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RELACION ENTRE SATISFACCION DEL EMPLEADO Y CLIENTE

Andrea Kassouf Pizzinatio
Eduardo Eugénio Spers
Nadia Kassouf Pizzinatto

INTRODUCCION

La literatura existente en el drea de marketing, relativa a la calidad de los servicios pres-
tados, esta siendo explotada bajo la 6ptica del consumidor; por otro lado, la satisfaccién
del empleado y la calidad de vida estdn siendo trabajadas por autores del drea de recursos
humanos. Sin embargo, se verifica la inseparabilidad de la calidad del servicio prestado con
el prestador: “las percepciones del cliente, relativas al prestador del servicio, son las percep-
ciones del propio servicio” (Boone y Kurtz, 1998). Entonces, en el aspecto humano, abor-
dado con profundidad por el area de recursos humanos, ahora esta involucrada también
el rea de marketing. En este sentido, los autores se volcaron a la aplicacién de técnicas de
marketing para el publico interno: marketing interno. Ewing y Caruana (1999) argumen-
tan que, independiente de que la empresa comercialice bienes tangibles o servicios, debe
practicar marketing tanto externa como internamente.

Segan Joseph (1996), conquistar clientes y construir una imagen corporativa de calidad
se hace dificil si los empleados (clientes internos) no desempefian su esfuerzo de acuerdo
con lo esperado, o incluso si no estan respaldados por una filosofia volcada hacia la atencién
al cliente. Esa relacién de la empresa con el empleado y de la imagen de calidad del servicio
prestado estd reforzada por la constatacion, en la literatura (Hsieh y Hsieh, 2001; Boone y
Kurtz, 1998; Joseph, 1996; Gronroos, 1995; Normann, 1993; Bowen y Schneider, 1985),
de que el cliente dificilmente distingue al prestador de servicios del servicio prestado. Ante
la argumentacién de los autores, es razonable suponer que haya una conexi6n entre la
calidad y la satisfaccién propiciada dentro de la compaiiia con la calidad y satisfaccion pro-
piciada al cliente externo.

El presente capftulo consiste, por lo tanto, en investigar si existe alguna relacién entre
la satisfaccién del empleado y la satisfaccién del cliente. Frente a esta problemdtica, el obje-
tivo de la investigacion fue verificar la relacién existente entre la satisfaccion del empleado
 la satisfaccién del cliente, conforme a las hipétesis de investigacion que se especifican a
continuacién.
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HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

La primera hipétesis (H1), que corresponde al objetivo primario, supone que la satisfac-
cién del empleado influye positivamente en la satisfaccién del cliente, involucrando todas
las dimensiones de satisfaccion del cliente, presentadas por Berry, Parasuraman y Zeithaml
(1994) y todas las dimensiones de satisfaccion del empleado en relacién con su trabajo, pre-
sentados por Keller, Sims Jr. y Szilagyi (2001).

La sausfaccion del funcionario puede estar ligada positivamente a su desempeiio en las
tareas que desarrolla en una organizacion. Si el empleado esta satisfecho con su trabajo, eva-
luado por medio de las dimensiones de Variedad, Autonomia, Identidad con tareas, Feedback,
Oportunidad de amistad y Relaciéon con otras personas (Keller, Sims Jr. y Szilagyi, 2001) pue-
de con mayor probabilidad y en un mayor niimero de veces proveer un servicio satisfactorio
al cliente, evaluado por dimensiones de: confiabilidad, conocimiento, seguridad, empatia
y tangibilidad (Berry, Parasuraman y Zeithaml, 1994). Es razonable suponer entonces que
cuanto mayor es el grado de satisfaccién del empleado, mayor serd el grado de satisfaccion
del cliente. Cronin Jr. (2003) estd de acuerdo al afirmar que es practicamente imposible tener
clientes satisfechos sin tener empleados satistechos y que la percepciéon del consumidor estd
intimamente relacionada con la calidad interna experimentada en la empresa.

La hipotesis H1.1, derivada de la H1, consiste en que la autonomia del empleado influye
positivamente en el conocimiento percibido por el cliente. Keller, Sims Jr. y Szilagyi (2001)
conceptian la autonomia como el poder conferido al empleado para decidir en cuanto al
guion de sus tareas, seleccionar el material que usara y los procedimientos que seguira.
Investigaciones anteriores estudiaron las relaciones entre las variables psicolégicas y de
comportamiento de los empleados que prestan servicios directamente al cliente y servi-
cios de calidad. Ferrel y Hartline (1996) examinaron la autonomia de los empleados que
poseen contacto directo con los clientes y sus resultados indicaron que entre mas alta es
la satisfaccién con el empleo y la autonomia del empleado, existe una mejor calidad en el
servicio percibida por el cliente. Por ejemplo, en caso de que el cliente busque una tienda
detallista para hacer una devolucién o cambio, y sea atendido por un empleado que tenga
autonomia para llevar a cabo tal procedimiento, probablemente resolvera su problema més
rapidamente, evitando cuestionamientos, molestias o tardanzas. Y al revés, en caso de que
el empleado no tenga autonomia para ejecutar el procedimiento, tendra que llamar a un
superior o responsable y, si hay mas burocracias, el proceso sera atin mas largo y posible-
mente genere una situaciéon violenta.

La hipétesis H1.2 consiste en que la variedad de tareas influye positivamente en el cono-
cimiento. Keller, Sims Jr. y Szilagyi (2001) presentan la variedad de tareas como una variable
de satisfaccién del empleado, y la conceptualizan como el nivel de variedad de tareas y proce-
dimientos distintos que el empleado debe desempenar en su trabajo. El empleado que pueda
desempenar mayor variedad de tareas puede distanciarse del trabajo repetitivo y rutinario.
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Desempenar tareas diferentes aumenta el conocimiento del empleado, el nivel de sus habi-
lidades y su vision del proceso del servicio. Como los servicios son variables, eso le permitira
atender al cliente con mayor nivel de conocimiento, sera hébil para ofrecer diferentes solu-
ciones a los problemas de los clientes, ademas de ofrecer productos, alternativas distintas, o
actitudes que transmitan conocimiento en la resolucion de problemas.

La hipétesis 2 (H2) afirma que hay diferencias entre los segmentos investigados, en lo
que se refiere a la satistaccion del cliente y del empleado. El estudio investiga diferentes
clases de empresas, con diferentes prestaciones de servicio: telefonicos, detallista de ropas y
restaurantes. Estos servicios presentan diferentes niveles de tangibilidad. El comercio deta-
llista de ropa trae el servicio agregado en la venta y el servicio telefonico se utiliza mas por
el prestador para efectuar la venta. Mano y Oliver (1993) y Rafaeli (1993) proponen que en
la ausencia de componentes fisicos, el prestador de servicios, asi como su comportamiento,
frecuentemente representan una fuente de evaluacién cognitiva y emocional por parte de
los clientes, determinando su nivel de satisfaccion.

Clow y Kurtz (1998) presentan una variabilidad, que corresponde a la dificultad de
uniformidad en la calidad de los servicios. Knight (1999) concluye que todas estas caracte-
risticas impactan en la naturaleza de los servicios ofrecidos y en cémo éste sera ascendido,
apreciado y distribuido. De esta forma, diferentes tipos de servicios, con diferentes niveles
de productos fisicos agregados, proporcionaran diferentes niveles de satisfaccion del clien-
te, en relacion con el prestador, también evaluado por su nivel de satisfaccion. La figura 1
tlustra las hipétesis planteadas en este estudio.

Figura 1. Hip6tesis de la investigacion

H1(+)

HL1(#®) Segmento A
g :

Fuente: adaptado de Berry, Parasuraman y Zeithaml (1994) y Keller, Sims Jr. y Szilagyi (2001).
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SATISFACCION DEL EMPLEADO Y MARKETING INTERNO

La satisfaccién con el trabajo se refiere a la evaluacién general de un empleado en cuanto
a la situacion de su trabajo (Beatty; Suh; Yoon, 2001). Si la empresa no explota los detalles
del proceso productivo, sea en la industria o en la oficina, es dificil identificar los factores
que impiden la implementacién eficaz de sus proyectos y el éxito de la empresa. Evaluar la
satisfaccion del empleado permite detectar disfunciones, como, por ejemplo, en la distri-
bucién de tareas, ya que una de las dimensiones de la satisfaccién es la variedad de tareas
propuesta por Keller, Sims |r. y Szilagyi (1994); o incluso la centralizacién de procesos, en la
medida que se verifica el grado de autonomia del empleado, dimensién también indicada
por los autores. Frente a lo expuesto, conceptuar el marketing interno es de utilidad como
herramienta que alinea los procesos productivos y humanos.

Raquif y Ahmed (apud Vasconcellos, 2004) afirman que el marketing interno requie-
re: aceptacion de la filosofia y técnicas de marketing, orientacién al cliente y al mercado,
enfoque participativo que alcance todos los niveles jerarquicos, enfoque estratégico para
gerencia de recursos humanos a fin de asegurar el alineamiento de la estrategia de recur-
sos humanos con la estrategia de la organizacion; coordinaciéon de todas las actividades
gerenciales para el alcance de la orientacién al cliente o al mercado o, incluso, a la adminis-
tracién con enfoque en el cliente/mercado. Como objetivos del marketing interno, Berry y
Parasuraman (apud. Vasconcellos, 2004) identifican: alentar el efectivo comportamiento de
marketing, construir una organizaciéon de profesionales de marketing dispuestos y aptos
para crear verdaderos clientes para las empresas, desarrollar estrategias orientadas a trans-
formar empleados en verdaderos clientes, es decir, empleados satisfechos con el trabajo.
En una visién procesal Vasconcellos (2004) afiade: “La eficacia externa debera ser igual o
mayor que la interna”.

Entre las diferentes formas de buscar la excelencia, para la conquista y mantenimiento
de clientes, el marketing interno es una de las bases “de la busqueda de la calidad, tan-
to en la productividad como en el marketing, exige de los empleados estar involucrados
y comprometidos con la empresa; los clientes internos para quien es necesario construir
una nueva base cultural dentro de la organizacién.” El marketing interno “se apoya en la
creencia de que las personas s6lo caminan hacia la excelencia cuando se dan cuenta de que
la empresa respeta sus valores, invierte en el desarrollo de modelos gerenciales avanzados,
cree y apuesta en el potencial humano.” (Pizzinatto 2001). Cerqueira (1994) establece que
marketing interno son proyectos y acciones que una empresa debe desarrollar para conso-

lidar la base de valores y cultura que orientan el compromiso de los empleados, elemento
esencial para el desarrollo de tecnologias.
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SATISFACCION DEL CLIENTE Y MARKETING DE SERVICIOS

Segun Hauser, Simester y Wernerfelt (1994), es mucha la importancia atribuida a la calidad
en los servicios y los estudios de satisfaccién del consumidor; llega a tal punto que las com-
paiias vinculan sus planes de incentivos y evaluacién de desempeiio de los empleados con
estas medidas. Estelami y Hurley (1998) afirman, incluso, que este comportamiento lleva a
la tendencia de una gerencia orientada al mercado. Los autores identifican que las investi-
gaciones se concentran en definir la operacién de la calidad en los servicios y la satisfaccion
del consumidor y en determinar los mejores indices para describir la calidad en servicios
y la satisfaccién del cliente, segiin los datos recopilados. O sea, una vez desarrollada una
investigacién es necesario traducir la informacién obtenida en pricticas viables. Tratdandose

de satisfaccion, Edwards y Sorce (2004) afirman que cuando los objetivos del cliente son

alcanzados a través de la venta (sea de productos tangibles o intangibles), éste es guiado a

un sentido de satisfaccion.

La satisfaccién del cliente ha sido el objetivo de las organizaciones, sobre todo porque
las ventas constituyen la entrada de recursos en la compaiiia y parte de su supervivencia en
el mercado. Brodie, Roberts y Varki (2003) afirman que las empresas estan reconociendo
el valor de establecer relaciones con sus clientes (lo que significa retener y mantener a sus
clientes actuales) y también estan descubriendo qué aspectos intangibles en la relacién no
son facilmente catalizados por las herramientas comunes de la competencia. Alcanzar y
mantener una relacién de calidad con el cliente significa una ventaja competitiva sostenible
para la empresa. Relacionando la satisfaccion del cliente con la calidad de su relacién con
la empresa, Henning-Thurau y Klee (1997, apud Brodie, Roberts, Varki, 2003) definen re-
lacién con los clientes como el eslabén de atencién de las necesidades del cliente asociadas
a la relacion.

Segin Brodie, Roberts y Varki (2003) existen muchas razones que justifican la nece-
sidad de mejorar en el trato con los clientes. Primeramente existen diferencias entre el
comportamiento de un comprador organizacional y un comprador de bienes de consumo
(este tltimo objetivo de este estudio), cuyos hallazgos hechos por la literatura necesitan
ser aplicados separadamente tanto en la industria como en los canales de marketing para
estudiar individuos en el mercado de consumo. Dado que la calidad de los servicios es
actualmente la mayor medida gerencial para empresas de servicios, es también necesario
€xaminar aspectos intangibles de la relacién, midiendo la calidad de la relacién, ademaés de
otras explicaciones para el comportamiento del cliente que influencian en su intenciéon de
compra y en su evaluacién sobre los servicios prestados. Entonces, es apropiado sugerir a
los gestores que implementaran y acompaiaran programas de marketing que involucran
e_] aspecto de la relacién con el fin de mejorar la calidad de sus servicios prestados. Es prio-
ridad del Marketing Science Institute (MSI) investigar y medir el desempeio del marketing
(Brodie, Roberts y Varki, 2003). Considerando las declaraciones de los autores, este estudio
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esta en sintonia con las prioridades del MSI, constatindose nuevamente su relevancia. Los
autores comentan que medir el desempeno de los servicios es imprescindible para empre-
sas prestadoras de servicios; sin embargo, las empresas que poseen servicios agregados a la
venta, como las que son nuestro objeto de estudio, deben estar conscientes de la influencia
que tiene la atenci6n en la venta de un producto tangible, factor que muchas veces es de-
terminante en la compra o no del producto. Incluso los autores afirman que el cliente que
no esté satisfecho con el prestador de servicios, no podra tener una buena relacién con la
empresa, ya que la satisfaccién es un conjunto de relaciones. En este contexto, es entendida
como el sentido de satisfacciones acumulativas.

La satisfaccién del cliente puede estar relacionada con muchos factores, como calidad de los
productos, plazo de entrega, ubicacidon del puesto de venta, estructura, etc. En este estudio, la
satisfaccion del cliente sera analizada desde la 6ptica de la atencién, de la prestacién de servi-
cios, que consiste en la atencién en la venta agregada de un producto tangible. Sin embargo,
Bergeron, Laroche y Goutaland (2003), introduciendo la complejidad de la satisfaccién del
cliente, identifican que cualquier accién de compra puede producir consecuencias inciertas en
su comportamiento, que el propio consumidor no puede prever. Los autores afirman incluso
que la adquisicion de servicios ofrece un riesgo mayor en la garantia de la satisfaccién porque
los servicios son mds intangibles y altamente cuestionables por el consumidor.

El desarrollo de las teorias de marketing dependen mucho de la clasificaciéon de dénde
y cémo los consumidores ven e interaccionan con el compuesto mercadolégico. El juicio
humano esta basado en métodos de clasificacién encontrados en muchos servicios € inves-
tigaciones de marketing, en administracién de ventas, etiquetado y distribucién, producto
o marca, comportamiento del consumidor, motivacién, involucramiento, influencias inter-
personales y de grupo, etc. Mientras las percepciones humanas son generalmente enten-
didas como de naturaleza ambigua, algunas investigaciones tendieron a adoptar variables
lingiiisticas en la obtencién precisa del entendimiento de un importante factor estratégico:
el valor percibido por el cliente (Chen y Pan, 2004).

Cuando la empresa implementa alguna herramienta de medicion de la satisfaccion del
cliente, se deben observar algunos pasos, segiin Rothman (1996). Primeramente, se debe
analizar la informacién disponible que determina el proceso de decision del cliente y enton-
ces identificar las expectativas del consumidor y los factores que usa para evaluar al presta-
dor de servicios. Formular hipétesis sobre los niveles de servicio, satisfara a los clientes y ge-
nerara el soporte necesario para los segmentos mercadolégicos mas relevantes. Asimismo,
se puede conducir una investigacién de observaciéon de las herramientas estratégicas que la
competencia emplea para adaptarlas a su propio uso. Esta debe proveer criterios de medi-
ci6n operacionales del desempeno del servicio, para entonces formular acciones correctivas
y andlisis de pardmetros competitivos. Una vez identificados los pardmetros de satisfaccion,
deben ser implementados y transformados en politicas de calidad para el entrenamiento de
los empleados. Se deben desarrollar sistemas de control e informe, repasando el actual flu-
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jo de informacién, mediciones y contabilidad. Finalmente, se debe evaluar el desempeio,
comparar lo actual con los parametros y, de ser necesario, hacer modificaciones. Periodi-
camente se deben repasar los parametros, los programas y acompaiar investigaciones, ha-
ciéndose los ajustes necesarios de acuerdo con los cambios en las necesidades de los clientes,
en el ambiente competitivo y cambios internos (Rothman, 1996).

Metodologia

La investigaciéon realizada fue de tipo exploratoria, con caracteristicas descriptivas y causa-
les. Para evaluar la calidad percibida por el cliente, se utilizé la escala propuesta por Berry,
Parasuraman y Zeithaml (1994): la Servqual, en la que definen cinco dimensiones de la
calidad de un servicio, nombradas en orden de importancia'. La Servqual utiliza una escala
de 100 puntos para cada dimensién a fin de ponderar su importancia en la metodologia de
andlisis. Las dimensiones y sus respectivas puntuaciones son: confiabilidad, habilidad para
desempenar el servicio prometido con seguridad y precision (32 puntos); conocimiento,
disposicién para ayudar a los consumidores y para facilitar un servicio rapido (22 puntos);
seguridad, conocimiento y cortesia de los empleados y su habilidad en inspirar confianza
y responsabilidad (19 puntos); empatia, cuidado y atencién individualizada a los consumi-
dores (16 puntos) y tangibilidad, la apariencia de las instalaciones fisicas, equipamientos,
empleados y materiales de comunicacién (11 puntos).

Para conocer el grado de satisfaccion del empleado fue utilizado el JCI (Job Characteris-
tic Inventory: evaluacién de las caracteristicas del trabajo) propuesto por Keller, Sims Jr. y
Szilagyi (2001). El modelo describe seis dimensiones de las caracteristicas del trabajo: varie-
dad, corresponde al nivel de variedad de tareas y procedimientos distintos que el empleado
debe desempenar en su trabajo; autonomia, el poder conferido al empleado de decidir en
cuanto al guién de sus tareas, seleccionar el equipamiento que usara y los procedimientos
que serdn seguidos; identidad con la tarea, la extension de lo qué hacen los empleados y su
vision del proceso y poder identificar el resultado de sus esfuerzos; feedback, el nivel de
informacién que los empleados reciben en cuanto al desempeno en el trabajo; relacion con
otras personas, qué tanto debe el empleado relacionarse con los demés para completar su
trabajo y oportunidad de amistades, qué tanto el trabajo le posibilita al empleado conversar y
establecer una relacién informal con los colegas de trabajo.

Keller, Sims Jr. y Szilagyi (2001) afirman que ese modelo fue inicialmente propuesto por
Turner y Lawrence (1965) y después revisado por Hackman y Lawler (1971). Hackman y
Lawler (apud Keller, Sims Jr. y Szilagyi, 2001) dividieron estas seis dimensiones en dos cate-

T““'-————-____ .
La SERVQUAL también fue aplicada en investigaciones similares por Matos y Veiga (2000), Eleutério y Sou-

%(2002) y O'Neill y Palmer (2004).
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gorias: centrales (variedad, autonomia, identidad) y las demas (feedback, relacion con otras
personas y oportunidad de amistades). Estas dimensiones fueron mantenidas para evaluar
el impacto de las caracteristicas interpersonales en el desarrollo del trabajo. Los autores
creen que las dimensiones centrales estan directamente relacionadas con las caracteristicas
del trabajo que propician la satisfacciéon del empleado.

La investigaciéon de campo fue realizada en el municipio de Piracicaba y se aplic6 un cues-
tionario adaptado de las escalas descritas arriba, como instrumento de colecta, en empleados
y clientes. Las empresas abajo mencionadas fueron escogidas primeramente porque el cliente
no separa al prestador del servicio de la empresa y esas organizaciones permiten averiguar la
satisfaccion en diferentes niveles de tangibilidad del servicio prestado. Las organizaciones son
conocidas en la regién, pero sus nombres fueron mantenidos en secreto.

En el sector de servicios telefénicos fueron encuestadas tres empresas (denominadas
empresa 1, 2 y 3); siguiendo la misma estructura en el sector detallista de ropa fueron
investigadas tres empresas (empresa 4, 5 y 6); y, finalmente, en el sector de restaurantes
fue recabada informacién de tres empresas mas (llamadas empresa 7, 8 y 9). Estas organi-
zaciones tuvieron, cada una, cuatro encuestas con empleados y diez encuestas con clientes,
totalizando 36 encuestas con empleados y 90 con clientes.

Ambas escalas de satisfaccién, del cliente en relacion con el servicio y del empleado en
relacién con la empresa, estdn establecidas de 1 a 7, de tal forma que ser4 posible la medi-
cién y comparacion cuantitativa entre los cuestionarios. Los empleados fueron informados
en cuanto a la finalidad de la investigacién y a la confiabilidad de sus respuestas, conforme
a lo que mencionan Keller, Sims Jr. y Szilagyi (2001).

Con base en las dimensiones propuestas por Keller, Sims |r. y Szilagyi, fue formulado
un cuestionario. Evidentemente se adaptaran preguntas, algunas seran incluidas o exclui-
das conforme la aplicabilidad de la muestra. En este cuestionario el cliente debera evaluar
su satisfaccién en relacién con el servicio prestado, analizando al empleado que lo haya
atendido, para que en posterior andlisis sea posible verificar los niveles de satisfaccién del
empleado en relacion con los niveles de satisfaccion del cliente. El encuestador explica la
metodologia de evaluacién, de 1 a 7, y ambos, empleados y clientes, pueden rellenar 2
mano los cuestionarios, estimulando asi la espontaneidad de las contestaciones.

Fueron realizados andlisis univariados, como la media y el desvio patrén para calcularla
importancia de cada dimensién y el grado de homogeneidad de las respuestas (Hair, 1998)
Los datos fueron analizados utilizando el software SPSS en su versién 12.0.

Andlisis y discusion de los resultados
Los datos del cuadro 1 revelan resultados que permiten hacer comparaciones entre los es-

tablecimientos y segmento investigados, y entre las dimensiones de la satisfaccién de chen”
tes. Los datos del cuadro 2 permiten el mismo anélisis para el caso de empleados. Son
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compuestos por indices calculados a partir de las opciones de respuesta que varfan de 1 a 7.
Tomando este tltimo niimero como base 100 (cien), fueron calculados los indices. Prime-
ramente es realizado un andlisis general de los indices por segmento investigado: clientes y
empleados, seguido de un andlisis por sector y, por fin, por dimensién.

Cuadro 1. Indice de satisfaccién del cliente por dimensién

ESTABLECIMIENTOS

Servicios telefonicos Detallista de ropa Restaurantes
Empresas 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Confiabilidad | 94.76 | 89.52 [ 92.38 | 84.76 | 92.86 [79.04] 8857 | 93.80 | 90.00 | 89.52
Media/Sector 92.92 85.55 90.79 89.52
Conocimiento | 92.38 | 90.48 | 90.0 | 76.67 | 923.8 | 79.52| 83.33 | 90.95 | 83.01 | 86.62
Media/Sector 90.95 85.86 86.06 86.62
Seguridad 94.28 | 90.95 | 93.33 | 81.43 [ 92.86 [75.71] 84.28 | 8857 | 86.67 | 87.56
Media/Sector 92.85 83.33 86.51 87.56
Empatia 94.28 | 89.52 | 90.00 | 79.05 | 97.14 | 76.67] 77.14 | 87.62 | 71.43 | 84.76
Media/Sector 91.27 84.29 78.73 84.76
Tangibilidad 97.14 | 97.14 | 97.14 [ 90.95 | 91.43 [80.48] 86.19 | 96.19 | 90.00 | 91.85
Media/Sector 97.14 87.62 90.79 91.85
TOTAL 9457 | 91.52 | 92.56 | 82.57 [ 93.33 [78.28] 83.90 | 91.45 | 84.40 | 88.06
Promedio de las
dimensiones en 02,88 84.73 86.58 88.06
el segmento

En un anilisis general de las categorias, se observa que los mayores indices de satisfac-
cdn en la categoria de los clientes, alcanzaron picos de 92.88, especificamente en la dimen-
si6n Tangibilidad con 97.14. Es visible el desnivel de la satisfaccion del cliente en relacion
con la del empleado; se puede deducir que el segundo estd capacitado para atender bien
al primero, est4 a su servicio, para mejorar el ambiente y para mejorar su identidad con el
trabajo.
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Cuadro 2. Indice de satisfaccién del empleado por dimensi6én

ESTABLECIMIENTOS

Servicios telefénicos Detallista de ropa Restaurantes
Empresas 1 2 3 1 5 6 7 8 9
Variedad 65.48 | 66.67 | 67.86 | 84.52 | 77.38 | 55.95 | 64.28 | 73.80 | 77.38 | 70.36
Media/Sector 66.61 72.62 71.82 70.36
Autonomia 65.48 50.0 66.67 | 65.48 | 54.76 | 17.86 | 65.48 47.62 58.33 | 54.62
Media/Sector 60.72 46.03 57.14 54.62
Identidad 65.48 | 70.24 | 84.52 | 90.48 | 91.67 | 83.353 | 83.33 | 88.09 | 95.24 | 83.60
Media/Sector ; 73.41 88.49 88.89 83.60
Feedback 54.76 | 54.76 | 64.28 | 9048 | 85.71 | 47.62 | 82.14 | 86.90 | 86.90 | 60.45
Media/Sector 57.93 74.60 85.31 60.45
Relacién 61.90 | 66.67 | 76.19 | 89.28 | 78.57 | 40.48 | 84.52 | 70.24 | 75.00 | 71.43
Media/Sector 68.25 69.44 76.59 71.48
Amistad 80.52 | 77.38 | 69.05 | 85.71 | 61.90 | 39.28 | 92.86 | 80.95 | 75.00 | 73.63
Media/Sector 75.65 62.30 82.94 73.63
TOTAL 65.60 | 64.29 | 71.43 | 84.32 | 75.00 | 47.42 | 78.77 74.60 77.95 | 71.04
Promedio de las
dimensiones en el 67.10 68.84 77.10 71.04
segmento

Analizando los datos del cuadro 2 por sector investigado, se percibe que cada ramo de
actividad alcanza niveles de satisfaccion diferenciados por segmento investigado. Por ejem-
plo, el sector de servicios telefonicos alcanza los mayores indices de satisfaccién junto a los
clientes, 92.88 (cuadro 1); mientras que el sector de restaurantes obtuvo el mayor indice
junto a los empleados: 77.10 (cuadro 2). El sector minorista de ropa sigue la tendencia de
la telefonia, con la mayor media también en el segmento de los clientes, 84.73 (cuadro 1).
El sector de servicios telefénicos contabiliza en el proceso los mayores y menores indices de
satisfaccion entre los sectores estudiados: alcanza 92.88 (cuadro 1) como el maximo obteni-
do junto a los clientes y al mismo tiempo, registra el menor indice medio entre los sectores:
67.10 (cuadro 2).

Por sector investigado, existen diferentes niveles de satisfaccion de los clientes: servicios
telefonicos 92.88, minorista de ropa 84.73 y restaurantes 86.58. Lo mismo ocurre en lo que
se refiere a la satisfaccion de los empleados: servicios telefénicos 67.10, minorista de ropa
68.84 y restaurantes 77.10.

Haciendo un andlisis comparativo por empresa, en relacién con los servicios telefoni-
cos, la empresa 2 posee el menor indice de satisfaccién del empleado (64.29) y el menor
indice de satisfaccién del cliente: 91.52. La empresa 3, aunque presenta el mejor nivel de
satisfaccion del empleado (71.43), posee el segundo mejor indice de satisfaccion del cliente:
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71.43. En el sector minorista de ropa, la empresa 6 posee el menor nivel de satisfaccién del
cliente (78.28) y el nivel méds bajo de satisfaccion del empleado (47.42). La empresa 5 posee
el mejor nivel de satisfaccion del cliente, pero el segundo nivel mas bajo de satisfaccién del
empleado. En el sector de restaurantes la empresa 7 present6 el mejor indice de satisfac-
cién del empleado (78.77), pero el segundo mejor indice de satisfaccion del cliente (83.90);
la empresa 8 fue aquella en que se manifesté el nivel mas bajo de satisfaccién del empleado
(74.60) y el nivel mas alto de satisfaccién del cliente (91.43).

La empresa 9 del sector de restaurantes present6 el segundo mayor indice de Autono-
mia para el empleado, 58.33, y el segundo mejor indice de Conocimiento percibido por
el cliente: 83.91. La empresa 2 present6 el segundo mayor indice de Variedad (66.67) y el
segundo mayor indice de Conocimiento (90.48); y la empresa 7 present6 el menor indice
del sector para la dimensién Variedad (64.28) y también para la dimensién Conocimiento
(83.33).

Finalmente, el analisis de los datos, por dimensién, indica que Tangibilidad presenta el
mayor indice (91.85), seguida de Confiabilidad (89.52), Seguridad (87.56), Conocimien-
to (86.62) y Empatia (84.76). La dimensién Confiabilidad fue la mayor para el sector de
servicios telefonicos, después el mayor indice fue constatado en el sector de restaurantes
(90.79) y finalmente en el sector minorista de ropa (85.55). La dimensién Conocimiento
tuvo mayor indice en el sector de servicios telefonicos, después en el sector de restaurantes
(85.86) y por ultimo en el sector de minorista de ropa, con 85.86. Como en las anteriores,
la dimensién Seguridad fue mejor evaluada en el sector de servicios telefénicos (92.85),
después en el sector de restaurantes (86.06) y finalmente en el sector minorista de ropa. La
mejor evaluacion de la dimensién Empatia fue hecha en el sector de servicios telefonicos
(91.27), seguida del sector minorista de ropa (84.29) y restaurantes (78.73). La dimen-
sion Tangibilidad también fue mejor evaluada en el sector de servicios telefénicos (97.14),
después en el sector de restaurantes (90.79) y finalmente en el sector minorista de ropa
(87.62). Teniendo en cuenta la media de todas las dimensiones, el sector mejor evaluado
en relacion con el cliente fue el sector de servicios telefénicos (92.88), seguido del sector de
restaurantes (86.58) y por ultimo el sector minorista de ropa.

En las respuestas de los empleados, la dimensién mejor evaluada es Identidad (83.60),
seguida de Oportunidad de Amistades (73.63); Relacién (7.43); Variedad (70.36); Feedback
(60.45) y Autonomia (54.62). El sector minorista de ropa obtuvo el mejor indice en la eva-
luacién de la dimensién Variedad, con 72.62; seguido del sector de restaurantes con 71.82
¥, inalmente, el sector de servicios telefénicos con 66.61. En relacién con la dimension Au-
tonomia, el mejor indice fue indicado en el sector de servicios telefénicos, seguido del sec-
tor de restaurantes (57.14) y por altimo el sector minorista de ropa. En cuanto a la dimen-
sion Identidad, el mayor indice permanecio con el sector de restaurantes (88.89), minorista
de ropa (88.49) y servicios telefénicos (73.41). El Feedback, dimension también considerada
central por los autores, tuvo el mejor indice en el sector de restaurantes (85.31), minorista
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de ropa (74.60) y servicios telefonicos (57.93). En relacién con la dimensién Relacion, el
mayor indice se mantuvo con el sector de restaurantes (76.59), minorista de ropa (69.44) y
servicios telefénicos (68.25). Finalmente, la dimensién Oportunidad de amistades obtuvo
mejor evaluacién en el sector de restaurantes (82.94), servicios telefénicos (75.65) y mi-
norista de ropa (62.30). En general, el sector mejor evaluado por los empleados fue el de
restaurantes (77.10), minorista de ropa (68.84) y servicios telefénicos (67.10).

(CONSIDERACIONES FINALES

La hipétesis H1 consiste en la influencia de la satisfaccién del empleado en la satisfacaon
del cliente. En cuanto a los servicios telefénicos (cuadro 1y 2) hubo constatacién de la hipé-
tesis s6lo en la empresa 2, que posee el menor indice de satisfaccion del empleado (64.29)
y el menor indice de satisfaccion del cliente (91.52). La empresa 3, aunque posee el mejor
nivel de satisfaccion del empleado (71.43), posee el segundo mejor indice de satisfaccion
del cliente (71.43). En el sector detallista de ropa se confirmé que la hipotesis H1 es vélida
para la empresa 6 que posee el menor nivel de satisfacciéon del cliente (78.28) y el nivel més
bajo de satisfaccion del empleado (47.42). Para esta empresa, el indice de la dimension Au-
tonomia se revel6 mucho mas bajo (17.86) que las demas empresas de todos los sectores, y
esta empresa también presenté el nivel de satisfaccion del cliente mas bajo que las demds
empresas también de los demas sectores (47.42).

El bajo indice de satisfaccion del empleado se debe en parte a que la dimensién Auto-
nomia tiene un nivel muy inferior en relacion con las demas empresas, 17.86. Es relevante
observar que esta dimension es la mas baja entre los demas sectores, 46.03; aunque cons-
derada central por los autores de la escala de satisfacci6n del empleado. Antagénicamentea
lo que fue propuesto en la hipétesis H1, la investigacion revela que la empresa 6 tiene més
de 50 aos en la audad, y el punto fuerte de su atencién es la inversién en el empleado.
Es razonable suponer que debido a que sus precios son mayores que la media de las demés
tiendas, y por atender otro piblico, éste sea més exigente y riguroso en la evaluacién. Y
por constituir una empresa familiar, de administracién centralizadora, se puede entender
la poca autonomia dada a sus empleados.

Antagénicamente a lo que propuso la hipétesis H1, empresas como la 1 presentaron me-
jor indice de satisfaccion de los clientes y uno de los menores indices de satisfaccién del em-
pleado. Ello puede indicar que existen otros factores inherentes a los empleados que hacen
que, independientemente de los estimulos de la empresa o de su satisfaccion con el trabajo.
ejecuten bien su funcién. Puede también existir la influencia del factor externo, como ¢!
desempleo y la competencia, que los obligue a ejecutar bien su trabajo independientemente
de su satisfaccién, o bien pueden influir las acciones estratégicas de marketing de la en”
presa. Ocurri6 al revés con la empresa 7, que present6 el mayor indice de satisfaccién del
empleado y el peor indice de satisfaccion del cliente, en el sector de restaurantes. Puedt
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haber alguna explicacién relacionada con el tipo de servicio ofrecido, pues la puntualidad,
rapidez en la preparacién de los platos, asi como el sabor, no depende exclusivamente del
camarero, sino también del personal de la cocina.

La hipétesis H1.1 fue confirmada apenas para la empresa 9 del sector de restaurantes,
pues present6 el segundo mejor indice de Autonomia para el empleado (58.33) y segundo
mejor indice de Conocimiento percibido por el cliente (83.91). La Autonomia fue la di-
mensién que obtuvo el menor indice de satisfaccién del empleado. En el sector detallista
de ropa hubo la menor media entre los sectores (46.03). Eso puede indicar que hay otros
factores que influencian en el grado de Conocimiento presentado por el empleado, como:
personalidad del dependiente, niimero razonable de clientes por empleado, en fin, condi-
cones del propio ambiente que favorezcan actitudes solicitas.

La hipotesis H1.2 consiste en la influencia de la dimensién Variedad de las tareas en
la dimensién Conocimiento. La hipétesis se confirmé para la empresa 2 que presenté el
segundo mejor indice de Variedad (66.67) y el segundo mejor indice de Conocimiento
(90.48); y también para la empresa 7 que presenté$ el menor indice del sector para la di-
mensién Variedad (64.28) y también para la dimensiéon Conocimiento (83.33). En los de-
més sectores y empresas, la hipétesis no se confirmé, pues los indices no indicaron corres-
pondencia entre si cuando fueron comparados con otras empresas/sectores. También como
en la hipétesis H1.1, los datos pueden indicar que hay otros factores determinantes del
Conocimiento del empleado.

La hipétesis H2 consiste en la existencia de variaciones entre los diferentes tipos de
servicios prestados en lo referente a la satisfaccion del cliente y empleado. La hipétesis se
confirma al constatarse en los cuadros 1 y 2, diferentes niveles de satisfaccién de los clien-
tes: servicios telefonicos (92.88); detallista de ropa (84.73) y restaurantes (86.58). Lo mismo
ocurre en cuanto a la satisfaccién de los empleados, dado que el sector de servicios telefoni-
cos present6 un indice de 67.10; el detallista de ropa un 68.84 y restaurantes un 77.10.

A diferencia del orden de importancia establecida por los autores del Servqual, Berry,
Parasuraman y Zeithaml (1994), la dimension Tangibilidad (considerada la dltima en im-
portancia) fue la mejor evaluada, con indice de 91.85, seguida de la Confiabilidad (89.52);
Seguridad (87.56); Conocimiento (86.62) y Empatia (84.76). La dimensién Confiabilidad
fue la mayor para el sector de servicios telefénicos, después el mayor indice fue constatado
en el sector de restaurantes (90,79) y finalmente en el sector detallista de ropa (85.55). La
dimensién Conocimiento tuvo mayor indice en el sector de servicios telefénicos, después
en el sector de restaurantes (85.86) y por tltimo en el sector detallista de ropa, con 85.86.
Como en las anteriores, la dimensi6n Seguridad fue mejor evaluada en el sector de servicios
telef6nicos (92.859, después en el sector de restaurantes (86.06) y finalmente en el sector
de detallista de ropa. La mejor evaluacién de la dimensién Empatia fue hecha en el sector
de servicios telefonicos (91.27), seguida del sector detallista de ropa (84.29) y restaurantes,
©n78.73. La Tangibilidad también fue mejor evaluada en el sector de servicios telefonicos
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(97.14), después en el sector de restaurantes (90.79) y finalmente en el sector detallista de
ropa (87.62). Teniendo en cuenta la media de todas las dimensiones, el sector mejor evalua-
do en relacién con el cliente, fue el sector de servicios telefonicos (92.88), seguido del sector
de restaurantes (86.58) y por tltimo el sector detallista de ropa. Dado que las dimensiones
consideradas principales no fueron mejor evaluadas, es razonable suponer que el comercio
no esté atendiendo debidamente al consumidor, o incluso que exista la brecha entre lo que
espera el consumidor y lo que el empresario ofrece. De esta forma, la dimensién Tangibi-
lidad fue la mejor evaluada en el comercio, pero fue la que tenfa menor importancia en la
escala de satisfaccién del cliente.

Las dimensiones de satisfaccién del empleado aparecen evaluadas en orden diferente de
la secuencia de importancia determinada por Keller, Sims Jr. y Szilagy1 (2001), autores de
la escala de satisfaccién que se utilizé. La Autonomia, considerada una dimensién central,
tuvo el menor indice en la evaluacién de los empleados. La dimensiéon mejor evaluada es
la Identidad (83.60), seguida de la dimensién Oportunidad de amistad (73.63), Relacién
(71.43); Variedad (70.36); Feedback 60.45 y Autonomia 54.62. El sector detallista de ropa
obtuvo el mejor indice en la evaluacién de la dimensién Variedad, con 72.62; después el
sector de restaurantes con 71.82 y finalmente el sector de servicios telefénicos con 66.61.

En relacién con la dimensién Autonomia, el mejor indice fue indicado en el sector de
servicios telefonicos, seguido del sector de restaurantes (57.14) y por tltimo el sector deta-
llista de ropa. En cuanto a la dimensién Identidad, el mayor indice se mantuvo en el sector
restaurantes, (88.89); seguido del detallista de ropa (88.49); y servicios telefénicos (73.41).
Otra dimensién también considerada central por los autores fue el Feedback, que obtuvo el
mejor indice en el sector de restaurantes, 85.31; luego el detallista de ropas, 74.60; y servi-
cios telefénicos 57.93. En la dimensién Relacion, el mayor indice permaneci6 con el sector
de restaurantes, 76.59; luego el detallista de ropa, 69.44 y servicios telefonicos, 68.25. Fi-
nalmente, la dimensién Oportunidad de Amistades obtuvo mejor evaluacién en el sector
de restaurantes, 82.94; servicios telefénicos, 75.65 y detallista de ropa, 62.30. En general, el
sector mejor evaluado por los empleados fue el de restaurantes, 77.10; detallista de ropa,
68.84 y servicios telefonicos, 67.10.

Nuevamente, como en la escala atribuida a los clientes, las dimensiones mejor evalua-
das por los empleados no fueron las consideradas centrales por los autores. Dado que las
dimensiones Relacion con personas y Oportunidad de amistades no fueron consideradas
centrales por los autores de la escala utilizada, pero fueron respectivamente la segunda y
tercera mejor evaluadas, puede también haber una brecha entre lo que el empleado espera
y lo que la empresa le ofrece.
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Preguntas para reflexion

1. <Es posible que los factores internos de la compaiiia (calidad de las mercancias, disponi-
bilidad de materiales) puedan comprometer la satisfacciéon del cliente?

2. <El tipo de servicio prestado tiene influencia en la dimensién evaluada por el emplea-
do?

3. {Independientemente del esfuerzo del marketing interno y el entrenamiento, existen
factores, como el desempleo, competitividad, caracteristicas personales de los emplea-
dos, que influyen en la calidad de la atencién?

4. <Fl perfil del cliente puede intervenir en las evaluaciones de los empleados en mayor o
menor medida?
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