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Resumen:

Este trabajo trata de profundizar en la comprension del concepto de marketing interno (MI), considerado
como un recurso operante desde la optica de la Logica Dominante del Servicio (LDS), ast como en su influencia
en la obtencion de resultados empresariales superiores a los de la competencia. Para ello, se examina el efecto
del Ml en la predisposicion de las empresas analizadas a que sus clientes y empleados de primera linea partici-
pen en el desarrollo de innovaciones de servicio, ampliando de este modo, de acuerdo con la LDS, las oportuni-
dades de co-creacion de valor disponibles para las organizaciones. Para contrastar las hipdtesis planteadas se
aplica un andlisis de ecuaciones estructurales a la informacion facilitada por los gerentes de 240 hoteles de una
muestra de dmbito nacional. Los resultados obtenidos permiten concluir que aquellas empresas hoteleras que
aplican en mayor medida una estrategia de MI estdn mds predispuestas a la co-creacion de innovaciones con
sus clientes y empleados de primera linea. Por su parte, estas subculturas favorecen la consecucion de mejores
resultados de las empresas hoteleras a largo plazo, en relacion a sus competidores, tanto con sus clientes, como
en indicadores financieros y de mercado.
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Abstract:

This research seeks to achieve a deeper understanding of the Internal Marketing (IM) concept, considered
as an operant resource, according to the Service Dominant Logic (SDL) theory, as well as to analyze the IM
contribution to the achievement of competitive advantage. To this end, the research examines the IM effect on the
organizations’ predisposition to involve their clients and first-line employees in the development of new services,
widening in this way the opportunities for value co-creation, again from a SDL viewpoint. The conceptual model
is tested on a 240 national sample of hotels using structural equations modelling. The results support that those
firms more involved in IM practices are also more willing to co-develop new services with their customers and
first-line employees, which ultimately improve in a sustained way customer-related performance and overall

firm’s performance.
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1. INTRODUCCION

El sector turistico constituye uno de los principales motores generadores de crecimiento
econémico en Espafia. En 2008, este sector supuso una contribucién al PIB del 10,5%,
contabiliz6 2.889.153 trabajadores (el 12,6% de los activos de la economia nacional y
el 19,7% del sector servicios), y facturé mds de 113.000 millones de euros (INE!, 2009).
Por afladidura, Espafia fue en este mismo afo el primer pais de la Union Europea y el
segundo del mundo que mds ingresos registrd por turismo, situdndose en tercera posicién
dentro de los principales destinos a nivel mundial con 58 millones de visitantes (World
Tourism Organization, 2009). El sector turistico incluye fundamentalmente actividades de
restauracion, ocio, transporte y alojamiento de los turistas. Dentro de las posibilidades de
alojamiento, durante 2008 la oferta hotelera en Espafia fue de casi 1,7 millones de plazas,
siendo el segundo pais de la Unién Europea en esta magnitud después de Italia. Los turistas
alojados en hoteles efectuaron el 65,8% del gasto total en alojamiento durante este periodo,
en total 34.127 millones de euros, lo que supuso practicamente un tercio de la facturacion
sectorial (INE, 2009). Todos estos datos ponen de manifiesto la importancia del sector tu-
ristico en la economfia espafiola junto con la especial relevancia de las empresas hoteleras
dentro del sector.

Sin embargo, existen crecientes problemas de competitividad estructural en términos
de su capacidad de generacion de ingresos y efectos multiplicadores sobre otros sectores.
Estudios recientes sobre el sector turistico en la Unién Europea (UE) advierten que las
empresas turisticas de la UE estdn mds impulsadas por el producto que por el consumidor y
que el sector presenta una gran carencia de soluciones innovadoras para enfrentarse a retos
mayores, como identificar nichos de mercado, reducir el cardcter estacional de la demanda,
mejorar las condiciones de trabajo, o incrementar la satisfaccion y la lealtad de los clientes
turisticos; lo que en su conjunto sugiere que se presta poca atencién a la creacién de valor
afiadido (Comision UE, 2009).

En este sentido, desarrollos recientes del marketing, tales como la Légica Dominante
del Servicio (LDS) (Vargo y Lusch, 2004), pueden resultar de especial utilidad para guiar
la gestion de las empresas de servicios turisticos hacia la creacién de valor. Una de las
premisas bdsicas sobre las que se asienta este enfoque establece que las empresas no
entregan valor, sino que tan sélo hacen propuestas de valor dado que éste es creado por
los clientes mediante el uso o consumo de los productos o servicios (Lusch et al., 2009).
En este contexto, las empresas sélo pueden alcanzar un estado de co-creadoras de valor
durante la interaccion con sus clientes. Antes de la interaccion, la posicion de las organi-
zaciones es la de facilitadoras de valor, puesto que tratan de proporcionar a sus clientes
bienes y servicios que éstos puedan utilizar para obtener valor (Gronroos, 2008). No obs-
tante, autores como Ballantyne et al. (2008) reconocen que las propuestas de valor pueden
ser co-producidas por clientes y empresas, es decir, se puede colaborar en la co-creacién
de nuevos servicios o productos de tal forma que la empresa interactia y negocia con sus
clientes para desarrollar una propuesta de valor; este proceso, en si mismo, se convierte
en una parte de la co-creacién de valor en la que puede participar la empresa (Figura 1).

! Datos relativos al afio 2008 de la Cuenta Satélite del Turismo de Espafia -CSTE-, que mide la evolucién del PIB
turistico y la contribucién del turismo al conjunto de la economia espafiola.
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En decir, es una forma con la que cuentan las empresas hoteleras para ampliar la creacion
de valor de sus clientes es precisamente permitirles colaborar en la co-creacién de nuevos
servicios turisticos.

Figura 1

Co-creacion de valor extendida mediante la co-produccion
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Fuente: Adaptado de Gronroos (2008)

No obstante, la co-creacién con los clientes no es un proceso inmediato ni carente de
obstdculos (Magnusson et al., 2003; Carbonell et al., 2009), por lo que es necesario saber
cudles son los factores que favorecen que las empresas turisticas aprecien la involucracion
de los clientes en la co-creacion de nuevos servicios.

En este sentido, otra de las contribuciones clave de la LDS es la identificacion de los
recursos organizativos operantes, es decir, aquellos basados en conocimientos o habilida-
des, como la base de la ventaja competitiva o resultados superiores a los de la competencia
(Madhavaram y Hunt, 2008). Entre estos recursos se encuentra el marketing interno (MI),
el cual se puede concebir como una filosofia de gestiéon que promueve el desarrollo de
estrategias y programas dirigidos a motivar, estimular, comprometer y favorecer el rendi-
miento de todos los empleados de la empresa (o mercado interno), lo que a su vez facilita
la consecucién de los objetivos organizativos con los clientes finales en el mercado externo
(Gounaris, 2008; Dominguez et al., 2009).

Madhavaram y Hunt (2008) advierten de la necesidad de conocer con mds detalle la
influencia de los recursos operantes en las distintas actividades de la empresa, por lo que
en este estudio se analiza el papel del MI como un posible antecedente de la valoracién
favorable de la co-creacion de nuevos servicios con sus clientes en los hoteles. Asf, enten-
demos que el MI crea el clima organizativo adecuado para incorporar la voz del cliente y
apreciar su participacion del desarrollo de innovaciones de servicio (Sharpley y Forster,
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2003; Nasution y Mavondo, 2008). El MI se selecciona como un recurso operante rele-
vante para este estudio porque tiene una indudable repercusion en otra de las variables del
modelo considerado: la valoracion o apreciacion de los empleados de primera linea como
co-creadores de nuevos servicios. Asi, el MI prioriza la estima y el bienestar del empleado
mediante el disefio e implementacién de précticas de recursos humanos que satisfagan
sus necesidades (Dominguez et al., 2009). De este modo, el MI constituye ademds una
politica especialmente importante para la gestion del personal en las empresas de servicios
(Kelemen y Papasolomou-Doukakis, 2004), dado que los empleados son los encargados
dltimos de la provision del servicio y condicionan de modo muy importante su nivel de
calidad (Shiu y Yu, 2010), por lo que es imprescindible que se encuentren satisfechos en
la organizacion.

El objetivo de esta investigacion es analizar el grado en que las empresas hoteleras apli-
can el MI para gestionar sus recursos humanos y en qué medida este hecho puede influir en
la valoracion positiva de la co-creacién de nuevos servicios con los clientes y con los em-
pleados de primera linea (aquellos que estdn en contacto directo con el cliente). Es decir, se
valora la influencia del MI en la predisposicion cultural de las empresas hoteleras a que sus
clientes y empleados participen en la co-creacién de nuevos servicios. Ademds, se persigue
estudiar la repercusion de la predisposicion a co-crear en el desarrollo de innovaciones con
ambos tipos de colectivos sobre los resultados que obtienen las empresas hoteleras con
sus clientes y a nivel organizativo. La innovacion en la empresa puede efectuarse en los
propios productos o servicios comercializados, en sus procesos productivos, o en cualquier
otro tipo de procesos organizativos que necesiten ser adaptados a la evolucion del entorno
(Santos y Alvarez, 2007). En este estudio, el tipo de innovacién considerado es el referido
exclusivamente al desarrollo de nuevos servicios, es decir, se investiga hasta qué punto los
hoteles de la muestra estdn dispuestos a colaborar con sus clientes y empleados de primera
linea en el disefio de nuevos servicios turisticos.

El trabajo se estructura como sigue. En primer lugar, se ofrece una revision sobre la
evolucion tedrica que ha seguido el concepto de MI en la literatura de marketing. En se-
gundo lugar, se analiza cdmo el desarrollo de una estrategia de MI incide en la valoracion
de la co-creacién con los clientes y con los empleados de primera linea en el desarrollo
de nuevos servicios en las empresas hoteleras. En tercer lugar, se discute la repercusion
de ambos tipos de subculturas de co-creacion, con empleados y clientes, en los resultados
organizativos. En cuarto lugar, se presenta la metodologia seguida para la realizacion del
estudio empirico, y se exponen los resultados obtenidos de la validacion de las escalas y de
la estimacidn del modelo causal mediante el programa EQS. Finalmente se comentan las
principales conclusiones tedricas e implicaciones para la gestion, asi como las limitaciones
del estudio y las lineas de investigacion futuras.

2. MARKETING INTERNO: CONCEPTO Y DIMENSIONES

Las condiciones actuales de los mercados, tales como la creciente globalizacién y con-
siguiente aumento de la intensidad competitiva, o la cada vez mayor sofisticacién de los
deseos de los consumidores, provocan que muchas empresas de servicios persigan el logro
de ventajas competitivas a través de la orientacion al mercado y de una mejora permanente
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de sus servicios, con el objetivo de conseguir y mantener la satisfaccién y la lealtad de sus
clientes a largo plazo (Rowe y Barnes, 1998; Conduit y Mavondo, 2000). Sin embargo, la
capacidad de la empresa para poner en practica estos aspectos se ve en numerosas ocasio-
nes condicionada por los empleados del servicio, lo que pone de manifiesto la necesidad de
aplicar una estrategia de MI (Gounaris, 2008).

El significado y el contenido del MI no ha permanecido estitico sino que ha sufrido una
evolucion a lo largo del tiempo. Dicha variacion puede quedar resumida en las siguientes
etapas (Rafig y Ahmed, 2000):

Primera etapa: motivacion y satisfaccion del empleado. Los trabajos se centraron en
como obtener empleados motivados y satisfechos de cara a mejorar la calidad de los servi-
cios (Berry, 1981; Arndt, 1983). Partian de la idea de que para tener consumidores satisfe-
chos, la empresa necesita también disponer de empleados satisfechos, dado que el personal
juega un papel clave a la hora de proporcionar un servicio de calidad (Sasser y Arbeit,
1976). El medio fundamental para lograr empleados satisfechos consiste en tratarlos como
si fueran verdaderos clientes, de modo que la atraccidn, retencién y motivacion del perso-
nal se convierten en actividades especialmente criticas.

Segunda etapa: orientacion al consumidor. No es suficiente con que los empleados
estén motivados para desempefar mejor su trabajo, sino que ademds deben ser conscientes
del consumidor, es decir, deben tener una mentalidad de ventas y estar orientados al con-
sumidor (Gronroos, 1981; Barnes, 1989). Ademds, se considera al MI como un medio para
integrar y coordinar las diferentes funciones vitales en las relaciones con los clientes en las
empresas de servicios.

Tercera etapa: ejecucion de la estrategia y gestion del cambio. Se considera al MI
como una herramienta o recurso para ayudar a la empresa a que ejecute de forma efectiva
su estrategia (Winter, 1985; George, 1990). En este sentido, el MI adquiere el rango de
filosoffa empresarial (Lings, 2004; Dominguez et al., 2009) centrada en la satisfaccion del
empleado y que promueve el desarrollo de los mecanismos necesarios dentro de la organi-
zacion para conseguir la integracion funcional, disminuir el aislamiento interdepartamen-
tal, reducir las fricciones internas y superar la resistencia al cambio (Rafiq y Ahmed, 1993).
Se cree que el MI puede ser de aplicacion en cualquier tipo de empresa y de empleados,
no unicamente al personal del contacto con el cliente ya que se trata de una estrategia que
persigue la creacidn de sistemas de trabajo de alto rendimiento para crear y lograr mayores
competencias individuales y organizativas y, en dltima instancia, influenciar el rendimiento
del negocio (Ahmed et al., 2003).

Los ultimos trabajos centrados en la medicién operativa del MI (Lings, 2004; Lings y
Greenley, 2005; Gounaris, 2006; Tortosa-Edo et al., 2010) utilizan un constructo andlogo
en cuanto a sus dimensiones a la orientacién al mercado operativa de Kohli y Jaworski
(1990), pero referido a las précticas de IM: generacién de informacién sobre el mercado
interno, diseminacién de la informacidn interna y respuesta a la informacion interna. Esta
propuesta de tres dimensiones ha sido utilizada por Sanzo et al. (2007) como punto de par-
tida para disefiar una escala operativa que permitiera medir el grado de utilizacién de las
practicas de MI por parte de las empresas de servicios. En el presente trabajo adoptamos
dicha escala adaptada al dmbito de las empresas hoteleras.
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3. MARKETING INTERNO Y VALORACION DE LA IMPLICACION DE
CLIENTES Y EMPLEADOS EN EL DESARROLLO DE NUEVOS SERVICIOS

Desde una perspectiva de marketing, para una empresa resulta esencial el conocimiento
de los deseos de los consumidores para ofrecerles un servicio adaptado a sus necesidades,
aumentando, en consecuencia, las posibilidades de éxito. Para lograr la adaptacion del
servicio a las exigencias de los clientes, los cuales, en la practica participan activamente
en el proceso final de produccién y consumo del bien, la implicacion de los mismos en el
desarrollo de los nuevos servicios resulta también un factor clave?.

Existen evidencias sobre la interrelacién que existe entre la orientacion al mercado y el
desarrollo del MI en la organizacion. El MI es considerado un antecedente del marketing
externo (Bansal et al., 2001; San Martin, 2005) ya que el papel de los empleados resulta
vital para conseguir satisfacer a los consumidores, y la posibilidad de que los empleados se
vinculen con un proyecto de gestién orientada al mercado pasard inexorablemente por la
existencia de un MI apropiado en la organizacion. Asi, trabajos como el de Conduit y Ma-
vondo (2000) contrastan empiricamente como la orientacion interna de una empresa hacia
sus empleados facilita el desarrollo de una orientacidn externa o al mercado. Por tanto, las
empresas han de desarrollar estrategias adecuadas de MI de modo que sus empleados se
encuentren satisfechos, dado que su satisfaccion repercutird en su buen hacer en la empresa
y en las relaciones con los clientes (O Reilly y Pfeffer, 2000).

Actravés del MI los empleados estardn concienciados de la importancia del consumidor y
del papel que éste juega, por lo que tendrén interés en conocer sus deseos y necesidades para
poder satisfacerlos (Counduit y Mavondo, 2000; Sharpley y Forster, 2003). En este con-
texto, entendemos que deberia existir una disposicion mds favorable hacia la participacion
activa e implicacion de los clientes en el desarrollo de nuevos servicios, la cual se canaliza
mediante la colaboracién con los empleados de la empresa (Nasution y Mavondo, 2008).
Es decir, si el objetivo es la satisfaccién del consumidor, la aplicacion de un MI contribuird
favorablemente a la valoracién de la implicacion del cliente en el desarrollo de la innovacion
como consecuencia de la existencia en todos los empleados de una clara orientacién externa.
Sobre este dltimo aspecto no existen videncias empiricas, por lo que ésta constituye una de
las cuestiones que se pretenden contrastar a través de la presente investigacion.

Como consecuencia, se propone la siguiente hipdtesis de trabajo:

HI: La aplicacion de un enfoque o estrategia de MI en las empresas hoteleras favorece
la valoracion de la participacion de los clientes en el desarrollo de innovaciones.

En el contexto del marketing de servicios, la naturaleza intangible del producto con-
vierte a los empleados en uno de los pardmetros cruciales en el proceso de generacién de
valor del servicio de la organizacion. Los empleados de primera linea interactian con los
clientes, por lo que necesitan entender sus necesidades y adaptar el servicio de la empresa
a las mismas. Adicionalmente, obtienen informacién sobre la competencia, ayudan a la en-
tidad a comprender las necesidades exactas de los clientes y el mejor modo de satisfacerlas
y promueven la imagen de la compaiifa (Gounaris, 2008).

?La implicacién del cliente en la innovacidn de servicios se refiere al grado en el que las empresas colaboran con los
clientes (actuales y/o potenciales) durante las distintas etapas del proceso de desarrollo de nuevos servicios (Alam,
2002, 2005).
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El MI incluye, entre otras, acciones tales como la seleccion, formacién e incentivo
de los empleados, la socializacién de los trabajadores, el establecimiento de informacion
abierta y precisa entre los empleados y la direccidn, el empowerment y la participacién en
la toma de decisiones (Bansal et al., 2001; Naudé€ et al., 2003).

En concreto, esta tltima, la gestioén participativa, equilibra la implicacion de la direccién
y sus subordinados en el procesamiento de la informacion, la toma de decisiones, o la reso-
lucién de problemas (Wagner, 1994). Una forma de implicar a los empleados en la organiza-
cion es la consideracion de éstos, por parte de la direccién, como una fuente importante de
ideas en el desarrollo de nuevos servicios. En las organizaciones de servicios los empleados
de primera linea constituyen una fuente de informacion esencial para guiar el desarrollo de
innovaciones y tienen un papel determinante en su difusién y resultados (Santos et al., 2009).

En este sentido, aunque no existen evidencias empiricas al respecto, la valoracién por
parte de la empresa de la involucracién de los empleados de primera linea en el desarrollo
de nuevos servicios parece surgir como una consecuencia logica de la aplicacién de una
estrategia de MI en la misma. Las empresas que realizan una gestién de personal bajo la
optica del MI manifiestan una especial preocupacion por conocer las necesidades y habi-
lidades especificas de sus empleados, establecer programas de formacion y sistemas de
incentivos y mejorar las comunicaciones verticales entre gerentes y los trabajadores, en
aras a una mejora de la motivacidn y la satisfaccion de los trabajadores (Vasconcelos, 2008;
Dominguez et al., 2009; Rodriguez et al., 2009). Este énfasis en el reconocimiento de la
importancia de los empleados y del trabajo que desarrollan en la organizacién puede llevar
implicita la consideracion por parte de la empresa de que las aportaciones que éstos pueden
realizar en las iniciativas innovadoras que se lleven a cabo son especialmente relevantes y
valiosas (Gwinner et al., 2005). Al fin y al cabo, en las empresas de servicios, en las que
los empleados de primera linea son la cara visible de la organizacidn e interactian directa
y estrechamente con los clientes, é€stos desempefian un papel crucial en la captacion de las
exigencias del mercado, disponiendo de un conocimiento muy valioso para el desarrollo de
nuevos servicios en la empresa.

En este sentido, se plantea como segunda hipétesis de la investigacion:

H2: La aplicacion del MI en las empresas hoteleras favorece la valoracion de la parti-
cipacion de los empleados de primera linea en el desarrollo de innovaciones.

4. EFECTOS DE LA CULTURA DE CO-CREACION EN LOS RESULTADOS

La premisa bdsica que subyace en la propuesta de implicar a los consumidores y em-
pleados de primera linea en la creacién de nuevos servicios, haciéndoles tomar parte activa
en el proceso de desarrollo de los mismos, es que la co-creacion provoca efectos positivos
en los resultados empresariales (Vargo y Lusch, 2004; Ballantyne ez al., 2008). En este
estudio se analiza el efecto de la cultura de co-creacién en dos tipos de resultados, primero
y como variable mediadora, aquellos relacionados con los clientes (satisfaccion, comunica-
cion, imagen, etc.) y, finalmente, aquellos vinculados a medidas de rendimiento financiero
y de mercado (ventas, beneficios y cuota de mercado).

La implicacion de los clientes en el proceso de produccion de un nuevo servicio se
puede efectuar a través de distintas técnicas, unas mds tradicionales que posiblemente con-
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duzcan a pequefias modificaciones de los servicios actuales (Leonard y Rayport, 1997)
y otras mds innovadoras (observacidn, la etnografia’® o la utilizacién de lead users’) que
son capaces de detectar necesidades latentes (Carbonell et al., 2009). A través de esta im-
plicacion se puede obtener un producto final plenamente adaptado a las necesidades de
los clientes y que presente una superioridad respecto a las ofertas competidoras. Ademds
existen otros beneficios potenciales (Pelham y Wilson, 1996; Carbonell et al., 2009; Santos
et al., 2009): (1) disefio de un producto de mayor calidad; (2) ajuste de tiempos; (3) per-
cepcidn de la empresa como superior a la competencia y mejor imagen de la empresa en el
mercado; (4) hallazgo de nuevos procesos para la provision del servicio (“tension creativa”
entre empresa y clientes).

No obstante, el proceso no esta exento de limitaciones y posibles inconvenientes (Leo-
nard, 1992; Magnusson et al., 2003; Carbonell et al., 2009; Santos et al., 2009): (1) los
clientes aportan ideas que aunque pueden ser originales no siempre son factibles; (2) las
ideas de los clientes no suelen conducir a grandes innovaciones; (3) la ausencia de me-
canismos adecuados para transmitir dichas ideas y (4) los resultados no siempre tienen
porqué ser favorables.

Considerando de forma conjunta los inconvenientes y las ventajas, los trabajos de
Matthing et al. (2004), Alam (2006) y Carbonell ez al. (2009) concluyen que la interaccién
empresa-consumidor es favorable, entre otros, por los siguientes motivos: proporciona
una idea mds completa de lo que los consumidores quieren, desean o necesitan, reduce
el tiempo de desarrollo de un nuevo servicio y se produce una mejora en el rendimiento
econdémico-financiero del nuevo servicio. A todas estas consideraciones podemos afadir,
desde la LDS, que mediante la co-produccién de innovaciones la empresa puede ampliar
el dmbito de interaccidn con el cliente en el que puede actuar como co-creadora de valor.
Por ello entendemos que la valoracion de la participacion de los clientes deberia repercutir
favorablemente en su lealtad, satisfaccion, imagen de la empresa y percepcion de valor
afiadido, variables que en este estudio representan los resultados de los clientes. A tal efecto
se plantea la siguiente hipdtesis:

H3: La predisposicion cultural de las empresas hoteleras a la participacion activa de
sus clientes en la innovacion de servicios ejerce un efecto positivo en los resultados de
clientes respecto a la competencia.

Estudios empiricos previos han demostrado que la toma de decisiones participativa en
las empresas mejora la motivacion y satisfaccion en el trabajo de sus empleados lo cual
tiene su reflejo en la mejora de los resultados organizativos (Brewer et al., 2000; Bansal, et
al., 2001; Kim, 2002; Ahmed et al., 2003).

En este sentido, el cliente se ve favorecido de forma indirecta, pero efectiva, por la
aplicacion del MI en la organizacion ya que €sta supone el desarrollo de una mentalidad
del servicio en los empleados y de comportamiento orientado al cliente, que fomentan la
entrega de un servicio superior creando, de este modo, clientes satisfechos, y construyendo

3 Utiliza la observacién singularizada del consumidor para ahondar en su comportamiento; se pretenden detectar
costumbres o tendencias que expliquen las necesidades y preferencias del consumidor.

*Se utiliza un grupo de consumidores generalmente pioneros en el consumo de innovaciones y que tratan de anticipar
las necesidades que posteriormente serdn generalizadas para el mercado global.
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relaciones con el cliente (Berry, 1999; Gwinner et al., 2005; Cadwallader et al., 2010).
Asimismo, las entidades que practican una gestion participativa permiten a sus empleados
de primera linea reducir las posibles fuentes de tensién y el conflicto con los clientes du-
rante el encuentro, redundando en una mayor satisfaccion para el personal de contacto y los
propios clientes (Jong et al., 2004; Gounaris, 2008).

Ademds, la involucracién de los empleados de primera linea en el desarrollo de nuevos
servicios también puede tener repercusion directa en la satisfaccion de los clientes: (1)
los empleados son los encargados de prestar el servicio y, por tanto, el haber participado
en su disefio les aporta una mayor cualificacién para el éxito de ejecucion (Cadwallader
et al., 2010); (2) cuando el servicio es complejo, la relacién entre proveedor del servicio
y cliente es clave (Crosby et al., 1990) de modo que los empleados de primera linea que
han co-creado el nuevo servicio estdn en mejor situacion para explicar las innovaciones de
servicio a sus clientes y favorecer su introduccién en el mercado; (3) las innovaciones de
servicio guiadas por los empleados de contacto con los clientes pueden recoger en mayor
medida las exigencias de los clientes, tanto actuales como futuras (Santos et al., 2009) y,
finalmente, (4) la participacidn activa de los empleados en la innovacién de servicios no
sélo favorece mayores tasas de innovacién sino que ademads contribuye a proteger dicha
innovacién, mediante la adhesién y lealtad de los empleados (Comision UE, 2009) lo que
sitda a la empresa en condiciones de ofrecer mayor valor afiadido a largo plazo. Por tanto,
la cuarta hipétesis de la investigacion establece que:

H4: La predisposicion cultural de las empresas hoteleras a la participacion activa de
sus empleados de primera linea en la innovacion de servicios ejerce un efecto positivo en
los resultados de clientes respecto a la competencia.

Por tltimo, la mejora de la respuesta del cliente llevard a que el hotel pueda obtener mejo-
res resultados financieros (incremento de las ventas, cuotas de mercado, beneficios, etc.). Asi,
la mayor satisfaccion y lealtad de los clientes permiten incrementar las ventas, reducir los cos-
tes, incrementar su eficiencia y eficacia y obtener una comunicacién boca-oreja positiva por
parte de los clientes (Fournier, et al., 1998; Rowe y Barnes, 1998; Ahmed et al., 2003; Sanzo
et al., 2007). En consecuencia, la quinta hipétesis de la investigacion se plantea como sigue:

H5: Los resultados de clientes afectan directa y positivamente a los resultados empre-
sariales de las empresas hoteleras.

La Figura 2 resume las hipétesis del trabajo. Se propone un modelo en el que los efectos
del MI se trasladan a través de distintas variables mediadoras hasta llegar al rendimiento
empresarial. El MI se refleja como un elemento esencial para favorecer la aceptacion del
papel co-creador de clientes y empleados, el cual redunda en los mejores resultados de
clientes y, finalmente, en la mejora de los resultados empresariales.

5. METODOLOGIA
5.1. Ambito de estudio y caracteristicas de la muestra analizada

Para la realizacidn del estudio empirico se recurrid a la base de datos SABI (actualiza-
cidén junio 2009). La delimitacidn de la poblacion objetivo se llevé a cabo a partir de un cri-

Cuadernos de Gestion Vol. 11. N° 2, pp. 53-75 ISSN: 1131 - 6837



Nuria Garcia Rodriguez / Begoiia Alvarez Alvarez | M Leticia Santos Vijande

terio geografico, empresas localizadas en la mitad norte de Espafia, seleccionando hoteles
con categorfa de tres, cuatro y cinco estrellas, con al menos 10 trabajadores’.

Figura 2

Modelo conceptual

Marketing
interno

Hl+

Valoracion
participacién
de clientes

Valoracién implicacién
empleados de primera
linea

Resultados
empresariales

Resultados
clientes

La industria hotelera resulta un escenario apropiado ya que, en los hoteles, muchas
de las actividades de servicio son de primera linea y favorecen las co-producciones entre
empleados y clientes. Como afirman Veflen y Sallis (2006:473) “mientras algunas partes
del servicio son separables, como la limpieza de las habitaciones, en general la estancia del
hotel es inseparable del servicio. Ademads, existe una alta variedad en el proceso de desarro-
llo del servicio entre los diferentes hoteles”. Estas razones justifican el dmbito de estudio
elegido para desarrollar el trabajo presentado.

Teniendo en cuenta los criterios anteriores, dmbito geogrdfico y categoria del hotel, se
identificé una poblacion de 1.481 empresas hoteleras. Tras contactar telefénicamente con
los hoteles seleccionados, para comprobar la exactitud de los datos disponibles y solicitar
la participacion en el estudio del informante clave, la poblacion finalmente analizada as-
cendi6 a 1.238 hoteles. La recogida de informacidn se llevé a cabo mediante una encuesta
dirigida a los gerentes de estas empresas. Se considerd oportuno que el informante fuese
el maximo responsable de la gestion para garantizar la validez del contenido del estudio,
puesto que se le presupone un conocimiento adecuado de todas las variables analizadas
(Thorpe y Morgan, 2007).

>Se controld contar con informacién de sélo un hotel por cadena hotelera, dado que entendemos que las empresas de
un mismo grupo comparten su estrategia de gestion.
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La muestra finalmente obtenida consta de 240 hoteles (tasa de respuesta del 19,4%)
de las cuales, un 57,5% pertenece a la categoria de tres estrellas, un 37,9% a la de cuatro
estrellas y el 4,6% restante a la de cinco estrellas. El nimero medio de empleados por hotel
es de 33 personas.

5.2. Medicion de las variables del modelo

Se solicitd a los entrevistados que indicasen, en una escala tipo Likert de siete posi-
ciones, su grado de acuerdo o desacuerdo con las afirmaciones planteadas (1=total des-
acuerdo; 7=total acuerdo) para medir los conceptos culturales analizados en este estudio.
La redaccion de las escalas se recoge en el Anexo y éstas fueron previamente discutidas y
valoradas en un pre-test desarrollado con cuatro hoteles. En cuanto a las escalas de resul-
tados tanto de clientes como empresariales, siguiendo los trabajos de Avlonitis y Gounaris
(1999) y Theoharakis y Hooley (2003), se consideré conveniente pedirles a los encuesta-
dos que valorasen en qué grado les parecia que su empresa habfa conseguido alcanzar esos
resultados en los ultimos tres afios. Se ha recurrido al mismo tipo de escala (Likert), en la
que 1 significa “de ninglin modo” (se ha alcanzado dicho resultado) y 7 “de modo muy im-
portante”. En la Tabla 1 se muestran las principales caracteristicas de las escalas utilizadas.

Tabla 1

Caracteristicas de las escalas empleadas para la obtencion de la informacion

Nuimero Fuent

de Items uentes
Marketing interno 16 Lings (2004); Gounaris (2005); Sanzo et al., (2007)
Predisposicién a la partici- 5 Alam (2002, 2005)
pacidn activa de los clientes
Participacion de los 5 De Brentani y Ragot (1996); Hays y Hill (2001); Bate-
empleados de primera linea son (2002); Sharpley y Forster (2003)
Resultados de clientes 7 Rafiq y Ahmed (2000); Lings (2004); Zahay y Griffin

(2004); Gounaris (2005); Hooley et al. (2005); Vorhies
y Morgan (2005)

Resultados empresariales 3 Theoharakis y Hooley (2003); Tippins y Sohi (2003);

Vorhies y Morgan (2005); Weerawardena et al. (2006)

5.3. Resultados

El andlisis de los resultados se realiza en dos fases. En primer lugar, se evaldan las pro-
piedades psicométricas (fiabilidad, validez convergente y discriminante) de cada una de las
escalas de medida empleadas de acuerdo con las sugerencias metodoldgicas de Churchill
(1979) y Anderson y Gerbing (1988). Seguidamente, se procede a contrastar las hipdtesis
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recogidas en el modelo conceptual mediante un sistema de ecuaciones estructurales. Para
ello se recurre al paquete estadistico EQS 6.1 para Windows en el que se emplea el método
de estimacién de mdxima verosimilitud robusto.

Fiabilidad y validez de las escalas de medida

El andlisis de la fiabilidad de las escalas se comprueba examinando que, en todos los
casos, el coeficiente de fiabilidad compuesto sea superior al valor recomendado de 0,6 y
que la varianza media extraida (AVE) supere el minimo establecido de 0,5 (Hair et al.,
1999). La validez convergente se evalia comprobando que los pardmetros lambda estan-
darizados sean siempre significativos y superiores al valor 0,5 (Hildebrandt, 1987; Gerbing
y Anderson, 1988; Steenkamp y Van Trijp, 1991). Para determinar la validez discriminante
entre las escalas propuestas, se comprobd que la raiz cuadrada del AVE de cada constructo
supera la covarianza entre éste y cualquier otro del modelo, es decir, que la varianza media
compartida entre un concepto y sus medidas es superior a la varianza compartida entre
constructos (Fornell y Larker, 1981).

El paso previo consistié en comprobar la fiabilidad y validez (convergente y discrimi-
nante) de la escala de MI, asf como la convergencia adecuada de las tres dimensiones en
un unico factor. En el Anexo que se recoge al final del trabajo figuran los items que fueron
eliminados. Las Tablas 2 y 3 muestran los resultados obtenidos en tales andlisis as{ como
los indices de bondad del ajuste.

Tabla 2

Fiabilidad de las dimensiones de marketing interno

Cargas factoriales Coeficiente de

Dimensiones Ttem (valor t) Fiabilidad AVE
GENERACION (GEN) GENI1 0,65 (7,90) 0,834 0,630
GENS 0,84 (13,00)

GEN6 0,87 (13,60)
DISEMINACION (DIS) DIS2 0,91 (10,34) 0,938 0,834
DIS3 0,93 (10,94)
DIS4 0,90 (9,62)
RESPUESTA (RESP) RESP4 0,78 (8,65) 0,827 0,617
RESP5 0,88 (11,83)
RESP6 0,68 (10,79)
Medidas de Bondad del Ajuste
S-B %2 (24) = 45,9087 BBNNFI CFIL RMSEA

(p=0,00454) 0,933 0,956 0,062
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Tabla 3

Validez discriminante de las dimensiones de marketing interno

GEN DIS RESP
GEN 0,794 — -
DIS 0,653 0,913 -
RESP 0,739 0,759 0,785

Nota: Los elementos de la diagonal representan la raiz cuadrada del AVE de cada una de las escalas. Los ele-
mentos situados fuera de la diagonal corresponden a las correlaciones entre cada par de escalas.

En las Tablas 4 y 5 se recogen los resultados del procedimiento descrito para el modelo
global. Tal y como se puede observar en la Tabla 4, el modelo factorial confirmatorio ofrece
unas medidas de calidad del ajuste adecuadas. También se constata que los valores alcanza-
dos por los coeficientes de fiabilidad compuestos y los pardmetros lambda estandarizados
confirman la fiabilidad y validez convergente de las escalas incluidas en el modelo. Por
dltimo, los resultados recogidos en la Tabla 5 demuestran ademads la existencia de validez
discriminante entre las escalas propuestas.

Tabla 4

Fiabilidad de las escalas

. . Cargas factoriales Coeficiente de

Dimensiones Item (valor 1) Fiabilidad AVE

MARKETING INTERNO MI1 0,78 (10,33) 0,847 0,650
(MI) MI2 0,78 (7,58)
MI3 0,85 (11,34)

IMPLICACIC:)N EMPLEADOS PRILINEA1 0,79 (7,62) 0,910 0,669
PRIMERA LINEA (PRILINEA) PRILINEA2 0,85 (9,11)
PRILINEA3 0,85 (7,93)
PRILINEA4 0,75 (9,66)
PRILINEAS 0,84 (10,35)

PARTICIPACION ACTIVA MOTIV1 0,61 (8,27) 0,849 0,592
CLIENTES (MOTIV) MOTIV2 0,85 (16,78)
MOTIV3 0,92 (17,75)
MOTIVS 0,65 (9,75)

RESULTADOS CLIENTES RCL1 0,91 (12,56) 0,921 0,746
(RCL) RCL2 0,83 (10,20)
RCL3 0,89 (14,87)
RCL4 0,83 (10,86)

RESULTADOS RE1 0,96 (19,04) 0,942 0,843
EMPRESARIALES (RE) RE2 0,88 (14,18)
RE3 0,91 (17,25)
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Medidas de Bondad del Ajuste

S-B 2 (142) =219,8584 BBNNFI CFI RMSEA
(p=0,00003) 0,943 0,953 0,048

Tabla 5

Validez discriminante de las escalas

MKI PRILINEA MOTIV RCL RE
MKI 0,806 - - - -
PRILINEA 0,445 0,818 - - -
MOTIV 0,270 0,263 0,769 - -
RCL 0,563 0,448 0,225 0,864 -
RE 0,347 0,352 0,264 0,498 0,918

Nota: Los elementos de la diagonal representan la raiz cuadrada del AVE de cada una de las escalas. Los ele-
mentos situados fuera de la diagonal corresponden a las correlaciones entre cada par de escalas.

Estimacion del modelo causal

Para la estimacion del modelo causal se utilizé nuevamente la técnica de las ecuaciones
estructurales y el paquete estadistico EQS para Windows 6.1 (Tabla 6). Como se puede
observar los resultados de este estudio confirman que el MI ejerce un efecto directo y
significativo tanto en la disposicion de las empresas para la mayor participacion de los
empleados de primera linea en el desarrollo de nuevos servicios (H2), como en el deseo de
participacion activa de los clientes en las innovaciones (H1). La mayor predisposicion a la
participacion de ambos colectivos (empleados y clientes) en el desarrollo de innovaciones
ejerce un efecto positivo y significativo sobre los resultados de clientes (H4 y H3) que
obtienen los hoteles analizados respecto a sus competidores, lo que en ultima instancia se
traduce en el logro de ventajas competitivas en términos de resultados empresariales (H5).

Tabla 6

Efectos del marketing interno, la implicacion de los empleados y de los clientes en los
resultados de las empresas hoteleras

Hipdtesis Pf\fjlrg :ttr)o Resultado
H1: MI — Valoracién participacion activa clientes 0,29 (3,58) Sig.
H2: MI — Valoracién implicacién empleados primera linea 0,47 (4,03) Sig.
H3: Valoracién participacidn activa clientes — Resultados clientes 0,13 (1,69)  Sig.*

H4: Valoracién implicacién empleados primera linea — Resultados clientes 0,44 (4,86) Sig.

HS5: Resultados clientes — Resultados empresariales 0,50 (9,03) Sig.

Sig. = Relacidn significativa al 0,05
*Sig. = Relacion significativa al 0,1
Medidas de bondad del ajuste = ¥?(147)=256,2841; p=0,000; BBNNFI=0,923; CFI=0,934; RMSEA=0,056
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6. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

En este trabajo se analiza el impacto del MI, o de la gestion de los recursos humanos
como un mercado interno al que es necesario proporcionar valor (Gounaris, 2006), en los
resultados competitivos de las empresa hoteleras. Para alcanzar este objetivo se plantea el
papel mediador en la relacion Ml-resultados de dos variables: la predisposicién cultural
de las empresas hoteleras a colaborar con sus clientes en el desarrollo de nuevos servi-
cios turisticos, y dicha predisposicion a la colaboracién con los empleados de primera
linea. Estas dos variables se han identificado en la literatura reciente como relevantes para
el desarrollo de innovaciones conjuntas con éxito en el sector servicios dado, que como
paso previo a la colaboracidn efectiva en la co-creacion de nuevos servicios, se necesita
valorar la existencia de dicha colaboracion (Carbonell ef al., 2009). Los resultados de esta
investigacién confirman que la aplicacion del MI en los hoteles ejerce un efecto positivo
en ambas variables mediadoras, aunque mds importante en la valoracion de la co-creacion
de innovaciones con los empleados de primera linea en (0,47) que en la valoracién de la
co-creacion con clientes (0,29). En este sentido, el MI suscita otras subculturas favorables
no sdlo a la innovacion sino también a que ésta sea compartida con clientes y empleados;
de este modo, tal y como se planteaba al principio de este estudio, podemos comprender
con mayor detalle los efectos del MI en la gestion empresarial. E1 MI, como estrategia de
gestion de los recursos humanos, ejerce no obstante un efecto mds fuerte sobre la valora-
cion de los empleados.

Siguiendo en la misma linea argumental, la predisposicién favorable de las empresas
hoteleras a considerar la involucracién de sus clientes en el proceso de innovacién conduce
a la consecucién de mejores resultados con éstos (0,13). Este efecto positivo se sustenta en
la posibilidad de desarrollar innovaciones de servicio mds adaptadas a las necesidades de
los clientes y a reducir las posibilidades de fracaso. La valoracion de la participacion de los
empleados de primera linea en los procesos de innovacién permite no sélo incorporar sus
sugerencias, sino adaptar también la oferta a la evolucién de las necesidades del mercado
y situarlos en mejor posicién para ejecutar y favorecer la difusién de las innovaciones
de servicio; por todo ello también se confirman los efectos positivos de esta subcultura
en los resultados de clientes de las empresas hoteleras. Es preciso resaltar, no obstante,
que el efecto de la valoracién de la co-creacidn con empleados en términos de grado de
satisfaccidn, lealtad y comunicacion con los clientes y valor afiadido percibido, es mayor
(0,44) que en el caso de la valoracién de co-creacion con los propios clientes. Estos datos,
refuerzan el papel esencial de los empleados en las empresas hoteleras y la importancia de
su gestion eficiente para lograr una mayor competitividad a largo plazo médxime, cuando
los resultados del estudio también confirman que los resultados de clientes permiten a los
hoteles, en ultima instancia, mejorar su posicién competitiva en el mercado en términos de
ventas, beneficios y cuota de mercado (0,50).

Dado que todos los indicadores de resultados se midieron con una referencia temporal
de tres afios, podemos concluir que aquellas empresas hoteleras que aplican MI y que,
como consecuencia, valoran en mayor medida la participacién de sus clientes y emplea-
dos de primera linea en la co-creacion de nuevos servicios, obtienen de forma consistente
mejores resultados que sus competidores con sus clientes, en indicadores de mercado y
financieros, lo que sugiere el logro de ventajas competitivas de forma sostenible.
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La escala de MI, aplicada con éxito en estudios anteriores entre empresas manufactu-
reras, permite tan sélo la supervivencia de 9 items en el sector turistico. Observando los
bloques de variables que han sido eliminados se puede comprobar que, en relacién a la
generacion de informacion sobre el mercado interno, la escala no mide el grado en que los
hoteles de la muestra conocen las politicas de personal de su competencia, los competido-
res que pueden atraer a sus empleados clave y las condiciones exactas del mercado laboral.
Asi mismo, tampoco se recoge en la respuesta a la informacidn interna si el hotel dispone
de una politica de disefio de puestos de acuerdo con las capacidades y desarrollo profesio-
nal de sus empleados y de un plan de formacién estable.

La justificacion de estos resultados podemos encontrarla en el propio informe sobre el
sector turistico en Europa publicado en septiembre de 2009 por la Comisién UE del que se
puede inferir que muchas empresas hoteleras carecen de una adecuada orientacioén externa
que puedan aplicar a la gestion de su personal y pueden adolecer de falta de conocimientos
de gestion adecuados para desarrollar una politica de recursos humanos basada en el disefio
de puestos, la carrera profesional y la formacién regular.

Entre las lineas de investigacion futuras que se derivan de este trabajo podemos sefialar
tres aspectos esenciales. Por un lado, es preciso profundizar en las politicas de recursos
humanos que se desarrollan en las empresas hoteleras reformulando la medicién del con-
cepto de MI en estas organizaciones. En segundo lugar, puede ser oportuno introducir en el
modelo otras variables que puedan actuar como antecedentes de las culturas de co-creacion
de innovaciones, tales como la propia orientacién al mercado o la cultura innovadora, com-
parando su efecto con el del MI. Finalmente, el andlisis desarrollado a nivel organizativo es
necesario trasladarlo al estudio de los efectos del MI en la co-creacion de nuevos servicios
concretos con clientes y empleados de primera linea.

Entre las limitaciones del trabajo se pueden destacar las siguientes. Primero, la in-
formacion sobre las variables independientes y dependiente se ha recogido en un mismo
momento del tiempo y de un mismo informante, con lo que es posible que se de un pro-
blema de sesgo debido al procedimiento empleado o common method bias. No obstante,
cabe sefialar, por un lado, que este tipo de problema es mds probable cuando se miden
constructos que implican fuertes sentimientos, como las actitudes, mientras que en el caso
de las variables de resultado como las utilizadas es menos probable que aparezca (Chen et
al., 2005). Ademds, en este trabajo se ha tomado la precaucién de incluir una “separacion
psicologica” dentro del cuestionario entre la parte en la que se interrogaba al encuestado
por el MI y la cultura de co-creacién con clientes y empleados y aquella en la que se le
solicitaban los datos de resultados (Podsakoff et al., 2003). Esta separacion supuso incluir
otras cuestiones que facilitaban el hecho de que el encuestado no vinculara directamente
las variables predictora y dependiente. Una limitacion adicional se deriva de la utilizacion
de medidas subjetivas de resultados financieros, si bien se trata de una préctica corriente
en las investigaciones ante la resistencia que muestran las empresas a proporcionar datos
cuantitativos de ventas, cuotas de mercado o beneficios.
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8. ANEXO

MARKETING INTERNO

MKI1: Generacion de informacion sobre el mercado interno

GEN 1= La direccién del hotel conoce las necesidades y expectativas laborales de sus em-
pleados

GEN2= Conocemos las politicas de personal que aplica la competencia

GEN3= La direccion del hotel conoce las caracteristicas del mercado laboral en su sector
de actividad

GEN4= Sabemos cudles son los hoteles que pueden atraer a nuestros empleados clave
GENS5= Conocemos las necesidades laborales particulares de cada colectivo de empleados
de nuestro hotel

GENG6= La politica de personal de nuestro hotel tiene en cuenta las caracteristicas de cada
colectivo de empleados

MKI2: Diseminacion de la informacion interna

DISI1= Los empleados informan sobre sus problemas personales cuando estos afectan a
su rendimiento

DIS2= Los cargos directivos del hotel estdn dispuestos a escuchar los problemas de los
trabajadores

DIS3= Los cargos directivos se comunican y comparten los problemas que puedan existir
con los empleados

DIS4= La direccidn se informa de los problemas y/o dificultades que tienen los empleados
en el desempeiio de sus funciones

MKI3: Respuesta a la informacion interna

RESPI = El diserio de puestos se hace teniendo en cuenta las capacidades profesionales
de los empleados

RESP2 = El disefio de puestos tiene en cuenta el desarrollo profesional de los empleados
RESP3= El hotel dispone de un Plan de Formacion para sus empleados

RESP4= El hotel actia sobre la base de que sus empleados son su principal recurso
RESP5= La politica de personal busca activamente mejorar la satisfaccién y condiciones
laborales de los empleados

RESP6= Los empleados reciben formacidn relacionada con sus necesidades
VALORACION DE LA PARTICIPACION ACTIVA CLIENTES

MOTIV 1= Los clientes son innovadores y permiten crear mejores servicios

MOTIV2= La participacidn de los clientes permite ahorrar dinero

MOTIV3= Permite reducir el tiempo de desarrollo de nuevos servicios

MOTIV4= Es una forma de dar a conocer la empresa en el mercado

MOTIV5= Los servicios basados en ideas de los clientes se adaptan mejor a las necesida-
des del mercado

VALORACION DE LA IMPLICACION DE LOS EMPLEADOS DE PRIMERA LINEA
PRILINEA1= Los empleados en contacto con los clientes (primera linea) son una fuente
muy valiosa de ideas de nuevos servicios

PRILINEA2= La participacion de los empleados de primera linea es esencial para captar
las exigencias del mercados
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PRILINEA3= Los empleados de primera linea deben jugar un papel activo en el proceso
de desarrollo de nuevos servicios

PRILINEA4= El criterio de estos trabajadores es muy importante para determinar el éxito
de un nuevo servicio

PRILINEAS= Los empleados de primera linea disponen de conocimiento muy valioso para
el desarrollo de nuevos servicios

RESULTADOS CLIENTES

RCL 1= Mayor grado de satisfaccion de nuestros clientes

RCL2= Mayor grado de lealtad de nuestros clientes, clientes que repiten y son regularmen-
te fieles

RCL3= Mayor valor afiadido proporcionado a nuestros clientes

RCL4= Mayor grado de comunicacion con nuestros clientes

RCL5= Reduccion del niimero de quejas y reclamaciones de nuestros clientes

RCL6= Mejora de la imagen de la empresa ante nuestros clientes

RCL7= Mayor retencion de los mejores clientes del mercado

RESULTADOS EMPRESARIALES

RE1= Crecimiento de las ventas

RE2= Crecimiento de la cuota de mercado

RE3= Crecimiento de los beneficios

Nota: Los items en cursiva fueron eliminados
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