de vida comunitaria, a través de la
promocion de los derechos y deberes de la nifiez y de la familia. En la ciudad de Lima,

Per(, Yanbal lleva a cabo el proyecto Kasa Kuna, en el marco del cual los hijos de

20 Informacién obtenida de https://www.youtube.com/watch?v=WU7jVppcnZg, recuperado el 21/09/2015.
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algunos de los operarios de la planta de joyeria de Los Olivos (unos 40 nifios menores de

3 afios) reciben cuidados integrales, atencion médica y nutricional.

V.1.2.4. Semblanza de la empresa Fantiplas

La compafiia Fantiplas Sociedad de Responsabilidad Limitada se fundo en la ciudad de
Bogota, Colombia, en 1970, para fabricar accesorios femeninos, aunque bajo la razén
social Industrias Acervel Ltda. A partir de 1994 y dirigida por el antioquefio Jesis Maria
Vélez, paso a llamarse Fantasias Pléasticas de Colombia (Fantiplas Ltda.), abocada a la

produccion de elementos plasticos donde colocar publicidades visibles en esferos, vasos.

En el presente, se desempefian en la empresa Fantiplas170 empleados (140, de
planta, y 30, administrativos). Sus representantes tratan con méas de 1000 clientes en siete
paises de América, bajo estrictas politicas de calidad y ofreciéndoles una cartera de
mercancias integrada por mas de 420 productos, subdivididos, a su vez, en cuatro
categorias: Hogar, Escolar, Entretenimiento y Accesorios para Mujer. Busca satisfacer
Fantiplas las necesidades y expectativas de sus clientes con ideas creativas, personal

especializado y recursos tecnolégicos, calidad, precio y un excelente servicio.
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GRAFICO N.° 21. PAGINAWEB DE FANTIPLAS

Fuente: Fantiplas®

GRAFICO N.° 22. PRODUCTOS DE FANTIPLAS
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Fuente: Fantiplas®

zilnformacién obtenida de http://www.fantiplas.com/, recuperado el 21/09/2015.
Ibid.
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GRAFICO N.° 23. PROMOCION DE FANTIPLAS MUNDIAL DE FUTBOL
BRASIL 2014
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Fuente: Fantiplas®

Fantiplas es una empresa netamente industrial, en la que confluyen dos sectores:
el mayorista o de cacharreria, y el publicitario o promocional. Sigue afianzandose en el
mercado, merced a su politica «Todo bajo un solo techo», que implica la integracion
vertical de sus procesos productivos, a saber: disefio de camparfias promocionales; disefio
de producto; desarrollo de prototipos en 3D; fabricacion de moldes para inyeccion
soplado; inyeccion de productos, de 2 gramos a 2000 gramos; soplado, de 40 centimetros
cubicos a 7000 centimetros cubicos; decorado con tinta y etiquetas; empaque y embalaje,
acorde a las necesidades de cada marca; logistica para la entrega de productos, tanto en la

Republica de Colombia como en el extranjero.

Zbid.
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V.1.2.5. Semblanza de la empresa SITECO

La segunda de las compariias colombianas escogidas como objeto de estudio en esta tesis
es el Grupo Servicios Industriales Tecnologia y Componentes (SITECO) S. A., del sector
metalmecanico, ubicada en la ciudad de Manizales, Republica de Colombia, donde

realiza todas sus actividades industriales.

Cuando se inauguro, en 1992, se dedicaba, como subcontratista de Polarix
Electrodomeésticos S.A. (hoy, Mabe Colombia S. A.), a la fabricacion de tubos de retorno
para refrigeradores, al ensamble serpentin evaporacion y al ensamble de emparrillados
para la industria de la Refrigeracién, tanto doméstica como comercial. En esos tiempos,
cubria una produccion diaria de 450 heladeras, y contaba con siete empleados en planta y

dos empleados en Administracion.

En la actualidad, esta consagrada a la elaboracion y comercializacion de productos
en alambre y de componentes para la industria de la Refrigeracion y Calefaccion

domeéstica y comercial, asi como al servicio de aplicacién de pintura electrostética.
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GRAFICO N.°24. PAGINA WEB DE SITECO
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Fuente: SITECO?

GRAFICO N.° 25. PRODUCTOS DESITECO
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Fuente: SITECO?®

*Informacién obtenida de http://siteco.co/, recuperado el 21/09/2015.
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Entre los productos de SITECO, figuran rejillas, parrillas, exhibidores comerciales
y canastillas en alambre de acero para gas o domésticos, componentes en tuberia de cobre
y aluminio con tratamiento electrolitico y pintura en polvo que brindan una excelente
resistencia a la corrosion, ensamble de evaporadores, elementos de madera (estiva,
guacales, cabos para herramientas), elementos en poliestireno expandido (icopor),
productos plésticos (bolsas, cintas para la industria de Empaques).Articulos producidos
sobre la base de los cinco valores de la cultura organizacional: honestidad, cumplimiento,
compromiso, respeto y lealtad, detrés de los que subyacen el entusiasmo y la curiosidad,
rasgos de una actitud empresarial que ha llevado a SITECO a diversificarse en la firma
Formapol S. A. (dedicada a la produccién de empaques industriales, paneles termo
acusticos y laminas para la construccion) y en la firma Colplas S. A. (productora y

comercializadora de empaques flexibles, con impresion o sin impresion).

V.1.3. Fuentes de informacion
A propdsito de esta investigacion, se incluyen, a modo de documentos, diversas

estadisticas, graficos, mapas, fotografias y transcripciones de entrevistas. Se recolectaron,
analizaron e implementaron datos surgidos de informacion primaria, aquella adquirida en
forma directa por medio de las fuentes primarias, esto es, las personas elegidas por
PepsiCo, Yanbal, CEMEX, Frantiplas y SITECO para dar a conocer los instrumentos de

endomarketing que han aplicado.

®Ibid.
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V.1.4. Resultado de las encuestas
A continuacion, se detallan cada una de las preguntas efectuadas (veintiuna en

total) durante las encuestas y también las respectivas respuestas brindadas por las
personas consultadas:
PREGUNTAN. ° 1. «,SE REALIZAN EN LA EMPRESA ESTRATEGIAS

PARAEL CLIENTE INTERNO?»
GRAFICO N. ° 26. RESPUESTAS PREGUNTAN.® 1

|Sj
mNo

Fuente: Elaboracion propia (2015)

El 80 % de las empresas analizadas realiza estrategias de marketing interno,

algunas en mayor medida que otras.
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PREGUNTAN. ° 2. «<LAS ACCIONES DE MARKETING INTERNO,
¢(LAS REALIZAN EN TODAS SUS SEDES?»
GRAFICO N. ° 27. RESPUESTAS PREGUNTAN.® 2

M Si

Fuente: Elaboracion propia (2015)

El 100% de las empresas estudiadas efectiia marketing interno en todos los paises
donde esta radicado.

PREGUNTAN. ° 3. «¢GOZAN DE LIBERTAD PARA DEFINIR
SUS ACCIONES DE MARKETING INTERNO?»
GRAFICO N. ° 28. RESPUESTAS PREGUNTAN.® 3
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Fuente: Elaboracion propia (2015)
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En todas las organizaciones, a excepcion de SITECO, que ha mantenido los
lineamientos de la casa matriz, se obtuvo una respuesta afirmativa cuando se consulté a
los entrevistados sobre si gozaban de libertad para llevar adelante las estrategias mas

convenientes en consonancia con las necesidades de cada sede.

PREGUNTAN. ° 4. «,QUE AREA MANEJA EL MARKETING INTERNO?»
GRAFICO N. ° 29. RESPUESTAS PREGUNTAN.° 4

M Recursos
Humanos
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Humano

Fuente: Elaboracion propia(2015)

Las compafilas CEMEX, Yanbal y Fantiplas manejan todas las actividades
referidas al marketing de servicio con el area de Recursos Humanos; en PepsiCo, esa
responsabilidad recae en el sector Capital Humano; en SITECO, el sector de Desarrollo

Humano.
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PREGUNTA 5. «,CUALES SON ESAS ACCIONES DE BIENESTAR?»
GRAFICO N. ° 30. RESPUESTAS PREGUNTAN.° 5
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Fuente: Elaboracion propia (2015)

La empresa que mas acciones de bienestar dirigidas a sus clientes internos

desarrolla es Yanbal, ya que cubre todas las necesidades basicas de sus empleados.

68



PREGUNTA N.° 6. «,QUE FECHAS ESPECIALES PARA LOS EMPLEADOS
CELEBRAN?»

GRAFICO N. ° 31. RESPUESTAS PREGUNTAN.® 6
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Fuente: Elaboracién propia (2015)

Todas las empresas analizadas celebran las fechas especiales, tales como Navidad,
Fin de Afo, Dia de la Secretaria, aunque cada una de ellas hace hincapié con sus

esfuerzos en una fecha determinada, de acuerdo con sus objetivos.
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PREGUNTAN. ° 7. «,QUE ESTRATEGIAS REALIZAN
PARAAUMENTAR LA FIDELIZACION?
GRAFICO N. ° 32. RESPUESTAS PREGUNTAN.® 7
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Fuente: Elaboracion propia (2015)

En cuanto a los mecanismos para intentar aumentar la retencion, la empresa
PepsiCo se ocupa de la fidelizacion en cada una de las areas de sus empresas. Respecto
de la firma CEMEX, su modo de incrementar la fidelizacion del cliente interno es a
través de sus familias. Yanbal recurre a un plan de carrera destinado a sus empleados, de
modo que los trabajadores puedan ir ascendiendo en la pirdmide jerarquica. Los
instrumentos de la compafiia Fantiplas son la Seguridad y la Salud. Por ultimo, SITECO
se apoya, sobre todo, en diversos planes de capacitacion para que sus clientes internos

adquieran mas conocimientos.
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PREGUNTA 8. «;QUE ESTRATEGIAS DE ENDOMARKETING
SON MEJOR RECIBIDAS POR LOS EMPLEADOS?
GRAFICO N. ° 33. RESPUESTAS PREGUNTAN.® 8
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Fuente: Elaboracién propia (2015)

Tratdndose de las estrategias mejor recibidas por parte de los empleados, en
CEMEX y en Yanbal predominan aquellas que involucran a las familias de los
asalariados. PepsiCo enfatiza, en cambio, en las estrategias vinculadas con la Salud y con
los Estudios. Ademas, en Fantiplas se prefieren los incentivos para sus empleados. Y en

SITECO, la Comunicacion.
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PREGUNTAN. ° 9. «,POSEEN CONVENIOS CON PROVEEDORES
PARA DESARROLLAR LAS ESTRATEGIAS DE ENDOMARKETING?»
GRAFICO N. ° 34. RESPUESTAS PREGUNTAN.® 8
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Fuente: Elaboracién propia(2015)

De las cinco empresas consultadas, solo dos no han rubricado convenios con

proveedores: Fantiplas y SITECO.

PREGUNTAN. ° 10. «,POSEEN COOPERATIVA O FONDO DE EMPLEADOS?»
GRAFICO N. ° 35. RESPUESTAS PREGUNTAN.° 10
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HNo

Fuente: Elaboracion propia (2015)
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El 60 % de las compafiias evaluadas no tiene Fondo de Empleados, tampoco
Cooperativa alguna. Sin embargo, si existe este tipo de modalidades tanto en la empresa

Fantiplas como en SITECO, que representan el 40 % del total.

PREGUNTAN. ° 11. «,BRINDAN CAPACITACIONES INTERNAS?»
GRAFICO N. ° 36. RESPUESTAS PREGUNTAN.° 11

WS

Fuente: Elaboracion propia (2015)

El 100 % de las empresas lleva adelante actividades de capacitacion para sus

empleados.

73



PREGUNTAN. ° 12. «,CADA CUANTO TIEMPO BRINDAN
CAPACITACIONES?»

GRAFICO N. ° 37. RESPUESTAS PREGUNTAN.® 12
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Fuente: Elaboracion propia(2015)

En PepsiCo, los nuevos empleados son capacitados a principio de afio, mientras
que sus trabajadores del area de Ventas y los operadores participan de capacitaciones al
menos una vez al mes. En CEMEX, las capacitaciones se brindan una vez al afio o
incluso hasta varias veces al afio, dependiendo de la actividad y de los recursos
existentes. En Yanbal, la frecuencia de las capacitaciones varia segun el area, las
necesidades y la cantidad de solicitudes de los lideres del proceso. En Fantiplas, las
capacitaciones se efectlan cada cuatro meses. En SITECO, para todo el personal, se

realizan cada tres meses, como minimo.
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PREGUNTAN.? 13. «¢REALIZAN ENCUESTAS DE CLIMA
ORGANIZACIONAL?»

GRAFICO N. ° 38. RESPUESTAS PREGUNTAN.° 13
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Fuente: Elaboracion propia (2015)

La Unica de las cinco comparfiias que no ha implementado encuestas de clima
organizacional ha sido SITECO.

PREGUNTA N.° 14. «,DESDE HACE CUANTO TIEMPO EFECTUAN
ENCUESTAS DE CLIMA ORGANIZACIONAL Y CON CUANTA FRECUENCIA?»
GRAFICO N. ° 39. RESPUESTAS PREGUNTAN.° 14
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Fuente: Elaboracion propia(2015)
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En CEMEX, siempre se han realizado encuestas de clima organizacional. En
PepsiCo, se realizan encuestas de clima organizacional desde hace diez afios y con una
frecuencia de dos afios. En SITECO, desde hace, mas o menos, ocho afios, con una
frecuencia variable. En Fantiplés, desde hace cada cinco afios y una vez por afio. En

Yanbal, desde hace cuatro afos.

PREGUNTAN.° 15. «<SUELEN REALIZARSE LAS ENCUESTAS EN FORMA
INDIVIDUAL, EN FORMA GRUPAL O ENTRE LOS PROPIOS
EMPLEADOS?»

GRAFICO N. ° 40. RESPUESTAS PREGUNTAN.° 15
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Fuente: Elaboracion propia(2015)

En PepsiCo, Yanbal y Fantiplas, las encuestas son individuales. En CEMEX, las
hay de todas las formas posibles, aunque habitualmente son anénimas e individuales. En

SITECO, en cambio, las encuestas son grupales.
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PREGUNTAN.? 16. «,HAN DETECTADO MEJORAS SIGNIFICATIVAS
EN EL CLIMA ORGANIZACIONAL LUEGO DE LAAPLICACION
DE LAS ESTRATEGIAS DE ENDOMARKETING?»
GRAFICO N. ° 41. RESPUESTAS PREGUNTAN.° 16
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Fuente: Elaboracion propia(2015)

Tanto en PepsiCo, CEMEX y Yanbal como en Fantiplas y SITECO, se han
detectado mejoras indiscutibles.

PREGUNTAN.® 17. «,QUE ESTRATEGIAS DE ENDOMARKETINGSIRVEN MAS
PARAQUE MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL?»

GRAFICO N. ° 42. RESPUESTAS PREGUNTAN.° 17
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Fuente: Elaboracion propia (2015)
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Para las firmas CEMEX, Yanbal y Fantiplas, es decir, el 60 % de las
organizaciones consultadas, el instrumento mas adecuado para mejorar el clima
organizacional es la Comunicacion. Los representantes de PepsiCo (20 %) creen que lo
mas importante en este caso es permitir la participacion de los trabajadores. SITECO (20

%) prefiere invertir en capacitaciones.

PREGUNTAN.? 18. «, TOMAN EN CUENTA
LAS OPINIONESDE LOS EMPLEADOS?»
GRAFICO N. ° 43. RESPUESTAS PREGUNTAN. 18

M Si

Fuente: Elaboracion propia (2015)

En todas las empresas encuestadas se toman en cuenta las opiniones de los

empleados para mejorar el clima laboral.
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PREGUNTAN.° 19. «,EXISTE RETROALIMENTACION
DE LOS JEFES ALOS EMPLEADOS?»
GRAFICO N. ° 44, RESPUESTAS PREGUNTAN.® 19

WS

Fuente: Elaboracién propia (2015)

En todas las organizaciones existe retroalimentacion para los clientes internos.

PREGUNTA N.° 20. <ESA RETROALIMENTACION,
¢ES INDIVIDUAL O GRUPAL?»
GRAFICO N. ° 45. RESPUESTAS PREGUNTAN.® 20
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Fuente: Elaboracion propia (2015)

79



Normalmente, en PepsiCo y en Fantiplas, la retroalimentacion es individual. En

CEMEX, Yanbal y SITECO, son individuales y grupales.

PREGUNTAN.° 21. «,EXISTE FRECUENTE ROTACION DE PERSONAL ?»
GRAFICO N.° 46. RESPUESTAS PREGUNTA N.° 21

M Poca

Fuente: Elaboracion propia (2015)

En todas las firmas elegidas para este trabajo, existe escasa rotacion de
empleados. Asimismo, todas las personas entrevistadas han concordado en que esta

escasez esta localizada en la parte operativa organizacional.

V.4. Resumen de la investigacion

Se puede concluir que con la puesta en practica del Marketing Interno o
endomarketing se inicia un circulo virtuoso de varias dimensiones. Primero, los
trabajadores o clientes internos, al sentirse apreciados, escuchados y contenidos e

identificados con la filosofia de la firma en la que trabajan, optimizan su rendimiento y

80



mantienen relaciones mas fluidas con sus pares y con sus mandos superiores. Ese cambio
de actitud positivo se transforma en un mayor cuidado y esmero en la atencion a los
clientes externos, quienes se llevan un buen recuerdo del producto, por lo que
seguramente pensaran en €l o lo recomendaran a otros a la hora de una préxima compra
de una mercancia de caracteristicas similares. En tercer lugar, la consolidacion de las
politicas organizacionales en todas sus dimensiones vigoriza la imagen del negocio tanto
en el mercado local como en el mercado internacional, y la confianza en la marca
estimula la busqueda de alianzas estratégicas. En ultima instancia, la sumatoria de estos

factores incrementa la rentabilidad de las operaciones comerciales.

CUADRO N.° 47. RESUMEN DE LA INVESTIGACION

CLIMA CLIENTES
EMPRESARIAL MARKETING EXTERNOS

POSITIVO PARA EL SATISFECHOS

CLIENTE
INTERNO

4
INCREMENTO IMAGEN
DELA EMPRESARIAL
RENTABILIDAD FORTALECIDA

Fuente: Elaboracion propia (2015)
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VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Previa enumeracion de las conclusiones y recomendaciones de esta tesis, urge precisar

que la aspiracion primigenia de este trabajo académico es contribuir al desarrollo de la
comunidad cientifica con una investigacion de utilidad sobre la materia, bien para
tomarla como referencia en futuras indagaciones que quizd desemboquen en similares
razonamientos, bien para que otros analistas demuestren que las consideraciones aqui
vertidas son equivocadas y ameritan una objecion.
V1.1. Conclusiones

Una vez evaluados los resultados del presente analisis acerca de la aplicacion de
las herramientas del endomarketing en empresas multinacionales o vinculadas con firmas
multinacionales, todas cuyas sedes principales o sucursales estan ubicadas en la
Republica de Colombia, se ha llegado a las siguientes conclusiones, sobre la base de

informacion proveniente de fuentes primarias y secundarias:

a) De las empresas escogidas, la mayoria realiza estrategias de marketing para el
cliente interno, a excepcion del Grupo SITECO, pues se apoya en las

capacitaciones, herramienta del endomarketing.

b) Todas las otras empresas, a diferencia de SITECO, permiten que en aquellos
paises donde poseen una sede se realicen diversas actividades en funcion de

las necesidades de los clientes internos.

c) EIl area que se encarga de disefiar las estrategias de Marketing Interno es

Recursos Humanos.
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d)

f)

9)

h)

Las principales acciones destinadas a procurarles bienestar a los empleados
estan vinculadas con Seguridad, Salud, Cultura y Deportes, que permiten al
cliente interno enfocar su atencion en cuestiones ajenas a préacticas laborales

especificas.

Cada una de las organizaciones ha decidido celebrar aquellas fechas que
puedan resultarles especiales, por lo sensibles desde lo familiar o lo cultural, a

sus empleados.

Los programas que posibilitan en muchos casos una mayor fidelizacion del
cliente interno son aquellos que involucran a las familias de los asalariados,
tales como los que otorgan beneficios vinculados con la Seguridad, la Salud,
la Educacién, ventajas que devienen en un sentimiento de pertinencia

generalizado.

Ni la empresa SITECO ni la firma Fantiplas han establecido convenio alguno

con proveedores para mejorar el ambiente laboral.

Los responsables de todas las compafiias estudiadas coincidieron en priorizar
las actividades de capacitacion para sus empleados, ya no solo en el momento

del ingreso, sino también durante el transcurso de la carrera laboral.

La Unica de las empresas estudiadas que no desarrolla encuestas de clima

organizacional es SITECO.
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J) Todas las firmas toman en cuenta las propuestas de sus empleados, un modo
de conocer las necesidades de sus trabajadores, si bien algunas lo hacen en

mayor medida que otras.

k) Existe una retroalimentacion en los procesos por parte de los jefes a sus
subordinados, lo cual ayuda a los supervisores de las tareas a saber en qué

momento del proceso estan todos los integrantes del equipo.

I) Existe muy poca rotacion de empleados en todas las empresas, referencia de la

cual podria inferirse la influencia del endomarketing.

V1.2. Recomendaciones

Antes de efectuar cualquier tipo de recomendacion y siempre teniendo en cuenta las
diversas limitaciones ante las que se encuentra todo investigador, debe observarse que en
esta tesis no se pretende juzgar ni el rigor profesional de los directivos de cada una de las
cinco empresas analizadas ni tampoco el grado de compromiso con sus clientes internos o
externos. Muy por el contrario, se intenta poner de manifiesto algunas reflexiones,
informaciones y estrategias acerca del endomarketing que potenciarian, segun el enfoque
desarrollado hasta aqui, las pretensiones inherentes a cualquier negocio comercial. De
modo que los lineamientos generales para fortalecer la relacion con el cliente interno y
mejorar el clima organizacional de empresas multinacionales o vinculadas afirmas
multinacionales a través de herramientas de endomarketingque han servido como objeto

de estudio consistirian en las operaciones que se mencionan a continuacion:
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a) Estrategias de Marketing Interno que respondan a los pardmetros generales de
la compafiia, adaptables siempre a las caracteristicas de cada sede.

b) Un &rea de Asuntos Corporativos, como, por ejemplo, Recursos Humanos,
enlazada con los intereses y los requerimientos delos clientes internos.

c) Diferentes acciones de bienestar vinculadas, de una forma u otra, alos
familiares y al plan de carrera de los clientes internos.

d) Convenios con proveedores, cooperativas, fondos de empleados para otorgara
los clientes internos beneficios relacionados con Salud, Cultura, Deportes.

e) Encuestas y capacitaciones permanentes a los empleados, asi como espacios
para desarrollar focusgroup, con el propdsito de conocer las opiniones y
percepciones de los trabajadores y poder tomar las decisiones del caso para
resolver conflictos, fortalecer el didlogo, promover la retroalimentacion y

garantizar un buen clima organizacional.
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ANEXOS

ANEXO 1. TRANSCRIPCION DE LA ENTREVISTAA DIANA MARIA
RODRIGUEZ IBARRA, GERENTE DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL
Y CAPACITACION DE LA EMPRESA PEPSICO.

1) ¢Realizan estrategias de endomarketing?

—Si, todo el tiempo. Digamos que nos estamos enfocando en que la gente conozca mas
nuestra cultura organizacional y entienda todos los procesos que desarrollamos. Tenemos

varias areas, cada una de las cuales efectla su propio MarketingInterno.

2) ¢Realizan estrategias de endomarketing en todas las sedes?

—=En todos los paises, tenemos basicamente la misma distribucién en cuanto a
organigramas Yy estructuras, pero, al mismo tiempo, se tiene la libertad de llevar a cabo
este tipo de estrategias alli donde estemos. Lo Ilamamos «tropicalizar» todo. Nos
entrenan, nos muestran las cosas que hay y que vienen, y nos dicen «Esto es lo que
estamos haciendo como pais», pero cada sede hace lo que cree que debe hacer. Si existen
ideas nuevas, se analiza el presupuesto para determinar qué tipo de estrategias pueden

aplicarse conforme a las opiniones.

3) ¢Gozan de libertad para definir sus acciones de marketing interno?

—Si.
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4) ¢Qué area maneja las estrategias de endomarketing?

Capital Humano, en un sector nuevo, que lleva un afio operando y que se llama Asuntos
Corporativos. Incluye Responsabilidad Social, Comunicaciones, y el area

Medioambiente, Seguridad y Salud (MASS).

5) ¢Cudles son esas acciones de bienestar?

—Tenemos un monton. Medioambiente, Seguridad y Salud se encarga de todo lo que
tiene que ver con Salud, Optometria, dentistas. Sus miembros observan las posturas que
los empleados adoptan cuando estan sentados al escritorio, se ocupan de que las sillas
sean ergondmicas y de que la iluminacion sea la adecuada. Capital Humano trabaja para
mejorar la calidad de vida del personal y para atraer desde el exterior los mejores
talentos. Todo el tiempo estamos viendo cdmo ser mas competitivos en el mercado, pero
no solo con productos de calidad, sino también con beneficios a los empleados y los
asuntos corporativos, de modo que todos estemos involucrados en todo aquello que tiene

que ver con la Responsabilidad Social.

6) ¢Celebran fechas especiales para los empleados celebran?

—Si, celebramos la Navidad, el Dia del Vendedor, el Dia de la Mujer, el Dia de Madre,
el Dia del Padre, y los cumpleafios (aunque la empresa no da el dia libre, regala algun

presente al asalariado).
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7) ¢Qué estrategias de endomarketing realizan para aumentar la fidelizacion del

cliente interno?

—Varias: tenemos estrategias integrales, por areas, diferenciadas de acuerdo con el

desempefio de la gente. Nuestra empresa es jerarquica: los niveles van del 1 al 11.

8) ¢Queé estrategias de endomarketing son mejor recibidas por los empleados?

—Ellos valoran mucho la compensacion total. No solamente el salario, sino la
compensacion total: beneficios provenientes de los convenios con las EPS [Entidades
Promotoras de Salud]y las universidades, los seguros para el automovil, el [teléfono]
celular que les damos, el reconocimiento formal. Valoran mucho una politica que
tenemos destinada a la calidad de vida que se llama Flex Time: los viernes salimos a la
una de la tarde; el resto de la semana, en las mafianas podemos entrar entre las siete y las
nueve, y en las tardes, salir entre las cinco y las siete. Tenemos comités de Calidad de
Vida, de los cuales salen muchas iniciativas para mejorar las condiciones en las que
estamos, distintas evaluaciones de desempefio que afectan nuestro salario para el
siguiente afo, toda la planificacion de nuestras carreras. La gente sabe que va a crecer

dentro de la compafiia si tiene un desempefio bueno.

9) ¢Poseen convenios con proveedores para desarrollar las estrategias de

endomarketing?

—Tenemos convenios en temas vinculados con Salud y Seguridad, con las EPS

[Entidades Promotoras de Salud]. Si tenemos que hacer capacitaciones externas, tenemos
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convenios con la Universidad de La Sabana, la Universidad de los Andes, con las EPS.

Pero la mayoria de estas cosas se organizan internamente.

10) ¢ Poseen Cooperativa o Fondo de Empleados?

—Si, tenemos Cooperativa y Fondo de Empleados. Todo depende del cargo que se
desempefie: las cuestiones operacionales estan englobadas en el Fondo de Empleados; las
administrativas, en la Cooperativa. Basicamente, este tipo de areas funciona para que los

empleados ahorren y puedan acceder a financiacion.

11) ¢Brindan capacitaciones internas?

—La capacitacion es constante.

12) ¢ Cada cuanto tiempo brindan capacitaciones?

—Los nuevos empleados son capacitados a principio de afio. Se realizan muy a menudo
las capacitaciones. Por ejemplo, en Ventas se organizan al menos una vez al mes; lo

mismo pasa con los operadores, con induccion dura.

13) ¢ Realizan encuestas de clima organizacional?

—Si, hacemos una encuesta que se llama ECO, Encuesta de Clima Organizacional. En

todos los paises del mundo se aplica la misma encuesta, y al mismo tiempo.
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14) ¢ Desde hace cuanto tiempo efectian encuestas de clima organizacional y con

cuanta frecuencia las llevan a cabo?

—Desde hace diez afios, y se vienen haciendo cada dos afios. Se demora unos dos meses
en lanzar los resultados, por lo que no siempre hay suficiente tiempo para transformar los
resultados en planes de accion, muchas veces pospuestos para el afio siguiente, momento

en que se evaluaré si se ha mejorado.

15) ¢Suelen realizarse las encuestas de clima organizacional en forma individual, en

forma grupal o entre los propios empleados?

—Las encuestas abarcan el ciento por ciento de la compafila. Los empleados
comprendidos entre el Nivel 1 y el Nivel 6 contestan una encuesta; los del Nivel 7 al
Nivel 11, otra. Son individuales. EI colaborador no coloca su nombre, porque la encuesta

es confidencial.

16) ¢Han detectado mejoras significativas en el clima organizacional luego de la

aplicacion de las estrategias de endomarketing?

—Si, hay indiscutiblemente mejoras, ya que con las encuestas medimos los niveles de
satisfaccion que tienen los clientes. A partir de las encuestas, se organizan reuniones en
las que los propios empleados proponen posibles planes de accion para mejorar las

situaciones negativas referidas en las encuestas.
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17) ¢ Qué estrategias de endomarketing sirven mas para mejorar el clima

organizacional?

—Es importante entender que no todo se puede hacer o que no todo se puede hacer al
mismo tiempo. Hay que saber que las pequefias cosas que se pueden hacer son las que
maés impacto tienen. A nosotros, nos ha funcionado mucho ir &rea por area y mostrar los
resultados. Como los planes de accién salen del cliente interno, finalmente lo que se trata
de hacer es que todos los planes se ejecuten. La estrategia de llevarlos a la gente nos ha
funcionado muy bien. Hay una dimensién de recompensas para la gente participativa y

con iniciativa.

18) ¢ Toman en cuenta las opiniones de los empleados?

Casi todas. No solo a través de las encuestas de clima organizacional, sino también con
aquellas sugerencias que aparecen en los comités de Vida. Hay un programa que tenemos
que se llama Atrévete, y también focus group. Todo el tiempo estamos escuchando que

quiere la gente. Pues muchas de las acciones son tomadas en cuenta.

19) ¢ Existe retroalimentacion de los jefes a los empleados?

—Nuestro programa de Evaluacion de Desempefio, que se hace anualmente, supone una fijacion
de objetivos, una calibracion de objetivos y un cierre de objetivos. En estos pasos, es
obligatoria una retroalimentacion por parte de los jefes, cara a cara. Hay otras

retroalimentaciones no formales, fuera de este proceso.
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20) Esa retroalimentacion, ¢es individual o grupal?

—Normalmente, la practica es individual cuando se trata de evaluacion de desempefio y
de carrera, porque se trata de saber qué acciones deberia hacer una persona para seguir

subiendo. En cambio, los reconocimientos son grupales.

21) ¢ Existe frecuente rotacion de personal?

—nPodria decirse que no en lineas generales. En el area de Operaciones, la rotacion es
pequefia; en Ventas, donde los empleados tienen trabajar mucho tiempo, si existe
rotacion. Esto se debe, en gran medida, a que contamos con Calidad de Vida, un area que
prepara a las personas a través de capacitaciones, lo cual evita las rotaciones frecuentes.
En muchos casos, la rotacion se debe a la falta de compromiso de los vendedores. Por

eso, tratamos de reclutar personal con la mayor cantidad de competitividades.
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ANEXO 2. TRANSCRIPCION DEL AENTREVISTAA CATALINA OSPINA
RUBIANO, COORDINADORA DE COMUNICACIONES Y SERVICIO AL
CLIENTE CORPORATIVO DE LAEMPRESA CEMEX

1) ¢Realizan estrategias de endomarketing?

—Si, las hemos desarrollado a través del area de Recursos Humanos y del Fondo de
Empleados. Ambos trabajan, muy de la mano, diferentes estrategias para el cliente
interno y el mejoramiento del clima laboral. Desde el inicio de afio, se efectla toda una
proyeccion para saber qué estrategias crear. Hay sinergia entre estas dos areas, como si se

tratara de un bienestar conjunto. Para ello, se analiza el presupuesto.

2) ¢Realizan estrategias de endomarketing en todas sus sedes?

—Si, en cada pais se desarrollan actividades segun las necesidades de cada caso.

3) ¢Gozan de libertad para definir sus estrategias de endomarketing?

—Si. Segun las necesidades de cada caso, se ofrecen programas especificos de acuerdo
con los perfiles de las personas que trabajan en cada area. Colombia se enfoca mucho en
Educacion y en Vivienda. Entonces, enfatizamos en estos planes, aunque su desarrollo

dependera del lugar donde esté ubicada la empresa.

4) ¢Que area maneja las estrategias de endomarketing?

—En realidad, son dos areas: Recursos Humanos y Fondo de Empleados. También hay
un area Médica y un area de Seguridad ya encaminadas para mejorar la calidad de vida de

los clientes internos.
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5) ¢Cudles son esas acciones de bienestar?

—Tenemos diferentes actividades, que van desde capacitaciones hasta eventos: torneo de
bolos, tejo, rana, golf, todo lo que tenga que ver con cosas deportivas, dependiendo de los
perfiles y de lo que ellos desean. Hay carreras de observacion y campafas antiestres.

También se busca tener proveedores con los cuales obtengan descuentos y beneficios.

6) ¢Queé fechas especiales para los empleados celebran?

—EI Dia de la Virgen del Carmen es la mas importante, ya que CEMEX es una empresa
transportadora y minera. La Virgen del Carmen es la Patrona de los Transportadores y
Mineros. También celebramo slos cumpleafios, los cumpleafios del Fondo de Empleados,
asi como la Navidad y el Fin de Afio, el Dia de la Mujer, el Dia del Padre y el Dia de la

Madre.

7) ¢Qué estrategias de endomarketing realizan para aumentar la fidelizacion del

cliente interno?

—Tenemos estrategias cada mes y para todas las ciudades. Son actividades que no
solamente involucran al trabajador, sino también a sus familias, como, por ejemplo,

«Paseando en familia». Hay programas de ahorro para los nifios.

8) ¢Queé estrategias de endomarketing son mejor recibidas por los empleados?

—Todas las actividades deportivas tienen muy buena acogida. Lo que nosotros hacemos
es que el trabajador pague una parte, de acuerdo con su salario, y el Fondo de Empleados

cubra otra. A una persona que gana un salario minimo de hasta 1.000.000 de pesos
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nosotros le cubrimos el 70%.Los convenios han tenido también una muy buena acogida,

al igual que las fiestas de Fin de Afio.

9) ¢Poseen convenios con proveedores para desarrollar las estrategias de

endomarketing?

—Si, tenemos diferentes convenios con proveedores para el mejoramiento de la calidad
de vida. Por ejemplo, con Bodytech, para que la gente se ejercite. Ademas, tenemos un
convenio con Colchones EI Dorado, porque nuestra empresa promueve que la gente esté
descansada, de modo tal que llegue a trabajar motivada. Tenemos otro convenio, muy
importante, con la Federacion Nacional de Futbol, gracias al que se pueden comprar
entradas en las boleterias a muy bajo precio. jQué mejor que la gente segaste la plata en

recreacion, y que asi se promueva la cultura deportiva en el pais!

10) ¢ Existe Cooperativa o Fondo de Empleados?

—Si, tal como lo he mencionado con anterioridad.

11) ¢Brindan capacitaciones internas?

—En este momento, las capacitaciones se estdn haciendo a través del Fondo de
Empleados, y especificamente para las personas de planta, que son la que menos dinero
tienen para recurrir a estudios. Por eso, ahora tenemos capacitaciones por o menos una
vez al afio. Estamos brindando capacitaciones especificas para que la gente aprenda a
manejar su patrimonio: ahorro en largo plazo, pensando en el retiro. También,
capacitaciones para aprender a hablar en inglés, y capacitaciones en futbol para los hijos

de los trabajadores.
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12) ¢ Cada cuanto tiempo brindan capacitaciones?

—Una vez al afio o incluso varias veces al afio, dependiendo de la actividad y de los

recursos que existan.

13) ¢ Realizan encuestas de clima organizacional?

—Si, hay unas que realiza el area de Recursos Humanos. Cuando las personas van a salir
de la empresa, también se hace una encuesta para tener una retroalimentacion. Con el fin
de mejorar el clima organizacional, el Fondo de Empleados realiza encuestas de
satisfaccion de servicio. En este momento, se estd diseflando una encuesta para el
préximo afio. Todo esto, para mejorar el clima organizacional y la satisfaccion del cliente

interno.

14) ¢ Desde hace cuanto tiempo efectian encuestas de clima organizacional y con

cuanta frecuencia las llevan a cabo?

—Siempre se han realizado. Nosotros mensualmente tenemos buzones de sugerencias en
los que los empleados manifiestan lo que les gusta o lo que quieren mejorar. También
pueden sugerir ideas. Todo es an6nimo. También existe un correo al presidente de la

empresa, a través del cual la gente le puede escribir sus opiniones.

15) ¢Suelen realizarse las encuestas en forma individual, en forma grupal o entre los

propios empleados?

—Hay de todas las formas. Normalmente, se realizan individualmente y son anénimas,

pero también hemos hecho focus group y pruebas 360, que son calificaciones entre
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comparieros. A través de la Intranet se realiza una medicién de logros anuales. La persona

es evaluada y se le dan incentivos, segin sus metas.

16) ¢Han detectado mejoras significativas en el clima organizacional luego de la

aplicacion de las estrategias de endomarketing?

—Si. La idea es que el trabajador esté motivado para que quiera continuar. Que vea que,
si se esfuerza, va a tener una recompensa, un reconocimiento o una posibilidad de
ascenso. Entonces, si se ven mejoras en el clima. Por eso, se ha categorizado a Cemex

como una de las mejores empresas para trabajar en el pais.

17) ;Qué estrategias de endomarketingsirven mas para mejorar el clima

organizacional?

—Los focus group funcionan bastante, porque la gente no estd sola, y por esta razon
tienen ganas de hablar, botan méas fécil sus ideas. También sirven bastante las pruebas
360, porque me evallen mis propios compafieros, sin que yo sepa que me estan
evaluando. Entonces, este tipo de mecanismo brinda total libertad para poder mostrar
caracteristicas especiales y falencias de las personas, ver qué tan buena es 0 qué tan

dafiina puede ser para un equipo de trabajo, algo que permite tomar medidas.

18) ¢ Toman en cuenta las opiniones de los empleados?

—Como te decia, hay un buzon de sugerencias donde la gente opina si quiere que un
determinado proceso se lleve adelante de una manera o de otra. A las personas se las ha

exaltado por sus grandes ideas. De hecho, en un momento, hace como unos tres afnos,
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existié un banco de ideas en donde las mejores ideas fueron premiadas. CEMEX cree que

es valioso tener ideas de la gente para asi mejorar su calidad y su satisfaccion.

19) ¢ Existe retroalimentacion de los jefes hacia los empleados?

—Si, normalmente se hace. Eso depende de cada jefe de area, pero si se realiza
retroalimentacion. De hecho, en diciembre siempre hay una reunion de areas, y se asigna
un presupuesto para que los jefes y los trabajadores vayan a comer. La idea es generar ese
tipo de retroalimentacién en un lugar diferente a la empresa para que se sientan mas

comodos.

20) Esa retroalimentacion, ¢es individual o grupal?

—Depende del area. Hay jefes que prefieren hacerlo en forma individual, en su oficina;

otros, en cambio, eligen la metodologia grupal.

21) ¢ Existe frecuente rotacion de personal?

—En el area Operativa, hay bastante rotacion, porque el trabajo es muy pesado: empiezan

a trabajar desde muy temprano. En el &rea de Administracion, por el contrario, no.
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ANEXO 3. TRANSCRIPCION DE LA ENTREVISTAA SUSANA
BETANCOURTH, ANALISTA DE COMUNICACION INTERNAY BIENESTAR
DE LAEMPRESA YANBAL COLOMBIA

1) ¢Realizan estrategias de endomarketing?

—Si, el componente de responsabilidad human apara con los colaboradores va incluido
en los programas de Gestion de Calidad. Eso hace que el marketing interno sea uno de los

programas mas fuertes en Recursos Humanos.

2) ¢Realizan estrategias de endomarketing en todas sus sedes?

—La compafiia tiene presencia en nueve paises. La casa matriz esta en el Per(. Desde ahi

se dan lineamientos para llevar a cabo las estrategias en cada uno de los paises.

3) ¢Gozan de libertad para definir sus acciones de endomarketing?

—Hay autonomia en cada pais. Las cosas las define cada uno y en cada sede segun lo
que cree justo, de acuerdo con los estudios efectuados en cada sede y los criterios locales.

Eso si: seguimos los lineamientos corporativos.

4) ¢Queé area maneja las estrategias de endomarketing?

—Recursos Humanos. Tiene un sector llamado Comunicacion Interna y Bienestar, que se
encarga de toda la parte del marketing interno. Asimismo, las actividades de bienestar

tienen un apoyo de Comunicaciones, un apoyo encaminado a los lanzamientos internos.
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5) ¢Cudles son esas acciones de bienestar?

—Bienestar es uno de los programas méas grandes, en cada una de las areas, también en la
ciudad. Hay talleres psicoldgicos, asesoria juridica, trabajo social, actividades culturales,
actividades de entretenimiento y deportivas. Ademas, tenemos instalaciones con

gimnasio y juegos de mesa.

6) ¢Qué fechas especiales para los empleados celebran?

—Celebramos muchas fechas, y son las mismas en todos los nueve paises donde estamos: Dia de
la Madre, Dia del Padre, Dia de la Secretaria, Dia de los Nifios, la Navidad, y la fecha mas
importante para nosotros, que es el Dia de la Mujer, dado que somos una empresa

enfocada en las mujeres.

7) ¢Qué estrategias de endomarketing realizan para aumentar la fidelizacién del

cliente interno?

—Acompafiamiento de la carrera personal para que los empleados puedan elevar su
calidad de vida e intelectual, participacién de las convocatorias internas, impulsar la
apertura de mas vacantes. Ademas, tenemos programas de Coaching, diagramados segun
las necesidades de cada colaborador. También, capacitaciones sobre el manejo de
herramientas tecnoldgicas, tales como Excel, Adobe. Existen otras estrategias que
suponen diferentes tipos de mediciones a partir de las cuales los lideres de cada proceso

puedan motivar en forma permanente a los colaboradores.
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8) ¢Queé estrategias de endomarketing son mejor recibidas por los empleados?

—Todas las estrategias que tratan de llegar no solamente al colaborador sino también a
sus familias han tenido muy buena aceptacion. Tenemos una estrategia llamada
«Recursos Humanos te escucha», una herramienta de Comunicacion en doble via desde
la cual tratamos de establecer focus group con diferentes colaboradores en cada una de
las sedes, En esta modalidad, dentro del marco del area de Recursos Humanos y durante
un desayuno, un almuerzo o una merienda, se escuchan diferentes inquietudes,
sugerencias, comentarios. Esto ha tenido gran aceptacion entre los clientes internos,

porque se sienten escuchados, y porque asi la Comunicacién es mas directa.

9) ¢Poseen convenios con proveedores para desarrollar las estrategias de

endomarketing?

—Si, tenemos algunos convenios, a pesar de que nosotros tenemos un area, Capacitacion
y Desarrollo, que cuenta con un numero importante de psicélogos que desarrolla
programas todo el tiempo y conoce mas a fondo las necesidades de los colaboradores. Sin
embargo, en algunas instancias, tratamos con proveedores, como, por ejemplo, el Grupo
Inested Internacional, que hacen capacitaciones enfocadas en desarrollar partes del
celebro de cada uno de nuestros clientes internos, ademas de programas de coaching
segun las necesidades. Casi siempre estan enfocadas en liderazgo, trabajo en grupo y

gestion de cambio.
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10) ¢ Poseen Cooperativa o Fondo de empleados?

—Tenemos un fondo de empleados llamado FEY, Fondo de Empleados de Yanbal. Esta
administrado por los colaboradores de las diferentes sedes. Cabe destacar que nosotros
manejamos una parte de la unidad de negocio, y que tanto de la unidad de negocio como
del abastecimiento participan igual nimero de empleados. Ellos mismo constituyen el
FEY. Crea una asamblea un gerente, eligen un presidente y delegan todas aquellas

funciones.

11) ¢Brindan capacitaciones internas?

—Si, también tenemos un area que hace parte de la gerencia de Recursos Humanos, que
es el area de Capacitacion y Desarrollo. Eso hace que cada vez que entra un empleado en
la empresa reciba una capacitacion, segun el cargo que vaya a desempefiar. Le muestran
la cultura de la empresa, lo ayudan a adaptarse a la organizacion. A medida que el
colaborador empieza a hacer un plan de carrera y tiene la opcion de cambiar de cargo, se
realiza otra serie de capacitaciones. Ademas, si el lider detecta debilidades o falencias, se
desarrollan las capacitaciones necesarias para que ese individuo se pueda desempefiar

mejor en su posicion.

12) ¢ Cada cuanto tiempo brindan capacitaciones internas?

—La frecuencia varia segun el area, las necesidades y la cantidad de solicitudes de los
lideres del proceso. La capacitacion inicial de induccién es obligatoria, al igual que

cuando hay un cambio de puesto de la persona debido a una promocion.
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13) ¢ Realizan encuestas de clima organizacional?

—EI 4rea de Comunicacion Interna y Bienestar es la encargada de realizar las encuestas
de clima organizacional. Se hacen periédicamente, pero con un organismo externo se

realizan las mediciones de clima.

14) ¢ Desde hace cuanto tiempo efectian encuestas de clima organizacional y con

cuanta frecuencia las llevan a cabo?

—De manera interna, se vienen realizando desde hace cuatro afios. Se han efectuado
modificaciones de acuerdo con las variables. Las efectuamos cada vez que hay una
actividad que involucra la Gerencia. Sin embargo, estas encuestas se deben ejecutar no
solo para medir el clima organizacional, sino también para también el resultado de cada

una de las actividades que se realicen.

15) ¢Suelen realizarse las encuestas en forma individual, en forma grupal o entre los

propios empleados?

—Se hacen de manera individual, por escrito. Las preguntas estan previamente
formuladas. Se hace la misma encuesta a todas las personas. EI nUmero de personas esta

determinado por la actividad que se realice. Las encuestas son confidenciales.
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16) ¢Han detectado mejoras significativas en el clima organizacional luego de la

aplicacion de las estrategias de endomarketing?

—Si, se han visto grandes mejoras cada vez que se realizan las encuestas. Tabular los
resultados nos ayuda a determinar cuéles son las estrategias futuras mas eficaces y cuéles

son las actividades que realmente logran involucrar al colaborador.

17) ¢ Qué estrategias de endomarketing sirven mas para mejorar el clima

organizacional?

—Las que generan comunicacion abierta, comunicacion en doble via, que permiten que
el colaborador tenga un contacto directo, se sienta escuchado y con un espacio propio en

una empresa preocupada tanto por él como por su familia.

18) ¢ Toman en cuenta las opiniones de los empleados?

—EXxisten propuestas. Justamente, una de nuestras estrategias estd enfocada en recibir
esas propuestas y en generar a partir de ellas un plan de desarrollo. La idea es que todos
nuestros colaboradores tengan la libertad de promover ideas y propuestas, y no solamente
para su area. Estas propuestas son evaluadas por un grupo integrado por diferentes
gerencias, que las analizan y potencian para que se lleven a cabo y se implementen en los

procesos de la compafiia.

19) ¢ Existe retroalimentacion de los jefes a los empleados?
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—Si, a través del &rea de Capacitacion. Se da retroalimentacion cada vez que el
colaborador lo pide o bien cuando se presenta a un plan de carrera. Algunas areas de la
compafia han empezado a implementar con sus lideres programas en los que se retnen
como grupo Yy tratan de exponer puntos, ideas o0 estrategias para detectar sus

inconformidades.

20) Esa retroalimentacion, ¢es individual o grupal?

—De ambas maneras. Cuando se trata de convocatorias de carrera, individual; cuando se

desea analizar el trabajo en grupo, grupal.

21) ¢ Existe frecuente rotacion de personal?

—Realmente, la rotacion es muy baja. Las personas se retiran cuando pertenecen al aérea
Operativa. Llevan entre veinte y veinticinco afios con nosotros, porque estan muy a gusto
con la compafiia. Algunas posibles causas de la rotacion son los despidos justificados, las

renuncias.
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ANEXO 4. TRANSCRIPCION DE LAENTREVISTAA DIANA CAROLINA
VELEZ CARDENAS, GERENTE DE COMUNICACIONES DE LA
EMPRESA FANTIPLAS

1) ¢Realizan estrategias de endomarketing?

—Si. Se desarrollan estrategias de endomarketing, puesto que estas estrategias, por un
lado, le permiten a Fantiplas desarrollar ventajas competitivas frente a otras
organizaciones Y, por otro lado, le brindan la posibilidad de consolidar la organizacion a

nivel interno creando nuevos y mejores espacios de consumo.

2) ¢Realizan estrategias de endomarketingen todas sus sedes?

—Si, Fantiplas tiene presencia en los Estados Unidos y aqui, en Colombia, y maneja las

mismas estrategias en los dos paises.

3) ¢Gozan de libertad para definir sus acciones de endomarketing?

—Si, cada sede en los diferentes paises tiene la autonomia de decidir y de aplicar sus

estrategias.

4) ¢Qué area maneja las estrategias de endomarketing?

—El departamento de Recursos Humanos, de la mano con la Gerencia de

Comunicaciones.

5) ¢Cudles son esas acciones de bienestar?

—Incentivos, evaluacion, capacitaciones, salidas, jornadas de Deportes, jornadas

culturales y recreativas, reconocimientos por buenas labores y pausas activas.
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6) ¢Queé fechas especiales para los empleados celebran?

—EI Dia de San Valentin, el Dia de la Mujer, el Dia del Hombre, el Dia del Nifio, el Dia
de la Secretaria, el Dia de la Madre, el Dia del Padre, el Dia del Amor y la Amistad,

Halloween, y la despedida del afio.

7) ¢Qué estrategias de endomarketing realizan para aumentar la fidelizacion del

cliente interno?

—Valoramos a los trabajadores. Fantiplas trata a sus clientes internos como sus activos
mas preciados. Tenemos colaboradores que llevan con nosotros cuarenta afios, treinta
afios, veinte afios. Estos empleados son el reflejo de los valores de Fantiplas en el
exterior. A muchos de ellos se les ha dado hasta la casa, a modo de premio por su
fidelidad para con la compafiia. Asimismo, los empleados cuentan con odont6logo y con
doctor dentro de la compafiia, algo que les permite ahorrar tiempo a la hora de tener que

pedir citas con la EPS [Entidad Promotora de Salud].

Lo que Fantiplas siempre busca es satisfacer las necesidades especificas de cada cliente
interno. Por ejemplo, los directivos demuestran humanidad y lealtad hacia los empleados
buscando el bienestar de todos y tratando de lograr que el cliente interno tenga una
actitud positiva para que no abandone la empresa y para que cada dia sienta que su labor
en Fantiplas vale la pena. Se busca fomentar una relacién sana entre el empleado y su

supervisor para que el trabajador ame lo que hace.

Ademés, se entregan recompensan monetarias y no monetarias. Reconocimientos

publicos y privados a los logros de los empleados de las diferentes areas, premios. Se
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organizan reuniones en las que se recalca la importancia del sentido de pertenencia de
nuestros colaboradores. También, existe flexibilidad laboral, porque se trata de colaborar
con los clientes internos al maximo cuando tienen alguna necesidad: por ejemplo, se
concilian horas de tiempo laboral por horas de tiempo libre cuando se trata de sucesos de

fuerza mayor. En todos los casos, se trata de llegar a un «gana-gana.

8) ¢Queé estrategias de endomarketings on mejor recibidas por los empleados?

—Las estrategias de incentivos.

9) ¢Poseen convenios con proveedores para desarrollar las estrategias de

endomarketing?

—No.

10) ¢ Poseen Cooperativa 0 Fondo de Empleados?

—No existe ninguna cooperativa de empleados, porque de eso se encarga directamente

Recursos Humanos.

11) ¢Brindan capacitaciones internas?

—Si, hacemos las capacitaciones tanto para los empleados nuevos como para los
empleados antiguos, en todo lo relacionado con calidad, normas ISO [por sus siglas en
inglés; Organizacion Internacional de Normalizacion] 9000, Excel avanzado, Servicio al

Cliente.
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12) ¢ Cada cuénto tiempo brindan capacitaciones?

—Cada seis meses.

13) ¢ Realizan encuestas de clima organizacional?

—Si, puesto que en Fantiplas creemos que es fundamental conocer las percepciones que
el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en la comparfiia para asi
lograr consolidar canales formales e interpersonales. Esta medicion de clima es un
método que implica, a su vez, varios elementos indispensables, tales como el
compromiso por parte de la Gerencia en el aspecto econémico y actitudinal. Asimismo,
creatividad y tiempo para fortalecer el dialogo, resolver conflictos o falencias a nivel
comunicacional. Con esto, se pretende que los empleados se sientan valorados y puedan
aportar sus ideas, que se sientan felices con lo que hacen y, como resultado, aporten su

mayor productividad.

14) ; Desde hace cuanto tiempo efectian encuestas de clima organizacional y con

cuanta frecuencia las llevan a cabo?

—Desde hace cinco afios, y una vez por afo.

15) ¢Suelen realizarse las encuestas en forma individual, en forma grupal o entre los

propios empleados?

—Se les entregan a los supervisores de las diferentes areas, y estos, a su vez, se las
reparten a sus empleados. Es decir, son individuales. La gerente de Comunicaciones las

recoge y las evalUa para que no se sientan intimidados por sus jefes.
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16) ¢Han detectado mejoras significativas en el clima organizacional luego de la

aplicacion de las estrategias de endomarketing?

—Si, puesto que no se trata en ningdn momento de hacer conjeturas y presunciones.
Estas estrategia sforman parte de un proceso demostrable que nos permite conocer las
percepciones de los empleados. Nos apoyamos en las entrevistas, en la observacion
directa, en los grupos focales, en las fuentes de segundo grado, en las reuniones con los
lideres de cada departamento inicialmente para que se comuniquen con cada uno de sus
equipos. Se trata de un proceso de cambio en Fantiplds, que busca como resultado

beneficios para todos.

17) ;Qué estrategias de endomarketing sirven mas para mejorar el clima

organizacional?

—Ellas son motivar e incentivar permanentemente a los empleados para que se sientan
parte de una familia, es decir, que asuman su trabajo como un segundo hogar y no como
una maquina que les suministra dinero. Luego, crear e incentivar la comunicacién para
mejorar el clima organizacional, posibilitar nuevos canales de comunicacién de alto
impacto para las areas de Administracion y de Operaciones, mejorar las relaciones

publicas internas y externas.

18) ¢ Toman en cuenta las opiniones de los empleados?

—Es muy dificil que los empleados den su opinidon anonimamente sin sentir miedo de ser

juzgados. Por esta razon, contamos con un buzon de sugerencias donde los colaboradores

114



puedan depositar propuestas de valor, comentarios, opiniones, sugerencias, que seran

evaluadas y aplicadas.

19) ¢ Existe retroalimentacion de los jefes a los empleados?

—Siempre, para Fantiplas, es fundamental la opinion de sus colaboradores, por que un
buen clima organizacional o un mal clima organizacional afectara a toda la organizacion,
de manera positiva 0 de manera negativa. Entre las consecuencias positivas, en Fantiplas
encontramos logros, afiliacion, poder, productividad, baja rotacion, satisfaccion,
adaptacion, innovacion; entre las consecuencias negativas, podemos sefialar falta de

adaptacion, alta rotacion, ausentismo, poca innovacién, baja productividad.

20) Esa retroalimentacion, ¢es individual o grupal?

—Son evaluadas de forma individual en las diferentes areas.

21) ¢ Existe frecuente rotacion de personal?

—~Poca. Causas de la rotacion son la ineficiencia del empleado, la baja productividad y el

poco conocimiento de su labor.
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ANEXO 5. TRANSCRIPCION DE LAENTREVISTAA GERMAN OLARTE
OSORIO, GERENTEGENERAL DE LAEMPRESASITECO

1) ¢Realizan estrategias de endomarketing?

—Hemos hecho ya un proceso con un consultor buscando precisamente dar solucion a

problemas de comunicacion entre las personas, y ahi se detectd la falta de estos tipos de

procesos. Desde entonces, ya lo efectuamos una vez.

2)  ¢Realizan estrategias de endomarketing en todas sus sedes?

—Si.

3) ¢Gozan de libertad para definir sus acciones de endomarketing?

—La empresa realiza siempre las mismas estrategias. Tenemos claro que influyen en

nuestra relacion con las multinacionales con las que trabajamos.

4)  ¢Qué area maneja las estrategias de endomarketing?

—EI &rea de Desarrollo Humano, compuesta en este momento por tres personas. Y cada

jefe o responsable de area tiene como metas o indicadores la Comunicacion. Esto es por

ahora, para que cada dia mejore este tema.

5)  ¢Cuales son esas acciones de bienestar?

—Capacitaciones, festejos de dias considerados importantes.

6) ¢Celebran fechas especiales para los empleados?

—Si. Los cumpleafios, por ejemplo.

7)  ¢Qué estrategias de endomarketing realizan para aumentar la fidelizacion del
cliente interno?

—En primer lugar, la capacitacién. En segundo lugar, otorgar libertad a los empleados
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para que aporten ideas, asuman liderazgos por sus propios medios, tomen decisiones

acorde a los objetivos de la empresa.

8)  ¢Qué estrategias de endomarketingson mejor recibidas por los empleados?

—Pues, primero que todo, la comunicacién y la formacion segun los objetivos de la

empresa. También, el buen trato y, por supuesto, respetar todos los requerimientos de ley

referidos a salarios, prestaciones.

9) ¢Poseen convenios con proveedores para desarrollar las estrategias de
endomarketing?

—Nosotros trabajamos para empresas multinacionales, y con ellos se tiene muy en cuenta

el tema Comunicacion y servicio con los diferentes clientes internos y externos. Tenemos

sistemas de software [soporte 16gico de un sistema informético]a través de los cuales

podemos ver en forma directa las necesidades del cliente. Las multinacionales nos

insisten mucho en que debemos mejorar cada dia ese tipo de comunicacion.

10) ¢Poseen Cooperativa o Fondo de Empleados?

—No, no existen, pero hay un pequefio fondo que sirve para que la gente resuelva sus

necesidades, sus emergencias basicas. Cuando ocurre algun problema, se les ayuda con

algun dinero, se les presta sin intereses.

11) ¢Brindan capacitaciones internas?

—Si, normalmente ha sido una estrategia de la empresa capacitar a los nuevos

empleados, darles una induccién muy buena, y también a los que ya llevan algun tiempo

con nosotros. Cada jefe debe permitir a sus trabajadores unas horas al mes de

capacitacion.

12) ¢Cada cuanto tiempo brindan capacitaciones?
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—FPara todo el personal, cada tres meses como minimo. Para la gente de Administracion,

se desarrollan programas muy especificos. Ademas, en la medida en que aparezcan en el

mercado capacitaciones interesantes, enviamos a nuestros empleados a capacitarse. En

nuestra planta, mensualmente los jefes de cada &rea tienen que ofrecer una capacitacion a

sus empleados directos sobre cuales son las metas del mes que se han seguido, qué ha

pasado con ellas, qué problemas se estan suscitando, qué problemas de calidad han

surgido, qué convendria hacer para mejorar los procedimientos.

13) ¢Realizan encuestas de clima organizacional?

—Si.

14) ¢Desde hace cuanto tiempo efectian encuestas de clima organizacional y con
cuanta frecuencia las llevan a cabo?

—Desde hace, mas 0 menos, ocho afios. La frecuencia varia.

15) ¢Suelen realizarse las encuestas en forma individual, en forma grupal o entre
los propios empleados?

—En Administracion, se efectGan en grupo y por sector de acuerdo con el tema. En

Produccién, también son grupales. No nos ha gustado nunca hacer evaluaciones de los

comparieros, porque me parece que a veces eso genera problemas y situaciones que no

queremos tener. Pensamos mas bien en que las reuniones estén dirigidas para aportar y

ver las cosas buenas del todo el mundo.

16) ¢Han detectado mejoras significativas en el clima organizacional luego de la
aplicacion de las estrategias de endomarketing?

—Si, es clave, bésico. La gente siente respaldado y que la tenemos en cuenta, que no

solamente esta aqui para trabajar. Eso motiva mucho.
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17) ¢Qué estrategias de endomarketing sirven mas para mejorar el clima
organizacional?
—Yo creo que el clima organizacional es una sumatoria de todo. Primero, las personas
deben ser capacitadas, porque uno no ensefia si no dedica tiempo a mostrar el proceso. El
crecimiento personal dificilmente estara en consonancia con los objetivos empresariales
si uno no estd pendiente del bienestar de los trabajadores. Es importante, ademas, estar
atentos a las relaciones entre todos los clientes internos para llegar a tiempo para suavizar
momentos de tensién que son normales en cualquier &mbito con personas; si uno no esta
pendiente de esto, seguramente no puede haber buen clima organizacional. Respecto de
los eventos que organicemos, somos conscientes de que deben tener un alto componente
social. Podemos tener los equipos mas modernos, las maquinas mas bonitas, pero si no
tenemos quien las maneje adecuadamente no haremos nada. Estas son estrategias que
siempre hemos tenido presentes, y nos ha funcionado.
18) ¢Toman en cuenta las opiniones de los empleados?
—Si, pero no solo en cuanto a lo laboral. También lo tenemos en cuenta para lograr
mejoras continuasen el proceso. En lo laboral, se atienden todas las solicitudes
relacionadas con el bienestar (gabinetes para guardar pertenencias, ubicacién de los
bafios, lugar destinado a conversar y a tomar café o té, area propia de las labores,
comunicacion entre personas, niveles de ruido). Tratamos de que los grupos de trabajo
sean coherentes con sus ideas a fin de evitar conflictos y de que exista mucho dialogo.
19) ¢Existe retroalimentacion de los jefes a los empleados?
—Nosotros llevamos adelante un proceso llamado line-manufacture. Tiene que ver

mucho con actividades que nos permiten ser mucho mas eficaces, mucho mas sencillos,
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acompafiado de variables que aunan los conceptos basicos de la Comunicacion, tales
como la informacion de procesos, la opinion del aseo.

20) Esa retroalimentacion, ¢es individual o grupal?

—Estos temas deben manejarse como un diario vivir en diferentes niveles, es decir, uno
no puede ser bueno en la empresa y malo en la casa, o bueno en la casa y malo en la
empresa. La sumatoria de estas actividades y procesos la tenemos en cuenta en funcion
de transmitir a todos una misma directriz, consigna que facilita la capacitacion, mejora el
clima organizacional.

21) ¢Existe frecuente rotacion de personal?

—FPor el tipo de trabajo que hacemos, existe un grupo de personas que normalmente rota.
Pero la gran mayoria de personas estan con nosotros desde hace muchos afios. Tenemos
personas que llevan con nosotros dieciocho afios, o sea, hay gente que estd contenta y que
ha crecido con nosotros. Han crecido como personas. Han cubierto sus necesidades con
los ingresos: tienen su casita, su moto. Su familia ha progresado. No solo eso: hemos

visto crecer a sus hijos. Eso nos llena de mucha satisfaccion.
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2007-2008

Comunicadora organizacional, Fondo de Empleados de la empresa Cemex Colombia, ciudad
de Bogotd, Republica de Colombia.

2006-2007

Lider del Comité Logistico Juventudes, Partido Cambio Radical Tolima, ciudad de Bogot3,
Republica de Colombia.

FORMACION ACADEMICA

DE POSGRADO

Maestrias

Direccion de Empresas, Universidad de Palermo, Ciudad Auténoma de Buenos Aires,
Reptblica Argentina.

MBA en Marketing Estratégico, Universidad de Palermo, Ciudad Auténoma de Buenos
Aires, Republica Argentina.

Diplomaturas

Gerencia de la Comunicacion Estratégica, Universidad Sergio Arboleda, ciudad de Bogota,
Republica de Colombia.

Gestion Integral de Eventos, Universidad Argentina de la Empresa, Ciudad Auténoma de
Buenos Aires, Republica Argentina.

DE GRADO

Comunicacién Social y Periodismo, Universidad Sergio Arboleda, ciudad de Bogot3,
Republica de Colombia.

OTROS ESTUDIOS

Idiomas

Inglés, Queens College English Language Institute Second Language, Nueva York, Estados
Unidos.

Informatica

Microsoft Word, Excel, Corel, Power Point. Lotus, Google AdWords.

REFERENCIAS

Rosmery Martinez Rosales, senadora de la Republica de Colombia, (57) 3167400975.
Ricardo Bastidas Ortiz, magistrado Tribunal Superior de Ibagué, (57) 3102040300.
Doriam Gil Barbosa, juez civil 4.°del Circuito de Ibagué, (57) 3153209087.

Sandra Diaz, jefa de Bienestar Universitario ITFIP, (57) 315801350.
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