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RESUMEN EJECUTIVO

El trabajo ha evolucionado con cambios constantes, donde el Endomarketing emerge como una
estrategia crucial para mejorar la satisfaccion y compromiso de los empleados, con el objetivo
de retener talentos. Adaptarse a las necesidades de las diferentes generaciones y aplicar
consistentemente los componentes detallados en el marco teorico son clave para el éxito. En
este contexto, se analizaron diversos modelos de diferentes autores, evidenciando la evolucion

del concepto de Endomarketing a lo largo del tiempo.

El objetivo del presente trabajo es mostrar el contexto actual de las Pymes de venta directa a
clientes finales en Montevideo en términos de conocimiento, percepcién y aplicaciéon del
Endomarketing. Ademas, se busca presentar un modelo propio de Endomarketing basado en la
bibliografia consultada y en entrevistas con expertos en la tematica, asi como identificar los
componentes y beneficios derivados de su implementacion, donde la misma debe de ser liderada

por parte de la alta direccion.

Por otro lado, al contrastar la informacion obtenida de la revision bibliogréfica, las entrevistas
con especialistas y las encuestas realizadas a lideres de Pymes, se revela una falta de
familiaridad con el concepto de Endomarketing. Esto ha llevado a la no implementacion de la

herramienta, sefialando una oportunidad clave para la educacion en este ambito.
Cabe mencionar que se proporciona una guia simplificada para su implementacion.

Por ultimo, destacar que aquellas empresas que en nuestra muestra la aplican experimentan

beneficios significativos.
PALABRAS CLAVES

Endomarketing, Pymes, Liderazgo, Satisfaccion laboral, Retencion del Talento
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1. FUNDAMENTACION TEORICA

En el siglo pasado, el trabajo era regido por una vision mecanicista y los esfuerzos de mejora

se focalizaron en la productividad y en el costo: en como ser més répidos y eficientes.

Sin embargo, en la actualidad nos encontramos inmersos en un mundo de constantes cambios
y dinamismo, asi como de una creciente incertidumbre. Cuatro afios después de la llegada de la
pandemia, podemos afirmar que la sociedad ha puesto un pie en el acelerador en un cambio de
paradigma en la concepcion del trabajo. Las organizaciones y los trabajadores se enfrentan
constantemente a un mayor grado de disrupcion y discontinuidad que ha llevado a desafiar esta
visién del mundo estable y compartimentado, asi como a aceptar un nuevo mundo dindmico y

sin fronteras (Van Durme et. al., 2023).

Lo mencionado anteriormente, sumado al efecto de la globalizacion y el impulso que traen las
generaciones millennials y Z, junto con sus exigentes reivindicaciones de ética y sostenibilidad,
generan un mercado cada vez mas competitivo; acrecentando la necesidad de las organizaciones
de desarrollar un diferencial estratégico para no perecer en el tiempo. Dentro de las debilidades
en las organizaciones se encuentra la de olvidar que quienes transmiten hacia afuera (clientes
externos) los valores de la organizacion, la calidad y el servicio son los clientes internos
(colaboradores). Desde el origen de la administracion, uno de los principales objetivos del
marketing ha sido el empleo de un vinculo redituable con el cliente, el cual consiste en generar
valor para el cliente externo y a cambio recibir valor de éstos (Kotler & Armstrong, 2012). En
base a ello, es necesario definir la palabra marketing, que segin la RAE es mercadotecnia en
espanol, que significa “conjunto de principios y practicas que buscan el aumento del comercio,

especialmente de la demanda” (Real Academia Espafiola, s.f.). A este concepto se le puede
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adicionar la siguiente definicion: “...el marketing debe entenderse no en el sentido arcaico de
realizar una venta (hablar y vender), sino en el sentido moderno de satisfacer las necesidades

del cliente” (Kotler & Armstrong, 2012, p.5).

A lo largo de la historia, la concepcion del marketing no ha permanecido estatica, sino que se
ha ido transformando de un enfoque comercial a uno social, por lo que han aparecido diversas
tendencias de especializacion, en las que se encuentra el marketing interno (Ml), llamado
actualmente también como Endomarketing.

A continuacion, se presenta una primera aproximacion al concepto: “El enfoque del marketing
interno estd en como conseguir y retener empleados conscientes de los clientes” (Gronroos,
1990, p.8).

La tematica aflora como respuesta a la inquietud de las organizaciones con respecto de la
gestién de sus colaboradores y la importancia de estos para la consecucién de los objetivos
organizacionales, buscando a su vez, beneficios mutuos (Salas-Canales, 2021).

En esta linea, surge el MI como alternativa con el objetivo de mejorar el compromiso dentro de
las organizaciones y la satisfaccion del cliente interno (empleado) para asi mejorar la
percepcion del cliente externo de la organizacion, la calidad de los productos y servicios
brindados (Bohnenberger, 2019).

Diversos autores como Gronroos (1990), Fuentes (2009) y Regalado et. al. (2011) afirman que
el MI genera un impacto positivo en los colaboradores en lo referido al rendimiento, la

satisfaccion y el compromiso con la organizacion.

El MI es considerado una filosofia de gestion (Gronroos, 1990). El término filosofia segun la
RAE, apunta a un “conjunto de saberes que busca establecer, de manera racional, los principios

mas generales que organizan y orientan el conocimiento de la realidad, asi como el sentido del
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obrar humano”. Asimismo, no se trata de una tendencia o una moda, sino que es una practica
que ha llegado para revolucionar y mejorar los resultados internos de las organizaciones (Ortiz,

2023).

En el estudio més reciente llevado a cabo por Alaggia et. al. (2022) en el &mbito del Ml, se
afirma que las Pymes dedicadas a servicios en Uruguay muestran un escaso conocimiento
acerca de la importancia y los beneficios asociados a la implementacion de estrategias de
Endomarketing. Ademas, este trabajo destaca como contribucion relevante el hecho de que no

existen investigaciones previas en Uruguay sobre este tema especifico.

Teniendo en cuenta que hoy conviven cuatro generaciones en el mercado laboral, resulta
necesario conocer cada una de sus particularidades y deseos (desiguales entre ellas), para poder
extraer de cada colaborador su méximo potencial, colaboracion y apalancamiento. Para que el
desarrollo e implementacion del M1 resulte exitoso, uno de los papeles clave es realizar una

adecuada y asertiva estrategia de comunicacion interna (Alaggia et. al., 2022).

Complementando a lo anterior, se debe segmentar los clientes internos para aplicar diferentes
técnicas de acuerdo a las caracteristicas de cada uno de ellos, ya que tratar de manera igualitaria
a todos los colaboradores trae aparejados problemas, debido a que las expectativas y

motivaciones de éstos son diferentes (Fuentes, 2009).

En Uruguay, la reglamentacion vigente determina dos parametros® que deben cumplirse para la
categorizacion de las empresas en funcion de su tamario, segun el Decreto N°504/007. En €l se

considera;

L A los efectos de las categorizaciones, se entiende como personal ocupado, tanto a aquellas personas empleadas en la empresa
como a sus titulares y/o a los socios por los cuales se realicen efectivos aportes al BPS, y como facturacidn anual las ventas
netas excluido el impuesto al valor agregado, luego de devoluciones y/o bonificaciones.
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e Microempresa aquellas que ocupan no mas de cuatro (4) personas y cuyas ventas anuales
excluido el IVA, no superan el equivalente a dos millones (2.000.000) de unidades
indexadas (U.1.).

e Pequefia empresa aquellas que ocupan no mas de diecinueve (19) personas y cuyas ventas
anuales excluido el IVA, no superan el equivalente a diez millones (10.000.000) de unidades
indexadas (U.1.).

e Mediana empresa aquellas que ocupan no méas de noventa y nueve (99) personas y cuyas
ventas anuales excluido el IVA, no superan el equivalente a setenta y cinco millones

(75.000.000) de unidades indexadas (U.1.).

De acuerdo con la Tabla 1 que se presenta a continuacion segun cifras emitidas por la Agencia
Nacional de Desarrollo (ANDE) correspondientes al afio 2022 en Uruguay, se puede visualizar
que las Mipymes que tributan por Industria y Comercio representan el 99,58% del total de

empresas activas en el pais (cantidad total de Mipymes activas: 209.575).

Tablal Cantidad de empresas, contribucion al empleo y contribucién a las ventas
a nivel pais

Tamafio de la |Cantidad de |Contribucién |Contribucién
empresa empresas al empleo a las ventas

Micro 86.91% 22.73% 3.09%
Pequefia 10.23% 20.87% 4.80%
Mediana 2.43% 21.10% 11.33%
Grande 0.43% 35.30% 80.78%
TOTAL 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a ANDE 2022

Segun la Tabla 2, si las cifras se analizan por departamento, se observa que en la capital se
encuentran el 46.93% de las Mipymes del pais (cantidad total de Mipymes activas: 98.362),

representando el 99,34% de las empresas del departamento. Se observa un crecimiento del
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9.23% en Montevideo para el periodo 2017 — 2022, observando que hubo un aumento

particularmente de 4.24% entre 2021-2022.

Tabla2 Cantidad y Variacién de Mipymes en Montevideo

Afio Cantidad de % VAR
Mipymes MVD |internaual

2017 20045

2018 91033 1.10%
2019 92225 1.31%
2020 91109 -1.21%
2021 94363 3.57%
2022 98362 4.24%

Fuente: Elaboracion propia en base a ANDE 2022

De los datos se demuestra que las Mipymes son las empresas predominantes en cantidad y
contribucion al empleo, por lo que resulta vital atender a las necesidades de las mismas. Es
importante sefialar que las microempresas, debido a su restriccion en cuanto al nimero de
empleados y facturacion, probablemente enfrentarian dificultades para adoptar el
Endomarketing como estrategia empresarial. Ya que su objetivo primario es la blsqueda de

rentabilidad y estabilidad antes de considerar la implementacion de esta herramienta.

Considerando lo expuesto previamente, el propdsito de este estudio consiste en identificar los
beneficios del Endomarketing en las Pymes, desarrollar un modelo propio y evaluar la situacion
actual de las Pymes de venta directa a clientes finales en Montevideo. Segun ANDE, estas

empresas representan un total de 11.677, lo que equivale al 11.87% del conjunto de Mipymes.



A FEESe POSGRADOS | BIY £

-

il
©)
Inn

2. ANTECEDENTES

Berry es una de las mayores referencias y de los primeros autores en comenzar a hablar del
concepto de Endomarketing, pues en 1981 fue el primero en llamar a los empleados clientes
internos. Adicionalmente, Berry, Hensen y Burke relacionan la elevada calidad de los servicios
con potenciar las capacidades del cliente interno (Bohnenberger et. al., 2019).
Posteriormente, Berry & Parasuraman (1991), plantean que:
“El marketing interno es atraer, desarrollar, motivar y retener empleados calificados a
través de productos de trabajo que satisfagan sus necesidades. EI marketing interno es
la filosofia de tratar a los empleados como clientes [...]y es la estrategia de dar forma
a los productos del trabajo para que se ajusten a las necesidades humanas” (p.151).
Moreno & Godoy (2012) comentan que el conocimiento (intangible) que construyen los
colaboradores a lo largo del tiempo en la organizacidn se convierte en valor para la misma,
evidenciandose en resultados de calidad de sus bienes y servicios (tangible). Agregando a lo
anterior, expresan gque una organizacion no podra esperar calidad de sus bienes y servicios, sin
invertir en sus recursos humanos.
En la misma linea, las organizaciones estan conformadas por personas, cada una con sus
necesidades individuales. Es por ello, que Ahmed & Rafig (2003) proponen que las
organizaciones deben tener en cuenta la convivencia de diferentes segmentos de colaboradores
y sus necesidades, con el fin de dejar de generar mensajes con poco significado para el publico
objetivo. Agregan que “los mensajes amplios y difusos crean distancia entre el empleado y la
organizacion y, en el peor de los escenarios, confusion en la accion” (Ahmed & Rafiq, 2003,
p.1183). De esta manera se podria hacer un paralelismo con la comunicacion del marketing
externo.

En este mismo articulo, Ahmed & Rafiq (2003) plantean que:

“... laldgica de esto es que, al satisfacer las necesidades de los clientes internos,
una organizacion deberia estar en un mejor posicionamiento para entregar la
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calidad deseada para satisfacer a los clientes externos. De forma implicita, esta
la suposicion de que satisfacer las necesidades de los empleados mejora la
motivacion y la retencion de los empleados, y como en consecuencia, cuanto
mayor sea el grado de satisfaccion de los empleados, mayor sera la posibilidad
de generar satisfaccion y lealtad externa” (p. 1177).

A su vez, la investigacion de Salas-Canales (2021), concluye que:

13

. esta tendencia de marketing tiene tres metas claramente identificables:
alineacion de los colaboradores con la estrategia corporativa, mejora de la
motivacién y busca brindar la méxima satisfaccion a los clientes externos; el
logro de dichas metas requiere de una inversion mesurada para que la
organizacion pueda desarrollar su ventaja competitiva [...] La comunicacion
interna desempefia un rol importante para que los colaboradores puedan asimilar
efectivamente la cultura organizacional. Dado dicho contexto, resulta
fundamental la existencia de un lider que ayude a canalizar todos los esfuerzos
en pro del éxito de la empresa” (p. 136).

A lo largo del desarrollo del concepto de M, diversos autores han planteado distintos enfoques

de acuerdo a su vision del proceso: Berry (1981); Gronroos (1990); Lings (1999); Tansuhaj,

Randall y McCullough (1988); Bansal, Mendelson y Sharma (2001); Ahmed, Rafig y Saad

(2003); Lings y Greenley (2005); Gounaris (2008); Fuentes (2009); Ruizalba, Bermudez-

Gonzélez, Rodriguez-Molina y Blanca (2014); Ruiz Lopez (2016); Bohnemberger, Schmidt,

Damacena y Batle-Lorente (2019), Gamez (2022) y Vilchez (2023).

Finalmente, la ultima investigacion realizada en Uruguay sostiene que para implementar el
Endomarketing de forma exitosa se debe involucrar a toda la organizacion, siendo
especialmente necesario el compromiso de la alta direccion, cumpliendo una serie de etapas de
forma gradual, aunque no necesariamente de forma lineal. Dicha investigacion también
comenta que en el Uruguay la implementacion del Endomarketing se ubica en una etapa inicial

(Alaggia et. al., 2022).
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3. PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢Cémo seria un modelo de Endomarketing que permita lograr beneficios y cual seria la
situacion actual de las Pymes de venta directa al cliente final en Montevideo respecto a los

componentes del Endomarketing?

4. OBJETIVOS

4.1. Objetivo General

Proponer un modelo propio de Endomarketing que permita lograr beneficios y diagnosticar la
situacion actual de las Pymes de venta directa al cliente final en Montevideo respecto a los

componentes del Endomarketing.

4.2.0bjetivos Especificos

e Analizar los componentes relevantes del Endomarketing en las Pymes

e Desarrollar un modelo de Endomarketing propio.

e Identificar los beneficios del Endomarketing en las Pymes

e Diagnosticar la situacion actual de la aplicacion del Endomarketing en las Pymes de venta
directa a clientes finales en Montevideo.

e Valoracion por parte de los responsables de las Pymes en cuanto a los componentes del

modelo de Endomarketing propio.

5. METODOLOGIA

Dado el alcance de esta investigacion, la misma se desarrolla sobre un disefio de metodologia

basada en la teoria fundamentada con un enfoque cualitativo.
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La eleccion de esta investigacion se sustenta en el objetivo de desarrollar un modelo de
Endomarketing propio en Pymes, a partir de diagnosticar la situacion actual de la aplicacion de
esta herramienta en las Pymes de venta directa a clientes finales en Montevideo, en funcion de
las experiencias de diferentes lideres de organizaciones y referentes de la materia, asi como

también de la bibliografia revisada, que se relevaran a lo largo del estudio.

La poblacion y muestra objetivo son lideres de 24 empresas Pymes de venta directa a clientes
finales en Montevideo y 6 referentes en la materia, con el fin de obtener sus testimonios y

encuestas referidas a la tematica, para el analisis y extraccion de conclusiones.

Las técnicas de recoleccién de la informacidn, utilizadas en la investigacion para introducir

conceptos del Endomarketing asi como sus componentes, son:

e Revision bibliografica, con los aportes de los diferentes autores desarrollados en la presente
investigacion, los cuales han trabajado en el concepto de Endomarketing a lo largo del
tiempo, asi como sus componentes y modelos.

e Entrevistas con lideres de empresas Pymes (directores, gerentes y mandos medios).

e Entrevistas con referentes de la materia.

e Encuestas, utilizando como instrumento el cuestionario (on line, off line), que se basa el
analisis derivado de los componentes detallados en el ANEXO 1, en el modelo de
elaboracion propia y en las encuestas de Gamez (2022) y de Alaggia et. al. (2022).

Las fuentes de informacion primarias que utilizamos en la investigacion son encuestas,

entrevistas y testimonios. A su vez, las fuentes de informacion secundarias son: libros

académicos, articulos académicos, tesis, fuentes gubernamentales y sitios web con datos

estadisticos.
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6. MARCO TEORICO CONCEPTUAL

A continuacion, se define el concepto de Endomarketing y se desentrafian sus elementos
fundamentales, explorando como esta estrategia no solo beneficia a los colaboradores, sino que

también se traduce en un sélido rendimiento organizacional.

6.1.Marketing

Para comprender adecuadamente el concepto de Endomarketing, es esencial comenzar por
definir el término marketing, ya que el Endomarketing se refiere a la aplicacion de estrategias
de marketing a nivel interno de una organizacion. Este enfoque busca ajustarse a las condiciones
actuales de un entorno empresarial dindmico y altamente competitivo, asi como a las
cambiantes demandas de sus colaboradores en términos de necesidades y expectativas.

La American Marketing Association (s.f.) define marketing como “la actividad, el conjunto de
instituciones y los procesos para crear, comunicar, entregar e intercambiar ofertas que tengan
valor para los clientes, socios y la sociedad en general”.

Las Pymes asi como otras empresas necesitan de las potencialidades que el marketing ofrece a
las empresas, tanto interno como externo, para desarrollar su actividad comercial. En una
economia en constantes cambios y evolucion, es pertinente considerar que los presupuestos en
este grupo de empresas son generalmente limitados, con lo cual es importante que puedan

obtenerse beneficios con la aplicacion de estas herramientas (Garcia, 2023).

6.2.Endomarketing

El Endomarketing ha ido evolucionando a lo largo de los afios, asi como su concepcion, pasando

de Marketing Interno a Endomarketing.

10
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Aplicar el Endomarketing correctamente genera resultados positivos y un mayor beneficio en
las organizaciones que lo implementan, dado que el colaborador se convierte en el embajador
de la marca. Con esto, es posible lograr que se sientan motivados, satisfechos, transmitiendo su
experiencia positiva al cliente final y alcanzando mejores resultados para la organizacion
(Regalado et al., 2011).
A continuacion, se presentan aproximaciones al concepto:
Segln la RAE, Endo es un elemento prefijal de origen griego que entra en la formacién de
nombres y adjetivos con el significado dentro o en el interior. Si esto se adiciona a la palabra
marketing, se construye un marketing hacia dentro, o marketing interno (Real Academia
Espariola, s.f.).
Para Kotler & Armstrong (2012) el M1 consiste en:
“... que la empresa de servicios debe orientar y motivar a los empleados que tienen
contacto con los clientes, asi como al personal de servicio de soporte para que trabaje
como un equipo y brinde satisfaccion al cliente. Los mercaddlogos tienen que lograr
que todos los trabajadores de la organizacion se concentren en el cliente. De hecho, el
marketing interno debe preceder al marketing externo” (p.240).
Los autores Nemteanu & Dabija (2021) indican que el Endomarketing implica la manera en
que una empresa puede atender las necesidades de sus colaboradores, lo que resulta en un mayor
rendimiento y tiene un efecto positivo en los resultados esperados. Continuando su
investigacion, se concluye asi un significativo y fuerte vinculo entre la orientacion al marketing
interno de una organizacion y la satisfaccion laboral.
A su vez, los autores Matias et. al. (2021) indican que el Endomarketing es “una estrategia que
mejora los procesos en una organizacion [...] una herramienta que, al ser aplicada, ofrece mayor

apoyo empresarial por medio de estrategias que van enfocadas a enriquecer la comunicacion

interna y elevar la motivacion de los colaboradores™ (p. 10).

11
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6.3.Modelos de Endomarketing

A lo largo de la evolucidén del concepto de MI diversos autores, desarrollados a continuacion,
han planteado distintos enfoques de acuerdo con su vision del proceso. Es importante sefialar
que la presentacion de los modelos que se analizaran a continuacién se simplificara con el

objetivo de establecer una base teérica para comprender el concepto.

6.3.1. Modelo de Berry (1981)

Segun Bohnenberger (2019) en el modelo propuesto por Berry en 1981, existen dos aspectos
gue se destacan: la orientacion hacia los clientes, que debe desarrollarse junto con los

empleados y la especificacion de practicas que pueden ser utilizadas por las empresas.

Ruiz (2016) comenta que el modelo se basa en considerar al empleado como un cliente interno
y orientar las técnicas de marketing hacia las tareas que realizan. Esto tiene como objetivo lograr
la satisfaccion del empleado, lo cual se refleja hacia el exterior y creara una identidad positiva
para la empresa, buscando asi obtener una ventaja competitiva. En su investigacion, describe

algunas caracteristicas principales del modelo:

- Ver al empleado como un cliente.

- Aplicar todas las técnicas de marketing de forma interna.

- Crear una imagen positiva hacia el exterior de la empresa.

- Obtener una ventaja competitiva al tener tanto empleados (clientes) internos como clientes
externos satisfechos.

En la misma linea, Lings & Greenley (2005) comentan que, en la literatura tanto de gestion de

recursos humanos como de marketing, varios autores sugieren que los gerentes se enfrentan al

12
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desafio de equilibrar las percepciones de los empleados sobre sus roles y las expectativas

asociadas a ellos.

A continuacion, en la figura 1 se presenta el modelo de Ml elaborado por el autor Berry:

Figural Modelo de MI de Berry

Empleado
involucrado y
participativo

Empleado Tarea
como un [ como un
cliente producto

/

Aplicaccién Atraer y retener

interna de las empleados

técnicas de orientados
marketing al cliente

Empleado c':igl":tlgﬁ;s IE:Q:S\:?S; Cliente Ventaja
satisfecho e percibidos Satisfecho competitiva

Fuente: Bohnenberger (2006)

6.3.2. Modelo de Tansuhaj, Randall y McCullough (1988)

El modelo de Tansuhaj, Randall y McCollough es un modelo de gestién de marketing de
servicios que cuenta con cinco componentes principales: MI, actitudes de los empleados,
comportamiento de los empleados, marketing externo y actitudes, y comportamiento de los
clientes.

Segun este modelo, un plan de MI actia sobre el comportamiento y las actitudes de los
colaboradores. A su vez, el comportamiento de los empleados influye directamente en las
actividades de marketing externo, lo que resulta en una mejora tanto en las actitudes como en
el comportamiento de los clientes.

El MI se ocupa de diversos aspectos relacionados con la gestion de recursos humanos, como
reclutamiento, capacitacion, motivacion, comunicacion y retencion de colaboradores. Estas

acciones de Ml de la gerencia contribuyen a aumentar la satisfaccion laboral, la participacion

13
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en el trabajo, el compromiso organizacional y la motivacion laboral de los empleados. Los
colaboradores con una actitud positiva hacia la organizacion manifiestan un alto nivel de
esfuerzo y desempefio en tareas de marketing externo, lo cual tiene un impacto positivo
indirecto en la respuesta de los clientes hacia la empresa.

El marketing externo se centra en la prestacion de servicios y utiliza un enfoque de marketing
dirigido al consumidor. La implementacién de un buen programa de marketing externo tiene
como resultado la percepcion del cliente sobre la calidad del servicio, la satisfaccion del cliente
y la lealtad hacia la empresa. EI comportamiento de compra repetida y la lealtad hacia la
organizacion se generan a través de la satisfaccion del cliente en las operaciones y de una alta
valoracion de la calidad global.

A continuacion, en la figura 2 se presenta el modelo de Ml elaborado por los autores Tansuhaj,

Randall y McCullough:

Figura2 Modelo de Gestion de Marketing para Servicios de Tansuhaj, Randall y

McCullough
Internal
Marketing Employee Attitudes Emploves Behavior
Recruitment Drganizational Work effort
Training —=| Commitment | Job performance
Maotivation Job Involvement
Communication Work Maotivation
Retention Job Satisfaction

External

Marketing Customer Attitudes

And Behavior
Pricing
Advertising —— | Customer loyalty
Personal selling Customer's perception of
Institutional image qualily
Quality control Customer satisfaction

Markeling orienlalion

Fuente: Tansuhaj, Randall y McCullough (1988)

14
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6.3.3. Modelo de Gronroos (1990)

Segln Bansal et. al. (2001), Gronroos describe al concepto de MI cémo "vender la empresa a
sus empleados”. Esto implica que el enfoque se centra en motivar al mercado interno de
empleados para que adopten una mentalidad y comportamiento orientado al cliente. Utiliza un
enfoque activo similar al marketing, donde se aplican actividades similares al marketing externo

de forma interna.

En resumen, se trata de promover una cultura organizacional en la que los empleados se sientan

comprometidos y motivados para brindar un servicio de calidad.

Segun describe Ruiz (2016), el modelo de Grénroos implica que el departamento de recursos
humanos desempefia un papel activo e interactivo en la mejora de la calidad de los servicios y
la satisfaccion del cliente, con el objetivo final de aumentar la rentabilidad de la empresa.

Algunas caracteristicas clave de este modelo son las siguientes:

e Se enfoca en la implementacion de técnicas de la Orientacion al Mercado Interno (IMO).
e Se espera obtener resultados a corto plazo.
e Tiene como objetivo convertir a los empleados satisfechos, que son considerados como

clientes internos, en una ventaja competitiva a mediano y largo plazo.

Bohnenberger (2019) agrega que el autor propone que la empresa debe divulgar las nuevas
comunicaciones externas (publicidad, anuncios) primero a los empleados y luego al publico

externo, con el fin de generar mas compromiso.

15
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A continuacion, en la figura 3 se presenta el modelo de Ml elaborado por el autor Grénroos:

Figura3 Modelo de MI de Gronroos

Infomarciones
anticipadas de

las camparias
P s
Emplead
con percepeion Marketing Aumento
interactivo

de venias

— de la importacia
Practicas de su funcion.
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Empleados )

= \ motivados y Buenas Igsals':?\.ﬁ;:s Cliente Aur:;:nto

Ensen orientados interacciones . satisfecho R
p rer

Soporte
de la
gestion

al cliente

Gestion

participativa *

- Empleado

Libertad para T
el empleado

\

Fuente: Bohnenberger (2006)

6.3.4. Modelo de Lings (1999)

Lings (1999) introduce el modelo denominado esquema de MI, en el que identifica a los clientes
internos y a los proveedores internos, agrupando los procesos de prestacion de servicios segun
los grupos internos responsables de ellos. Distingue entre los procesos que experimenta el

cliente externo y los procesos de back office que son invisibles para el cliente externo.
Las ventajas del esquema de MI son las siguientes:

e Desarrollo de una vision holistica de la organizacion.

e Medicion de la calidad de los servicios y establecimiento de indicadores de desempefio.
e Capacidad de redisefio proactivo de procesos.

e Orientacion de esfuerzos a las necesidades del cliente externo.

e Traduccidn de la calidad del servicio externo en objetivos de areas.

e Motivacion de los empleados para cumplir con la estrategia de satisfaccion del cliente.

e Aumento de la satisfaccion de los empleados.

16
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A continuacion, en la figura 4 se presenta el modelo de Ml elaborado por el autor Lings:

Figura4 Modelo de MI de Lings

[ service detivery mechanism | Customer-

wisible
/ processes
Customer/firm
intarface

Transactions
betweean
intarnal
custormer and
supplier
groups

Internal custormer!
supplier groups

Fuente: Lings (1999)

6.3.5. Modelo de Bansal, Mendelson y Sharma (2001)

Propone un modelo que relaciona practicas clave con la satisfaccion y lealtad del cliente

externo, destacando la influencia de las practicas de recursos humanos en la satisfaccion del

cliente. Destaca la importancia de empleados satisfechos y leales para generar valor y éxito, asi

como la centralidad de los empleados, subrayando la necesidad de conectar el marketing

externo con el mercado laboral interno. La gestion efectiva de los mercados laborales internos

se considera crucial para crear y mantener la ventaja competitiva de la organizacion.

Los aspectos claves de las practicas de gestion de recursos humanos son:

e Seguridad laboral: brindar a los empleados la seguridad razonable.

e Entrenamiento extensivo: la generacion de conocimiento es uno de los componentes criticos
para lograr ventaja competitiva sostenible.

e Recompensas generosas: supeditadas al desempefio de la organizacion.

e Compartiendo informacion: para generar confianza y para que las organizaciones funcionen
de manera transparente.

e Potenciacion de los empleados.
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e Distinciones de estado reducidas: las organizaciones con énfasis en los clientes internos
deben trabajar para reducir las distinciones de estatus.

e Vincular el marketing interno al marketing externo.

A continuacién, en la figura 5 se presenta el modelo de Ml elaborado por los autores Bansal,

Mendelson y Sharma:

Figura5 Relacion entre Ml y externo

Internal Marketing ——————— - I 3 External Marketing

HR Practices Internal Customer

Emplyyment —
Seeit
Q C."T\\ Iuternal Customer
Custormer
Luryalty

Maagermer:

Fuente: Bansal, Mendelson y Sharma (2001)

6.3.6. Modelo de Ahmed, Rafiq y Saad (2003)

El modelo propuesto requiere una relacion entre el MI y las habilidades que afectan el
desempefio de las organizaciones. Se refiere a la perspectiva tanto del M1 como del marketing
externo, los cuales constan de tres componentes principales: orientacion al mercado interno y
externo, desarrollo e implementacion de programas apropiados, y resultados internos y
externos.

Relacionan el MI con las competencias de las personas que estan en la empresa y afectan al
mejor desempefio. La mezcla de MI a juicio de estos autores se compone de tres factores:

e Apoyo que presta la alta direccion: delegacion, reconocimiento, ambiente, liderazgo.

18
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e Proceso de negocio: incentivos, seleccion, promocion, cambio.

e Coordinacion interfuncional: comunicacién interna coordinacién entre departamentos.

La conducta de los gerentes hacia su personal subordinado ejerce una influencia significativa
en las actitudes y comportamientos de estos colaboradores. Se sostiene especificamente que la
IMO incide en las actitudes de los empleados, especialmente en lo que respecta a su satisfaccion
laboral y su motivacion para ofrecer un servicio al cliente de calidad.

A continuacion, en la figura 6 se presenta el modelo de MI elaborado por los autores Ahmed,

Rafig y Saad:

Figura6 Modelo conceptual de MI de Ahmed, Rafiq y Saad

Marketing-Like
Philosophy
Organisational
Competencies
Internal | Markel :
. h 4 - ”:-"\ T,l Business
Marketing ry B Oriented
. Behaviour Performance
Mix
Employee !
Satisfaction
Specific/
Individual
Marketing-like Compctencics
Tools

Fuente: Ahmed, Rafiq y Saad (2003)

6.3.7. Modelo de Lings y Greenley (2005)

La IMO representa la adaptacion de la orientacion al mercado en el contexto de los intercambios
entre empleadores y empleados.

Los resultados indican consecuencias positivas para la satisfaccion del cliente, la posicion
competitiva relativa, las actitudes del personal, la retencion y el cumplimiento del personal.
Esta investigacion contribuye al debate de Ml en:

e EIl concepto de MI y los comportamientos gerenciales asociados con la gestion del

intercambio empleado-empleador.
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e Se desarrolla un instrumento de medicion de IMO valido y fiable.

e Se examinan las relaciones entre IMO y las consecuencias organizacionales: satisfaccion
del cliente, la ventaja competitiva, el cumplimiento del personal, la retencion del personal
y las actitudes del personal.

La generaciéon de informacion se centra en tres aspectos principales para comprender las

percepciones de los empleados: las contribuciones a sus roles laborales, los resultados obtenidos

y la equidad en este proceso de intercambio.

Se identifican tres modos entre los gerentes y el personal de primera linea: escrita formal, cara

a cara formal y cara a cara informal. Una cuarta y quinta dimension de la IMO, responde a la

informacion generada sobre los deseos y las necesidades de los empleados.

Los resultados indican que IMO tiene un impacto significativo y positivo en la satisfaccion del

cliente, la posicion competitiva relativa, el comportamiento de cumplimiento, la retencion y las

actitudes del personal.

A continuacidn, en la figura 7 se presenta el modelo de Ml elaborado por los autores Lings y

Greenley:

Figura7 Comportamiento orientado al Ml
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6.3.8. Modelo de Bohnenberger (2006)

El modelo planteado por la autora esta estructurado a partir de cuatro premisas:

1.

2.

4.

La filosofia de la organizacion es que el empleado es un cliente interno.

La responsabilidad de conduccidn del proceso es de los sectores de recursos humanos y de
marketing.

Las actividades de MI que deben participar en el proceso son: desarrollo, contratacion de
los empleados, adecuacion al trabajo, comunicacion interna, comunicacién externa e
investigacion del mercado.

Las acciones de MI que son necesarias para la aplicacion del modelo.

El modelo presentado por la autora es identificado como un guia, la cual debe ser ajustada a la

situacion de cada organizacion:

Desarrollo: algunos beneficios del desarrollo son la preparacion de los empleados para
tomar decisiones, una competencia mayor para efectuar sus tareas y un mejor entendimiento
sobre los clientes.

Contratacion de los empleados: el primer paso para contar con empleados que ayuden de
forma eficiente al cliente es un proceso de reclutamiento y seleccion efectivo y eficiente;
este enfoque conducira a resultados positivos para los empleados, ya que experimentaran
una mayor satisfaccion en su trabajo.

Adecuacion al trabajo: este componente se integra de tres acciones: el ajuste de
motivaciones y habilidades, el empoderamiento y el reconocimiento formal.
Comunicacion interna: es el componente mas citado en la literatura, la cual es una
competencia directa del departamento de recursos humanos; sin embargo, el departamento
de marketing cuenta con varios instrumentos de comunicacion y conoce la manera de

conseguir resultados exitosos.
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valores y la cultura de la organizacion, y los cambios organizativos.

- Comunicacidn externa: hacer participe al cliente interno, de actividades realizadas por la

comunidad, premios recibidos, campafas publicitarias o lanzamiento de nuevos productos

0 servicios, antes de comunicarselo a los clientes externos.

- Investigacion del mercado: se toman dos acciones: la segmentacion de los clientes internos

y el conocimiento de las necesidades de los empleados.

La conclusion principal del estudio es que hay una influencia positiva en el compromiso

organizacional cuando se implementa un sistema de MI.

A continuacién, en la figura 8 se presenta el modelo de MI elaborado por la autora

Bohnenberger:

Figura8 Modelo de MI de Bohnenberger
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6.3.9. Modelo de Gounaris (2008)

El autor plantea que la orientacion al mercado interno es una construccion jerarquica con tres
dimensiones centrales, las cuales son: generacion de inteligencia del mercado interno,
comunicacion interna y respuesta a la inteligencia. Dichas dimensiones, a su vez, estan
compuestas por diez subdimensiones: identificar intercambios de valor, condiciones del
mercado externo de empleados, segmentar el mercado interno, estrategias para cada segmento
interno, comunicacién entre directivos y empleados, comunicacion entre directivos, descripcion
del trabajo, sistema de remuneracion, interés de la direccion y entrenamiento.

A continuacion, en la figura 9 se presenta el modelo de MI elaborado por el autor Gounaris:

Figura9 Una conceptualizacion sugerida de la orientacion al mercado interno: un
enfoque jerarquico
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Fuente: Gounaris (2008)

6.3.10. Modelo de Fuentes (2009)

Desarrolla un modelo de gestion de MI, que puede ser aplicado tanto a empresas de servicio
como de manufactura. Este modelo esta integrado al marketing externo y a la planificacion de

la empresa.
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El modelo de MI esté estructurado a partir de cuatro premisas: filosofia de la organizacion,
responsabilidad de la conduccion del proceso, actividades de Ml y acciones de M.

A su vez, plantea seis actividades: desarrollo, contratacion de los empleados, adecuacion al
trabajo, comunicacion interna, comunicacion externa e investigacion del mercado.

Un punto importante que destaca el autor es que el Endomarketing es diferente a la
comunicacion interna. Aclara que ésta es su principal herramienta pero que el Ml integra un
conjunto mas amplio de actividades, y que es “una filosofia de gestion orientada a la
satisfaccion del cliente interno y externo” (Fuentes, 2009, p. 225).

A continuacion, en la figura 10 se presenta el modelo de Ml elaborado por el autor Fuentes:

Figura 10 Modelo de M1 de Fuentes

Fuente: Fuentes (2009)

6.3.11. Modelo de Regalado, Allpacca, Baca y Geronimo (2011)

Su modelo propone cuatro objetivos generales, los cuales son: que la empresa aumente el
conocimiento sobre el cliente interno, a la vez, que se orienta hacia el cliente externo, generar

un mejor clima laboral y mejorar la rentabilidad de la organizacion.
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Segln los autores, los factores claves del éxito del modelo es la adopcion, por parte de la
empresa, de una filosofia de Endomarketing, asi como la orientacion de esta hacia un enfoque
de marketing. Por tal motivo, es fundamental la participacion de la alta direccion, ya que, sin la
misma, no seria posible la implementacion del modelo ni su éxito.

El modelo se compone de los siguientes elementos: analisis del entorno, satisfaccion y
motivacion del cliente interno, orientacion hacia el cliente externo, y ejecucién del modelo.
Asimismo, plantean que para que un modelo de Endomarketing logre establecerse
permanentemente en una empresa, se deben adoptar cinco politicas:

e Reorientacion de la cultura organizacional

e Evaluacion y retroalimentacion

e Gestion estratégica

e Logro de impacto en la rentabilidad

e Establecimiento de una relacion de mutuo beneficio.

A continuacidn, en la figura 11 se presenta el modelo de M1 elaborado por los autores Regalado,

Allpacca, Baca y Geronimo:

Figura 11 Modelo de Endomarketing de Regalado, Allpacca, Baca y Gerénimo
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6.3.12. Modelo de Ruizalba, Bermudez, Rodriguez y Blanca (2014)

Los autores en su articulo pretenden medir la IMO, asi como las relaciones entre IMO y las

variables satisfaccion y compromiso en el trabajo. A su vez, incorpora una nueva subdimension

que es el equilibrio trabajo/familia.

Ruizalba et. al. (2014) consideran que son tres los elementos que componen la IMO:

recopilacién de informacion del mercado interno y generacion de inteligencia en base ello,

comunicacion interna y reaccién de la empresa al mercado interno.

A su vez, plantea que:

e La generacion de inteligencia tiene dos subdimensiones: la identificacion del intercambio
de valores y la segmentacion del mercado interno.

e Larespuesta a la inteligencia tiene tres subdimensiones: la preocupacion por la direccion,
la formacion y el equilibrio trabajo/familia.

También observan que la IMO tiene un impacto positivo en la satisfaccion laboral y en el

compromiso de los empleados.

A continuacién, en la figura 12 se presenta el modelo de M1 elaborado por los autores Ruizalba,

BermUdez, Rodriguez y Blanca:

Figura 12 Una conceptualizacion sugerida de la orientacion al mercado interno

Fuente: Ruizalba et. al., 2014
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6.3.13. Modelo de Ruiz Lopez (2016)

El autor propone un modelo de MI para una pequefia empresa, con los siguientes instrumentos

funcionales:

Reclutamiento y seleccidn con orientacion al mercado interno, el cual incluye: perfil del
postulante, busqueda, reclutamiento, seleccion, contratacion e induccion.

Personalizacion: menciona como parte de ésta un plan de capacitacion.

Producto y participacion: los que abarca recompensas econdémicas e intrinsecas, incentivos
psico-sociales, imagen de la empresa.

Precio: toma estdndares como son el esfuerzo, la creatividad, la implicacion, el tiempo y la
motivacion; dichos estdndares se pueden medir a través de la evaluacion del desempefio.
Plaza: la plaza o distribucion en el M1 debe hacerse a través de la estructura organizativa de
la empresa, por medio de establecimiento de metas con el fin de motivar al cliente interno.
Promocidn: a través de la comunicacién interna, por lo que, las herramientas fundamentales
a nivel interno son la publicidad, la venta personal y la promocidn de ventas.

Planificacion de MI.

Indicadores y cuadro de mando.

Plan de accion para la implementacion del modelo propuesto.

El autor, concluye a través de sus hallazgos que el M1 promueve la confianza y un clima interno

positivo, aumenta la capacidad productiva individual, incrementa la eficacia y la rentabilidad,

a la vez que disminuye la conflictividad interna.
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A continuacion, en la figura 13 se presenta el modelo de M1 elaborado por el autor Ruiz Lopez:

Figura 13 Modelo de MI para la pequefia empresa de Ruiz Lopez
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6.3.14. Modelo de Bohnenberger, Schmidt, Damacena y Batle (2019)

Su modelo se estructura en base a tres premisas:

e Laconviccion de la empresa de considerar como clientes internos a los colaboradores. Esto
debe estar en concordancia con la cultura organizacional.

e La coordinacion de la gestion de procesos en la organizacion. Los encargados de la
implementacién y el desarrollo del Ml son los departamentos de marketing y de recursos
humanos.

e Laincorporacion en el proceso de las practicas de MI.

El Modelo de gestion de MI propuesto esta compuesto por seis componentes principales, que
son: desarrollo, reclutamiento de empleados, adaptacion al trabajo, comunicacién interna,

comunicacion externa y estudio de mercado.
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A continuacién, en la figura 14 se presenta el modelo de MI elaborado por los autores

Bohnenberger, Schmidt, Damacena y Batle:

Figura 14 Modelo de gestion de Ml
Belief that 7

employees are

internal —
customers HUMAN RESOURCES

Fuente: Bohnenberger, Schmidt, Damacena y Batle (2019)

6.3.15. Modelo de Gamez (2022)

La autora elabora un modelo de Endomarketing bien - estar, planteando que es “una herramienta
a la medida que parte desde diagndsticos individuales aplicados a la organizacion a intervenir”
(Gamez 2022, p. 61). Dicho modelo intenta impulsar el proceso de cambio en la cultura
organizacional, mediante la construccién de una marca, identidad e imagen corporativa, asi
como también, de situar a los colaboradores como embajadores de marca a través de distintos

elementos y valores.

Esta compuesto por cuatro fases: diagnostico, planeacién, desarrollo y medicion de resultados.

A su vez, cada fase contiene varios componentes como ser:

e Diagndstico: estudio de clima, caracterizaciones previas, estudios de culturay triangulacion

de la informacion.
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e Planeacion: diagndstico organizacional para la intervencion, segmentacion generacional y
plan de intervencion.

e Desarrollo: sensibilizacion del modelo, acuerdo de indicadores y ejecucion del plan.

e Medicion de resultados: evaluacion del desempefio del modelo, plan de mejoramiento,

ajustes al modelo y caracterizacion.

A continuacion, en la figura 15 se presenta el modelo de MI elaborado por la autora Gamez:

Figura 15 Modelo de Endomarketing de Gamez
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Fuente: Gdmez (2022)

6.3.16. Modelo de Vilchez (2023)

El modelo presentado por la autora es una representacion de las interacciones que tienen lugar
en el sistema de Endomarketing, con el objetivo de que sus participantes alcancen niveles de

satisfaccion, motivacion y compromiso organizacional (Vilchez, 2023).

La autora lo denomina Endomarketingind, porque es la sumatoria de la palabra
“Endomarketing” mas la sigla “ind” que resulta del término industrial. Como cada componente

se relaciona con un orden l6gico, por lo que se puede decir que tiene un enfoque sistémico.
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El modelo de Endomarketingind cuenta con dos principios que son: la mejora continua y el
aprendizaje. A su vez, para lograr un buen uso y aplicacion de este es imprescindible cumplir
con dos premisas: que la alta direccidn participe en el proceso y que las areas de recursos
humanos y marketing acompafien ese proceso. Otra de las caracteristicas del modelo es que
integra la mezcla de marketing mix: producto, precio, plaza, comunicacion, procesos, personas

y evidencias fisicas.
Por ultimo, cabe sefialar que presenta seis etapas para su implementacion préactica:

1. Diagndstico de la gestion del Endomarketing
2. Segmentacion y seleccion del grupo humano
3. Formulacion de estrategias

4. Disefo del plan de accion

5. Implementacion de estrategias

S

Control y evaluacion.

A continuacion, en la figura 16 se presenta el modelo de M1 elaborado por la autora Vilchez:

Figura 16 Modelo de Endomarketingind de Vilchez
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6.4. Componentes del Endomarketing

A continuacion, se detallan los componentes fundamentales del Endomarketing, seleccionados
tras el analisis de los autores previamente mencionados, conforme a la informacion presentada
en el Anexo 1. Estos elementos abarcan la motivacion, la satisfaccion laboral, la segmentacion
del cliente interno, la comunicacion interna, el reclutamiento y seleccion, la capacitacion, el
salario emocional, la cultura organizacional, la retencion del talento, el compromiso del
colaborador, el clima organizacional y el bienestar: equilibrio vida/trabajo. Se suma a ellos el

liderazgo, que engloba al resto de los componentes y esta implicito en los mismos.

A lo largo del tiempo, las empresas han experimentado cambios significativos impulsados por
el crecimiento del mercado y las evoluciones tecnoldgicas, lo que hace necesaria la adaptacion
continua a la innovacion. Por ello, se resalta la importancia innegable de contar con una
direccion estratégica efectiva en la organizacion, la cual solo puede lograrse mediante la
presencia de un lider capaz de gestionar el recurso humano. Es crucial concebir el liderazgo
como una herramienta clave en la direccion, que impacta directamente en el desarrollo de las
actividades organizacionales, siendo un componente esencial (Rozo et. al., 2019). A su vez, es
vital para la implementacion del Endomarketing en las organizaciones, ya que esta directamente

relacionado con la cultura de la organizacion y la motivacion (Jauregui-Arroyo et. al., 2023).

6.4.1. Liderazgo

A través de los afios, la palabra liderazgo ha tenido una gran cantidad de definiciones. Algunas
de ellas son:
“la habilidad para influir en un grupo y dirigirlo hacia el logro de un objetivo o un conjunto de

metas” (Robbins & Judge, 2013, p. 368).
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“el proceso de facilitar los esfuerzos individuales y colectivos e influir en otros para lograr

objetivos comunes” (Demirtas & Karaca, 2020, citado en Amaya et. al., 2023, p. 67).

“la capacidad de inspirar, persuadir o influir en otros para que sigan un curso de acciéon o

comportamiento hacia una meta definida” (Lester, 2021, citado en Amaya et. al., 2023, p. 67).

Es frecuente encontrar que se utilicen de forma indistinta los conceptos de jefe y de lider, sin

embargo, como menciona Robbins & Judge (2013) no todos los gerentes son lideres ni todos

los lideres son gerentes.

Segln Dustin Moskovitz, cofundador y director general de ASANA establece que un jefe

evalUa y define prioridades, toma decisiones sobre temas operativos, en cambio un lider:
“... cumple un rol similar al de un entrenador o, incluso, al de un guia espiritual cumple
un rol similar al de un entrenador o, incluso, al de un guia espiritual. Es responsable de
mantener la energia en el equipo, de lograr que estén continuamente inspirados, de
ayudarlos a desarrollarse y de asegurarse de que todos avancen en la misma direccion.
Un lider debe ser un pilar de fortaleza y estabilidad en medio del cambio” (ASANA,
2021).

El lider puede asomar desde el interior de un grupo de forma natural y espontanea influyendo

en el resto de forma positiva a través de sus habilidades y capacidades; o mediante una

designacion formal legitimado por la organizacion, por lo tanto, el liderazgo puede ser informal

o formal respectivamente (Rozo et. al., 2019).

Existen diferentes teorias en la evolucion del liderazgo a través del tiempo:

1. Lateoria de rasgos: identifica experiencias, aptitudes y habilidades del lider.

2. Lateoria del comportamiento: se enfoca en el comportamiento del lider con su equipo.

3. Lateoria contingencial: estudia como el lider se desarrolla segun la situacion.

4. Lateoria integral: explica como el lider origina transformaciones en su grupo de trabajo.
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Los diferentes estilos de liderazgo se soportan en las teorias de liderazgo antes mencionadas a

través de un grupo de comportamientos, rasgos y patrones que pueden determinar un estilo de

liderazgo deseable (Jauregui-Arroyo et. al., 2023).

Cabe destacar que no existe un tipo de liderazgo correcto o incorrecto, ya que éste dependera

segun el contexto y en funcidn de los objetivos o propdsitos de la empresa. Por ello, en funcion

del lugar, tipo de negocio y grupo de individuos, un lider sabra qué estilo utilizar.

Con relacion a los métodos, habilidades y técnicas podemos diferenciar diferentes tipos de

liderazgo empresarial:

Liderazgo autocratico o autoritario: la toma de decisiones esta centralizada en el lider, el
cual se hace responsable del control total de la situacion.

Liderazgo de Coaching: contribuye a identificar debilidades y fortalezas de los
colaboradores, animandolos y motivandolos para alcanzar los objetivos de la organizacion.
Liderazgo de Laissez-Faire: se basa en el dejar ser, es decir brinda poco o ningun
lineamiento, concediendo a los colaboradores mayor libertad de accién o resolucion.
Liderazgo burocratico: el mismo se enfoca en normas y métodos de trabajo con foco en el
cumplimiento objetivo y riguroso de los procedimientos marcados de manera disciplinada.
Liderazgo democrético o participativo: si bien la resolucion final la toma el lider, este tipo
de liderazgo incita a los integrantes del equipo a colaborar en el proceso de toma de
decisiones poniendo foco en el consenso.

Liderazgo transaccional: este estilo de liderazgo se basa en la transaccion de recompensas
econdmicas a cambio de esfuerzo, compromiso y trabajo, contemplando la obediencia al
lider por parte de los empleados o miembros del equipo. En caso de no cumplirse los

objetivos definidos, estos lideres pueden castigar a sus colaboradores, a su vez al tener
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objetivos especificos, medibles y delimitados en el tiempo, aumenta la motivacién y la
productividad.

o Liderazgo transformacional: se orienta al empowerment y la transformacion del equipo para
gue se complementen, trabajen en armonia y vean a la empresa a la cual pertenecen como
un todo. La persona que practica este tipo de liderazgo se considera un verdadero lider,
inspirando a su equipo con una vision de futuro compartida. Aportando con ello a una menor

tasa de rotacion de empleados y una mayor motivacion e implicacion del equipo.

Entre las principales habilidades del liderazgo se pueden mencionar el influir en otras personas,
motivar e incentivar a los miembros de un grupo para que trabajen en conjunto por un objetivo
comun, construyendo relaciones soélidas entre ellos. Tiene aptitud para la resolucion de
problemas, la toma de decisiones responsables, la comunicacion efectiva, empatia y capacidad
de escucha, el identificar futuras innovaciones y oportunidades, la integridad, honestidad y la
ética. Asi como, difundir la vision estratégica de futuro de la organizacion e inspirar a otros a

compartirla (Camara de Comercio de Madrid, 2022).

6.4.2. Motivacién

Si las empresas quieren retener e impulsar el talento, deben identificar las necesidades de los
individuos e intentar satisfacerlas, donde un mayor compromiso de los colaboradores genera
un alto grado de motivacion. Por ello Alvarez (2022) define motivacion como todo aquello que

empuja a hacer alguna accion por parte de una persona.

Segun Garcia & Gutierrez (2023) la definen como conseguir los objetivos de la organizacion
manteniendo comprometidos a los colaboradores a través de su maxima capacidad para la

obtencion de estos.
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Segln Chiavenato (2007) la motivacion humana sigue un ciclo: la conducta implica un
constante proceso de abordar desafios y satisfacer necesidades a medida que estas se presentan.
El ciclo de motivacion surge de una necesidad y se divide en las siguientes etapas: equilibrio

interno, estimulo o incentivo, necesidad, tension, comportamiento o accién y satisfaccion.

Existen dos tipos de motivacion laboral: por un lado, la motivacion intrinseca o interna, que se
compone de factores propios de la persona, como lo son los individuales/personalidad, ciclo
vital, circunstancias personales, contexto socio-cultural. Por otro lado, la motivacion es
extrinseca o externa, que son las acciones que realizamos para conseguir recompensas externas
como salario/dinero, reconocimiento/elogio; tiempo libre; promocién/desarrollo; autonomia;

formacion; acciones outdoor, entre otros (Alvarez, 2022).
Segun Quispe et. al. (2023):

“Un talento humano altamente motivado es el principal aliado de empresas competitivas
y eficientes. Un grupo de trabajadores motivados se caracterizan por estar
comprometidos con las labores que se le asignen, generando sentido de pertenencia e
integracion a lo interno de la organizacion. La motivacion laboral es la principal
herramienta de crecimiento organizacional y posibilidades de éxito en el mercado
gracias al alto nivel de adaptabilidad y soluciones innovadoras que ofrece un personal
comprometido y capacitado para con la organizacion” (p. 122).

Existen diferentes teorias dentro de las cuales se destacan las siguientes segun Alvarez (2022):
teoria de las necesidades de Murray (Murray, 1938); teoria de la jerarquia de las necesidades
de Maslow (Maslow, 1943); teoria de las relaciones humanas de Elton Mayo (Mayo, 1950);
teoria bifactorial de Herzberg (Herzberg, 1959); Teoria X e Y de McGregor (McGregor, 1960);
teoria de la motivacion de McClelland (McClelland, 1961); teoria de las expectativas de
Vroom (Vroom, 1964); teoria de la fijacion de metas de Locke (Locke, 1968); teoria de la
equidad de Adams (Adams, 1968); teoria de Erc de Alderfer (Alderfer; 1972); teoria de la

Autodeterminacion (TAD) de Deci y Ryan (Deci & Ryan, 1985).
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6.4.3. Satisfaccion laboral

Segln Robbins y Judge (2013), la satisfaccion laboral se describe como una experiencia
positiva en relacién con el propio puesto de trabajo, derivada de la evaluacion de sus
caracteristicas.

Por otro lado, Garcia & Gutiérrez (2023) la definen como “un conjunto de sentimientos y
emociones favorables o desfavorables con el cual los empleados consideran su trabajo, puede
considerarse como una actitud general o aplicarse a las diversas partes de la labor de un
individuo” (p. 8).

El actual componente es un sentir con relacion al placer o dolor, el cual es discordante con
pensamientos objetivos e intenciones de la conducta. Estos tres conceptos dan apoyo a
directores, duefios y gerentes para lograr el entendimiento de sus colaboradores ante sus tareas
y predecir el compromiso futuro. Las creencias y valores del colaborador se vinculan con lo
actitudinal del mismo en referencia a su trabajo (Durén et. al., 2021).

Los elementos importantes dentro de la satisfacciéon laboral son las propias capacidades, la
promocion, multitareas y la atencion a las oportunidades de mejora que hace el empleado, y
como puntos de insatisfaccion laboral se menciona el salario y la falta de experiencia (Zurita
et. al., 2015).

Segun Ruiz (2016) “lograr la plena satisfaccion del cliente es un requisito indispensable para
ganarse un lugar en la mente de los clientes y por ende, en el mercado meta” (p. 46).

También menciona que el Endomarketing puede ser base del empoderamiento del empleado,
asi como su inclusion en la toma de decisiones y comunicacion con superiores. Estos factores
son un aspecto positivo en la satisfaccion laboral, pero pueden ser negativos si no se consideran

efectivamente las necesidades de los empleados.
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Otra definicion de satisfaccion laboral es “un estado emocional de satisfaccion que resulta de
la autovaloracion del trabajo realizado por uno mismo o por la experiencia laboral en general”

(Salas-Vallina et al., 2020, citado en Zapata, 2023, p. 23).

Este componente, crucial en las organizaciones y vinculado al rendimiento laboral, se refiere a
la percepcion positiva del trabajo en términos de gozo y alegria (Narvéez, 2019, citado en
Zapata, 2023). Este concepto aborda la adecuacion, suficiencia y aceptabilidad, evaluando los
sentimientos de los empleados sobre condiciones como el salario, oportunidades profesionales
y relaciones laborales, asi como la consecucidn de objetivos laborales deseados. Por lo que, la

satisfaccion laboral abarca condiciones, oportunidades o resultados (Zapata, 2023).

6.4.4. Segmentacion del Cliente Interno

La segmentacion de los clientes internos es un componente nombrado en varias investigaciones,

entre ellas podemos citar a Ahmed y Rafiq (2002), Bohnenberger (2005), Regalado (2011).

Bohnenberger et. al. (2019) definen segmentacion del cliente interno como “la agrupacién de

empleados segun sus necesidades, caracteristicas y deseos” (p. 5).

Mencionan que una primera etapa es el conocimiento de las necesidades de los empleados para
luego pasar a una segunda etapa que es segmentar a los clientes internos. La primera accion
permite identificar las caracteristicas, los mejores canales y formas de comunicacion para lograr
el contacto y disefar las actividades de marketing dirigidas al mercado interno, de esta forma
se logra mayor precision en las actividades para obtener resultados eficaces. La obtencion de
dicha informacion se puede lograr mediante diversas técnicas como focus group o encuestas

dirigidas al mercado interno. En cuanto a la segmentacion de clientes internos, sostienen que la
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empresa tiene que adecuarse y adaptar sus procesos para lograr la satisfaccion del colaborador

y su conexion con la empresa (Bohnenberger et. al., 2019).

Ahmed y Rafig (2002) asemejando el concepto antes vertido, indican en su trabajo que es
necesario hacer una investigacion del mercado interno, a través de simples encuestas, asi como
diversas técnicas de recopilacion de datos, para determinar las necesidades, motivaciones,
resistencias y temores de los colaboradores, y luego agruparlos por ejemplo segin sus
necesidades 0 segun sus caracteristicas demogréaficas, entre otras opciones. El autor destaca la
importancia de tener sumo cuidado en la eleccién de los criterios de segmentacion definidos

por su relevancia y utilidad.

En su libro Regalado et. al. (2011) comparan la segmentacion de mercados del marketing
tradicional con el Endomarketing redefiniendo la segmentacion en: aptitudes, valores y

conductas.
Segun Regalado et. al. (2011) la segmentacién radica:

“... en una suerte de inventario del personal y los grupos funcionales homogéneos,
categorizados por edades, sexo, salarios, criterios de interés, para, sobre esta base,
desarrollar los productos que se espera que el personal adquiera como politicas [...] Una
buena planificacién contempla principalmente las estrategias de comunicacion y
segmentacion para, a través de ellas, planificar la gestion de los grupos de influencia,
con flexibilidad y adaptabilidad” (p. 68-69).

Por su lado, Paez (2018) Gerente en Simple Learning & Management comenta que la
segmentacion no se limita a un Unico criterio; puede adoptar diversas formas. En algunas
empresas, la segmentacidn puede realizarse entre lideres y colaboradores, mientras que en otros
casos se puede llevar a cabo entre areas de negocios y areas de soporte, por regién, e incluso
por tipo de generaciones. Ademas, estas categorias pueden subdividirse de diversas maneras o

combinarse de manera variada.
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6.4.5. Comunicacién interna

Este componente en la actualidad tiene su lugar en las organizaciones como una efectiva
herramienta de gestion apuntando a mejorar el clima laboral y la competitividad de la empresa

(Brandolini & Gonzaélez, 2009).

Segun Brandolini & Gonzélez (2009),

“La comunicacion interna es una herramienta de gestion que también puede entenderse
como una técnica. Puede ser también un medio para alcanzar un fin, en donde la
prioridad es buscar la eficacia en la recepcion y en la comprension de los mensajes. Es
la comunicacion especificamente dirigida al publico interno, al personal de una
empresa, a todos sus integrantes y que surge a partir de generar un entorno productivo
armonioso y participativo” (p. 25).

Garcia & Gutierrez (2023) la define como un grupo de mensajes que se intercambian entre los

miembros de una empresa y su entorno. Estos se difunden en diversos niveles y formas.

Para Brandolini & Gonzalez (2009) los principales destinatarios de la comunicacion interna en
las organizaciones son los colaboradores, aunque no son los Unicos, ya que también debemos
de contemplar a empleados tercerizados y a las familias de todos los integrantes que forman

parte de esta, asi como su entorno, de manera indirecta.

A su vez, clasifican a este componente como formal (comunicacién planificada, sistematica,
definida por la empresa, escrita a través de canales oficiales) e informal (no circula por los

canales formales utilizados, tiene la ventaja de divulgarse de manera mas veloz que la formal).

Robbins & Judge (2013) sefiala que la comunicacion tiene cuatro funciones principales dentro
de la organizacion: control, motivacion, expresion emocional e informacion.

e Control: define el concepto para controlar el comportamiento de sus miembros.
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e Motivacion: determina a los colaboradores como deben hacerlo, qué tan bien lo hacen y
cdmo podrian mejorarlo.

e Expresion emocional: como medio para satisfacer necesidades sociales.

e Informacién: lo menciona como la facilitacién para la toma de decisiones ya que
proporciona en este conjunto la informacion para ello.

A su vez, la comunicacién puede circular de dos formas: lateral o vertical, esta Ultima se

subdivide en ascendente y descendente. Comunicacion lateral cuando es entre los grupos de

colaboradores de la organizacion del mismo nivel horizontal, es decir entre pares. Por otro lado,

la comunicacidn vertical ascendente corre hacia un nivel superior de la empresa, con el objetivo

de lograr retroalimentacion, intercambio de ideas, asi como también permite conocer como

piensan y sienten los colaboradores. Por Gltimo, la vertical descendente emana desde los lideres

hacia un nivel inferior para informar metas, objetivos, instrucciones, politicas y procedimientos,

identificar problemas a atender y retroalimentar (Robins & Judge, 2013).

La comunicacion esta sujeta a varias vicisitudes, existiendo barreras que actian como

obstaculos o resistencias entre personas. Estas barreras pueden ser personales, fisicas y/o

semanticas. A su vez, la comunicacién puede padecer tres males: omision, distorsiéon y

sobrecarga (Chiavenato, 2007).

Por ultimo, cabe mencionar que es necesario gestionar un plan de comunicacion interna con
dos objetivos simultaneos, uno a corto plazo buscando optimizar canales y objetivos, y otro a

largo plazo promoviendo un cambio cultural (Brandolini & Gonzéalez, 2009).

6.4.6. Reclutamiento y Seleccion

La importancia de una empresa se fundamenta en incorporar técnicas efectivas de reclutamiento

y seleccion, que es el principal promotor del desempefio organizacional. Esto genera emplear a
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personas con mayor rendimiento y satisfechos, afectando de forma positiva hacia la
consecucion de los objetivos de la empresa; obteniendo con ello una ventaja competitiva

respecto al resto del mercado al reclutar el mejor talento (Calcagno y Ronquillo, 2023).

El reclutamiento para Robbins & Coulter (2010) es la “localizacion, identificacion y atraccion
de los candidatos capaces” (p. 211), y seleccion es la “evaluacion de los candidatos al puesto

para garantizar la contratacion de los mas adecuados™ (p. 211).

Al reclutar, para Chiavenato (2007) es necesario una correcta planificacién, la cual esta
integrada por tres etapas: demanda de personal en la empresa, oferta de recursos humanos en el

mercado y técnicas de reclutamiento necesarias.

El reclutamiento se puede dividir en interno o externo. El interno se realiza dentro de la
organizacion con los recursos humanos que ésta cuenta, y se efectlia cuando se necesita ocupar
un puesto de trabajo que qued6 vacante. Para ello, se producen ascensos que pueden ser
verticales, horizontales o diagonales. Una vez agotado este recurso, si no se encontré un
candidato con el perfil adecuado al puesto libre, se debe aplicar el reclutamiento externo, esto
es, candidatos disponibles que no tienen relacion con la empresa o personal de otras empresas

(Del Pezo, 2023).

Cuando un proceso de reclutamiento y seleccion no esta alineado con los objetivos y la cultura
de la empresa puede generar diversos perjuicios en la produccion, en la satisfaccion del cliente,
el relacionamiento con proveedores y en la calidad final del producto o servicio (Calcagno &

Ronquillo, 2023).

Linkedin Talent Solutions (s.f.) propone 10 estrategias de seleccion de personal
independientemente de un puesto de trabajo: facilitar la movilidad interna, hacer una busqueda

activa de candidatos, automatizar la lista de candidatos, fomentar las recomendaciones de
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empleados, crear una marca empleadora, invertir en entrevistas por videoconferencia, evaluar
las aptitudes interpersonales, asignar casos de estudio, usar preguntas de preseleccion y

observar la competencia.

ManpowerGroup (2023) destaca que cuatro de cada cinco empleadores a nivel mundial
experimentaron desafios para encontrar el talento necesario en el afio 2023. En la Tabla 3 se

detallan los porcentajes de escasez de talento a lo largo de los ultimos seis afios:

Tabla3 Escasez de talento a través del tiempo

Escasez de talento a través del tiempo:
Ao 2018 2019 2020 2021 2022 2023
%o 45% 54% S/dato 69% 75% F7%

Fuente: elaboracién propia en base a ManpowerGroup 2023

Ademas, segun ManpowerGroup (2023), el 55% de las organizaciones estan dispuestas a buscar
talento a nivel internacional. En relacion con las estrategias de reclutamiento, tres de cada cinco
empresas tienen la intencion de proporcionar mayor flexibilidad en cuanto a la ubicacion y el
horario de trabajo para abordar la creciente escasez de talento. Asimismo, el 26% ofrece
bonificaciones al momento de unirse, y el 33% considera la inclusién de nuevos grupos de

talento, como los trabajadores de la tercera edad.

A continuacion, la tabla 4 presenta la clasificacion de necesidades de los empleados, mediante

la cual se busca atraerlos, comprometerlos y retenerlos.

Tabla4 Jerarquia de necesidades en base a nivel y beneficios

Jerarquia de necesidades

Nivel Beneficios
1 Propdsito marca y reputacion
Desafio exposicién, educacion, experiencia y desarrollo

.. metas, entrenamiento, gestion de carrera,
3 Vision L. .
autoconocimiento y evaluacién

salario, beneficios de salud, tiempo libre
4 |[Compensacion |[remunerado, pensidn, asistencia para colegiaturas y
licencia por maternidad o paternidad

Fuente: elaboracion propia en base a ManpowerGroup 2020
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Por ultimo, cabe mencionar que la gestion por competencias de los talentos es una tendencia,
lo cual favorece un lenguaje coman, permite predecir comportamientos, posibilita la formacion

y su evaluacion (Villalba, 2020, citado en Percy & Martinez, 2023, P. 5).

6.4.7. Capacitacion

Es necesario que las organizaciones se adapten velozmente y de forma efectiva a las
necesidades del mercado, a raiz del constante cambio que se suscita actualmente, lo cual genera
que la capacitacion sea importante para garantizar el cumplimiento de los objetivos y la

estrategia de la empresa (Valencia & Carmenates, 2022).

Segun Chiavenato (2007):

“La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera sistematica
y organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan
habilidades y competencias en funcién de objetivos definidos. La capacitacion entrafia
la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a
aspectos de la organizacién, de la tarea y del ambiente, asi como desarrollo de
habilidades y competencias” (p. 386).

La capacitacion consiste en un proceso de ensefianza-aprendizaje disefiado para proporcionar a
los colaboradores conocimientos, valores, habilidades y destrezas especificas con el objetivo
de mejorar su rendimiento laboral en eventos de breve duracion (Quevedo, 2021, citado en

Valencia & Carmenates, 2022).

Para Chiavenato (2007) los principales objetivos de este componente son el preparar a las
personas para las tareas del puesto, ofrecer posibilidad de desarrollo continuo, crear un mejor

clima laboral y aumentar la motivacion.

En lo referente al contenido de la capacitacion Chiavenato (2007) plantea cuatro formas:
1. Transmisiéon de informacién: impartir un conjunto de conocimientos generales de la

organizacion.
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2. Desarrollo de habilidades: capacitar en habilidades, destrezas y conocimientos del puesto
presente o futuro.

3. Desarrollo o modificacion de actitudes: adquirir nuevos habitos y actitudes para procurar
modificarlas de negativas a positivas.

4. Desarrollo de conceptos: mejorar la capacidad de abstraccion, ideas y filosofias para la
aplicacion practica en la empresa.

Robbins & Coulter (2010) describen dos tipos de capacitacion:

e Especifica: referida al manejo del cambio, liderazgo, habilidades para hablar y presentar,
ética, creacion de equipos y aceptacion, entre otros.

e General: como lo son habilidades de comunicacidn, gerenciales, personales, tecnologicas,
de conocimiento, servicio al clientes y desarrollo ejecutivo.

A su vez, Robbins & Coulter (2010) mencionan dos tipos de métodos de capacitacion. El

método tradicional (llevar a cabo las tareas en el trabajo, rotacion de puestos, mentoreo y

entrenamiento, ejercicios de experiencia, manuales de trabajo y conferencias), y el método

basado en tecnologia (podcast, videoconferencias y aprendizaje en linea).

Siguiendo la misma linea Adecco (2023) plantea las siguientes maneras de capacitar: blended,

e-learning, presencial, streaming, auto-instruccion y cursos a distancia.

De acuerdo con Chiavenato (2007), el proceso de capacitacion se divide en cuatro etapas:

deteccion de las necesidades, programa de capacitacion, implementacion y evaluacion de los

resultados.
Segun Adecco (2023):

“La disparidad de habilidades tiene un efecto negativo para los individuos en materia
de satisfaccion laboral y salarios. Para las empresas, representa una reduccion en la
productividad y un aumento en la bdsqueda y rotacién de empleo, mientras que la
escasez de personal aumenta el costo de las contrataciones y dificulta la adopcién de
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nuevas tecnologias. A nivel macroeconémico, aumenta el desempleo de equilibrio y
reduce el crecimiento del PIB a través de la mala distribucion de capital humano y/o la
reduccion en la produccién que genera, mientras que la escasez de habilidades tiene

efectos adversos también en la productividad laboral” (OCDE s.f., citado en Adecco,
2023, p. 2).

Valencia & Carmenates (2022) plantean que es importante generar estrategias y politicas
solidas para aportar en la actualizacion de conocimientos, ya que una capacitacion efectiva tiene
como consecuencia la sostenibilidad de la organizacion en el tiempo. Cabe mencionar que en
lo referente a las pequefias empresas los programas de capacitacién son mas complejos que en

otro tipo de organizaciones por la capacidad de recursos estructurales, econémicos o humanos.

6.4.8. Salario emocional

Hasta no hace mucho tiempo, se consideraba como el gran y unico motivador al salario, sin
embargo, hoy en dia, se posiciona en el mercado con una gran fuerza el salario emocional con
el objetivo de captar y retener al talento. El salario emocional, es definido como “aquellos
beneficios que permiten a los colaboradores poder lograr un equilibrio entre su vida personal y

laboral” (Rodriguez & Roque, 2022, p. 31).

A su vez, en la actualidad los colaboradores consideran el salario emocional como un aspecto
clave y se encuentra a nivel de la retribuciéon econdémica (Santander, s.f.).
Adecco (2023) lo define como “un concepto asociado a la retribuciéon no econdémica de un

trabajador para que mejore su calidad de vida y fomente la conciliacion laboral” (p. 14).

El salario emocional abarca la satisfaccion y el bienestar que un empleado experimenta a traves
de dimensiones no monetarias de su trabajo. En contraste con la compensacion financiera 'y los

beneficios materiales directos, el salario emocional se enfoca en aspectos emocionales,
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psicologicos y sociales que contribuyen al bienestar y la felicidad en el entorno laboral
(Santander, s.tf.).

Esta estrategia se destaca como altamente efectiva para potenciar elementos cruciales, como
fortalecer la marca, retener y atraer a los profesionales més destacados, reducir la rotacion de
personal y el ausentismo laboral, asi como mitigar los costos asociados a estas situaciones.

El salario emocional puede manifestarse de diversas maneras e incluir aspectos como
reconocimiento, desarrollo profesional, un ambiente laboral positivo, flexibilidad,
oportunidades de aprendizaje y crecimiento, equilibrio entre trabajo y vida personal, feedback
constructivo, entre otros (Santander, s.f.).

En cuanto al reconocimiento, el autor Mezzadri (2021) descompone la palabra en el prefijo re
que significa repeticion, y conocer que deriva del latin cognoscere, 0 sea, es la accion de
reconocer algo, alguien o a si mismo, luego de realizar un andlisis a detalle del contenido. El
reconocimiento se considera una necesidad basica de la condicion humana, segun la teoria de
Maslow, que lo sitta en el cuarto nivel de su jerarquia de necesidades.

Por otro lado, la retribucion tiene tres utilidades, las cuales son:

e Atraccion: una persona aceptara un trabajo, si entiende que el beneficio que le brinda es
superior a la de otras ofertas, influenciado a su vez por diferentes factores como lo son las
caracteristicas del puesto, horario, retribucion, entre otras.

e Retencion: retener a los colaboradores es muy importante, ya que el perderlos significa una
disminucion de conocimiento, y a su vez, una amenaza en la capacidad de competencia.

e Motivacion: un papel importante del incentivo salarial es la retribucion hacia el colaborador
ya que puede motivar al mismo para la realizacion de las tareas que se le encomiendan

(Bonache & Cabrera, 2006, citado en Centro Europeo de Posgrados, s.f.).

47



UMIVERZIDAD

A\ cCiEncias BMICAS POSGRADOS DE Lt REFUBLICA,
P\ Y DE ADM ey WY URUGUAY

-

f"‘
'\._.-

|I'||'I|

En la misma linea, Mezzadri (2021) menciona que el reconocimiento laboral no alcanza con un
simple agradecimiento, un apreton de manos o una palmada en la espalda. Para que estos gestos
sean efectivos hay cuestiones que los lideres deben facilitar antes, como ser el poner a su
disposicion todo lo necesario para simplificar el trabajo, estar siempre
accesible y disponible para cuando lo necesiten, solicitar su opinion al momento de planificar
un proyecto, valorar e incorporar sus ideas y estrategias dentro de los proyectos, brindar
flexibilidad laboral para que el trabajo sea agradable para todos, entre otros.

Para Robbins & Judge (2013), las recompensas pueden ser intrinsecas o extrinsecas, estas
ultimas son los sistemas de remuneracion. En cuanto a las intrinsecas figuran los programas de
reconocimiento al trabajador, que pueden ser desde un agradecimiento hasta una actividad

formal. Este tipo de recompensas no son costosas, ya que los elogios son gratuitos.

6.4.9. Cultura Organizacional

Cada empresa tiene su propia cultura organizacional, fundamental para comprenderla. Formar
parte de una organizacién significa adoptar y participar en su cultura, que abarca como
interactlan las personas, las actitudes predominantes y los valores compartidos. La cultura
organizacional influye en todas las interacciones y es crucial para comprender la dindmica

interna de una empresa (Chiavenato, 2007).

Para Ancajima et al. (2022, citado en Valverde, 2023) la cultura organizacional es “la suma de
creencias, por lo que se plantea como un intangible que no puede observarse de manera
inmediata” (p. 326). En la misma linea, Cameron y Quinn (2006, citado en Solis et. al, 2023)
definen la cultura organizacional como “el conjunto de valores y creencias que una
organizacion posee, y que se traduce en los supuestos e interpretaciones que sus miembros

adoptan, experimentan y aplican en el desarrollo de sus actividades diarias” (p. 3).
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A su vez, Warrick define a la cultura de una organizacion como “cualquier unidad de personas
que colaboran en conjunto dentro de una organizacion y difieren significativamente unas de
otras, donde es posible crear entornos 6ptimos para lograr que las personas trabajen y puedan

sacar lo mejor de ellas” (Warrick, s.f., citado en Santoyo, 2023, p. 3).

Para Oseda et al. (2020, citado en Valverde, 2023), en el &mbito organizacional, se hace
referencia a las culturas fuertes y débiles. Desde una perspectiva positiva y beneficiosa, una
cultura fuerte se cimienta en los valores individuales y su desarrollo en la organizacion,
promoviendo el trabajo en equipo, la resolucion de problemas y la actitud de los directivos. En
contraste, una cultura débil sefiala limitaciones en la organizacion y se manifiesta de manera
desfavorable, impactando negativamente en el desempefio y rendimiento de los empleados
debido a la falta de motivacion, escasa creatividad, desconfianza, coercion y temor. Esta

situacion impacta de manera perjudicial en la actitud de los colaboradores.

Segun el modelo del Profesor Schein se identifican tres niveles de cultura. En el primer nivel,
se encuentran aspectos tangibles como el lenguaje, la vestimenta y las politicas
organizacionales. El segundo nivel aborda los valores que influyen en la forma de pensar y
actuar del grupo, estableciendo pautas aceptadas y compartidas que contribuyen a moldear la
mentalidad del conjunto social. El dltimo nivel, mas elevado, se refiere a las presunciones
basicas o inamovibles, es decir, los procesos que han demostrado éxito y nunca han

experimentado cambios (Santoyo, 2023).

La cultura organizacional juega un papel crucial en el éxito de una empresa, marcando
diferencias entre organizaciones, estableciendo identidad y vision entre los colaboradores,
fomentando el compromiso institucional y proporcionando estabilidad al sistema social (Alles

2017, citado en Valverde, 2023). A su vez, guarda una relacion con la empresa de manera
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anéloga a la conexién entre el ser humano y su cultura. Cualquier alteracion que surja provocara
una reaccion, y cualquier contribucién a la misma generara una respuesta en este organismo
que siente. Dichas respuestas pueden manifestarse a través de cambios en la productividad,
insatisfaccion entre los empleados, un menor compromiso o incluso la desvinculacion de estos,
entre diversas reacciones que se experimentan diariamente en una empresa. En la mayoria de

los casos, estas reacciones se reflejan en la percepcion del cliente final (Santoyo, 2023).

6.4.10. Retencion del talento

Desde la Optica de recursos humanos, una organizacion exitosa no solo recluta y emplea de
manera efectiva a su personal, sino que también se asegura de retenerlo. La retencion de talento
implica una atencion especial, que incluye planes de compensacion, beneficios sociales,
medidas de salud y seguridad laboral. Estos componentes conforman un sistema integral de
prestaciones que la organizacion ofrece a sus colaboradores, con el objetivo de mantener su
satisfaccion, motivacion y compromiso, fomentando asi su permanencia y lealtad a la empresa

(Chiavenato, 2007).

Véasquez & Ulate (2021, citado en Pozo, 2023) definen la retencion de personal como:

“... un conjunto de estrategias y practicas que una organizacién implementa para
mantener a su talento humano valioso y calificado dentro de la empresa, asegurando la
continuidad y el éxito de la organizacion, ya que permite mantener la experiencia, el
conocimiento y las habilidades de los empleados méas valiosos en la empresa, y reducir
los costos asociados con la rotacion de personal” (p. 751).

En relacién con la retencién de empleados, Gallegos et al. (2018, citado en Pozo, 2023)
proponen la implementacion de un sistema de recompensas competitivas. Esto implica
establecer una compensacion econdmica que cubra las diversas necesidades individuales. Sin

embargo, sugieren que un tipo de compensacion adicional consistiria en un reconocimiento de
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naturaleza emocional, dirigido a asegurar el bienestar laboral de los colaboradores. A su vez,
Ames & Guerrero (2022, citado en Pozo, 2023) hacen referencia a la creacion de planes de
desarrollo profesional y la inclusién de programas de formacion continua para impulsar el

fortalecimiento de las habilidades dentro del perfil profesional de los colaboradores.

6.4.11. Compromiso de los colaboradores

Es esencial contar con el compromiso y participacion de los colaboradores (capital intangible
de la empresa) ante los constantes cambios vertiginosos, ya que la capacidad de adaptacion y
generacion de valor de la empresa es crucial para su expansion y rentabilidad en el mercado

(Cardona et al. 2017, citado en Del Rosario et. al., 2024).

Prasetyo & Widyanti (2020, citado en Alvis, 2023) definen el compromiso organizacional como
una construccion psicolégica que describe las relaciones entre los miembros de una
organizacion. Este compromiso se destaca como una de las actitudes mas significativas en una
organizacion, generando beneficios mutuos para el personal y la institucion (Lopez, 2018,

citado en Alvis, 2023).

Asimismo, Vandenberghe et al. (2021, citado en Arreola & Canizales, 2023) lo definen como
“un comportamiento asociado con la identidad organizacional y el comportamiento de
ciudadania organizacional. Este concepto se define como la relacién que tiene un empleado con
la organizacion y su influencia en la decision de mantener su membresia” (p. 184). A su vez,

describen tres dimensiones del compromiso: afectivo, de continuidad y normativo.

e Afectivo: alude al vinculo emocional de los individuos hacia la organizacion.

e De continuidad: cuando los empleados perciben que abandonar sus empleos tiene costos.
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e Normativo: cuando genera una obligacién moral y de lealtad por parte del empleado hacia

la empresa (Meyer & Allen, 1997, citado en Arreola & Canizales, 2023).

Por otro lado, en la investigacion realizada por Zapata (2023) respecto al compromiso, la
medicion de este busca capturar el entusiasmo, la pasion y las emociones positivas en el trabajo,
vinculadas a vigor, dedicacion y absorcion mental. Asimismo, el compromiso personal se
define como “la utilizacidén y manejo de los propios recursos para cumplir exitosamente con los
roles de trabajo; es decir, el uso de las competencias fisicas, cognitivas, emocionales y mentales
para desempeifiar roles” (Lupano & Waisman, 2018, citado en Zapata, 2023, p.23). Es decir,
cuando el empleado actla asi, muestra una dedicacion activa al trabajo. EI compromiso es un
estado de energia y motivacion ligado a emociones y pasion por el rol laboral, siendo un estado

de bienestar energizante y estimulante (Zapata, 2023).

Cabe destacar que segun el modelo de Churquipa (2017), existe una relacion positiva entre el
Endomarketing y el compromiso organizacional, especialmente cuando se emplea como una
herramienta de respaldo centrada en mejorar la comunicacion interna'y aumentar la motivacion

de los colaboradores (Rosales, 2021, citado en Del Rosario et. al., 2024).

6.4.12. Clima Organizacional

Como resultado del concepto de motivacion a nivel individual, se origina el concepto de clima
a nivel de la organizacion, representando un elemento significativo en la interaccion entre

individuos y entidades organizativas (Chiavenato, 2007).

Segiin Mercado, A. (2021) el clima organizacional es el “ambiente psicologico y emocional
gue se vive en una organizacion, que influye en la percepcién que tienen los empleados sobre

su lugar de trabajo y su nivel de satisfaccion” (p. 9). Asimismo, Alvarez (2022) lo define como
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“un fendmeno dindmico que se encuentra relacionado con factores de sistema organizacional y

elementos psicosociales de los empleados, que determinaran su comportamiento y su conducta,

ademas de influir en los objetivos de la organizacion™ (p. 25).

Al analizar el clima laboral en una organizacion, se deben considerar tres aspectos clave

(Alvarez, 2022):

e Ambiente fisico: incluye el espacio, las instalaciones y la temperatura, teniendo en cuenta

factores organizativos como tamafio, estructura y estilo de direccion.

Ambiente social: abarca aspectos como el comparfierismo, la comunicacion y los conflictos,
donde las caracteristicas individuales, como la actitud, aptitud, motivacion y expectativas,
juegan un papel crucial.

Comportamiento organizacional: engloba elementos generales como la productividad, la

satisfaccion laboral y el nivel de tension.

Asimismo, Alvarez (2022) menciona que los factores que intervienen para generar un buen

clima laboral son:

Liderazgo: caracterizado por su capacidad de adaptarse y ser flexible, lo que implica que el
lider debe poseer diversas habilidades para enfrentar diversas situaciones.

Relaciones interpersonales: son crucialmente importantes para el ambiente general de la
empresa, por lo que deben mantenerse saludables y fluidas, con vigilancia constante ante
posibles conflictos o malentendidos entre los miembros del personal.

Implicancia: se evalla mediante el nivel de compromiso que los empleados demuestran
hacia la organizacion, siendo mas alto en aquellas empresas que ofrecen mayor calidad, un

ambiente favorable y una mayor productividad.
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e Estructura de la empresa: en las Pymes, la estructura puede carecer de definicion, y el
empleador puede llevar a cabo diversas actividades. A medida que la organizacion crece,

es crucial determinar las actividades prioritarias.

e Los incentivos/recompensas: las organizaciones deben desarrollar sistemas de

compensacion dindmicos para recompensar y motivar el esfuerzo de los empleados.

e La igualdad: todos los miembros del personal deben tener condiciones y oportunidades
laborales equitativas para evitar conflictos y mantener un clima laboral positivo. Es esencial
evitar privilegios y favoritismos, ya que pueden generar tensiones entre los colaboradores.
Ademas, dado que cada empleado responde de manera diferente a los estimulos, los lideres

deben conocer a su personal.

e EIl salario emocional: abarca reconocimiento, equilibrio trabajo-vida y sentido de

pertenencia, es clave para la satisfaccion de los colaboradores.

El clima laboral, un fendbmeno dindmico, abarca cinco dimensiones y componentes que se

desglosan en diferentes variables (Alvarez, 2022):

e Disefio y estructura organizacional: tamafio de la empresa y niveles jerarquicos.

e Entorno: percepcion directa o indirecta del trabajador, afectando su comportamiento laboral

e Recursos humanos: inciden significativamente en el clima y son percibidos directamente
por los trabajadores.

e Situacion psicoldgica: ya sea de los trabajadores, grupos o la organizacion en general.

e Influencia: conocido como microclima, refleja las percepciones diferentes entre areas

dentro de una misma organizacion.
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La evaluacion del clima laboral se realiza comUnmente mediante encuestas, utilizando la
discrepancia entre las variables del clima organizacional actual y el clima esperado o ideal

(Alvarez, 2022).

El clima laboral puede ser positivo o negativo, influyendo significativamente en la satisfaccion,
el compromiso y la productividad de los empleados. Un ambiente positivo se caracteriza por la
valoracion, el respeto y el apoyo a los empleados, fomentando la comunicacion abierta y la
colaboracion. En contraste, un clima negativo es toxico, generando desmotivacion y falta de
compromiso. La atencion a este clima es esencial para prevenir conflictos, promover la calidad
del trabajo y evitar la alta rotacion. Las organizaciones deben trabajar en cultivar un clima
saludable, facilitando la comunicacién, el desarrollo, la colaboracion y la equidad en el lugar

de trabajo (Mercado, 2021).

6.4.13. Bienestar: equilibrio vida/trabajo

Reconocer al colaborador como un ser integral, complejo y multidimensional implica aceptar
que existen factores que pueden afectar sus habilidades y rendimiento. Desde el siglo pasado,
se identificd que los conflictos familiares o laborales son causas significativas de estrés (Mendis
& Weerakkody, 2018, citado en Zapata, 2023). Por ello, las relaciones entre el trabajo y la vida
familiar son actualmente de gran relevancia, ya que se han convertido en una preocupacion
central para las organizaciones que buscan preservar y cuidar su capital humano (Silva, 2018,

citado en Zapata, 2023).

Para Chiavenato (2007), en términos de conciliacion entre el trabajo y la vida personal, las
empresas alcanzan la puntuacion maxima cuando logran que sus empleados equilibren de

manera armoniosa su vida personal y profesional. Son elementos fundamentales para lograr
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este equilibrio un entorno fisico que propicie momentos de ocio durante los descansos,
incentivos para la realizacion de deportes y una atencién especial a la salud y el bienestar

personal.

Sin embargo, hoy en dia este concepto va mas alla de conceder al empleado sus vacaciones
anuales o un bono en efectivo; se refiere a la relacion directa entre la empresa y el bienestar del
colaborador, considerando factores externos que afectan su felicidad y bienestar, como la
familia, sus relaciones sociales, amigos, actividades de ocio y el tiempo libre disponible. Estos
elementos influyen constantemente en la actitud del empleado, impactando directamente en su

desempefio laboral (Giraldo, 2023).

Asimismo, Giraldo (2023) afirma que el salario emocional esta estrechamente relacionado con
el equilibrio entre la vida laboral y personal. Cuando los empleados encuentran motivacion mas
alla del salario, como un buen entorno de trabajo y beneficios personales y familiares por parte
de la empresa, se comprometen mas con sus labores. Este nivel de satisfaccion contribuye
significativamente a aumentar su productividad de manera considerable. Es evidente que el
salario emocional desempefia un papel vital en cualquier empresa que aspire a retener su talento

humano y perseguir su crecimiento.

Para Zapata (2023) el equilibrio entre trabajo y vida familiar implica la inexistencia de
conflictos entre las responsabilidades laborales y familiares. En este contexto, se caracteriza
por la ausencia de interferencias tanto en el &ambito laboral que afecten a la vida familiar, como
en el sentido inverso. No obstante, hay otro aspecto méas beneficioso y es el que se refiere al
potencial desarrollo personal a través del trabajo (Radeland, 2020, citado en Zapata, 2023). A
su vez menciona que en la actualidad la importancia de este concepto ha crecido

significativamente, ya que se ha convertido en una de las principales preocupaciones de las
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organizaciones gque buscan preservar y velar por sus recursos humanos (Silva, 2018, citado en

Zapata, 2023).

Otras conceptualizaciones del equilibrio vida/trabajo se han enfocado en la idea de una
distribucion justa de los recursos entre las responsabilidades laborales y los roles personales.
Siguiendo esta perspectiva, Pérez (2020, citado en Zapata, 2023) propone que el equilibrio se
alcanza cuando el tiempo, la energia 'y el compromiso de un individuo se distribuyen de manera
equitativa entre sus distintos roles. A su vez, Jiménez et al. (2020, citado en Zapata, 2023)
entienden “importante tanto la satisfaccion como el compromiso, de manera que existe un
equilibrio cuando el individuo disfruta en la misma medida en que esta comprometido con los

roles de su vida; sin la primera no existe el segundo” (p. 16).

Por su parte, Gabini (2018, citado en Zapata, 2023) alude al concepto de felicidad laboral la
cual estd condicionada tanto por las caracteristicas individuales como por las condiciones
laborales. Esta perspectiva indica que la felicidad esta vinculada con la satisfaccion laboral y el
compromiso, a través de las particularidades del trabajo y de los procesos mentales internos del
individuo. Ademas, en cuanto al comportamiento positivo, las actitudes de los colaboradores
se ven influenciadas tanto por sus caracteristicas personales como por el entorno laboral. La

nocion de felicidad en el trabajo abarca ambos enfoques.

La misma se divide en tres aspectos conceptuales. Primero, el componente subjetivo se
relaciona con el compromiso del colaborador, incluyendo la energia, la pasion y la eficiencia.
El segundo componente aborda la evaluacion del trabajo por parte del empleado, considerando
si percibe las condiciones laborales como buenas o malas, si le gustan y si ve oportunidades de
crecimiento. Finalmente, el tercer componente mide como el trabajo contribuye al bienestar

personal del empleado, influyendo en su autoestima y confianza en si mismo (Zapata, 2023).
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7. MODELO DE ENDOMARKETING PROPIO

En el dindmico panorama empresarial actual, la atencion se ha vuelto hacia un enfoque
estratégico novedoso que no solo se centra en atraer a clientes externos, sino que también busca

cautivar y comprometer a la audiencia interna: los propios empleados.

Este concepto se conoce como Endomarketing, cuyo objetivo principal segin Ramirez et al.
(2020) es ‘“atraer, desarrollar, motivar y retener a los trabajadores para que estén
suficientemente capacitados y atender al cliente externo de manera 6ptima” (Ramirez et al.,
2020, citado en Del Rosario et. al., 2024, p. 3). A su vez, de acuerdo con Villa & Gémez (2018),
el proposito de este es “satisfacer necesidades y expectativas de los clientes internos, similar a
lo que se estd haciendo en el marketing tradicional debido a que este trata de complacer a los
compradores o clientes reales y potenciales” (Villa & Gémez, 2018, citado en Del Rosario et.

al., 2024, p. 146).

Esta herramienta es fundamental como estrategia organizacional, al aplicar las tacticas del
marketing externo dentro de la empresa. Esto implica considerar a los empleados como clientes
internos, cuya satisfaccion genera lealtad hacia la organizacion. Al convertirlos en embajadores
de la marca y promotores de los valores corporativos, se repercute positivamente en la

satisfaccion del cliente externo a lo largo de la cadena de valor (Guadarrama, 2023).

Por su parte, Vilchez (2023) en su investigacion sugiere que la alta direccion debe reconocer
que los clientes internos son esenciales para el éxito organizacional, optimizando la gestion de
personal para convertirlos en aliados satisfechos, motivados y comprometidos. A su vez, tanto

la alta direccion como el area de gestion del talento humano deben centrarse en aplicar
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estrategias de Endomarketing para mejorar areas identificadas como deficientes y asi elevar la
satisfaccion, motivacién y compromiso organizacional. En esta misma linea, Bohnenberger
(2006) indica que la responsabilidad de conduccion del proceso es de los sectores de recursos

humanos y de marketing.

Por otro lado, cuando las empresas muestran desinterés en su cliente interno, es improbable que
reflejen ese interés en los consumidores externos y en los servicios que ofrecen. Por lo tanto,
resulta decisivo respaldar la gestion estratégica de la compafia mediante la planificacion de un
proceso de mercado interno encabezado por la alta direccion de la empresa (Pico, 2023).
Agregando a lo anterior, Pozo (2023) menciona que la carencia de respaldo por parte de los
niveles superiores de la jerarquia constituye un factor que dificulta la atraccion y retencion de

empleados.

De igual forma, los autores Ahmed, Rafiq & Saad (2003, citado en Vilchez, 2023) plantean tres
elementos clave del Endomarketing que son el respaldo de la alta direccién, que abarca el
empowerment, la adecuada infraestructura y equipamiento, junto con las habilidades del lider;
el proceso de gestion de personal, que comprende el sistema de incentivos, la seleccion, la
capacitacion; y finalmente, la coordinacion interfuncional, que se refiere a la difusion interna,

la comunicacion y el desarrollo personal.

Ademas, Pico (2023) agrega que el Endomarketing busca establecer una relacion coherente
entre las directrices estratégicas de la empresa (vision, mision, valores) y lo que proyectan hacia
los clientes externos. A su vez, exige a las organizaciones mirar hacia adentro, revisar y mejorar
SUS procesos y recursos, siendo una excelente herramienta para replantear aquellos que no se
desarrollan adecuadamente y evaluar la inversion en el capital humano. Sin embargo, las

organizaciones a nivel global descuidan la importancia de dedicar esfuerzos equiparables para
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fidelizar a sus clientes internos, al igual que lo hacen con los externos. Es esencial que proyecten
su propuesta de valor tanto hacia adentro como hacia afuera, manteniendo a los miembros del
equipo motivados en un entorno laboral éptimo, beneficiando a la organizacién con una ventaja

competitiva en el mercado.

De esta forma, el Endomarketing se convierte en una necesidad imperante para aquellas
empresas que buscan progresar y ser mas productivas. Por lo que la implementacion de esta
herramienta permite destacar ampliamente a las empresas en su sector y en el mercado laboral,
agregando a la misma un valor significativo, logrando atraer y fructificar al recurso mas crucial:

el talento humano (Pico, 2023).

Por esta razon, la implementacién de una estrategia de Endomarketing representa una decision
fundamental para el activo mas valioso de la empresa: las personas que integran los equipos de
trabajo. Estos no son meros recursos, sino individuos responsables de generar resultados
destacados para la organizacién y de forjar una marca empresarial competitiva al convertir a
sus colaboradores en embajadores de la marca y fidelizarlos con su cultura; con el objetivo de
“ser consideradas mas versatiles, mas humanas y conformadas por colaboradores satisfechos,
que estan conectados con los objetivos estratégicos y comprometidos para alcanzarlos” (Pico,

2023, p. 25).

Por consiguiente, la efectividad del Endomarketing requiere el compromiso de todos los
equipos en la transformacion de procesos, destacando al capital humano como el activo mas
valioso. Sus impactos positivos abarcan la satisfaccion, productividad, rendimiento, felicidad y
fidelidad de los trabajadores, influyendo en la atraccion, retencion de talento, y alcanzando

incluso al cliente externo (Guadarrama, 2023).
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Por todo lo expuesto anteriormente en base a la bibliografia consultada, enriquecida por las
entrevistas realizadas a expertos en la temética, como Jackeline Michel, Ignacio Gone, Edgardo
Donato, Roberto Acosta, Katherine Gomez y Silvia Bortagaray, consideramos que para
implementar de manera eficiente una estrategia de Endomarketing, es fundamental establecer
componentes clave, tales como el reclutamiento y seleccidn, la segmentacion del cliente interno
y la cultura organizacional, con el liderazgo como elemento unificador de la herramienta. La
responsabilidad de liderar esta estrategia recae en la alta direccion, siendo fundamental una
gestion estratégica del area de talento humano respaldada por el area de marketing. La ejecucion
de estas acciones incluye el uso de mecanismos como el salario emocional y una capacitacion

apropiada, utilizando la comunicacion interna como el principal canal de implementacion.

Esto genera impactos positivos en los colaboradores, contribuyendo al compromiso, la
satisfaccion y la motivacion, mejorando el clima laboral y proporcionando bienestar a través

del equilibrio entre vida y trabajo.

En resumen, el Endomarketing contribuye a la estabilidad organizacional al retener el talento
mitigando su fuga y reducir costos de rotacion. Funciona como pilar estratégico al impulsar la
construccion de una cultura empresarial sélida, fomentar la satisfaccion y el compromiso de los
empleados, lo que resulta en una mejora en la calidad del servicio final. Como resultado de lo
anterior, se optimiza la productividad y se incrementa la rentabilidad de la empresa,

consolidandose como un empleador deseado, generando asi una ventaja competitiva.

7.1.Diagrama de elaboracion propia

A continuacion, presentamos el diagrama del modelo de elaboracién propia de Endomarketing,

un componente crucial de nuestra investigacion. Este diagrama es el resultado de un analisis
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exhaustivo y una cuidadosa reflexion sobre todos los elementos esenciales que componen dicha

herramienta:

Figura 17 Modelo de Endomarketing propio
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Fuente: Elaboracion propia

LIDERAZGO

Seguidamente, desarrollamos todos los componentes que integran el modelo de Endomarketing

(ue proponemos:

7.2.Componentes base del Endomarketing

7.2.1. Liderazgo

Entendemos que el liderazgo es el componente unificador de la herramienta y el mas importante

para implementar el Endomarketing ya que “el mundo laboral cambia rapidamente:
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necesitamos lideres curiosos, agiles y positivos para comandar los equipos y tener éxito” (Jacob
Morgan, citado por Crehana 2023).

Las tendencias en 2023 y los estilos de liderazgo mutan incesantemente. En las recientes
investigaciones de Gartner (2022), Crehana (2023) y Deloitte (2023), el liderazgo desvela a un
60% de los responsables de recursos humanos. A su vez, el 24% de los encuestados manifiesta
que no desarrolla ni prepara a sus colaboradores para ser futuros lideres (Gartner, 2022).
Siguiendo esta linea Deloitte (2023) menciona que el 23% de las empresas encuestadas afirman
que sus lideres tienen las competencias suficientes para explorar nuevos rumbos, sin embargo,
sefialan intranquilidad sobre la idoneidad de los lideres para gestionar talento humano. Sélo el
18% de las empresas encuestadas afirma que sus lideres son competentes para llevar a cabo un
modelo de trabajo adecuado para su empresa. En base a ello, se necesitara un nuevo tipo de
liderazgo, es decir, uno que se enfoque en donde y como se presenta el lider con la mentalidad
para llevar adelante su trabajo.

El liderazgo debe adaptarse a los cambios del entorno laboral, como son la turbulencia social y
politica, equilibrio de la vida laboral y personal, y acuerdos laborales flexibles, los cuales estan
volviendo a definir la dindmica lider-colaborador hacia una relacion de persona a persona. A
raiz de esto los lideres deben demostrar un liderazgo enfocado en el ser humano de forma
auténtica, con empatia y adaptabilidad, dado que en la actualidad, estos rasgos son claves para
un lider y demandados por los colaboradores (Gartner, 2022).

Para Deloitte (2023), hoy en dia un lider no depende del cargo, jerarquia o inclusive del nimero
de subordinados que tenga a su cargo. Pueden ser internos o externos a la empresa, ser formales
o informales, y puede ser cualquier individuo que movilice a las personas para que desarrollen

su trabajo.
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El 94% de los encuestados, segin Deloitte (2023), opina que la idoneidad de un lider es

importante 0 muy importante para alcanzar el éxito de su empresa. Por otro lado, casi el 50%

afirman que les resulta complejo reconocer las prioridades, dado que entienden sentirse

agobiados por la cantidad de cambios que se estan suscitando constantemente.

Deloitte (2023) define nuevos fundamentos como:

Enmarcar el reto, piense como un investigador: ya no dependera de definir una solucion,
si no del hecho de generar un entorno de intercambio, asi como movilizar a los recursos
humanos con el objetivo de que éstos aprendan, se adapten y asimilen nueva
informacion. En definitiva, el nuevo papel del lider pasa de “gestionar puestos y
actividades a orquestar resultados” (Deloitte, 2023).

Trazar un nuevo camino, crear la relacion conjuntamente: 34% de los encuestados
piensa que los lideres no estan preparados para liderar en un mundo en el que la
resolucion de conflictos es un trabajo en equipo y las soluciones se generan en conjunto.
Esto es a raiz de que visualizan a la co-creacion como un reto a su autoridad, a la vez
que lo ven como una frustracion a nivel personal por no poder solventar los problemas
por ellos mismos.

Disefiar para tener impacto, dar prioridad a los resultados humanos: esto significa ubicar
a los colaboradores en el centro de todo, en busca de resultados que sean beneficiosos
tanto para la empresa como para sus integrantes. Ello va mas alla de lo que se define
como empatia, debe ser un interés genuino por la vida de los colaboradores a fin de

construir conexiones para la obtencion de estos objetivos.

En la misma linea la empresa Crehana (2023) identifica 10 tendencias de liderazgo:

Liderazgo motivante, centrado en el proposito: es necesario que los lideres conozcan a

su grupo de empleados en forma individual para otorgarles tareas que los motiven y den
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energia conectando con sus valores y propdésitos, ya que en la actualidad no alcanza solo
con un buen salario para retener talento.

Liderazgo orientado hacia el colaborador: destaca la experiencia del empleado a fin de
mejorar la capacitacion, generando planes y politicas que complazcan sus necesidades
individuales con el objetivo de retenerlos. Esto se debe a que hoy la competencia por el
talento se hace mas dificil.

Inteligencia emocional: es importante que los lideres cuenten con soft skills, como es la
capacidad de entender y ayudar a los empleados a través de herramientas de
comunicacion interpersonal y apoyo emocional generando lideres mas empaticos.
Adaptacion al cambio: a raiz de los cambios de forma acelerada que se dan en la
actualidad es necesarios que los lideres actien como un explorador, es decir preparados
a redescubrirlo todo.

Globalizacion y nuevo mercado de talentos: deben lograr interactuar con individuos de
diferentes culturas y lenguajes, interpretar adecuadamente sus problematicas y
necesidades mas alla de los limites geograficos para desarrollar un mindset.
Comunicacion, diversidad, colaboracion: un pilar de trabajo en la actualidad es la
comunicacion, fomentando el dialogo, el intercambio de ideas, la colaboracion, la
diversidad, asi como, demandando el desarrollo de competencias y medidas para
impulsar equipos de trabajo mas innovadores y, de esta manera, fomentar una cultura
colaborativa.

Prevencion del burnout: se busca el equilibrio vida personal-trabajo buscando prevenir
el agotamiento fisico y emocional laboral, fomentando el uso de tiempo libre y una
cultura flexible de trabajo. Es necesario concientizar, prevenir, asi como también ayudar

a las personas afectadas por ello.
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Confrontar la falta de confianza: es primordial que los lideres sean transparentes y
honestos en sus acciones y decisiones, ya que una crisis de confianza hacia ellos puede
tener como consecuencia un efecto devastador en la productividad y la moral de los
colaboradores.

Liderar equipos remotos efectivamente: deben ser responsables de los desafios a los
cuales se enfrentan los colaboradores al trabajar de forma remota, como lo son la falta
de interaccion cara a cara y la sobrecarga de trabajo. Las medidas necesarias para
abordarlos es fomentar la participacion y el intercambio de ideas entre las personas, asi
como el crear un ambiente de trabajo colaborativo. Esto puede alcanzarse por medio de
diversas plataformas de comunicacion, colaboracion en linea, videoconferencias, asi
como chats que contribuyan a combatirlo.

Liderar la transformacion digital: los lideres deben ser proactivos en la identificacion y
la adopcion de nuevas tecnologias, asi como de herramientas digitales a través de un

enfoque estratégico.

mencionamos anteriormente, los millennials es la generacidn que serd proximamente la

mas grande de la fuerza de trabajo. Esta posee un estilo de liderazgo predominantemente
transformacional, el cual busca liderar a los integrantes de su equipo mediante la inspiracion,

la motivacion y el respeto. Se caracterizan por ser altruistas, con conciencia social, mejorar el

aboral, aprecian el esfuerzo, son autbnomos, se sienten comodos trabajando en equipo y

buscan el equilibrio vida-trabajo (Jauregui-Arroyo et. al., 2023)
Las tendencias en liderazgo deben considerar la volatilidad de lo que es relevante hoy en dia,

ya que puede volverse menos importante en el futuro, y viceversa. Esto subraya la necesidad
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de una adaptacion y transformacion continua de los lideres en respuesta a los cambios en el

entorno (Crehana, 2023).
7.2.2. Reclutamiento y Seleccion

Es el primer componente importante en el Endomarketing, dado que para dar base a un equipo
de trabajo es fundamental reclutar a las personas idéneas para el cargo solicitado y que éstos
cumplan con el perfil cultural de la organizacion. En esta linea, Beltran et al. (2021) mencionan
que “hoy en dia el capital humano es considerado como el pilar mas importante de las
organizaciones. Para ello las areas de talento humano han trabajado continuamente en el

desarrollo de procesos de atraccion y seleccion del personal” (p. 3).

Es vital que el candidato se alinee con los valores, normas, creencias, actitudes y
comportamientos de la cultura organizacional de la empresa durante el proceso de seleccion.
Por lo tanto, no solo se busca que el candidato posea las calificaciones necesarias, sino que

también se identifique con esa cultura (Calcano & Ronquillo, 2023).

Por ello, el proceso de contratacion abarca mucho mas que contratar simplemente a un
candidato. Esto es que el candidato sea el adecuado de acuerdo con un plan estratégico para la
adquisicion del talento, con el objetivo de lograr un impacto positivo que alcance a toda la
organizacion. Esto asegura ahorrar tiempo, dinero, mejorar la satisfaccion y retener a los

trabajadores (Adecco, 2023).

Una de las prioridades que establece Gartner (2022) respecto a las estrategias de los lideres de
recursos humanos de cara a 2023 es el reclutamiento, ya que es mencionado por el 46% de los
encuestados. Al haber una fuerte competencia para captar talento, es necesario generar

estrategias para alinear el reclutamiento con los objetivos de la empresa, a través de tres
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estrategias: construir una capacidad de abastecimiento basada en inteligencia, crear un mercado

laboral interno equitativo y desarrollar la incorporacion para el compromiso.

Crehana (2023) menciona doce tendencias para encontrar al talento ideal:

1. Contratacion interna: identificar las habilidades de los talentos actuales y linkearlas con las
necesidades de trabajo existentes en la organizacion, priorizando las habilidades como son la

adaptabilidad y la resolucién de problemas.

2. Reclutamiento enfocado en el Employee Centricity: colocar a las personas en el centro

impactando en el comportamiento y la experiencia de los clientes.

3. Reclutamiento inclusivo:

“Los reclutadores deben poder responder preguntas sobre cultura. Tienen que ser
capaces de responder preguntas sobre la postura de la empresa sobre la diversidad.
Tienen que ensefiar a los lideres y gerentes como pensar de manera mas amplia sobre
sus propias elecciones y entrenarlos para que no graviten hacia a quién les 'gusta’ pero
quién se suma a la organizacion” (Lauren Gardner, citado en Crehana 2023).

4. E-recruitment: es el uso de internet incorporando herramientas de inteligencia artificial,
machine learning e incluso chatbots en el proceso de reclutamiento, con la ventaja de generar
mayor rapidez y menos costos con un proceso de contratacion hibrido que combina elementos
virtuales y en persona de forma mas selectiva. A su vez, para candidatos de nivel operativo se

puede realizar un proceso de contratacion completamente virtual.

5. Reclutamiento remoto: si bien es la tendencia, la consultora menciona que el 41% de las

personas prefieren un reclutamiento y onboarding en forma presencial.

6. Reclutamiento mediante la marca de empleador: se centra en dar a conocer lo que la
organizacion esta gestando con sus stakeholders en tiempos de crisis fomentando la empatia.

Es importante aplicar la herramienta inbound recruiting para atraer al mejor talento.
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7. Reclutamiento basado en datos: las empresas estan obligadas a adquirir un mindset digital y
andlisis de datos, para innovar como ventaja competitiva, con el objetivo de superar nuevos

desafios del entorno.

8. Contratacion basada en habilidades transferibles: el departamento de recursos humanos debe
trabajar en cerrar las brechas de habilidades blandas de los equipos a través de dos pilares: el
upskilling (perfeccionamiento y aprendizaje continuo) y el reskilling (capacitacién en nuevas

habilidades).

9. Reclutamiento basado en la gamificacion: generar dindmicas y juegos en el proceso de

seleccidn para observar en detalle habilidades y aptitudes del candidato.

10. Marketing de reclutamiento: el objetivo es que los candidatos se interesen en la oferta
laboral, siendo fundamental dada la intensa competencia de los actuales mercados. Se obtiene
como resultado una mejor experiencia del candidato y talentos mas calificados, una mayor

conciencia de marca y contrataciones mas rapidas.

11. Social Recruiting: se trata de utilizar las diferentes redes sociales para encontrar, atraer y

contratar talentos.

12. Reclutamiento por medio de un CRM: estos softwares aplicados como estrategia agilizan y
automatizan de forma significativa los procesos de contrataciéon, ayudando a fomentar

relaciones mas fuertes con los candidatos que calificaron (Crehana, 2023).
Segun Adecco (2023):

“Una compafia que emplea sus valores y creencias como base para reclutar talento, no
solo tiene una ventaja estratégica frente a sus competidores a la hora de contar con
talento que comparta sus intereses, sino que también tienen mejores resultados
reteniéndolos y comprometiéndolos frente a los objetivos que estan establecidos” (p. 7).
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7.2.3. Segmentacion del Cliente Interno

Este factor es importante, ya que las politicas de recursos humanos que las organizaciones
adopten seran fundamentales y eficaces en funcion de una adecuada segmentacion del cliente
interno. Entre las 24 variables clave identificadas por Regalado et al. (2011) para una gestion
efectiva del cliente interno, se destaca la necesidad de identificarlo y segmentarlo

correctamente.

Para el disefio de instrumentos o soluciones destinadas a la relacion de los clientes internos con
los objetivos de la empresa, es importante que el area de recursos humanos de las empresas

deba patrocinar una estrategia de segmentacion de sus clientes internos (Paez 2018).

Para una correcta segmentacion deberiamos de prestar atencion a las diferentes generaciones
que coexisten al mismo tiempo en las organizaciones. En base a ello, las que estan generando

cambios son la millennials y la Z.

Los millennials comenzaron a tomar roles de relevancia cambiando el mundo laboral, ya que
es una generacion que irrumpid cuestionando lo establecido. Impulsé el horario flexible,
trabajar por objetivos y el compromiso medioambiental. Hoy imponen su liderazgo en el mundo
laboral con innovacién, ocupando puestos de jerarquia y diseminando una cultura
organizacional nueva (Bayton Argentina, 2023). Por este motivo, “aquellas organizaciones que
tengan la capacidad de conseguir un mayor interés de los miembros de la Generacion Z por

trabajar partirdn con una ventaja competitiva neta” (Vilaplana, 2023, p.84).

En linea con lo anteriormente expuesto, el autor divide en tres etapas, 1o que las organizaciones
deben ofrecerles a la Generacion Z para alcanzar el éxito buscado: identificacion y aplicacion

al puesto de trabajo, ciclo de entrevistas, aterrizaje y desarrollo.
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e ldentificacion y aplicacion: esta etapa estd vinculada a como la empresa encastre sus
objetivos estratégicos con su capacidad para atraer a esta generacion en funcion de ellos. El
autor alude a llamar su atencion buscando una identidad generacional y transformarla en
una mision y una imagen con la cual sentirse representado, ofreciendo estabilidad dinamica,
inclusion, diversidad y sostenibilidad, innovacion y tecnologia, causas sociales,
omnicanalidad y comunicacion, transparencia, experiencias y flexibilidad.

e Ciclo de entrevistas: esta etapa es fundamental y compleja, dado que es el primer contacto
humano de la generacion Z con la empresa. Debido a la necesidad de inmediatez no se
recomienda que sean procesos largos y burocraticos, sumado a que el enfoque de la
entrevista debe ser cercana’humana que los haga sentir Gnicos. Las caracteristicas son
simplicidad, comunidad, tecnologia, cercania, gamificacion, transparencia e informacion y
habilidades soft y hard.

e Aterrizaje y desarrollo: es importante para sus primeros pasos la cercania y la formacion, a
través de las caracteristicas que indica como aceptacién, seguimiento, individualizado,
formacion, Reverse Mentoring, comunidad virtual y networking, tecnologia, organizaciones

agiles, activismo social y mision.

En base a lo antes expuesto, las empresas deben de estar listas para adaptarse a estas necesidades

de las nuevas generaciones.

7.2.4. Cultura Organizacional

Metaforicamente, se podria expresar que la cultura es una parte integral del entorno empresarial
y esta intrinseca a las organizaciones. Se asemeja al aire que los individuos respiran, es decir,
que es indispensable para la existencia, pero no es visible. Solo cuando escasea, se nota su

ausencia y su importancia. Asi, la cultura se presenta como un elemento esencial para las
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organizaciones. No obstante, es crucial considerar que la cultura organizacional se forma
cuando los miembros comparten conocimientos y suposiciones, y a medida que descubren y
desarrollan enfoques especificos para enfrentar los desafios planteados por el entorno, la cultura
va tomando forma. En éste mismo sentido, la cultura organizacional impacta en el rendimiento

laboral de los empleados de la empresa (Solis, 2023).

Para Pico (2023) contar con una cultura interna sélida es esencial para que la gerencia de
recursos humanos pueda implementar las estrategias adecuadas en la atraccion y retencion de
talento. Esta cultura, que abarca elementos relacionados con la estructura, valores, creencias,
normas Yy relaciones de la empresa, establece los cimientos de estos procesos. Comprender la
importancia de la cultura organizacional y como aprovecharla puede ser un factor determinante
en la gestion de talento humano, contribuyendo a mejores resultados en el rendimiento laboral,

mayor satisfaccién y compromiso por parte de los empleados.

La coherencia de la cultura organizacional es fundamental, ya que permite que tanto los
colaboradores actuales como los posibles candidatos se identifiquen con lo que se comunica
internamente. Define la manera en que las personas se comportan, interacttan y llevan a cabo
las actividades laborales, asi como la toma de decisiones. Este proceso influye en los patrones
de comportamiento y pensamiento de los empleados, impactando en el entorno laboral y las
condiciones fisicas que afectan el desarrollo del trabajo. En esencia, la cultura organizacional
funciona como una guia que orienta hacia el logro de las metas establecidas por la organizacion

(Pico, 2023).

En la 182 cumbre de Great Place To Work (2022) los lideres participantes destacaron la
importancia de priorizar a los colaboradores en medio de caos, crisis y problemas globales.

Enfatizaron que la forma de hacerlo puede marcar una diferencia significativa con un impacto
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positivo en los negocios. Hicieron referencia a la creacion de entornos laborales méas humanos,
sensibles, inclusivos, diversos y flexibles, con propoésitos sélidos, y lideres capaces de fomentar
la innovacion, la creatividad, la adaptabilidad y la inspiracién en sus equipos. En base a ello,

resaltaron seis tendencias de la cultura organizacional:

e Cuidar la salud mental y buscar el bienestar integral

e Diversidad, equidad, inclusion y pertenencia

e Innovacién: la innovacion impulsa la escalabilidad empresarial, y crear una cultura
innovadora implica dar voz a los equipos, brindar autonomia, fomentar el desarrollo de
ideas y aceptar los errores como oportunidades de aprendizaje.

e Flexibilidad: el trabajo hibrido va mas alla de alternar dias entre casa y oficina. Implica
redisefiar espacios para mayor apertura y transparencia, organizar eventos atractivos que
motiven el retorno a las oficinas y promover la conectividad en un formato hibrido.

e Desarrollo: el crecimiento y desarrollo contintan siendo razones clave para la retencion del
colaborador. Promover ascensos, fomentar la adquisicion de conocimientos y establecer
retos y objetivos claros es esencial, pero también surgen nuevas formas de lograrlo.

e Cuidado de la sociedad y el impacto en el planeta: generar una conciencia ambiental mas
amplia e involucrar al personal a travées de la sensibilizacion son elementos cruciales. Esta

perspectiva de servicio e impacto global es fundamental para las nuevas generaciones.

El llamado general es humanizar las empresas, centrandose en el ser humano a través de un
proceso consciente, planificado y estratégico. El futuro del trabajo pertenece a aquellos que,
desde cualquier situacién, dedican tiempo y esfuerzo, aplicando sus habilidades para impactar

en la empresa, la sociedad y el mundo. La posibilidad de crear un planeta mejor esta al alcance.

“La cultura se desayuna a la estrategia” (Ignacio Gonel & Roberto Acosta, 2023)
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7.3.Mecanismos del Endomarketing

7.3.1. Salario emocional

Los programas de reconocimiento, tanto monetario como los no monetario, son importantes
porque permiten mantener a los colaboradores incentivados y motivados, generando en las
organizaciones un sentido de pertenencia, haciéndolos sentir de manera confortable con su
entorno laboral. Todo lo mencionado anteriormente tiene como consecuencia una mayor

productividad y la retencion de sus talentos (Pincay & Bustamante, 2023).

Segln Deloitte (2022), se estd gestando un cambio en las habilidades relacionadas al
reconocimiento y recompensa, pasando de reconocer y promocionar a las personas en funcion
del desempefio laboral, a reconocer y promover a los recursos humanos basandose en el

desarrollo de habilidades e integrarlo en las discusiones sobre desempefio.

Esta transicion al nuevo paradigma se genera como consecuencia de los cambios introducidos
por la generacion millennials, por ello, es necesario mantener alto el nivel de satisfaccion

laboral, a fin de paliar la desercion de los colaboradores de dicha generacién.

Las organizaciones han experimentado transformaciones con la llegada de esta generacion,
modificando la perspectiva de la administracion y los incentivos. Ahora, no basta con
recompensar economicamente al colaborador mediante un salario; es esencial ofrecer
reconocimientos, lo que actualmente se denomina salario emocional (Tapia, 2020).

El salario emocional segun Adecco (s.f) tiene como objetivo atender las necesidades personales,
familiares y profesionales del empleado. Este tipo de compensacion beneficia a las empresas y
departamentos de recursos humanos al impulsar la motivacion del personal y mejorar el entorno
laboral. Ambos aspectos son fundamentales para el éxito organizacional, ya que sin motivacion

resulta dificil alcanzar objetivos, y la retencion del talento se vuelve una tarea desafiante.

74



—_— AD D UMIVERSIDAD
FCEA Wiy POSGRADOS | i G

Iy
-

©
Inn

Hay diversas acciones y medidas que las empresas pueden implementar para cultivar la lealtad
y el sentimiento de pertenencia entre sus colaboradores. Estas incluyen opciones como horarios
flexibles, teletrabajo, programas de capacitacion, servicios de guarderia, dias libres, beneficios
sociales, areas de esparcimiento en la empresa, oportunidades de formacién, participacion en
actividades de voluntariado y reconocimiento (Barcelo, 2016, citado en Rodriguez & Roque,

2022).

En esta linea, Rodriguez & Roque (2022) mencionan la importancia asociada al salario
emocional y sus beneficios como son: baja de los costos de reclutamiento, aumento en el
compromiso, identificacion de los empleados con la compafiia, descenso de la tasa de rotacion,
posicionamiento positivo de la organizacion, percepcion externa de que es un buen lugar para

trabajar, niveles bajos de absentismo, mayor productividad y competitividad.

Agregando a lo anterior, los millennials asocian el reconocimiento con un buen liderazgo, el
bienestar laboral, el equilibrio entre vida-trabajo y las politicas para respetar el tiempo libre.
Para ello, es necesario que las empresas encuentren las mejores estrategias para poder
aplicarlas, ya que utilizar este tipo de politica es una inversion, no es un gasto como lo

consideran algunas empresas (Kloss, 2018, citado en Tapia, 2020).

Numerosas iniciativas de salario emocional no demandan una inversion significativa, 0 en
algunos casos, ninguna. Por lo tanto, la implementacion de este tipo de incentivos no solo es
aconsejable, sino esencial para mantenerse a la vanguardia en la gestion de personal. En este
sentido “parece ser que el reconocimiento sincero y oportuno al trabajo bien hecho es el mejor

incentivo para el buen desempefio” (Puchol, 2003, citado en Tapia, 2020, p. 15).
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7.3.2. Capacitacion

Es un componente importante en el Endomarketing, més alla que haya quienes la consideran
un gasto innecesario. La necesidad de capacitar y especializar es una realidad para los
trabajadores en todos los niveles, a la vez forma parte de las grandes inversiones que una
organizacion debe hacer para potenciar el desarrollo de su personal y lograr sus objetivos.

(Adecco, 2023).

Los beneficios asociados a la capacitacion que plantea Adecco (2023) son: incrementar la
productividad y la calidad del trabajo, aumentar la rentabilidad, bajar la rotacion de personal,
mejorar la calidad de seleccion de personal a través del reclutamiento, y por Gltimo acrecentar

la fidelidad y el sentimiento de pertenencia.

Por otro lado, Manpower (2020) refiere a la creacion de una cultura de aprendizaje en funcion
de que la direccion debe ser el responsable del aprendizaje y ellos también deben capacitarse,
ser explicito y crear conciencia, dedicar tiempo y recursos para aprender, disefiar vias de
aprendizaje relevantes presentes y futuras. Por Gltimo, mencionar que el aprendizaje continuo

requiere conversaciones sobre entrenamiento y el cuidado de la carrera.
Segun Manpower (2020):

“Las empresas deben contar con una cultura de aprendizaje para atraer y retener al mejor
talento y para alentar a toda su fuerza laboral a participar en procesos de aprendizaje
continuo, no solo a aquéllos que de todas formas debian capacitarse [...] El tiempo, el
dinero y la falta de apoyo son los mayores obstaculos para el aprendizaje; por eso, los
trabajadores quieren disponer de tiempo especificamente dedicado a estudiar, obtener
resultados rapidos y un retorno de inversion de ese tiempo” (p. 10).

En la encuesta a empresas realizada por Adecco (2023), el 87% de los colaboradores entiende

que el aprendizaje y el desarrollo en el lugar de trabajo son importantes, a su vez el 74% de los
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trabajadores esté dispuesto a capacitarse y aprender nuevas habilidades. Por otro lado, el 40%

de los encuestados consideran que la capacitacion es el segundo beneficio méas solicitado.

En la misma linea, la encuesta realizada por World Economic Forum (2023), da como resultado
para el 81% de las organizaciones, que una estrategia clave para lograr sus objetivos
comerciales es a través de la inversion en aprendizaje y capacitacion. A su vez, el 34% considera
ofrecer reciclaje y mejora de habilidades para aumentar la disponibilidad de talento al contar
con un programa eficaz de formacion; aunque sélo el 33% de las empresas visualiza a la oferta
de formacion como un elemento atractivo para posibles nuevos colaboradores, esta cifra

aumenta al 40% cuando nos referimos a las Pymes (World Economic Forum, 2023).

Por consiguiente, desarrollar estrategias de fortalecimiento de habilidades para el futuro
inmediato se vuelve crucial para optimizar el rendimiento organizacional en los préximos cinco

afios (World Economic Forum, 2023).

7.4.Canal del Endomarketing: Comunicacion Interna

El futuro de este tema estara identificado con la digitalizacion, la comunicacion con emociones,
el foco en la sostenibilidad, el compromiso social, la necesidad de la segmentacion y el uso de
las redes sociales corporativas, destacando el concepto de Endomarketing como herramienta en

las tendencias de comunicacion interna (Pardinas, 2021).

Brandolini & Gonzalez (2009) plantean que el principal papel de la comunicacion interna es
generar motivacion a los colaboradores, a la vez, que ayuda a que éstos organicen y enfoquen
su trabajo alinedndose con los objetivos de la organizacién. Asi como también, lograr mejorar

los vinculos entre los diferentes grupos de trabajo y niveles de jerarquia, con el objetivo de
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retener talento y mejorar el clima laboral, respondiendo a las expectativas e inquietudes de todos

los colaboradores.

En su tesis Martinez et al., (2005, citado en Gamez, 2022, p. 32) plantean que un elemento
fundamental de la direccion es la comunicacion interna y esbozan que ésta es una condicién
indispensable para disminuir o eliminar los posibles conflictos, vencer la resistencia al cambio
y lograr que los empleados estén mas satisfechos, ya que entienden su papel en la organizacion

y comprenden su importancia dentro de ella.
Segun Brandolini & Gonzéalez (2009):

“La comunicacion interna es una herramienta de gestion que busca la eficacia en la
recepcion y en la comprension de los mensajes orientados al publico interno. Apunta a
generar un buen clima de trabajo propiciando un cambio de actitudes e implicacién en
funcién de mejorar la productividad de los empleados. Tanto la alta gerencia, mandos
medios como los empleados utilizan e imparten comunicacion interna” (p. 36).

Dentro de las ventajas de la comunicacion interna se pueden mencionar el mejorar la eficiencia
y la participacion de los colaboradores, asi como las relaciones entre los diferentes niveles. Esto
permite reducir los rumores, mejorar el clima laboral e identificarse con la empresa (Centro

Europeo de Posgrados, 2023).

Para la obtencién del éxito de una organizacién la empresa TILDE (2023) desarrollé diez
tendencias para este componente. Las mismas son: la gestién de cambios, reduccion de la
complejidad, uso del analisis, la colaboracion entre los departamentos, una comunicacién mas
visual, promover el bienestar, compartir contenidos internos a la carta, involucrar a la alta
direccidn, crear espacios virtuales para que los empleados se conecten entre si y la gestion de

relaciones.
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Por otro lado, Pardinas (2021) indica que los canales mas eficaces para hacer llegar un mensaje
internamente son: el correo electronico, las aplicaciones mdviles, la intranet, las reuniones
presenciales, los webinars, los eventos, los boletines de noticias o las revistas internas y Coffee
Work. Las tendencias de comunicacion interna que la investigacion considera importante para
trabajar en su organizacion son: impulsar la participacion y empoderar a sus colaboradores para
que puedan ser verdaderos embajadores, transmitir los mensajes en cascada, comprometerse
con la responsabilidad social y la sostenibilidad, implementar nuevas tecnologias

(digitalizacién) en comunicacion telematica que permite una interaccion instantanea.

Ademas, su investigacion indica que el futuro de la comunicacion interna radica en la agilidad
y la emotividad, con un movimiento del storytelling al storydoing, una mayor digitalizacion,
asi como la segmentacion como factores clave para el éxito. También resalta la importancia de
enfocarse en la sostenibilidad y el compromiso social, adoptar estrategias de Endomarketing,
evitar la infoxicacion, y mantener un contacto directo y permanente con los colaboradores para

identificar areas de mejora y fortaleza (Pardinas, 2021).

Segun Vasquez & Aliaga (2023):
“... si en una institucion hay una comunicacion interna adecuada, asertiva los
colaboradores trabajan de manera confiada y segura y si a ello se suma que también se
hace un buen trabajo de marketing interno, todos los trabajadores tendran una mayor
identificacion con la institucion donde laboran” (p. 6124).

Por ello, una mejor comunicacion interna en los diferentes niveles de la organizacién

posibilitara una buena gestion orientada a la consecucion de los objetivos, aumentando la lealtad

y el rendimiento. Ello forma parte del Endomarketing (Vasquez & Aliaga, 2023).

¢Hablamos?
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7.5.Beneficios del Endomarketing

7.5.1. Satisfaccion laboral

Como mencionamos anteriormente la motivacion laboral esta directamente asociada con la
satisfaccion laboral, por lo cual, es fundamental centrarla como principal eslabon del cambio a
nivel organizacional a fin de poder potenciar el capital humano.

Es el principal factor del cambio el cual posibilita el entendimiento del colaborador en cuanto
a su actitud, disposicion e interés, con el cual se logra que participe y se integre en el logro de
los objetivos de la empresa (Diaz et. al., 2023).

Este componente es relevante para poder retener a los colaboradores valiosos, disminuyendo el
estrés, fomentando el compromiso y estabilidad laboral, asimismo los empleados de mayor
desempefio muestran insatisfaccion al no alcanzar sus expectativas (Gutiérrez et. al., 2022).
Un empleado que se encuentra satisfecho en su trabajo tiende a ser mas productivo. Por lo tanto,
es crucial que las politicas de la empresa reconozcan este aspecto como fundamental para la
toma de decisiones y el logro de los objetivos organizacionales. Ello junto con la personalidad,
compromiso y motivacién del empleado, se traduce en un incremento en las ventas, una mejoria
en la calidad de los productos y servicios ofrecidos, y una optimizacion de los recursos de la
organizacion (Diaz et. al., 2023).

Los resultados de la empresa se ven reflejados de forma positiva ante un alto nivel de
satisfaccion laboral (Licandro et al, 2022, citado en Diaz et. al., 2023)

Segun el estudio realizado por Michael Page (2023) las personas dividen en casi la mitad lo que
es mas importante para ellas: 55 % un buen salario y 45% satisfaccion laboral. Por ello, detalla
gue lo que mas influye en la satisfaccién laboral es el equilibrio vida-trabajo, incluso mas que

el sueldo.
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Por ultimo, es importante destacar que un 58% de las personas coloco el balance vida-trabajo

en primer lugar en la satisfaccion laboral y 54% lo coloc6 segundo (Michael Page, 2023).

Segun Michael Page:
“La Revolucion Invisible ha resultado en conceptos fuera de lo comun, que ponen a las
personas primero: las semanas laborales de cuatro dias (antes consideradas muy
progresistas) son cada vez méas factibles cuando se trata de la productividad y la
satisfaccion laboral. Las empresas alientan a sus equipos de recursos humanos y talento
a desarrollar planes vanguardistas como un impulso central en la cultura de la empresa
que prosperara en esta hiper-transformativa nueva era del talento” (p. 43).

Conlleva un reto a nivel de la empresa el generar acciones con énfasis en la satisfaccion laboral

de los colaboradores, a la vez que, se optimizan los recursos que influyen en ésta. Por lo que

esto es un area de oportunidad para los responsables de las empresas, de cara a fortalecer el

factor humano, con el fin de alcanzar el nivel de desempefio deseado dentro de la misma (Diaz

et. al., 2023).

7.5.2. Motivacién

Creemos que este factor es uno de los méas importantes a considerar dentro del Endomarketing

ya que la motivacion laboral esté directamente asociada con la satisfaccion laboral.

En la actualidad este factor se obtiene con un clima laboral propicio, flexibilidad horaria,

remuneracion econdémica acorde, formacién, oportunidades de carrera, entre otros.

Por esta razon, las personas son consideradas el factor mas preponderante en las organizaciones,
donde la motivacion se destaca como un elemento clave para lograr el éxito y alcanzar los
objetivos. Empleados con altos niveles de motivacion laboral tienden a ser mas productivos que

aquellos con niveles mas bajos (Quispe et. al., 2023).

En la misma linea, Alvarez (2022) menciona que el componente motivacion ayuda a la

dedicacion, concentracion, compromiso y un alto grado de sentimiento de pertenencia del
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colaborador, logrando satisfacer las necesidades del mismo con la organizacion. Esto genera un

mayor desempefio del individuo lo que reditda en mayores beneficios para la empresa.

La importancia de ir motivado al trabajo se traduce en un aumento de productividad de un 12%
por una mayor eficiencia y eficacia, asimismo el tener un objetivo desafiante es sinonimo de
entusiasmo y energia, mediante la colaboracion y el trabajo en equipo. Este factor posibilita una
vision mas positiva, permitiendo ver los obstaculos como oportunidades y asi manejar de mejor
manera el estrés. Como consecuencia de lo anterior, se logra una mayor tasa de éxito laboral

(Santander Universidades, 2020).

El Centro Europeo de Postgrado y Empresa (s.f.) describe algunas estrategias para mejorar la
motivacién laboral de los empleados como lo son: generar un espacio de trabajo éptimo, fijar
objetivos mas pequefios, conocer al equipo de trabajo, implementar un programa de incentivos,
definir tareas de acuerdo con las habilidades de cada persona, impulsar la participacion de todos

y reconocer permanentemente el trabajo de los colaboradores.

Por lo dicho anteriormente, “la motivacion laboral puede ser considerada como un indicador de
logro y eficiencia empresarial, la cual incide directamente en el aumento de la calidad de los
servicios de las organizaciones” (Salazar-Raymond y Guitiérrez-Northia, 2016 citado en

Quispe et. al., 2023, p. 116).

7.5.3. Compromiso de los colaboradores

Tal como exponen los autores Del Rosario et. al. (2024) en su hallazgo, hay una relacion directa
entre la satisfaccion laboral y el compromiso de los colaboradores. Esto es consistente con los
autores Bailey et al. (2016); Joung et al. (2015); Chang y Chang (2007) “que sostienen la

existencia de un efecto significativo de marketing interno en la satisfaccion laboral y el
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compromiso organizacional” (p. 20). Del mismo modo, Araque (2017, citado en Del Rosario
et. al., 2024) especifica que hay una relacion positiva entre el Endomarketing y el compromiso

organizacional.

Dicha relacion se extiende desde una comunicacion eficaz hasta el reconocimiento del esfuerzo
y el desarrollo profesional de los mismos. Esto se traduce directamente en niveles mas elevados
de satisfaccion laboral y compromiso por parte de los empleados (Del Rosario et. al., 2024).
Por lo tanto, los colaboradores que demuestran mayor compromiso exhiben actitudes y
comportamientos mas positivos en comparacion con aquellos que no lo hacen (Meyer et al.,

2002, citado en Arreola & Canizales, 2023).

En la misma linea, la relevancia del compromiso organizacional radica en la mejora del clima
laboral, el incremento en la retencion de los colaboradores, una mayor eficacia individual, una
mejora en la rentabilidad organizacional, la reduccion del ausentismo y conflictos relacionados
con la puntualidad (Barakat et al., 2021, citado en Alvis, 2023). Asimismo, un alto nivel de
compromiso organizacional favorece la colaboracion en equipo, estimulando actitudes mas
positivas y una participacién mas activa en el logro de los objetivos de la empresa (Uddin et al.,

2019, citado en Alvis, 2023).

Alvis (2023) concluye en su investigacion que existe una relacion directa y significativa del

salario emocional en el compromiso organizacional que equivale a un 45.9%.

Segun la consultora Kincentric A Spencer Stuart Company (2022), el compromiso de los
empleados ha experimentado una disminucién, pasando del 73% en 2020 al 62% en 2022. Por
esta razon, consideramos crucial la implementacion del Endomarketing en las organizaciones

para abordar este aspecto en un mercado que opera en un entorno fluctuante e incierto.
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Dicha consultora destaca que tanto los empleados como las organizaciones tienen las
expectativas més altas que nunca, y se proyectan hacia el futuro, por lo que es el momento de
analizar, reconsiderar y revitalizar proactivamente el negocio para asegurar el éxito a largo

plazo. En este contexto, se han identificado ocho tendencias:

e Necesidad del talento: en las encuestas de compromiso, la rotacion de empleados sigue
siendo un desafio. Para mitigar la renuncia voluntaria, las organizaciones deben enfocarse
en reconocimiento y desarrollo profesional, satisfaciendo la necesidad creciente de
reconocimiento y claridad sobre el futuro en la organizacion. Brindar atencion y apoyo
ahora puede dinamizar el talento y la fidelizacion antes de que sea tarde.

e Inclusion: la inclusién ha adquirido relevancia entre los colaboradores al evaluar su
experiencia en el trabajo por lo que tiene un impacto significativo en el compromiso y la
disposicion a quedarse.

e Ideas audaces: retos como el trabajo hibrido, retencién, reclutamiento y expectativas
salariales impactan en la forma en que las organizaciones estructuran la adquisicion de
talento, compensaciones, medicion del desempefio y programas de desarrollo profesional.
Es momento de que la gestion del talento sea audaz y se adapte, se oriente al ser humano y

se centre en la experiencia del empleado.

e Aliviar la carga de los lideres: los lideres deben reducir la carga, asegurandose de que
permanezca a niveles manejables, se deben definir prioridades de manera clara, brindar el
apoyo y la formacion necesarios para adaptarse a las modificaciones en roles y

responsabilidades.

e Vision de la alta direccion: mayor implicacion se logra cuando la alta direccion genera

entusiasmo entre los empleados acerca del futuro. Proporcionar a las personas un proposito
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claro y mostrarles la direccion hacia la cual pueden avanzar dentro de la organizacion es

exactamente el tipo de guia que estan buscando en estos tiempos inciertos.

e Crear una cultura coherente: se alcanza un mayor compromiso cuando la alta direccion
entusiasma a los empleados sobre el futuro, proporcionandoles un proposito claro y

delineando el camino hacia el cual pueden avanzar dentro de la organizacion.

e Experiencia del empleado: fomentar una experiencia laboral atractiva requiere una
ejecucion constante y exitosa de diversos aspectos a lo largo del tiempo. Ningun elemento
aislado de la experiencia del empleado asegura un alto compromiso y retencion, por lo que
al implementar estrategias de escucha y mejora continua de la experiencia del empleado, se

pueden identificar areas clave y fortalecer practicas exitosas.

e Cambio como oportunidad: las empresas deben superar de manera rapida cualquier actitud
defensiva, orientandose hacia aspectos positivos como el cambio, la resiliencia y la

adaptabilidad (Kincentric A Spencer Stuart Company, 2022).

7.5.4. Clima Organizacional

Con la llegada de las generaciones millennials y Z al mercado laboral, se ha producido una
transformacion significativa en este ambito. Actualmente, el clima laboral se ha vuelto esencial
en todas las organizaciones. Se ha dejado atras la era en la que el salario era lo mas relevante
en un trabajo. Las nuevas generaciones buscan una experiencia laboral integral, no solo una
fuente de ingresos, valorando la calidad del tiempo invertido en una organizacion. En este

contexto, un clima laboral positivo se vuelve indispensable (Adecco, 2019).

Por consiguiente, un ambiente laboral positivo puede ejercer un efecto altamente favorable en

el rendimiento laboral. Cuando los trabajadores experimentan aprecio, respeto y respaldo en
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sus labores, es mas probable que encuentren motivacion y compromiso en su trabajo (Mercado,

2021).

En la misma linea, Adecco (2019) menciona que contar con un buen clima laboral promueve la
comunicacion y las relaciones entre los integrantes de la empresa. Ademas, fortalece la
confianza de los equipos para participar en las acciones y decisiones, aumenta el compromiso
hacia los objetivos organizacionales, mejora la satisfaccion laboral a través del sentido de
pertenencia y reconocimiento, previene el ausentismo, impulsa la productividad, y contribuye

al bienestar emocional, fisico y mental de cada colaborador estimulando su creatividad.

Fomentar un buen ambiente laboral busca incrementar la sensacion de cumplimiento entre los
colaboradores, asegurando su satisfaccion en el trabajo y disminuyendo la probabilidad de que
busquen oportunidades en otros lugares. La inversion y gestion del capital humano y la creacion
de un clima laboral favorable se traduce en beneficios econdmicos y organizativos para las
empresas, al prevenir la rotacion de personal, que puede resultar en significativos costos de

recursos y tiempo (Adecco, 2019).

Segln Alvarez (2022), la calidad del clima laboral tiene un impacto directo en la satisfaccion
de los colaboradores y, por ende, en la productividad. El éxito de una organizacion radica en
lograr una mayor eficiencia mediante un clima laboral positivo, alineado con los objetivos
generales. En contraste, un clima organizacional negativo podria generar conflictos, malestar o
disminuir el rendimiento de los empleados. La responsabilidad de fomentar un buen clima

laboral recae en la alta direccion, a traves de la cultura empresarial y sus sistemas de gestion.

Por ultimo, cabe destacar que segun Forbes Uruguay (2023) una de las diez tendencias que
marcaran el mundo del trabajo es la relevancia del clima interno. Actualmente, las personas

buscan trabajar en empresas con un entorno agradable, priorizando el bienestar y la realizacion
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personal. Lo que experimentan a diario en el trabajo es fundamental en esta busqueda, con
elementos como la relacién con superiores y colegas, la motivacion a través del reconocimiento
y valoracion de resultados, la comunicacion efectiva, y una cultura organizacional que destaque

el bienestar respaldado por valores compartidos.

7.5.5. Bienestar: equilibrio vida/trabajo

Para destacar la importancia del recurso humano, un aspecto fundamental del Endomarketing
es la conciliacion entre trabajo y familia. Segun Pérez et al. (2017, citado en Del Rosario et. al.,
2024), para adoptar una perspectiva organizacional adecuada, es fundamental examinar la
interaccion entre el trabajo y la vida familiar, integrando la cultura y los valores corporativos
para favorecer a los empleados y alcanzar un equilibrio que fomente su satisfaccion, armonia 'y

bienestar.

Este balance, al ser percibido como un compromiso genuino de la empresa hacia las necesidades
de sus empleados, motiva a estos a contribuir con sus conocimientos, habilidades y compromiso
laboral. La influencia positiva de la vida familiar y laboral en el desarrollo integral de los
trabajadores se traduce en beneficios para la organizacion (Jiménez & Gomez, 2021, citado en

Del Rosario et. al., 2024).

En la misma linea, dentro de las tendencias sefialadas por Forbes Argentina (2023), se destaca
el equilibrio entre vida y trabajo como una ventaja competitiva. Aunque la demanda del
mercado por parte de los candidatos ha bajado, la priorizacion del bienestar y este equilibrio
sigue siendo crucial tanto para empleados como para candidatos. Para mantenerse competitivas
en la atraccion y retencion de talento, las organizaciones deben seguir de cerca estas tendencias

y realizar investigaciones. Ademas, se subraya la creciente demanda de equilibrio vida/trabajo
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por parte de los colaboradores, a pesar de la reduccion del trabajo remoto. Para fomentar la

moral, inclusion y flexibilidad, las organizaciones deben dedicar més tiempo y esfuerzo al

desarrollo de iniciativas que promuevan este equilibrio.

Por otro lado, Great Place To Work (2023) sefiala que las areas en las que las empresas estan

concentrando sus inversiones en bienestar para el afio 2023 son las siguientes:

Enfocarse en la flexibilidad: implica adaptar la experiencia laboral a nivel personal,
implementando politicas como el trabajo remoto y proporcionando tiempo libre,
reconociendo que no hay una solucién Unica para todos (PWC, 2023, citado en Great Place
To Work, 2023).

Combatir el agotamiento con tiempo libre: es un factor estratégicamente clave ya que el
agotamiento emerge como una amenaza significativa para el bienestar de los colaboradores.
Una investigacion del Instituto Laboral de UKG indica que casi un 50% de gerentes
intermedios estan considerando renunciar proximamente como consecuencia del estrés y la
ansiedad laboral.

Invertir en Cuidadores: gestionar un plan para apoyar a los empleados con
responsabilidades de cuidado hacia personas mayores y/o nifios.

Ofrecer educacion financiera: implementar programas de caracter financiero con el objetivo
de instruir a los empleados sobre la construccion de estabilidad financiera.

Priorizar la salud mental: el bienestar mental sigue siendo una prioridad significativa para
los empleadores, por lo que es esencial la implementacién de programas de apoyo a la salud
mental. De acuerdo con un estudio del Instituto Laboral de UKG, los empleados indican

que los gerentes influyen mas en su salud mental que los médicos o terapeutas.
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e Desarrollar el sentido de pertenencia: los lideres deben priorizar la conexion y cohesion en
el equipo. Escuchar activamente demuestra el compromiso con el bienestar, un valor
fundamental de la empresa, asi como también, facilitar grupos de afinidad basados en
intereses fortalece el sentido de pertenencia.

e Aprovechar la tecnologia: numerosos lideres expresan entusiasmo por la capacidad de la
tecnologia para desarrollar soluciones que beneficien el bienestar de los empleados. La
tecnologia se empleara cada vez mas para fomentar cambios positivos en el
comportamiento, y las empresas adoptaran herramientas virtuales y digitales para fortalecer
programas de bienestar.

e Escuchar y volver a escuchar de nuevo: es importante estar atentos a las opiniones de su

gente para identificar las soluciones de bienestar mas efectivas para la empresa.

Para finalizar, cabe mencionar que, en el panorama laboral actual, los colaboradores buscan
mas que un simple empleo; buscan un empleador que no solo escuche, sino que también actie
en funcion de sus necesidades. La cultura organizacional que prioriza el bienestar, con lideres
y equipos comprometidos, se convierte en un iman para el talento. Para lograr esto, la apertura
a diversos canales de retroalimentacién, como focus group, consejos de personal, grupos de
recursos para empleados y encuestas, es esencial para construir una relacion solida y

satisfactoria entre la empresa y sus colaboradores (Great Place To Work, 2023).

7.5.6. Retencion del talento

En un mundo organizacional tan cambiante y competitivo, retener el talento de manera eficaz
se ha vuelto esencial y clave. Aquellas empresas que tienen una comprension profunda de las
necesidades y metas de sus empleados estan en una posicion mas favorable para retener a los

profesionales méas destacados y asegurar un futuro sostenible (Morgan Philips, s.f.).
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Dentro de las corrientes para atraer y retener personal, se contempla la promocién del employer
branding, destacando elementos como las instalaciones, la credibilidad institucional y la

robustez empresarial (Pozo, 2023).

Segun Adecco (2023), la implementacion de un plan integral para retener talento resulta crucial
tanto en la atraccion como en la retencion de empleados clave, al mismo tiempo que contribuye
significativamente a la reduccién de la rotacion y sus costos asociados. Estos elementos, en
conjunto, impulsan la productividad general de la organizacion y su rendimiento general.
Mantener a un colaborador de calidad resulta mas eficiente que reclutar, capacitar y orientar a

un nuevo reemplazo.

En relacion a los factores que podrian afectar negativamente la retencion del personal, se
destaca una gestion laboral injusta e inequitativa que genera frustracion e incomodidad en el
ambiente de trabajo. Asimismo, una politica de compensacion econémica insuficiente afecta la
construccidn de lealtad por parte de los colaboradores. De igual manera, la falta de iniciativa y
creatividad en la gestion de recursos humanos podria suscitar resistencia hacia el cambio e

innovacion en el entorno laboral (Pozo, 2023).

De acuerdo con Global Human Capital Trends de Deloitte, las empresas que adoptan un
enfoque centrado en habilidades tienen un 107% mas de posibilidades de ubicar eficazmente a
sus talentos y un 98% mas de posibilidades de retener a empleados de alto rendimiento, ganando
una reputacién como un entorno excelente para el crecimiento y desarrollo profesional (Adecco,

2023).

Los desafios en la retencion del talento para 2023 en empresas que nombra la consultora

Morgan Philips (s.f.) son los siguientes:
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e Competencia feroz: las empresas enfrentan desafios para retener talento debido a la intensa
competencia en el mercado y a la creciente demanda de habilidades especializadas,
complicando la retencion de empleados altamente calificados.

e Cambio generacional: con la generacion Z al trabajo, las expectativas laborales
evolucionan, siendo esta generacion crucialmente influenciada por las oportunidades de
crecimiento para su permanencia a largo plazo en una empresa.

e Desarrollo profesional continuo: los empleados valoran las oportunidades de aprendizaje.

Por ello, empresas con programas de capacitacién muestran una retencion un 30% mas alta.

A su vez, Morgan Philips (s.f.) comenta cudles son las claves para la retencién efectiva del

talento:

e Cultura empresarial atractiva: promover el trabajo en equipo, la innovacién y el
reconocimiento. Empleados satisfechos son menos propensos a buscar empleo fuera.

e Desarrollo y crecimiento profesional: implemente programas de formacion y opciones para
el crecimiento profesional de su personal. Aquellas empresas que dan prioridad al desarrollo
disfrutan de una retencién un 35% superior.

e Beneficios y flexibilidad: ofrezca beneficios competitivos y opciones laborales flexibles
para aumentar la satisfaccion en el trabajo, ya que el 84% de los empleados valora la

flexibilidad.
7.5.7. Ventaja Competitiva

El concepto de ventaja competitiva se refiere a un atributo que diferencia a una empresa con

una identidad Unica de manera duradera y sostenible (Robbins & Coulter, 2010).
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En la actualidad, el Endomarketing se consolida como una herramienta estratégica,
desarrollando nuevos mecanismos para generar ventajas competitivas frente a los competidores.
Esto se logra al fortalecer la identidad organizacional y posicionar el conocimiento y la

experiencia de los colaboradores como el activo mas valioso del nuevo siglo (Urrego, 2013).

El Endomarketing es una tendencia gerencial destaca al capital humano como clave para
generar ventajas competitivas, al motivar y satisfacer a los empleados, y enfocarse en el cliente,

creando asi una posicién mas solida en el mercado (Urrego, 2013).

En la misma linea, Pico (2023) indica que es esencial contar con una perspectiva estratégica
para asegurar una ventaja competitiva y la creacién de valor, logrando asi motivar, satisfacer a
nivel laboral y comprometer a los colaboradores con los objetivos empresariales. En este
contexto, resulta clave la administracion del talento ya que implica la integracion de
procedimientos y practicas de recursos humanos con los objetivos y propdsitos fundamentales

de la organizacion.

A su vez, la IMO impulsa la importancia de disefiar y establecer relaciones efectivas entre los
empleados de la empresa y la direccion. Esto tiene como objetivo generar una ventaja
competitiva en el mercado al conectar las condiciones internas de la empresa con sus metas
externas, al mismo tiempo que fomenta un clima organizacional motivador propicio para

respuestas orientadas al cliente (Lings, 1999, citado en Ruiz Lopez, 2016).

Segun Rivas (2017, citado en Delgado, 2023) para mantener la competitividad, es esencial
implementar una gestion efectiva del talento humano, que incluya el desarrollo de herramientas
y estrategias para fomentar el compromiso de los colaboradores con la mision, vision y
objetivos organizacionales. La identificacion solida del personal con la organizacion potencia

la consecucion de los objetivos institucionales de manera mas eficaz.
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Por otro lado, Gamez (2022), en su tesis sefiala que los resultados obtenidos por Moncada &
Urrego (2016) indican que el Endomarketing genera valor agregado y una ventaja competitiva
para las organizaciones. Esto se debe a su contribucion al incremento del compromiso

organizacional y, por ende, a la productividad de los empleados.

En resumen, el Endomarketing se erige como un catalizador esencial para la construccion de

una ventaja competitiva sostenible.

7.5.8. Aumento de la Calidad del Servicio Final

La Calidad del servicio interno es considerado como “el principal aspecto de una empresa para
mantener la rentabilidad y el éxito continuo, ademas de considerarse otros aspectos como la
seguridad, credibilidad, confianza, cortesia para alcanzar la viabilidad de la institucion” (Carbo,
2016, citado por Delgado, 2023, p. 1443). Por lo que, conseguir la excelencia en la calidad
posibilita preservar una reputacion positiva, ya que un producto o servicio de alta calidad es

admirado y posee un valor competitivo en el mercado (Delgado, 2023).

Expertos como Berry (1981, segun Pico, 2023) y Parasuraman (1991, segun Pico, 2023)
sostienen que al implementar estrategias de Endomarketing, es fundamental comenzar desde la
consideracién del cliente interno como el activo mas preciado. Por lo tanto, es esencial disefiar
acciones orientadas a satisfacer sus necesidades, lo que resulta en actitudes o comportamientos
que favorecen la entrega de un servicio de alta calidad. Asimismo, Rafig y Ahmed (2000, citado
en Pico, 2023) como Lings (1999, citado en Pico, 2023) proponen modelos centrados en la
satisfaccion de los colaboradores y como, a través de su influencia, contribuye a mejorar la

calidad del servicio proporcionado.
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A su vez, Payne (1996, citado en Delgado, 2023), argumenta que alcanzar la calidad en el
servicio interno esta directamente ligado a la seleccion, formacion, motivacion y direccién
efectiva de los empleados por parte de la alta direccion, ya que de ello depende el compromiso
de los colaboradores para ofrecer un servicio de excelencia. En este sentido, el Endomarketing
se presenta como una herramienta innovadora para las organizaciones, ya que permite analizar
tanto los factores internos como externos de la organizacion con el fin de satisfacer las
necesidades del cliente interno y construir un branding que aporte a la productividad, la

efectividad, a la confiabilidad y al clima laboral generando una mejora en la calidad del servicio.

En la misma linea, Delgado (2023) indica que el Endomarketing sitGa al cliente interno como
el medio para comunicar los valores hacia el cliente externo, resaltando la relevancia del
colaborador como intérprete de las expectativas de los usuarios. Ademas, desarrolla estrategias
destinadas a elevar el compromiso, mejorar la comunicacion y motivar a los empleados,

logrando asi una mejora significativa en la calidad del servicio.

Por otro lado, Simancas (2017, citado en Delgado, 2023) afirma que las estrategias de
Endomarketing demandan una atencion significativa para establecer lineamientos en la calidad
de servicio. Esto implica que la organizacion debe asegurar la formacion continua del equipo
de trabajo y proporcionarles herramientas innovadoras que agilicen las tareas de los

colaboradores.

Para finalizar, cabe destacar que “la calidad en el servicio es la verdadera ventaja competitiva
de una organizacion. El servicio y la atencion de calidad son el reflejo del compromiso de
quienes integran una institucion orientada al cliente, usuario o publico en general” (Colunga,

1995, citado en Lopez, 2023, p. 65).
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7.5.9. Mayor rentabilidad

Para Santiesteban & Edelsy (2011, citado en Ochoa et. al., 2020), “la rentabilidad de forma
general es la medida en que la empresa es administrada eficientemente” (p. 291). En la literatura
econdmica, en su sentido general se refiere al rendimiento que los capitales utilizados generan
en un periodo especifico. Esta evaluacion implica comparar la renta generada con los recursos
empleados, facilitando la toma de decisiones entre alternativas y la valoracién de la eficiencia

de las acciones realizadas.

El Endomarketing desempefia un papel clave en el logro de los objetivos organizacionales. En
primer lugar, favorece la satisfaccion y reduce la rotacion del personal, ya que un empleado
satisfecho tiende a permanecer mas tiempo en la empresa, disminuyendo asi los costos
asociados a la contratacion y formacion de nuevos trabajadores. Ademas, fortalece la
internalizacion de los valores corporativos, refuerza la cultura interna y potencia la
productividad al mantener a los colaboradores motivados, generando mejoras en su rendimiento
y contribuyendo al aumento de los beneficios empresariales, asi como a su rentabilidad (Pico,

2023).

Continuando con lo anterior, Pico (2023) menciona que aplicar eficazmente la gestion del
capital humano junto con el Endomarketing tiene el potencial de mejorar el desempefio global
de la organizacion y sus procesos. Este enfoque busca atraer y retener a los mejores talentos,
aspectos cruciales para el éxito empresarial. La prioridad radica en identificar y conservar a
individuos talentosos, garantizando asi la competitividad futura y el compromiso con los
objetivos organizacionales. Este enfoque influye directamente en el rendimiento y la

rentabilidad de la empresa.
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Conforme los empleados sean valorados por sus logros tanto profesionales como personales,
siendo reconocidos como elementos fundamentales para el triunfo del Endomarketing y
participando en una competencia saludable que contribuya de manera valiosa a la gestion, se
lograra un impacto significativo en la estabilidad de la organizacion. Esto, acompafiado de
perspectivas mas amplias de expansion y crecimiento continuo en el mercado, resultara en una

mayor rentabilidad para la organizacion (El Kadi, 2018, citado en Lépez, 2023).

En la misma linea, Linares (2022) indica que el Endomarketing potencia las capacidades de los
colaboradores al ofrecerles instancias de reconocimiento, donde experimentan valoracion y
motivacién al cumplir con sus compromisos hacia los objetivos de la organizacion, por lo que
se percibe como una herramienta valiosa. Este enfoque posibilita “que la empresa se convierta

en un agente competitivo, productivo y rentable en el mercado” (p. 28).

A su vez, menciona que el Endomarketing se convierte en una herramienta que consigue alinear
al cliente interno con las estrategias de la organizacion, buscando impactar positivamente en la

rentabilidad de la empresa (Linares, 2022).

Por otro lado, el modelo de Endomarketing de Gronroos (1990, citado por Gamez, 2022) se
centra en las estrategias de marketing que priorizan comunicar las campafas publicitarias de
forma anticipada al cliente interno antes de hacerlas llegar al cliente final. Esta estrategia tiene
como objetivo motivar a los empleados y orientarlos hacia el cliente, generando asi una ventaja
competitiva que se traduce en un incremento de las ventas y, por ende, en una mayor

rentabilidad.

Para finalizar, Zemke & Woods (1998, citado en Delgado, 2023) afirman que la mejora en la
calidad del servicio interno tiene un efecto positivo en la eficiencia de los procesos y en el clima

laboral de los colaboradores, lo cual repercute en los servicios proporcionados al cliente
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externo. Esto se traduce en un aumento de la lealtad y la satisfaccion del colaborador,

contribuyendo asi al crecimiento financiero de la organizacion.

En resumen, antes de disefiar una estrategia de Endomarketing, es crucial tener claro como se
espera que impacte en la organizacion. La gestion eficiente del capital humano no solo afiade
valor al fortalecer las relaciones internas y externas, beneficiando tanto a la empresa como a los
empleados, sino que también influye directamente en la experiencia del cliente externo que
consume los servicios ofrecidos por la organizacion. En este contexto, el Endomarketing surge
como una herramienta que impulsa positivamente la estrategia corporativa, generando

beneficios desde diversas perspectivas (Pico, 2023).

En primer lugar, contribuye a aumentar la satisfaccion y reducir la rotacién de personal. Un
empleado satisfecho tiende a permanecer mas tiempo en la empresa, disminuyendo los costos
asociados a la contratacion y formacion de nuevos colaboradores. Ademas, fortalece la
comunicacion e internalizacion de los valores corporativos, consolidando la cultura interna.
Este enfoque también se traduce en una mayor productividad al mantener a los colaboradores
motivados, lo que se refleja en un rendimiento mejorado y, por ende, en beneficios

empresariales incrementados (Pico, 2023).

A su vez, el Endomarketing potencia las acciones centradas en el desarrollo profesional del
cliente interno, impulsando sus habilidades tanto técnicas como interpersonales. Este enfoque
se percibe como una inversion que genera un valor significativo para la empresa. Finalmente,
crea un entorno laboral atractivo que facilita la atraccion de nuevos talentos. Un ambiente
positivo, empleados felices y satisfechos contribuyen a mejorar la percepcion de la empresa en

el mercado externo, proporcionandole ventajas competitivas adicionales (Pico, 2023).
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8. RESULTADOS

En este capitulo, analizaremos los resultados obtenidos de las encuestas llevadas a cabo en 24
Pymes de venta directa a clientes finales en Montevideo. Estas encuestas fueron dirigidas a los
lideres de las empresas y se enfocaron en la situacion actual de las mismas con relacion al
Endomarketing, ofreciendo una vision detallada de las percepciones y experiencias recabadas
sobre la comprension, aplicacién y beneficios del Endomarketing en sus respectivas

organizaciones.

Cabe destacar que para la elaboracion de la encuesta se utilizé el analisis derivado de los
componentes detallados en el ANEXO 1, los cuales se basaron en los modelos tedricos
desarrollados a lo largo del trabajo, asi como el modelo de elaboracion propia. Ademas, se

tomaron en consideracion las encuestas realizadas por Gamez (2022) y Alaggia et al. (2022).

Es importante resaltar que, debido a la extensién y la cantidad de respuestas recopiladas, esta
no constituye una muestra estadistica representativa de la totalidad de las Pymes. No obstante,

posibilita inferir una realidad o situacidn especifica en el contexto de esta investigacion.

A continuacién, detallamos las Pymes que participaron en esta investigacion: Gestae incluye,
Crem LTDA, Publicartel SA, La mas linda, ACSA, Cimarron Cine, Sense Fitness, Femabel
SRL, Lavandus, Rifvans, Ferreteria Diego, Club papé frita, Bar Castrobo, Hairstyle, Soraya
estética integral, Natal, Pallicer, El novillo alegre, Lo de Pepe, La Italiana, Cémo crecen!,

Perfumeria Saul y dos empresas que optaron por ser andnimas en la encuesta.
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8.1.Datos socio-demograficos de las Pymes encuestadas

A continuacién, en la figura 18 se refleja el grupo generacional de responsables en las Pymes
consultadas, donde el 54% de los encuestados corresponde a la Generacion X, el 25% a la

Generacion Y, el 13% a la Generacion Baby Boom y el restante 8% a la Generacion Z.

Figura 18 Grupo generacional de los responsables de Pymes

Generacion .Y
m Generacion Baby Boom
W Generacion X
= Generacion Y

W Generacion Z

Fuente: Elaboracidn propia en planilla Excel

8.2.Caracterizacion de las Pymes encuestadas

A continuacion, en la figura 19 se refleja el tamafio de las Pymes consultadas. En cuanto al
tamafo de las organizaciones encuestadas, se recopilaron datos de un total de 24 empresas. De
estas, 13 son pequefias, representando el 54%, mientras que los 11 restantes son medianas,

conformando el 46%. Esta clasificacion se basa en la cantidad de personal empleado por cada

empresa.
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Figura 19 Tamafio de las Pymes

mMediana

Pequefia

Fuente: Elaboracion propia en planilla Excel

8.3.Analisis de la informacion de la encuesta a Pymes

En este punto, se presentaran los resultados graficos que abordan el conocimiento, la percepcion
y la aplicacion del Endomarketing por parte de los responsables de impulsar y aplicar el mismo
en las Pymes, asi como los principales componentes y beneficios asociados que surgen de esta

préactica.

A continuacion, en la figura 20 se presentan los resultados sobre el grado de conocimiento del
Endomarketing en las Pymes encuestadas. Segun la figura, se observa que el 83.33% de los p
articipantes no esta familiarizado con el concepto de Endomarketing, lo que se traduce en un

87.50% de ellos que no lo implementa.

Figura 20 Conocimiento y aplicacion de Endomarketing en las Pymes
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Fuente: Elaboracion propia en planilla Excel
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En la figura 21 se expone el responsable de impulsar el Endomarketing en las Pymes
consultadas. Segun los encuestados, el 91.7% sefiala a la Direccion como el principal
responsable de implementar la estrategia de Endomarketing en las Pymes. Ademas, el 20.8%
identifica al Departamento de Recursos Humanos como responsable, y un 12.5% hizo lo propio

con el Departamento de Marketing.

Figura 21 Responsable de impulsar el Endomarketing en las Pymes

Independientemente si la aplica o no al dia de hoy, ;es una estrategia empresarial impulsada desde

la Direccion y/o desde algun Departamento? (Marque todas las que considere adecuadas):
24 respuestas

Direccion 22 (91.7%)

Dpto. de RRHH 5(20.8%)

Dpto. de Marketing 3(12.5%)

0 5 10 15 20 25

Fuente: elaboracion propia en Google Forms

En la figura 22 se refleja la percepcidon sobre quiénes son los responsables de aplicar el
Endomarketing en las Pymes. En funcion de los encuestados, se puede visualizar que el 100%
de las empresas pequefias sefialan a la Direccion/Duefio como el responsable de llevar adelante
la estrategia de Endomarketing en la organizacion. En cambio, en las empresas medianas, casi
la mitad (46%) identifica a la Direccion como el principal responsable, seguido de un 27% que
considera una responsabilidad compartida entre la Direccion y el Departamento de RRHH.
Ademas, un 18% lo situa entre los Departamentos de Recursos Humanos y Marketing, mientras

que el restante 9% lo asigna a la Direccion y el Departamento de Marketing.
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Figura 22 Responsables de aplicar el Endomarketing en las empresas medianas

50%

45%

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%
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0%

45%

9%

L

Mediana

27% [ Direccion
= Direccién / Dpto. de Marketing
Direccion / Dpto. de RRHH
18% B Dpto. de RRHH / Dpto. de Marketing

Fuente: Elaboracion propia en planilla Excel

En la figura 23 se presenta la percepcion sobre cudles son los beneficios de aplicar el

Endomarketing en las Pymes. En cuanto a éstos, segun las respuestas obtenidas, el 75% destaca

a la motivacion del colaborador, seguido por un 62.50% que menciona un mayor Compromiso

del empleado. Ademas, el 58% indica los beneficios relacionados con la estabilidad/retencion

del talento, la mejora del climay cultura laboral, y el aumento de la calidad del servicio final.

Otros aspectos sefialados incluyen un 37.50% que menciona un mayor rendimiento del

colaborador, un 29.20% la satisfaccion del colaborador, un 25% la generacion de una ventaja

competitiva/posicion competitiva relativa, y finalmente, un 4.20% que no lo identifica.

Figura 23 Beneficios de aplicar el Endomarketing en las Pymes

£Qué beneficios entiende que trae aparejado aplicar Endomarketing en su empresa? (Marque todas

las que

considere adecuadas):

24 respuestas

Motivacion del colaborador|
Satisfaccion del colaborador|
Estabilidad / Retencién del tale...
Mejora del clima y cultura laboral
Mayor Compromiso del emplea...
Generacién de una Ventaja Co...
Aumento de la Calidad del Ser...

Mayor rendimiento del colabor..

No lo conozco 1(4.2%)

18 (75%)
7 (29.2%)

14 (58.3%)
14 (58.3%)
15 (62.5%)
6 (25%)

14 (58.3%)

9 (37.5%)

10 15 20

Fuente: elaboracion propia en Google Forms
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En la figura 24 se exponen los estilos de liderazgo en las Pymes encuestadas. De acuerdo con
los resultados, se observa que el estilo de liderazgo que predomina es el Democratico con un
29%, seguido por el Laissez-Faire con un 25%, el Coaching con un 21%, Burocratico con un

13%, el Autoritario con un 8% y por ultimo el Transformacional con un 4%.

Figura 24 Estilo de Liderazgo en Pymes

®AUTORITARIO
®BUROCRATICO
®WGCOACHING
mDEMOCRATICO
mLAISSEZ-FAIRE

W TRANSFORMACIONAL

Fuente: Elaboracidn propia en planilla Excel

En la figura 25 se manifiestan los resultados sobre la percepcion de los encuestados acerca del
impacto de la comunicacién y la escucha activa en la motivacion de los empleados. Como se
visualiza claramente en dicha gréfica, un significativo 79.20% de los encuestados esta
completamente de acuerdo con la premisa de que una comunicacion efectiva y una escucha
activa contribuyen a la motivacion y sentido de pertenencia de los empleados dentro de la
organizacion. Asimismo, un 16.70% expresa estar muy de acuerdo con esta afirmacion,

mientras que Unicamente un 4.20% manifiesta estar totalmente en desacuerdo con la misma.
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Figura 25 Comunicacién y escucha activa para motivar empleados

Usted entiende que una buena comunicacién dentro de la empresa y una escucha activa, ayuda a

que sus empleados estén mas motivados y se sientan participe en ella?
24 respuestas

20
19 (79.2%)

1(4.2%) 4 (16.7%)
0 (0%) 0 (0%) *

1 2 3 4 5

Fuente: elaboracion propia en Google Forms

En la figura 26 se exhiben los canales de comunicacion utilizados en las Pymes encuestadas.
Segun se desprende del grafico, el 87.50% realiza el reconocimiento de manera informal,

mientras que el restante 12.50% utiliza canales formales.

Figura 26 Canales de comunicacion en Pymes

;Qué tipo de comunicacion usan para dar reconocimiento por logros a sus colaboradores?
: Marque todas las que considere adecuadas:
24 respuestas

Canal FORMAL (comunicacion
planificada, sistematica, definida 9 (37.5%)
por la empresa, escrita a trave...

Canal INFORMAL (no circula por

5%
los canales formales) 21 (87.5%)

[o] 5 10 15 20 25

Fuente: elaboracion propia en Google Forms

En la figura 27 se presentan las diversas estrategias que los lideres de las Pymes encuestadas
emplean para utilizar el salario emocional como herramienta de motivacion para sus
colaboradores. Segun los resultados de la encuesta, el 75% opta por el reconocimiento a los
colaboradores como estrategia motivacional. Asimismo, el 70.80% de las empresas encuestadas

busca generar un clima laboral propicio, mientras que el 66.70% considera crucial ofrecer una
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remuneracién econoémica acorde. Otros enfoques incluyen brindar flexibilidad horaria
(45.80%), proporcionar formacion e impulsar la participacion de los colaboradores (33.30%),
ofrecer oportunidades de carrera (25%), implementar programas de incentivos y fijar objetivos
desafiantes (16.70%), organizar jornadas de integracion (8.30%), y vender rifas de canastas de

fin de afio (4.20%).

Figura 27 Salario emocional en Pymes

£Como logra motivar a su personal?: (Marque todas las que considere adecuadas):
24 respuestas

17 (70.8%)
18 (75%)

Generar un clima laboral propicio
Reconocer a colaboradores
Flexibilidad horaria

Jornadas de integracion

11 (45.8%)

2 (8.3%)
Impulsar participacion de colab... 8 (33.3%)
remuneracion econémica acorde 16 (66.7%)
Programa de incentivos
Formacion

Fijar objetivos desafiantes
Oportunidades de carrera

Vender una rifa de la canasta

4 (16.7%)
8 (33.3%)

4 (16.7%)
6 (25%)
1 (4.2%)

Fuente: elaboracion propia en Google Forms

En la figura 28 se observa la percepcion de los lideres de las Pymes encuestadas, en cuanto al
impacto de un mejor proceso de reclutamiento y seleccion. Segun los resultados de la encuesta,
se evidencia que el 83.30% de los encuestados opina que un mejor proceso de reclutamiento y
seleccidn tiene un impacto positivo en una menor rotacion del personal. Ademas, el 41.70%
cree que este proceso contribuye a mejorar la cultura y el clima organizacional, mientras que el
37.50% piensa que influye en la satisfaccion de los empleados. Un 33.30% sefiala un mayor
rendimiento del colaborador como consecuencia positiva, el 12.50% menciona la generacion

de una ventaja competitiva, y un 4.20% no percibe un impacto positivo.
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Figura 28 Impacto del reclutamiento y seleccion en Pymes

¢Usted considera que un mejor proceso de reclutamiento y seleccion impacta positivamente en?:

(Marque todas las que considere adecuadas):
24 respuestas

Una mejor cultura y clima orga... -10 (41.7%)

Empleados satisfechos 9 (37.5%)

8 (33.3%)

Mayor rendimiento del colabor...
Menor rotacion del personal 20 (83.3%)

3 (12.5%)

Genera una ventaja competitiv. ..
Nosotros formamos personas p... 1{4.2%)

No 1(4.2%)

Fuente: elaboracion propia en Google Forms

A continuacién, en la figura 29 se destaca la relevancia que los lideres de las Pymes encuestadas

otorgan a la implementacion de planes de capacitacion para sus colaboradores. Segun se aprecia

en la grafica proporcionada, el 58% del total de empresas encuestadas implementa programas

de capacitacion, mientras que el 42% restante no lo hace. Se evidencia que en las empresas

medianas, el 38% del total de encuestados capacita a sus colaboradores. En el caso de las

pequefias empresas, el 21% del total de encuestados menciona llevar a cabo capacitaciones.

Considerando cada tipo de empresa de manera individual, el 82% de las empresas medianas y

el 38% de las pequefias sefialan realizar programas de capacitacion.

Figura 29 Capacitacion en Pymes

10%

0%

Mediana (20-99 empleados) Pequefia (5-19 empleados) Total general
[mnO 8% 33% 42%
EE] 38% 21% 58%

Fuente: Elaboracion propia en planilla Excel
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En la figura 30 se evidencia el tipo de capacitacion que aplican las Pymes encuestadas. De
acuerdo con los resultados, se observa que el 71% de las empresas encuestadas centra sus
programas de capacitacion en habilidades duras, mientras que el 29% restante se enfoca en
habilidades blandas. En las empresas medianas, el 57% de los encuestados indica que capacita
en habilidades duras, mientras que el 7% lo hace en habilidades blandas. Por otro lado, en las
pequefias empresas, el 21% de los encuestados menciona que capacita en habilidades blandas,
mientras que el 14% lo hace en habilidades duras. Al analizar cada tipo de empresa de manera
individual, se destaca que el 60% de las empresas pequefias capacita en habilidades blandas, y
el 40% restante se enfoca en habilidades duras. En cuanto a las empresas medianas, el 89% se
centra en habilidades duras, y el 11% restante se enfoca en habilidades blandas.

Figura 30 Tipo de capacitacion en Pymes

80%

0%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Mediana (20-99 empleados) Pequefia (5-19 empleados) Total general
\I(Habilidades Blandas) Soft Kill % 21% 29%
\D(Técnicns) Hard Kill 57% 14% 1%

Fuente: Elaboracidn propia en planilla Excel

En la figura 31 se revela si los lideres de las Pymes encuestadas segmentan con el fin de otorgar
beneficios a sus colaboradores. Segun los resultados, el 67% de los encuestados no segmenta
al reconocer a sus colaboradores, mientras que el 33% restante si lo hace. ElI 45% de las
empresas medianas elige segmentar para recompensar a sus colaboradores, en contraste con el

23% de las pequefias empresas que adoptan esta practica.
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Figura 31 Segmentacion para recompensar en Pymes

SEGMENTAN? ¥  Total
Mediana | ENO 67%
/ S| 33%

Pequeiia

Fuente: Elaboracidn propia en planilla Excel

La figura 32 muestra si los lideres de las Pymes encuestadas implementan programas de
reconocimiento para sus colaboradores. De acuerdo con la gréfica, se destaca que el 92% de los

encuestados reconoce a sus colaboradores, mientras que el 8% restante no lo hace.

Figura 32 Reconocimiento a los colaboradores en Pymes

Sl

Fuente: Elaboracion propia en planilla Excel

En relacion con la pregunta precedente, en la figura 33 se exponen los diversos tipos de
reconocimiento que aplican los lideres de las Pymes encuestadas. Segun los resultados, se
desprende que el 75% de los participantes utiliza palabras de elogio para reconocer a sus

colaboradores. Asimismo, el 70.80% emplea el reconocimiento econdmico como método,
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mientras que el 45.80% opta por el horario flexible. Ademas, el 25% reconoce a través de la
concesion de dias libres, el 16.70% mediante el financiamiento de capacitaciones y salidas

tempranas en dias laborales, y el 12.50% mediante la implementacion de teletrabajo.

Figura 33 Tipos de reconocimiento a los colaboradores en Pymes

¢Qué elementos se tienen en cuenta para reconocer a sus colaboradores? : (Marque todas las que

considere adecuadas):
24 respuestas

18 (75%)

Palabras de elogio

11 (45.8%)

Horario flexible

Teletrabajo o trabajo a distancia 3(12.5%)
Dias libres
Reconocimiento econémico 17 (70.8%)

4(16.7%)

Early Friday (salidas tempranas)

Financiamiento de capacitacio. .. 4 (16.7%)

No

Fuente: elaboracion propia en Google Forms

En la figura 34 se visualizan los componentes del Endomarketing que se promueven y
desarrollan en las empresas encuestadas. Los resultados revelan una variedad de elementos
destacados, siendo la motivacién el principal con un 70.80%, seguido por la capacitacion con
un 58.30%. Otros elementos significativos incluyen la comunicacion interna con un 54.20%, el
reconocimiento y recompensa, junto con la satisfaccion laboral, ambos con un 50%. Asimismo,
se observa atencion al liderazgo con un 45.80%. Componentes como la segmentacion del
cliente interno y el reclutamiento y seleccion muestran menor énfasis, con un 12.50% y un

8.30%, respectivamente.
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Figura 34 Componentes del Endomarketing

De los siguientes elementos, ;cuales promueven y desarrollan en su empresa?: Marque todas las
que considere adecuadas:

24 respuestas

Liderazgo 11 (45.8%)

Motivacion 17 (70.8%)
Comunicacion Interna 13 (54.2%)
Satisfaccion laboral 12 (50%)

Segmentacion del cliente interno 3 (12.5%)

Reclutamiento y Seleccion

Capacitacion 14 (58.3%)

Reconocimiento y Recompensa 12 (50%)

o] 5 10 15 20

Fuente: elaboracién propia en Google Forms

En la figura 35 se muestra la percepcién de los lideres de las Pymes encuestadas sobre los
beneficios de aplicar el Endomarketing. Los resultados revelan que todos los participantes
destacan la mejora en el clima laboral como un beneficio asociado. Ademas, un 96% reconoce
la influencia positiva en la estabilidad y retencion del talento, el 92% valora la contribucion al
compromiso de los empleados, el 88% experimenta un aumento en la calidad del servicio final,
el 83% aprecia un mayor rendimiento del colaborador, el 79% sefiala mejoras en la cultura
organizacional y, por altimo, el 63% percibe que esto conlleva una ventaja competitiva o

posicion relativa frente a la competencia.

Figura 35 Percepcion de Beneficios del Endomarketing

100%

= Estabilidad y Retencion del talento

100%
96%
92%
858%
23%
80% %
= Mejora de la Cultura organizacional
63%
s0% Mejora del Clima laboral
= Aporta al Compromiso del empleado
40%
= Trae apargjado una Ventaja Competitiva
{ Posicion Competitiva Relativa
Soee = Aumenta la Calidad del Servicio Final
= Aporta un mayor rendimiento del
colaborador
0%

Fuente: Elaboracion propia en planilla Excel
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8.4. Andlisis de datos

En la presente seccion, exploraremos las principales tendencias de la recopilacion y examen
exhaustivo de la informacion obtenida en la encuesta, utilizando estadistica descriptiva.
Mediante la interpretacion y contextualizacion de estos datos, nuestro proposito es descubrir
patrones significativos en distintos aspectos, asi como identificar areas de oportunidad y

fortaleza en relacion con el Endomarketing aplicado en las Pymes.

8.4.1. Tipologia de Pymes

Los resultados muestran una concentracion significativa de lideres pertenecientes a las
generaciones X y millennials en los roles de Direccién, Duefios y Gerencia en las Pymes
encuestadas, representando alrededor del 80% de dichos cargos. Es necesario subrayar la
importancia de comprender y adaptarse a las dinamicas y preferencias especificas de estas

generaciones en el contexto empresarial.

En cuanto al tamafio de las organizaciones, la distribucion equitativa entre empresas pequefias
y medianas sefiala una participacion balanceada en la muestra. Esta simetria puede proporcionar
una vision mas completa de las practicas y desafios dentro del espectro de tamafios

empresariales, permitiendo identificar patrones y tendencias relevantes para ambos segmentos.

8.4.2. Acercamiento al Endomarketing

Los datos revelan una falta generalizada de familiaridad con el concepto de Endomarketing, ya
gue mas del 80% de las empresas encuestadas no estan al tanto de este enfoque estratégico. Esta
falta de conocimiento contribuye a que casi el 90% de las empresas no implementen el

Endomarketing en sus précticas comerciales.
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En el caso de las empresas que si aplican el Endomarketing (12.50%), se destaca que reconocen
beneficios significativos. La motivacion de los colaboradores, un mayor compromiso del
empleado, la mejora en la calidad del servicio final y un aumento en el rendimiento del personal
son identificados como los principales beneficios asociados con la implementacion del
Endomarketing. Estos resultados sugieren que aquellas empresas que han adoptado esta
estrategia experimentan impactos positivos en la cultura laboral y en el desempefio de los

colaboradores.

Los datos proporcionan una perspectiva interesante sobre la asignacion de responsabilidades en
la implementacion del Endomarketing, destacando diferencias significativas entre empresas

pequefias y medianas.

En cuanto a los responsables de implementar el Endomarketing en las Pymes, el 75% del total
de los encuestados identifica a la Direccién/Duefio como el principal responsable a nivel
organizacional. El restante 25% del total de los encuestados se distribuye entre diversas
opciones, siendo el 12.50% quienes consideran que la Direccion/Duefio lleva adelante la
estrategia junto con el Departamento de recursos humanos. Esta distribucién puede indicar una
tendencia a involucrar al area de recursos humanos en la ejecucion del Endomarketing,
reconociendo su papel en la gestion de las relaciones laborales y la motivacion de los

empleados.

En las pequefias empresas, el 100% identifica al Duefio como el principal responsable, lo que
sugiere una estructura organizativa y una toma de decisiones mas centralizada. Esta
concentracion de responsabilidad puede deberse a la agilidad y simplicidad inherentes a las

pequerias empresas.
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En contraste, en las medianas empresas, la distribucion de responsabilidades es mas
diversificada. ElI 45% sefiala al Duefio/Directorio como responsable, el 36% indica al
Duefio/Directorio junto con el Departamento de recursos humanos o marketing, y el 18%
identifica a los Departamentos de recursos humanos y marketing. Este panorama refleja una
estructura organizativa mas compleja y una mayor colaboracion entre diferentes areas

funcionales.

8.4.3. Beneficios del Endomarketing

En relacién con los beneficios asociados al Endomarketing, se observa que mas del 50% de las
respuestas identifican la motivacion del colaborador, un mayor compromiso del empleado, asi
como la estabilidad/retencion del talento, la mejora del climay la cultura laboral, y el aumento

de la calidad del servicio final como los elementos mas destacados.

La alta proporcién que resalta la motivacion del colaborador sugiere que los encuestados
reconocen la capacidad del Endomarketing para crear un ambiente laboral inspirador y
energizante, influyendo directamente en la disposicion de los empleados para realizar sus tareas
con entusiasmo. El significativo porcentaje que menciona un mayor compromiso indica que el
Endomarketing impacta positivamente en la conexion emocional y el nivel de compromiso de

los empleados con los objetivos y valores de la organizacion.

Adicionalmente, se reconoce un impacto en el rendimiento del colaborador y la satisfaccion
laboral, asi como la generacion de una ventaja competitiva, aunque en menor proporcion. Un
pequefio porcentaje no identifica beneficios especificos. Estos resultados subrayan la
importancia percibida del Endomarketing para mejorar la dinamica laboral y fortalecer la

competitividad organizacional.
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8.4.4. Liderazgo

En el trabajo de campo, se observo que la mayoria de las Pymes vinculadas a la direccion por
parte de empresas familiares presentan una diversificacion de perspectivas y enfoques de
liderazgo hacia sus colaboradores, careciendo de una unidad clara en términos de mando, asi

como del criterio de liderazgo.

En cuanto a los estilos de liderazgo predominantes en las Pymes encuestadas, el 75%

corresponde a los estilos Democrético, Laissez-Faire y Coaching, en ese orden de importancia.

El andlisis de los resultados de la encuesta revela patrones distintivos en los estilos de liderazgo
predominantes en las Pymes encuestadas. En primer lugar, destaca el estilo Democrético, que
lidera con un 29%, indicando una tendencia hacia la toma de decisiones colaborativa y la
participacion activa de los empleados en la gestion la cual refleja una cultura organizacional

que valora la inclusién y la diversidad de opiniones.

A continuacidn, el estilo Laissez-Faire, con un 25%, sugiere una cierta delegacion de
responsabilidades y libertad para la autonomia de los empleados asociada con la confianza en

la capacidad individual y la autorregulacion.

Por altimo, el Coaching, con un 21%, muestra una orientacion hacia el desarrollo personal y
profesional de los empleados, destacando la importancia de la mentoria y la guia en la gestion

del talento.

Ademas, en relacion con los encuestados, el 54% indica que trabaja activamente en el desarrollo

de lideres dentro de su organizacion.

Para finalizar, es importante destacar que el analisis de los resultados de la encuesta revela un

porcentaje relativamente bajo, con un 45.80%, en lo que respecta a la consideracion del
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liderazgo como componente del Endomarketing. Esta tendencia puede atribuirse a la estructura
predominante de las Pymes, donde la responsabilidad de liderazgo recae mayormente en el

Director/Duefo.

8.4.5. Comunicacion

Existe un consenso sélido entre los participantes en cuanto a la relevancia de una comunicacion
efectiva y una escucha activa en el ambito laboral. Con un destacado 95.80% manifestando un
alto grado de acuerdo, se subraya la percepcion generalizada de que estas practicas desempefian
un papel significativo en la motivacion y el sentido de pertenencia de los empleados en la
organizacion. Esto refuerza la idea de que una comunicacion efectiva y una escucha activa son

elementos clave para fomentar un ambiente laboral positivo y comprometido.

Por otro lado, el reducido porcentaje del 4.20% que manifiesta total desacuerdo, sugiere que
existe una perspectiva que no percibe esta relacion directa entre la comunicacién organizacional

y la motivacion de los empleados.

En lo que respecta a la comunicacion para reconocer a los colaboradores, los datos indican que
la mayoria, un 87.50%, opta por llevar a cabo el reconocimiento de manera informal. Esto
sugiere que las préacticas de reconocimiento en estas organizaciones tienden a ser mas flexibles
y basadas en interacciones cotidianas y no estructuradas. Por otro lado, el 12.50% que utiliza
canales formales indica que existe un segmento de empresas que prefieren o consideran mas
efectivo formalizar el reconocimiento a través de procesos especificos y protocolos

establecidos.

Adicionalmente, se observa que casi el 80% reconoce que una comunicacion efectiva dentro de

la organizacion contribuye a la retencion del talento.
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8.4.6. Motivacion y Satisfaccion

Los datos revelados por la encuesta muestran una alta conciencia entre los encuestados sobre
la importancia de la motivacion y satisfaccion de los colaboradores en el contexto de la
retencion del talento. La gran mayoria de los participantes (91.70%) reconoce la relevancia de
estos factores para mantener a los empleados dentro de la organizacion. Asimismo, es
significativo que el mismo porcentaje indique que un colaborador motivado y satisfecho se

compromete con las metas y objetivos de la organizacion.

Los resultados de la encuesta subrayan que la motivacion ocupa un papel central en las
estrategias de Endomarketing, evidenciando un marcado énfasis del 70.80% en la creacién de
un ambiente laboral inspirador. Ademas, se observa que las organizaciones emplean diversas
estrategias para motivar a sus colaboradores, siendo el reconocimiento la practica mas
prevalente, mencionada por el 75% de las empresas encuestadas. Estos resultados sugieren que
valorar y reconocer el trabajo desempefian roles fundamentales en las iniciativas de motivacion

empresarial.

Ademas, se destaca la importancia otorgada al clima laboral propicio, lo que sugiere que las
empresas reconocen la influencia positiva de un entorno de trabajo favorable en la motivacién
de los empleados. La remuneracion economica adecuada también es una estrategia
ampliamente empleada, siendo mencionada por el 66.70% de las organizaciones, lo que refleja

la percepcion de que una compensacion justa es esencial para motivar al personal.

Otros enfoques, como la flexibilidad horaria, la formacién, la participacion de los colaboradores
y las oportunidades de carrera muestran una diversidad de estrategias utilizadas para abordar

las necesidades y preferencias variadas de los empleados.
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Los datos muestran que la mayoria de las Pymes encuestadas, representando el 87%, no mide
la satisfaccion de sus colaboradores. Este resultado sugiere que una proporcion significativa de
estas organizaciones puede no estar implementando medidas formales para evaluar y
comprender la satisfaccion de su fuerza laboral. Dentro del 13% que si realiza mediciones, se
observa una diversidad en las herramientas utilizadas, que incluyen encuestas de clima interno,

evaluaciones de desempefio y Google Forms.

8.4.7. Reclutamiento y seleccion

Los datos revelan que existe un claro consenso entre los encuestados respecto al impacto
positivo de un mejor proceso de reclutamiento y seleccion. La mayoria (83.30%) reconoce que
esto contribuye significativamente a reducir la rotacion del personal, lo cual sugiere la
importancia que se atribuye a un enfoque mas efectivo en la contratacion para mantener la

estabilidad laboral.

Ademas, hay una percepcion generalizada de que un enfoque mas eficiente en la atraccion y
retencion de talento influye en la mejora de la cultura y el clima organizacional, indicando una
conexion entre la calidad del proceso de seleccion y la dinamica interna y cultural de la empresa.
Asimismo, el impacto en la satisfaccion de los empleados destaca la importancia de seleccionar

candidatos que se alineen con las expectativas y valores de la organizacion.

La creencia en un mayor rendimiento del colaborador sugiere que la calidad del proceso de
seleccién puede incidir directamente en el desempefio individual de los empleados, lo cual es
crucial para el éxito general de la empresa. Por otro lado, un menor porcentaje considera que
genera una ventaja competitiva, subrayando la importancia estratégica de la seleccion de talento

para destacar en el mercado.
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Por ultimo, cabe mencionar que el 62.50% de los encuestados que selecciona y recluta a su
personal lo hace teniendo en cuenta la cultura de la empresa para que el nuevo colaborador esté

alineado a los objetivos y filosofia de la organizacion.

8.4.8. Capacitacion

El anélisis de los datos revela patrones interesantes en cuanto a la implementacion de programas

de capacitacion y el enfoque en habilidades especificas en las empresas encuestadas.

Los resultados de la encuesta revelan que la capacitacion ocupa un lugar secundario en los
componentes del Endomarketing, con un 58,30%, evidenciando el reconocimiento de la
importancia del desarrollo de habilidades y conocimientos en el personal. Este resultado se
respalda al observar que el 58% de las empresas encuestadas ha optado por implementar
programas de capacitacion. La distribucion de esta cifra muestra un mayor interés en la
capacitacion en empresas medianas, con un 38%, en comparacion con el 21% en las pequefias
empresas, indicando una mayor propension de las medianas a invertir en el desarrollo de su

personal.

En cuanto al enfoque de los programas de capacitacion, el 71% de las empresas encuestadas se
centra en habilidades duras, indicando una preferencia generalizada por el desarrollo de
competencias técnicas y especificas del trabajo. Este enfoque es especialmente evidente en las
empresas medianas, donde el 89% se enfoca en habilidades duras, en comparacion con el 11%
que se centra en habilidades blandas. Por el contrario, en las pequefias empresas encuestadas,

el 40% se enfoca en habilidades duras, mientras que el 60% lo hace en habilidades blandas.

Es interesante notar que, aunque existe una preferencia marcada por las habilidades duras, un

29% del total de empresas encuestadas dirige sus esfuerzos de capacitacién hacia habilidades
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blandas. Este enfoque puede indicar un reconocimiento creciente de la importancia de
competencias como el trabajo en equipo, la comunicacion efectiva y el liderazgo en el entorno

laboral.

Al considerar el tipo de empresa, se destaca que el 82% de las empresas medianas y el 38% de
las pequefias sefialan realizar programas de capacitacion. Lo que demuestra que las empresas
medianas presentan una mayor propension a invertir en el desarrollo de su personal en

comparacion con las pequefas.

8.4.9. Reconocimiento

Los resultados de la encuesta proporcionan una vision detallada de las practicas de
reconocimiento en las empresas evaluadas. En términos generales, la mayoria de los
participantes no utiliza segmentacién al reconocer a sus colaboradores, mientras que un grupo
menor si lo implementa (33%). Se destaca que las empresas medianas muestran una tendencia
mas marcada hacia la segmentacion para recompensar a sus colaboradores en comparacién con

las pequefias.

Los datos analizados revelan que el reconocimiento es una préctica generalizada, siendo
adoptada por la gran mayoria de los encuestados. Esto sugiere una conciencia generalizada de

la importancia del reconocimiento en el entorno laboral.

En cuanto a las estrategias especificas de reconocimiento, el uso de palabras de elogio es la
practica mas comun, seguida por el reconocimiento econdémico y el horario flexible. Otras
practicas incluyen la concesion de dias libres, el financiamiento de capacitaciones y salidas

tempranas en dias laborales, y el teletrabajo.
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Ademas, entre los que si segmentan, se observa que la segmentacion se realiza principalmente

por cargos, aunque algunos también lo hacen por sector o edades.

8.4.10. Percepcion de Beneficios del Endomarketing

Los datos obtenidos de la encuesta muestran que la implementacion del Endomarketing en las
Pymes tiene un impacto positivo significativo segun la percepcion de los encuestados. La
mejora en el clima laboral se destaca como el beneficio méas reconocido, siendo sefialado por la
totalidad de las empresas encuestadas. Este resultado sugiere que el Endomarketing contribuye

de manera efectiva a crear un ambiente laboral més positivo y motivador.

La estabilidad y retencion del talento son percibidas como beneficios por casi la totalidad de
las Pymes, indicando que la estrategia interna tiene un papel crucial en la retencién de
empleados y la construccion de una fuerza laboral estable. Asimismo, un alto porcentaje
reconoce la contribucion al compromiso de los empleados y sugiere que el Endomarketing
desempefia un papel fundamental en fortalecer la conexion emocional y la lealtad de los

empleados hacia la empresa.

El aumento en la calidad del servicio final es apreciado por el 88%, lo que implica que el
Endomarketing no solo impacta internamente, sino que también tiene repercusiones positivas
en la oferta de servicios o productos al cliente. El 83% que percibe un mayor rendimiento del
colaborador refuerza la idea de que una fuerza laboral comprometida y motivada tiende a ser

mas productiva.

La mejora en la cultura organizacional es mencionada por varios de los encuestados, indicando
que el Endomarketing no solo afecta aspectos individuales, sino que también contribuye a la

formacion de una cultura empresarial sélida y positiva.
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Finalmente, la ventaja competitiva es el beneficio con menor grado de percepcién. Aquellos
que identifican la aplicacion del Endomarketing como generador de una posicién competitiva
destacan su importancia estratégica en el ambito empresarial. Esta perspectiva resalta que las
empresas que adoptan estas practicas logran una posicion relativa favorable frente a la
competencia. Estos resultados subrayan la significativa influencia y el impacto positivo

reconocido del Endomarketing en varias areas clave de las Pymes participantes en la encuesta.

Es pertinente sefalar que, si se hubiera optado por la escala Likert en la Gltima pregunta, ésta
podria haber influido en las respuestas y, por lo tanto, en la tendencia general de los resultados.
Por ende, es posible que los porcentajes asociados a esta consulta hayan sido algo influenciados

por la eleccion de la escala en cuestion.

Destacamos a continuacién algunos comentarios realizados por los encuestados:

“algo bien estamos haciendo” con relacion a la retencion y baja rotacién de empleados.

A suvez, varias personas encuestadas coincidieron en que “el mejor beneficio para un empleado
es una buena remuneracion” asi como también “no podemos incorporar mas personal por el

peso del Estado en cuanto a las cargas sociales”.

Para cerrar este capitulo, podemos mencionar que la falta de familiaridad generalizada con el
Endomarketing destaca una oportunidad de educacion. Aquellas que lo implementan
experimentan mejoras sustanciales en la motivacion y compromiso del colaborador, la
retencion del talento y un aumento de la calidad del servicio final. Ademas, entendemos que
los resultados proporcionan valiosas percepciones para las Pymes, destacando areas de fortaleza
y oportunidades de mejora. La implementacién efectiva de estrategias como el Endomarketing,
el reconocimiento segmentado y un enfoque consciente en liderazgo y desarrollo de personal

pueden contribuir significativamente al éxito y la sostenibilidad de las Pymes.
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9. DISCUSION

En este capitulo, abordaremos la discusion para examinar las convergencias, divergencias y
sinergias entre los resultados obtenidos en la encuesta, las opiniones y cometarios de los
expertos en la temética, el marco tedrico que sustenta este estudio y nuestro modelo de

Endomarketing, concebido de manera Unica y especifica para esta investigacion.

9.1. Tipologia de Pymes para aplicar Endomarketing

Segun las entrevistas realizadas a expertos en la tematica, surge la discusion de la viabilidad de
aplicar el Endomarketing como herramienta segln el tamafio de las Pymes. Desde la perspectiva
de especialistas como Roberto Acosta, se sugiere su aplicabilidad incluso en microempresas
con dos empleados. Por otro lado, Sebastian Ruiz, de ANDE, destaca la importancia de la
rentabilidad como base y estabilidad antes de considerar la implementacion de Endomarketing
en empresas mas pequefias. Ruiz sugiere que la empresa debe tener una base y estructura
minima para aplicar esta herramienta. Por Gltimo, Ignacio Gonel opina que se requiere una
estructura minima de 20 o 30 personas en la empresa, ya que un nimero menor impactaria
directamente en el liderazgo del Duefio/Director, quien suele impartir su vision en empresas
mas pequefias. Ademas, destaca que el costo de agencia asociado a la implementacion puede

resultar elevado para empresas con un numero reducido de empleados.

9.2. Responsables de la implementacion del Endomarketing

Contrario a lo planteado por Vilchez (2023) respecto a la co-responsabilidad entre la alta
direccién y el area de gestién del talento humano en la implementacion del Endomarketing,
enfocandose en una gestion eficiente del personal para convertir a los colaboradores en aliados

satisfechos, motivados y comprometidos, los resultados de la encuesta sugieren una percepcion
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més enfocada en la Direccion como el principal responsable en las pequefias empresas. Sin
embargo, este enfoque cambia en el caso de las empresas medianas, donde se observa una
dinamica més acorde a lo mencionado por la autora.

Por otro lado, lo planteado por Bohnenberger (2006) sobre la conduccion conjunta de recursos
humanos y marketing en el proceso de Endomarketing encuentra cierta resonancia en la
encuesta. Aunque en un porcentaje muy pequefio, algunos encuestados de las empresas
medianas reconocen el papel del Departamento de recursos humanos y del Departamento de
marketing en la implementacion de la estrategia. Este contraste revela la diversidad de
perspectivas y enfoques en la asignacion de responsabilidades para el Endomarketing en el

contexto de las Pymes.
9.3. Generaciones

Los datos recolectados en la encuesta revelan una correspondencia entre la distribucion
generacional de los lideres en las Pymes y las tendencias teéricas identificadas en la literatura
(Bayton Argentina, 2023). La preeminencia de lideres pertenecientes a las generaciones X y
millennials en roles de Direccion, Duefios y Gerencia, representando aproximadamente el 80%
de dichos cargos, refleja la realidad del mercado laboral en las organizaciones encuestadas. La
teoria sostiene la coexistencia de cuatro generaciones en el mercado laboral actual, y los datos
corroboran esta diversidad, identificando a la Generacion X, la Generacion millennials, la

Generacion Baby Boom y la Generacion Z entre los encuestados (Alaggia et. al., 2022).

Por otro lado, se observa una discrepancia con lo mencionado por los autores Jauregui-Arroyo
et. al. (2023), quienes mencionan que las generaciones millennials y Z son las predominantes

en los cargos de jerarquia en la actualidad. Contrariamente, los resultados de la encuesta indican
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que la mayoria de los lideres son de la Generacion X, seguida por la Generacion millennials en

los roles de liderazgo, siendo la Generacion Z la menos representada.

Por lo cual, es crucial la comprension de las dinamicas generacionales para una gestion efectiva

en el entorno empresarial actual de las Pymes.
9.4. Liderazgo

Los resultados proporcionan una vision integral de la diversidad de estilos de liderazgo
presentes en las Pymes encuestadas, reflejando la variedad de enfoques adoptados por los
lideres en la gestion de sus equipos y organizaciones. Jauregui-Arroyo et al. (2023) y Bayton
Argentina (2023) sefialan que los diversos estilos de liderazgo resultan de la interaccion entre
comportamientos, rasgos y patrones, que, en conjunto, determinan un estilo de liderazgo
deseable. Aunque los resultados de la encuesta indican una preferencia hacia estilos mas
modernos en las generaciones X y millennials, como el liderazgo democréatico o participativo,
el Laissez-Faire y el Coaching (75% segun la encuesta), es importante destacar que estos estilos
no llegan a ser transformacionales como se observa en la Generacion Z y millennials (Bayton
Argentina, 2023). Aun asi, reflejan una adaptacién de los lideres a enfoques que fomentan la
participacion, la libertad de accion y el desarrollo individual de los colaboradores, segin lo
identificado por la Camara de Comercio de Madrid (2022).

Por otro lado, la concentracion de la responsabilidad de liderazgo en la alta direccion,
especialmente en las Pymes mas pequefias, se refleja en los datos de la encuesta, donde el 100%
de las pequefias empresas identifica al Duefio como el principal responsable del liderazgo. Esta
estructura centralizada contrasta con las empresas medianas, donde se distribuyen las
responsabilidades entre el Duefio/Directorio y el Departamento de recursos humanos o

marketing.
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En cuanto a la teoria respalda la importancia del liderazgo, describiéndolo como esencial para
mantener la energia en el equipo (ASANA, 2021), y respaldar la gestion estratégica mediante

un proceso de mercado interno liderado por la alta direccion (Pico, 2023).

La comparacion revela que, aunque en la teoria se reconoce la importancia del liderazgo
diversificado y estratégico, en la practica, especialmente en Pymes mas pequefias, la
responsabilidad tiende a concentrarse en la alta direccién, lo que podria influir en la forma en
que se desarrolla el liderazgo en estas organizaciones. En cambio, en el caso de las empresas
medianas, la realidad se alinea de manera coherente con la teoria, que aborda la delegacion del

liderazgo como un enfoque efectivo.

9.5. Reclutamiento y Seleccion

Desde la perspectiva tedrica, Calcagno & Ronquillo (2023) respaldan la importancia estratégica
del reclutamiento y seleccion. Se destaca que este proceso no solo es fundamental para atraer
individuos de alto rendimiento y satisfechos, sino que también contribuye a obtener una ventaja
competitiva al reclutar el mejor talento disponible en el mercado. La idea de utilizar valores y
creencias como criterios de reclutamiento, mencionada por Adecco (2023), se alinea con la
nocidén de que un proceso de reclutamiento alineado con la cultura organizacional puede resultar
en una mayor retencion y compromiso de los empleados, facilitando la consecucion de los
objetivos de la empresa. Esto estd en concordancia con los resultados de la encuesta donde se
evidencia que el 83.30% opina que un mejor proceso de reclutamiento y seleccion tiene un

impacto positivo en una menor rotacion del personal.

En el analisis de los datos y la teoria sobre el componente de reclutamiento y seleccion, se
observa una aparente contradiccion entre la baja preferencia demostrada en la encuesta (8.30%)

y la alta percepcidn de su importancia expresada por los encuestados. Esto sugiere que, aunque
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el reclutamiento y seleccidn no es una prioridad general, se reconoce su valor estratégico para

fortalecer diversos aspectos organizacionales.

Gartner (2022) destaca el reclutamiento como una de las principales prioridades para el 46% de
los lideres de recursos humanos de cara a 2023. Esta observacion contrasta con los resultados
de la encuesta, donde el reclutamiento y seleccion se ubica como el componente menos

preferido.

En conjunto, estos resultados sugieren que, a pesar de la baja prioridad otorgada al
reclutamiento y seleccion en la encuesta, existe un reconocimiento implicito de su relevancia

estratégica para el éxito organizacional.

9.6. Segmentacion del cliente interno

Es oportuno comenzar mencionando que los datos de la encuesta sugieren que un 33% de las
Pymes practican la segmentacion, principalmente centrada en cargos, aunque también existen
en menor medida segmentaciones por sector o edades. Este enfoque contrasta con la amplia
gama de posibilidades que menciona Paez (2018) en cuanto a la segmentacion en el ambito
empresarial. El autor destaca que la segmentacion puede adoptar diversas formas, incluyendo
la separacidén entre lideres y colaboradores, areas de negocios y areas de soporte, regiones e
incluso generaciones. Sin embargo, la encuesta muestra que las Pymes no abordan
especificamente la segmentacion por generaciones, un aspecto que Paez (2018) considera
importante para una segmentacion efectiva. Considerando la coexistencia de diversas
generaciones en las organizaciones actuales, este factor podria ser esencial para una
segmentacion mas precisa y alineada con las necesidades y expectativas de los empleados. Por
lo tanto, la integracion de estas perspectivas podria enriquecer la comprension y aplicacion de

estrategias de segmentacion en las Pymes.

126



=
r

©
Inn

A i POSGRADOS | i miii

Por otro lado, el 67% de los encuestados no implementa segmentacion en sus estrategias de
reconocimiento. Esto contrasta con la teoria respaldada por Bohnenberger et al. (2019), quienes
destacan que la segmentacion de clientes internos es un proceso clave que implica conocer las
necesidades de los empleados y adaptar los procesos de la empresa para satisfacer esas
necesidades. La falta de segmentacidn observada en la encuesta podria indicar una brecha en la

aplicacion de estos principios tedricos en la practica empresarial.

Es interesante notar que, a pesar de la falta generalizada de segmentacion en la encuesta, se
observe una diferencia significativa entre las empresas medianas (45% de segmentacion) y las
pequefias empresas (23% de segmentacion), siendo las medianas las que muestran una mayor
propension a segmentar. Lo que podria respaldar la propuesta de Fuentes (2009), quien aboga
por la segmentacion de clientes internos para aplicar estrategias personalizadas segin sus

caracteristicas individuales.

Para finalizar, cabe sefialar que la divergencia en la adopcion de la segmentacion entre
diferentes tamafios de empresas destaca la importancia de considerar las particularidades

organizativas al disefiar estrategias de reconocimiento y recompensa personalizadas.
9.7. Salario emocional

Sobre este mecanismo los datos revelan que hay una practica generalizada de reconocimiento
entre la gran mayoria de los encuestados, indicando una conciencia extendida sobre la
importancia de esta estrategia en el entorno laboral. Especificamente, el 75% de los
participantes utiliza el reconocimiento a los colaboradores como una herramienta para motivar
a su personal. Estos resultados coinciden con la investigacion de Alvis (2023), quien concluye

que existe una relacion directa y significativa entre el salario emocional y el compromiso
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organizacional. Tanto los reconocimientos monetarios como no monetarios se consideran
esenciales para mantener a los colaboradores motivados y generar un sentido de pertenencia,
respaldando la retencion de talentos y la productividad, como sefialan Pincay & Bustamante
(2023). La conexidn directa entre estrategias de reconocimiento y aspectos clave del desempefio

laboral y la satisfaccion se evidencia en ambos contextos, tedrico y practico.

Asimismo, las estrategias especificas de reconocimiento mas utilizadas son las palabras de
elogio (75%), seguidas por el reconocimiento econémico (70.80%) y el horario flexible
(45.80%). Estas préacticas coinciden con la teoria, donde se destaca que los programas de
reconocimiento pueden ir desde el elogio hasta actividades mas formales (Robbins & Judge,
2013). Ademas, la importancia del salario emocional, considerado a nivel de retribucion
econOdmica por Santander (s.f.), se alinea con la alta adopcién del reconocimiento econémico
en la encuesta. La implementacion de estas estrategias se considera esencial para la gestion de
personal y puede ser realizada sin una inversion significativa, respaldando la idea de que el
reconocimiento sincero es un fuerte incentivo para el buen desempefio (Puchol, 2003, citado en

Tapia, 2020).

9.8. Capacitacion

Los datos de la encuesta revelan que el 58% de las empresas implementa programas de
capacitacion, destacandose como el segundo componente mas importante del Endomarketing.
Este resultado refleja el reconocimiento generalizado de la importancia del desarrollo de
habilidades y conocimientos en el personal, y la preferencia por programas de capacitacion es

mas evidente en las empresas medianas en comparacion con las pequefias.

En el ambito tedrico, Adecco (2023) respalda la importancia que los colaboradores asignan al

aprendizaje y desarrollo en el trabajo. Un alto porcentaje lo considera esencial y casi la mitad
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lo clasifica como el segundo beneficio més solicitado, resultados que concuerdan con la
preferencia observada en la encuesta, donde la capacitacion destaca como componente clave
del Endomarketing. A su vez, World Economic Forum (2023) refuerza la relevancia estratégica
de la inversién en capacitacion, destacando su papel esencial en el desarrollo sostenible de las
organizaciones. La alineacion entre teoria y datos subraya la necesidad de priorizar la

capacitacion en las estrategias de Endomarketing.

El analisis de datos resalta la relevancia de los programas de capacitacion en las empresas
encuestadas, con un foco considerable en habilidades duras, representando aproximadamente
el 71% de las preferencias. Estos resultados presentan un contraste con la teoria que aboga por
la tendencia de capacitar a los trabajadores en habilidades transferibles, respaldada por Adecco
(2023), y enfatiza la importancia del upskilling y reskilling segin Crehana (2023). Ademas, se
subraya la necesidad de equilibrio entre habilidades duras y blandas, segln lo sugerido por
Deloitte (2023). Este contraste entre datos y teoria destaca la complejidad en las decisiones de
capacitacion, resaltando la importancia de adaptar estrategias de formacion a las demandas

especificas de cada organizacion.

9.9. Comunicacion Interna

La convergencia entre datos empiricos y teoria refuerza la importancia estratégica de la
comunicacion interna en el Endomarketing, destacando su papel crucial en la creaciéon de un

entorno laboral positivo y en la adaptacion a los cambios en el entorno empresarial.

Los resultados de la encuesta resaltan la importancia otorgada a la comunicacion y la escucha
activa (95.80%) como factores impulsores de la motivacion y la conexion de los empleados con

la organizacion. Estos resultados coinciden con la perspectiva tedrica que destaca la relevancia
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de una estrategia de comunicacion interna adecuada y asertiva para el éxito del Endomarketing

(Alaggia et. al., 2022).

Por otro lado, segln los datos de la encuesta, la mayoria de las organizaciones (87.50%) elige
Ilevar a cabo el reconocimiento de manera informal. Este resultado sugiere que las practicas de
reconocimiento tienden a ser mas flexibles y basadas en interacciones cotidianas y no

estructuradas.

En la actualidad, este componente se posiciona como una herramienta efectiva de gestion,
contribuyendo a mejorar el clima laboral, la retencién del talento y la competitividad de la
empresa, segun lo sefialado por Brandolini & Gonzélez (2009). Esto va en concordancia con
los resultados de la encuesta, donde casi el 80% reconoce que una comunicacion efectiva dentro

de la organizacion desempefia un papel fundamental en la retencion del talento.

9.10. Motivacién y Satisfaccion

Los datos revelados por la encuesta y las perspectivas tedricas convergen en resaltar la
importancia asignada por las organizaciones a la personalizacion de las estrategias de
motivacién para adaptarse a la diversidad de su fuerza laboral. EIl reconocimiento unanime de
la relevancia de la motivacion y la satisfaccion de los colaboradores para la retencion del talento
es respaldado por casi la totalidad de los participantes. La encuesta enfatiza que la motivacion
ocupa un lugar central en las estrategias de Endomarketing, con un fuerte énfasis (70.80%) en
la creacion de un ambiente laboral inspirador. La influencia del clima laboral en la satisfaccion,
compromiso y productividad de los empleados, asi como su papel crucial en retener
colaboradores valiosos, reducir el estrés y fomentar el compromiso y estabilidad laboral, son

puntos de concordancia entre la encuestay la literatura (Mercado, 2021 y Gutiérrez et al., 2022).
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A su vez, los datos de la encuesta indican que el 50% de los participantes consideran que la
satisfaccion laboral es un beneficio del Endomarketing. Esta percepcion se ve respaldada por
la investigacion de Vilchez (2023), quien concluye que existe una correlacién positiva
significativa entre el Endomarketing y la satisfaccion laboral (0,634), la motivacion laboral
(0,580) y el compromiso organizacional (0,647).

Por otro lado, la encuesta revela que el reconocimiento es la estrategia de motivacion mas
utilizada (75%), seguida por la creacion de un buen clima laboral (66.70%), remuneracion
adecuada (45.80%), y flexibilidad horaria (45.80%). Estos resultados respaldan la idea de que
valorar y reconocer el trabajo juegan roles fundamentales en las iniciativas de motivacion
empresarial. La perspectiva tedrica sefiala elementos de motivacion como salario,
reconocimiento, tiempo libre, promocién, autonomia, formacién, acciones outdoor, y modelos
organizativos (Alvarez, 2022). Ademas, destaca el concepto de salario emocional, que implica
satisfaccion y bienestar no monetarios en contraposicion a compensaciones financieras y
beneficios materiales (Santander, s.f.). Estos conceptos tedricos respaldan la diversidad de
estrategias observadas en las précticas de motivacion identificadas en la encuesta. La
convergencia entre los resultados empiricos y la teoria enfatiza la importancia de reconocer la

multifacética naturaleza de las estrategias de motivacion en el entorno laboral.

En dltimo lugar, cabe destacar que los datos indican que el 87% de las Pymes encuestadas no
realiza mediciones formales de la satisfaccion de sus colaboradores, sefialando una carencia en
la aplicacion de evaluaciones estructuradas en este ambito. Segin Ruiz Lopez (2016), es
imperativo para las Pymes incorporar herramientas como esfuerzo, satisfaccion, tiempo y
motivacion, los cuales son cuantificables mediante la evaluacion del desempefio. Este enfoque
teorico resalta la importancia de medir y gestionar la satisfaccion laboral para potenciar el

rendimiento empresarial en las Pymes. Por lo que se evidencia una desconexion entre la teoria,
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que destaca la importancia de medir la satisfaccion laboral para la implementacion de
estrategias de Endomarketing, y la realidad observada en estas organizaciones donde no se

llevan a cabo dichas mediciones.

9.11. Beneficios del Endomarketing

Los datos extraidos de la encuesta respaldan de manera contundente los beneficios asociados al
Endomarketing, evidenciando que las empresas participantes reconocen Yy valoran
positivamente su impacto en distintos aspectos clave. En primer lugar, se destaca el
compromiso del empleado como uno de los principales beneficios, con un significativo 62.50%
de los encuestados identificAndolo como un resultado positivo de la implementacién del
Endomarketing. Este resultado refleja una clara percepcion por parte de los colaboradores sobre
el impacto positivo que esta estrategia tiene en su involucramiento y conexion con la

organizacion.

Asimismo, la estabilidad del talento surge como un aspecto crucial respaldado por el 58% de
los participantes, lo que indica que las empresas reconocen la capacidad del Endomarketing
para contribuir a la retencion de empleados, un aspecto esencial en un entorno laboral cada vez
mas competitivo y cambiante. La mejora en el clima laboral, la cultura organizacional y la
calidad del servicio final son también beneficios destacados por la mayoria de las empresas
encuestadas, reforzando la nocion de que el Endomarketing impacta de manera positiva en la

experiencia laboral y en la oferta de servicios al cliente.

En el contexto de las Pymes, se observa una particular importancia otorgada a estos beneficios.
En particular, estas enfatizan la mejora del clima laboral de manera unénime, buscando crear

un entorno propicio para sus colaboradores. Este énfasis refleja la relevancia que estas
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organizaciones asignan a la generacion de un ambiente de trabajo favorable para promover la

satisfaccion y el compromiso de sus empleados.

Un aspecto adicional resaltado por los datos es la contribucion significativa de la comunicacion
efectiva al proceso de retencion del talento. Casi el 80% de los participantes reconoce la
importancia de una comunicacion interna eficiente para retener a los empleados, subrayando la
necesidad de establecer canales de dialogo abiertos y transparentes en el marco de las estrategias

de Endomarketing.

Desde la perspectiva tedrica, se destaca la conexidn entre el compromiso de los empleados y la
productividad, estableciendo que el Endomarketing desempefia un papel clave en este proceso.
La relacion positiva entre Endomarketing y compromiso organizacional, segin Churquipa
(2017), se confirma a través de los resultados de la encuesta, evidenciando la influencia positiva

de esta estrategia en aspectos cruciales como el clima laboral y la retencion del talento.

Adicionalmente, la importancia de la retencién del talento en un entorno competitivo, segun
Adecco (2023) y Morgan Philips (s.f), encuentra respaldo en los datos obtenidos, ya que las

Pymes muestran una percepcion positiva de este beneficio asociado al Endomarketing.

Géamez (2022) destaca que el Endomarketing genera ventaja competitiva, una afirmacion que
se alinea con la percepcion, aunque baja, de ventaja competitiva en las Pymes encuestadas. Esta
discrepancia puede sugerir una brecha entre la teoria y la préctica, destacando la necesidad de

una mayor comprension y aplicacion de las estrategias de Endomarketing en este contexto.

Finalmente, Payne (1996) propone que el Endomarketing es innovador para analizar factores
internos y externos, reflejando la capacidad de esta estrategia para mejorar la calidad del

servicio y la eficacia, aspectos que son respaldados por los resultados de la encuesta.
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10. CONCLUSION

10.1. Componentes relevantes del Endomarketing

En el contexto empresarial actual, caracterizado por su dinamismo, la atencién se ha vuelto
hacia un enfoque estratégico innovador que no solo se orienta a la atraccion de clientes externos,
sino que también busca cautivar y comprometer a la audiencia interna, es decir, a los

colaboradores.

En este contexto, destacamos la relevancia del Endomarketing como una herramienta
fundamental. Segun la entrevista con el especialista Ignacio Gonel (2023) “el Endomarketing
es generar una conexion emocional entre las personas y su trabajo, para que sientan que lo que
hacen es trascendente y que no lo pueden hacer en otra parte. Como resultado de esta motivacién
y de esta inspiracion que generamos, impacta en los resultados de la empresa al alinear a los

equipos y mirarlo con los objetivos corporativos y estratégicos”.

A partir de la revisién de los modelos de los autores analizados en este trabajo y mediante la
comparacion entre ellos, identificamos los elementos que conforman el Endomarketing como
los siguientes: la motivacion, la satisfaccion laboral, la segmentacion del cliente interno, la
comunicacion interna, el reclutamiento y seleccion, la capacitacion, el salario emocional, la
cultura organizacional, la retencion del talento, el compromiso del colaborador, el clima
organizacional y el bienestar equilibrio vida/trabajo. Se suma a ellos el liderazgo, que engloba

al resto de los componentes.
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10.2. Modelo de Endomarketing propio y beneficios

En el desarrollo de este trabajo, hemos creado nuestro propio modelo de Endomarketing a partir
de la revision de la bibliografia consultada y enriquecido con las entrevistas realizadas a

expertos en la temética. La estructura de este modelo se presenta de la siguiente manera:

e Componentes base, tales como el reclutamiento y seleccion, la segmentacion del cliente
interno y la cultura organizacional.

e Mecanismos, tales como el salario emocional, que contiene el reconocimiento y recompensa
a los colaboradores, y una capacitacion apropiada.

e Lacomunicacion interna como el principal canal de implementacion.

e Beneficios que tienen impactos positivos en los colaboradores en forma directa, y en la
empresa de manera indirecta, tales como el compromiso, la satisfaccion, la motivacion, la
mejora del clima laboral y el bienestar a través del equilibrio entre vida y trabajo.

e Beneficios que tienen impactos directos en la organizacion, tales como el clima
organizacional, retencion del talento, ventaja competitiva, aumento de la calidad del
servicio final y mayor rentabilidad.

e Liderazgo como elemento unificador de la herramienta.

Es importante destacar que la responsabilidad de liderar esta estrategia recae en la alta
direccién, siendo fundamental una gestién estratégica del area de talento humano respaldada

por el area de marketing en el caso de corresponder por su tamafio.

Para finalizar, mencionar que la implementacion del Endomarketing en las Pymes presenta
desafios y oportunidades, y la alineacion entre la teoria y la practica podria beneficiarse de un

mayor enfoque en la personalizacion de estrategias, la medicion de resultados y la integracion
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efectiva de los componentes del Endomarketing en la cultura organizacional, teniendo en cuenta

el tamafio y caracteristicas en cada caso.

10.3. Valoracion de los beneficios del Endomarketing

La valoracion, por parte de los responsables de las Pymes encuestadas, en cuanto a la
implementacién del Endomarketing revela beneficios sustanciales, destacando la mejora en el
clima laboral como el mas significativo, seguido de cerca por la estabilidad y retencion del
talento, el compromiso de los empleados, la mejora en la cultura organizacional y el aumento

de la calidad del servicio final.

La destacada importancia atribuida a la motivacién del colaborador indica el reconocimiento
por parte de los encuestados de la capacidad del Endomarketing para fomentar un entorno
laboral inspirador y energizante. Ademas, el significativo porcentaje que destaca un mayor
compromiso refleja el impacto positivo del Endomarketing en la conexion emocional y el nivel

de compromiso de los empleados con los objetivos y valores de la organizacion.

Estos resultados proporcionan valiosas percepciones para las Pymes, identificando areas de
fortaleza y oportunidades de mejora en su gestion interna y practicas laborales. En términos de
beneficios, los datos respaldan el impacto positivo del Endomarketing en aspectos cruciales
como el compromiso del empleado, la estabilidad del talento, la mejora del clima laboral y la

cultura organizacional.

Sin embargo, la baja percepcion de ventaja competitiva indica una oportunidad para fortalecer
la comprension y aplicacion de las estrategias de Endomarketing con el propdsito de generar

una ventaja competitiva sostenible.
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10.4. Situacion actual de las Pymes

En el contexto actual de las Pymes de venta directa al cliente final en Montevideo, segun los
resultados de nuestra muestra estadistica en cuanto a los componentes del Endomarketing, se

pueden extraer las siguientes conclusiones:

e Las generaciones X y millennials predominan en los roles de liderazgo de las Pymes.

e Se evidencia falta de familiaridad con el concepto de Endomarketing, lo que lleva a la no
implementacién de la herramienta, sefialando una oportunidad clave para la educacién en
este ambito. En contraste, aquellas empresas en nuestra muestra que la aplican experimentan
beneficios significativos, como la motivacion de los colaboradores, un mayor compromiso
del empleado, una mejora en la calidad del servicio final, la retencion del talento y un
ambiente laboral més positivo.

e La responsabilidad de la implementacion del Endomarketing recae, en el caso de las
pequerias empresas, en el Duefio/Director, mientras que en las medianas es compartida entre
el Duefio/Director y el Departamento de recursos humanos.

e En el caso de las Pymes familiares, se observa una falta de unidad clara en términos de
estructura de mando, asi como de perspectivas y enfoques de liderazgo hacia sus
colaboradores. En cuanto a los estilos de liderazgo que prevalecen son principalmente
Democratico, Laissez-Faire y Coaching, en ese orden de importancia.

e Enlo que respecta al canal de comunicacion para reconocer a los colaboradores, la mayoria
elige realizar el reconocimiento de manera informal, mediante practicas mas flexibles y
basadas en interacciones cotidianas y no estructuradas.

e Casi la totalidad de los encuestados reconoce la importancia crucial de la motivacion y

satisfaccion de los colaboradores en el contexto de la retencién del talento.
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La falta de medicién de la satisfaccion de los colaboradores en la mayoria de las Pymes
puede generar fuga de talento debido a la insatisfaccion laboral.

Aunque las Pymes encuestadas reconocen que un mejor proceso de reclutamiento y
seleccion tiene un impacto positivo en una menor rotacion del personal, sin embargo, no se
percibe como una prioridad general, a pesar de reconocer su valor estratégico.

Poco mas de la mitad de las Pymes ofrecen programas de capacitacion, siendo las medianas
las que muestran una mayor propension a invertir en este aspecto en comparacion con las
pequefas. En cuanto al enfoque de la capacitacion, la mayoria se centra en habilidades
duras, siendo las medianas las que priorizan mas este tipo de habilidades, mientras que las
pequefias enfocan su capacitacion en habilidades blandas.

La mayoria de las Pymes no aplican una segmentacion para el reconocimiento de sus
colaboradores. Sin embargo, entre aquellas que si lo hacen, las medianas exhiben una
tendencia méas pronunciada que las pequefias. En relacion con las estrategias especificas de
reconocimiento, el elogio verbal se destaca como la practica mas comun, seguida por el

reconocimiento econémico.

“El Endomarketing es una tendencia que llego para quedarse en el mundo organizacional”

(Gamez, 2022, p. 66)
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11. RECOMENDACIONES

En la entrevista con el especialista en Endomarketing Ignacio Gonel (2023) el mismo

recomienda que:

“Los lideres deberian conocer de qué se trata el Endomarketing. Es una técnica que
busca difundir a través de la empresa ideas, creencias con el objetivo de alinear y
motivar, inspirar a las personas que trabajan dentro de la empresa para que entreguen
mayor valor”.

A continuacidn, presentaremos una guia simplificada dirigida a las Pymes de venta directa al
cliente final en Montevideo. Ademas, exploraremos algunas tendencias en Endomarketing y

sugeriremos posibles lineas de investigacion futuras sobre esta tematica.

11.1. Guia para la implementacion del Endomarketing en Pymes

En base a la reunion con representantes de ANDE, se destacé la importancia de contar con una
base financiera sin pérdidas, como requisito para desarrollar e impulsar las estrategias de
Endomarketing de manera sostenible a lo largo del tiempo en las Pymes. Esto se debe a que su
principal prioridad radica en garantizar la estabilidad financiera antes de considerar la

implementacién de otro tipo de estrategias.

El liderazgo de este proceso recae en la Direccion/Duefio, con el respaldo del Departamento de
recursos humanos, en caso de existir, y del Departamento de marketing, si también esta
presente. A continuacion, se enumeran de manera concisa las siguientes etapas de la guia para

la implementacion del Endomarketing:

A. Andlisis inicial: evaluacion general para comprender la situacién actual de la Pyme,

caracterizando aspectos como la cantidad de empleados, las generaciones presentes en el
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equipo, las aspiraciones y necesidades de los colaboradores, la satisfaccion laboral, asi
como el climay la cultura organizacional.

. Establecimiento de objetivos: definicion de prioridades para alcanzar los beneficios del
Endomarketing, en linea con lo obtenido del analisis inicial.

Implementacion y adaptacion de estrategias: siguiendo las etapas previas, se recomienda
considerar las siguientes acciones:

Definir la cultura deseada para la empresa.

Priorizar el reclutamiento y seleccion de colaboradores alineados con la cultura
organizacional.

Utilizar canales de comunicacion efectivos, charlas, carteleras, redes sociales corporativas,
el correo electronico, las aplicaciones moviles, la intranet, las reuniones presenciales, los
webinars, los eventos, los boletines de noticias o las revistas internas y Coffee Work.
Disefiar programas de capacitacioén que aborden habilidades blandas, duras y de liderazgo.
Segmentar a los colaboradores para personalizar los reconocimientos.

Identificar y promover beneficios asociados al salario emocional para fomentar el equilibrio
entre vida y trabajo.

Desarrollar planes concretos para reconocer y valorar el desempefio de los colaboradores.
Aconsejamos la aplicacion de un estilo de liderazgo transformacional o Coaching para
impulsar el compromiso y la motivacion del equipo.

. Evaluacion y retroalimentacion: es fundamental evaluar el progreso hacia los objetivos
establecidos y controlar la implementacion del plan de Endomarketing para garantizar su
efectividad y éxito a largo plazo. Esto implica fomentar una retroalimentacion continua y

ajustar las estrategias segun sea necesario.
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Para ello, se recomienda utilizar los siguientes indicadores clave de rendimiento (KPI):

Satisfaccion laboral, compromiso y clima organizacional, medidos a través de encuestas de
clima laboral.

Rotacion del personal, evaluada mediante la antigiiedad de los empleados.

Ausentismo, monitoreado a través de indicadores de ausencias.

Evaluacién de la efectividad y el alcance de los planes de capacitacion, incluyendo la
comparacion de la cantidad con afios anteriores.

Productividad, evaluada en funcion del volumen de ventas por cliente y cantidad de nuevos
clientes.

Rentabilidad, comparada con el afio anterior para evaluar el impacto financiero de las
estrategias de Endomarketing implementadas.

Reconocimiento: celebrar los logros y reconocer a los colaboradores por alcanzar los
objetivos trazados. Esto se puede lograr destacando los éxitos del equipo mediante palabras

de elogio, reuniones de celebracion u otros eventos sencillos.

11.2. Tendencias en Endomarketing

A continuacion, resaltaremos dos tendencias esenciales identificadas a partir de las entrevistas

con expertos en la tematica y de investigaciones recientes (Arias & Botero, 2023), debido a su

marcado impacto en las futuras generaciones y en la dinamica cambiante del mundo actual.

Estas tendencias no solo inciden en el contexto actual, sino que también moldearan el panorama

empresarial y social en el futuro cercano. Las tendencias destacadas son las siguientes:

Endomarketing y Responsabilidad Social Empresarial (RSE): segun lo indicado por la

experta en la materia, Jackeline Michel (2023), durante la entrevista realizada, una
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tendencia emergente en el campo del Endomarketing es la atencién al medio ambiente
dentro del marco de la RSE: “se conecta con las politicas o los valores de la empresa y a las
personas que trabajan con iniciativas RSE tales como reciclaje y cuidado del medio

ambiente”.

En consonancia con esto, Guadarrama (2023) sefiala que las empresas modernas reconocen la
relevancia de integrar estrategias de RSE para promover la satisfaccion y lealtad de sus
colaboradores. EI Endomarketing, al centrarse en el bienestar del trabajador como un activo
clave, fomenta equipos comprometidos y contribuye a la imagen de las organizaciones que
promueven acciones sociales responsables como parte de su filosofia de RSE. Esto implica
satisfacer las necesidades y expectativas de los empleados como las de otros grupos de interés

y la comunidad en general.

e Endomarketing digital: segin Arias & Botero (2023) el objetivo del Endomarketing digital
es desarrollar una serie de estrategias y actividades dirigidas a mejorar la relacion y el
bienestar de los empleados dentro de una empresa, pero utilizando medios digitales. Esto
tiene como propdsito involucrar a los empleados en el negocio, aumentar su motivacién y

productividad, y asi lograr la fidelizacion tanto de los clientes internos como externos.

Los autores sugieren emplear estas estrategias tanto en el ambito digital como en el fisico, ya
que pueden tener un efecto significativo en las Pymes. El respaldo del entorno digital al
Endomarketing permite que las Pymes puedan identificar y aplicar las eficaces estrategias y

practicas utilizadas por las grandes organizaciones (Arias & Botero, 2023).
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11.3. Futuras lineas de investigacion

Sugerir la realizacion de un estudio cuantitativo en el contexto de las Pymes con el fin de
medir y analizar la aplicacion del Endomarketing. Este estudio podria abordar diversos
aspectos, como la percepcion de los empleados sobre las practicas de Endomarketing
implementadas, su impacto en la satisfaccion laboral, el nivel de compromiso de los
empleados, la retencion del talento y otros indicadores relevantes para evaluar la eficacia
de estas estrategias en el entorno empresarial de las Pymes. Mediante este enfoque
cuantitativo, se podrian obtener datos cuantificables y estadisticas significativas que
permitan comprender mejor el panorama del Endomarketing en las Pymes y extraer
conclusiones solidas para mejorar su implementacion y gestién en el futuro.

Elaborar una guia detallada que se adapte a las diversas caracteristicas y particularidades de
cada tipo y sector de Pymes. Esta guia debera abordar las necesidades especificas de cada
organizacion, teniendo en cuenta aspectos como su tamafo, estructura organizativa, sector
de servicio en la que opera, recursos disponibles, entre otros factores relevantes que influyan

en la aplicacion efectiva de estrategias de Endomarketing.
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13.2. ANEXO 2: Encuesta formulada sobre Endomarketing

Se realiz6 encuesta a los lideres de 24 Pymes de servicios de atencion directa al cliente final de

Montevideo a través de Google Forms para relevar situacion actual de las mismas.

Comunicacion interna
Reconocimiento
Ventaja competitiva

Capacitacion  Liderazgo

ENDOMARKETING

Mayor rentabilidad  Satisfaccion Laboral

Estabilidad

uoI03|as
uope;uawﬁag

Calidad
Reclutamiento

Cliente interno

Motivacion

Recompensa

Cultura Retencion

En cumplimiento de las disposiciones de la LEY DE PROTECCION DE DATOS
PERSONALES N° 18.331 reglamentado por el Decreto N° 414/009, todos los datos aqui
recolectados se utilizaran como input para obtener conclusiones, las cuales seran presentadas

exclusivamente con fines académicos en nuestra Tesis de MBA: Endomarketing en Pymes.

“El endomarketing es una tendencia que llegd para quedarse en el mundo organizacional,
dado que se convierte en la estrategia para implementar acciones de atraccién y retencion
del talento clave de las empresas y sin duda es una herramienta que le permite a la
comunicacion organizacional integrar la empresa y generar impacto desde el manejo y el

comportamiento de los empleados” (Gamez, 2022, p. 66).

1. Nombre: (opcional)
2. Edad:
e 18-27

e 28-42
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43-58
Mas de 58
Empresa: (opcional)
. Cargo:
Director
Gerente
Mando Medio
OTRO
. ¢Es una empresa de origen uruguayo?
Sl
NO
. ¢Es una empresa de atencion directa al cliente final?
SI
NO
. Tipo de Empresa:
Pequefia (5-19 empleados)
Mediana (20-99 empleados)
Grande (mas de 100 empleados)
. ¢Conoce el concepto de Endomarketing?
Sl
NO
. ¢Lo aplican?
Sl

NO
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10. ¢ Qué beneficios entiende que trae aparejado aplicar Endomarketing en su empresa?
e Motivacion del colaborador

e Satisfaccion del colaborador

e Estabilidad / Retencién del talento

e Mejora del climay cultura laboral

e Mayor Compromiso del empleado

e Generacion de una Ventaja Competitiva / Posicion Competitiva Relativa

e Aumento de la Calidad del Servicio Final

e Mayor rendimiento del colaborador

e OTRO

11. Independientemente si la aplica o no al dia de hoy, ¢es una estrategia empresarial
impulsada desde la Direccion/Duefio y/o desde algun Departamento?

e Direccion/Duefio

e Dpto. de RRHH

e Dpto. de Marketing

e OTRO

12. De los siguientes elementos, ¢cuéles promueven y desarrollan en su empresa?:
e Liderazgo

e Motivacion

e Comunicacion Interna

e Satisfaccion laboral

e Segmentacion del cliente interno

e Reclutamiento y Seleccién
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e Capacitacion
e Reconocimiento y Recompensa
e OTRO
13. ¢Estan desarrollando a sus colaboradores y formandolos para ser futuros lideres
dentro de la organizacién?
1 - Totalmente en desacuerdo
2 - Algo en desacuerdo
3 - Indiferente
4 - Algo de acuerdo
5 - Totalmente de acuerdo
14. ;Con que frase su empresa se encuentra mas identificada respecto a éste tema?:
“la toma de decisiones esté centralizada en el lider”
“anima y motiva a sus colaboradores para alcanzar los objetivos de la organizacion”
“concede a los colaboradores mayor libertad de accion o resolucion”
“se centra en normas y métodos de trabajo, con foco en los objetivos y
procedimientos”
“laresolucion final la toma el lider, pero, incita a los integrantes del equipo a colaborar
en la toma de decisiones”
“se basa en la aplicacion de recompensas o castigos respecto a los objetivos, asi como
la obediencia al lider”
“se orienta al empowerment y la transformacion del equipo para que vean a su

empresa como un todo”
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15. ¢Usted entiende que una buena comunicacion dentro de la empresa y una escucha
activa, ayuda a que sus empleados estén mas motivados y se sientan participe en
ella?

1 - Totalmente en desacuerdo
2 - Algo en desacuerdo

3 - Indiferente

4 - Algo de acuerdo

5 - Totalmente de acuerdo

16. ;/Qué tipo de comunicacién usan para dar reconocimiento por logros a sus
colaboradores?

e Canal FORMAL (comunicacion planificada, sistematica, definida por la
empresa, escrita a través de canales oficiales)

e Canal INFORMAL (no circula por los canales formales)

17. ¢Usted entiende que una buena comunicacion dentro de la organizacion ayuda a
retener a sus talentos?

1 - Totalmente en desacuerdo
2 - Algo en desacuerdo

3 - Indiferente

4 - Algo de acuerdo

5 - Totalmente de acuerdo

18. ¢Considera que la motivacion y la satisfaccion de los colaboradores es importante
para retener a sus talentos?

1 - Totalmente en desacuerdo

2 - Algo en desacuerdo
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3 - Indiferente

4 - Algo de acuerdo

5 - Totalmente de acuerdo

¢Usted entiende que un empleado motivado y satisfecho ayuda a que se encuentre mas

comprometido con la empresa y el logro de los objetivos?

1 - Totalmente en desacuerdo
2 - Algo en desacuerdo

3 - Indiferente

4 - Algo de acuerdo

5 - Totalmente de acuerdo

¢Como logra motivar a su personal?:
Generar un clima laboral propicio
Reconocer a colaboradores
Flexibilidad horaria

Jornadas de integracion

Impulsar participacion de colaboradores
remuneracion economica acorde
Programa de incentivos

Formacion

Fijar objetivos desafiantes
Oportunidades de carrera

OTRO
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21. ;En su empresa miden la satisfaccion de sus colaboradores mediante algun
indicador?

o S

e NO

22. (A traves de qué herramienta lo realizan?

23. ¢Cuentan con segmentacion de los colaboradores para planes o acciones internas?

o S

e NO

24. (En base a qué segmenta?

e Generacional/edades

e Por sector

e Demografico

e Por sexo

e Por cargos

e OTRO

25. ¢Con qué objetivo lo segmenta?

26. ¢Usted considera que un mejor proceso de reclutamiento y seleccion impacta
positivamente en?:

e Una mejor cultura y clima organizacional

e Empleados satisfechos

e Mayor rendimiento del colaborador

e Menor rotacion del personal

e Genera una ventaja competitiva al verlo reflejado en el cliente final

e OTRO
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27. Cuando selecciona y recluta personal, ¢lo hace teniendo en cuenta la cultura de la
empresa para que el nuevo colaborador esté alineado a sus objetivos y filosofia?
1 - Totalmente en desacuerdo
2 - Algo en desacuerdo
3 - Indiferente
4 - Algo de acuerdo
5 - Totalmente de acuerdo

28. ¢ Tiene planes de Capacitacion de su personal?

o S

e NO

29. ¢ A queé tipo de capacitacion le dan mayor importancia:

e (Técnicos) Hard Kill

e (Habilidades Blandas) Soft Kill

30. ¢En su empresa cuentan con reconocimientos para sus colaboradores?

o Si

e NO

31. ;Qué elementos se tienen en cuenta para reconocer a sus colaboradores?:
e Palabras de elogio

e Horario flexible

e Teletrabajo o trabajo a distancia

e Dias libres

e Reconocimiento econémico

e Early Friday (salidas tempranas)
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e Financiamiento de capacitacion externos

e OTRO

32. Por ultimo, ¢entiende que, contar con una estrategia de liderazgo, motivacion,
comunicacion interna y satisfaccion laboral traeria como beneficio (marque las
opciones que le parece adecuada):

e Estabilidad y Retencion del talento SI/ NO

e Mejora de la Cultura organizacional SI / NO

e Mejora del Clima laboral SI/ NO

e Aporta al Compromiso del empleado SI/ NO

e Trae aparejado una Ventaja Competitiva / Posicién Competitiva Relativa SI / NO

e Aumenta la Calidad del Servicio Final SI/ NO

e Aporta un mayor rendimiento del colaborador SI / NO

MUCHAS GRACIAS !!!!

13.3. ANEXO 3: Entrevistas realizadas a los expertos en Endomarketing

A continuacion, se presenta una descripcion de los expertos entrevistados:

1. Lic. en comunicacion Jackeline Michel

Comunicacion y Marketing Sr. | Desarrollo Gerencial | B2B | B2C | Endomarketing | Marketing

Estratégico | Social Media | Digital Campaign Manager | Events | RSE |Design UX/UI

Tipo de entrevista: Videollamada

Medio de entrevista: Microsoft Teams
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PerfilLinkedIn:https://www.linkedin.com/in/jackelinemichelb?utm source=share&utm camp
aign=share via&utm content=profile&utm medium=ios app

2. Mag. Roberto Acosta

Coach, Trainer, Master Practitioner in NLP (Programacién Neurolinglistica), Association for
Integrative Psychology/American Board of NLP | Master (MSc.) en Transporte y Logistica,
Facultad de Ingenieria, University of Wales, Gran Bretafia. B.Sc. en Marketing (Lic.),
University of Wales, Gran Bretafia | Consultor internacional en marketing estratégico,
comunicacion y capacitacion en areas de servicios de turismo, hoteleria, salud y financieros

|Profesor UdelaR y ORT

Tipo de entrevista: Videollamada

Medio de entrevista: Microsoft Teams

Perfil: https://www.kaufmannconsultores.uy/staff/RobertoAcosta.html

3. Lic. en Administracion y Cr. Pablico Edgardo Donato

Chair Vistage. Facilitador y Coach Ejecutivo foco en Directivos. Fundador y Director MundosE
y Human Institute | HUMAN INSTITUTE Global | Universidad Nacional de Cérdoba | Master

en Entrepreneurship & Innovation, Entrepreneurship/Entrepreneurial Studies

Tipo de entrevista: Videollamada

Medio de entrevista: Google Meet

PerfilLinkedIn:https://www.linkedin.com/in/edgardodonato?utm source=share&utm campai
gn=share via&utm content=profile&utm medium=android app

4. Cra. Publico Silvia Bortagaray

Profesora UdelaR | Ex Gerente de Gestion Humana en UTE
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Tipo de entrevista: Videollamada
Medio de entrevista: ZOOM

PerfilLinkedIn:https://www.linkedin.com/in/silvia-bortagaray-werner-
2a46522447?utm source=share&utm campaign=share via&utm content=profile&utm mediu
m=android app

5. Ignacio Gonel

Experto en Marketing Interno | Propietario de MAGO Endomarketing

Tipo de entrevista: Videollamada

Medio de entrevista: Microsoft Teams

PerfilLinkedIn:https://www.linkedin.com/in/ignacio-
gonel?utm source=share&utm campaign=share via&utm content=profile&utm medium=io

S_app

6. Lic. en comunicacion Katherine Gémez

Estratega de Comunicaciones Corporativas y Endomarketing | Grupotec S.A.S.

Tipo de entrevista: Videollamada

Medio de entrevista: Microsoft Teams

PerfilLinkedIn:https://www.linkedin.com/in/katherine-g%C3%B3mez-
arboleda?utm source=share&utm campaign=share via&utm content=profile&utm medium

=i0S_app

Seguidamente, se presenta el cuestionario inicial disefiado para los expertos, con posibles

ajustes realizados durante el transcurso de cada entrevista:

1. ¢Como definiria el Endomarketing en pocas palabras?
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2. ¢Por qué es importante implementar estrategias de Endomarketing?

3. ¢En empresas de a partir de cuantos empleados entiende que la aplicacion del

Endomarketing es mas conveniente?

4. En la literatura hay varios analisis respecto a la responsabilidad de implementacion del

Endomarketing: Direccién, RRHH, Marketing. ¢Para usted quién es el responsable?

5. En nuestro trabajo de tesis definimos los siguientes componentes como importantes y
pilares en el Endomarketing, ¢considera que estan correctos?

e Liderazgo

e Motivacion

e Comunicacion Interna

« Satisfaccion laboral

o Segmentacion del cliente interno

e Reclutamiento y Seleccion

o Capacitacién

e Reconocimiento y Recompensa

6. ¢Consideraria que esta faltando algin componente adicional?

7. ¢Como los ordinaria segun criterio de prioridad/importancia?

e Liderazgo

e Motivacion

e Comunicacion Interna

o Satisfaccion laboral

e Segmentacion del cliente interno

e Reclutamiento y Seleccion
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Capacitacion

e Reconocimiento y Recompensa

8. ¢Entiende que en Uruguay se aplica el Endomarketing en las grandes empresas?, ;Y en
las Pymes?

9. ¢Cuénto entiende que conocen de la tematica las empresas en Uruguay?

10. ¢Cuadles son los paises lideres a nivel mundial en la tematica?

11. ¢Cudl seria el GAP entre una empresa que aplica el Endomarketing a una que no lo
hace?; en referencia a Clientes Internos y a beneficios econémicos, ¢cual cree que seria?

12. ¢ Qué herramientas son Utiles para implementar el Endomarketing en Pymes?

13. Luego de estar implementado, ¢qué herramientas son Utiles para su aplicacion?

14. ;Cuales son los desafios comunes que las Pymes enfrentan al implementar el

Endomarketing?

15. ;Como se pueden superar estos desafios?

16. ¢ Nos podria compartir ejemplos de empresas que hayan tenido éxito con estrategias de

Endomarketing?; ;Cual fué la clave para el éxito?

17. ¢ Conoce algun caso en el que el Endomarketing no haya aportado beneficios luego de

ser implementado?

18. Para finalizar, ¢Cuales son las tendencias emergentes en el campo del Endomarketing?

19. ¢Algo para agregar?
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