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de los empleados que permita a las empresas desarrollar una ventaja competitiva en la medida en que
genera informacion, la comunica internamente para terminar ofreciendo una respuesta a sus necesida-
des. La OMI, mediante la adecuada gestion del capital humano, facilita competir de forma mas efectiva
y dar una respuesta agil a las demandas del mercado. En este estudio se analizan las 3 dimensiones que
constituyen la OMIy que suponen una gestién del conocimiento en lo que se refiere a generacién de inteli-
gencia sobre las necesidades de los empleados, su comunicacién y su posterior respuesta. A continuaciéon
se realiza una investigacién empirica para analizar el grado de OMI en los hoteles espafioles y en la que
se identifica una clasificacién de 3 grupos diferenciados segtin dichos niveles. Ademas, se evidencia a la
OMI como fuente de ventaja competitiva, ya que se encuentran mayores niveles de satisfaccién laboral y
de compromiso organizacional en los grupos con mayor OMI.
© 2013 AEDEM. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este es un articulo Open Access bajo la licencia
CC BY-NC-ND (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).

Knowledge management and internal marketing orientation for the
development of competitive advantages in the hotel sector

ABSTRACT

Internal marketing orientation (IMO) can be used as a tool for managing employees’ knowledge that
allows companies to develop a competitive advantage to the extent that generates information, com-
municates it internally and facilitates to articulate a response to their needs. IMO through proper
management of human capital facilitates more effective competition and a more agile response to market
demands. This study analyzes the three dimensions that make up IMO and involve knowledge mana-
gement with regard to gathering intelligence concerning employees’ needs, the transmission of these
needs and the subsequent response. Then, an empirical research has been carried out to analyze the IMO
in Spanish hotels and it had led to the classification of three clearly defined groups. Moreover, the results
indicate IMO as a source of competitive advantage as higher levels of job satisfaction and organizational

commitment are found in the groups with higher IMO.
© 2013 AEDEM. Published by Elsevier Espaiia, S.L.U. This is an open access article under the CC
BY-NC-ND license (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).

* Autor para correspondencia.

1. Introduccién

Las personas constituyen una dimensién critica para prestar ser-
vicio con éxito en el sector turistico (Baum, 2007), por lo que es
importante conocerlas bien, para formarlas y situarlas en el lugar
en el que puedan prestar mejor servicio. Para este fin, la gestién
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informacién con la finalidad de comunicarla con posterioridad
(Gallupe, 2001).

En este sentido, el marketing interno (MI) juega un papel
importante para este fin (Gounaris, 2008). El MI propugna que la
organizacién sea vista en si misma como un mercado interno, donde
los clientes internos son los principales consumidores (Mendoza,
Hernandez y Tabernero, 2011).

Al mismo tiempo, segin la teoria resource-based view (RBV)
los empleados son un elemento clave para desarrollar una ven-
taja competitiva y para obtener una rentabilidad mayor en base
a capacidades internas tales como la experiencia, los sistemas y
el conocimiento (Voola y O’Cass, 2010). Ademas, en el sector hote-
lero, objeto de nuestro estudio, se han analizado modelos de cultura
interna basados en el compromiso de los empleados y orientados
al cliente (Michelli, 2008; Solnet y Kandampully, 2008).

De este modo, se comprueba la importancia de los empleados
de servicio en relacién con la satisfaccién de los clientes (Tornow
y Wiley, 1991; Foster y Cadogan, 2000, Donovan y Hocutt, 2001),
siendo elemento esencial para aportar valor (Berry, 1981). En este
sentido, varios estudios indican que el compromiso (Vandenberghe
et al., 2007; Malhotra, Mavondo, Mukherjee y Hooley, 2013) y
la satisfaccion de los empleados (Tortosa-Edo, Sanchez-Garcia y
Moliner-Tena, 2010; Wu, Tsai y Fu, 2013) ejercen una influencia
positiva sobre la calidad del servicio.

Como desarrollo del M, el paradigma emergente de la orienta-
cién al marketing interno (OMI) (Gounaris, 2006), partiendo del
paradigma de orientacién al mercado (Kohli y Jaworski, 1990)
ha sido analizado empiricamente como una forma de mejorar el
desempefio, ya que, como establece Piercy (1995), existe un para-
lelismo entre lo que sucede en los mercados externos e internos.

Pensamos que esta investigacion estd justificada por la necesi-
dad de mejora de la calidad del servicio en el sector hotelero, ya
que se trata de un sector, por un lado, altamente competitivo, y por
otro, con un gran peso en el PIB de la economia espafiola. A pesar
de que el modelo de OMI ya ha sido analizado en el sector hotelero
(Gounaris, 2006), nuestra aportacién proviene del hecho de utili-
zar este modelo para luego analizar en qué medida contribuye a
mejorar la satisfaccién y el compromiso de sus empleados, ya que
si realmente dicha satisfaccién y dicho compromiso aumentan, la
calidad del servicio ofrecido mejorara.

Asi, en este estudio nos proponemos como objetivo general ana-
lizar el grado de OMI de los hoteles espafioles para ver en qué grado
puede servir para crear una ventaja competitiva basada en el capi-
tal humano (Velano, Crespo y Nicolau, 2006). En concreto y para
alcanzar dicho objetivo general, se plantean los siguientes objetivos
secundarios:

a) Medir el grado de OMI, satisfaccién laboral y compromiso en las
empresas hoteleras espafiolas.

b) Clasificar a las empresas hoteleras en funcién de su gestién del
conocimiento a través de su OMI para identificar factores que
puedan afectar a su implementacién.

c) Analizar la relacién entre OMI y satisfacciéon laboral y com-
promiso, respectivamente, como posible fuente de ventaja
competitiva.

El documento se ha estructurado como sigue. En primer lugar
se realiza un analisis del marco teérico en el que se introduce el
concepto de OMIy se muestran sus 3 dimensiones; ademas, se ana-
liza su incidencia en el sector hotelero. A continuacién se muestra
la investigacién empirica realizada en hoteles de Espafia y en la
que se ofrece una discusién de los resultados, para finalizar con las
conclusiones, limitaciones y propuestas.

2. Marco teérico
2.1. Estrategia de gestion del conocimiento y marketing interno

La diferenciacién de producto o servicio constituye una alter-
nativa en el desarrollo de estrategias (Porter, 1980). En recientes
investigaciones sobre estrategia se estd haciendo hincapié en el
analisis de business models, siendo en si los modelos de negocio
la forma en que muchas empresas generan ventajas para competir
(Casadestis-Masanell y Ricart, 2010), en los que se incluye la gestiéon
del conocimiento y el desarrollo de los empleados.

En el proceso formal de planificacién estratégica (Bueno, Casani
y Lizcano, 1999), nos centramos en el estudio de la formulacién
de la estrategia en el que se identifican, evaldan y seleccionan
las estrategias a implementar. La literatura sobre estrategia es
amplia (Guisado, 1991; Grant, 1991; Menon, Bharadwaj y Howell,
1996; Bueno et al., 1999; Croteau y Bergeron, 2001; Ebben y
Johnson, 2005; Claver-Cortés, Pertusa-Ortega y Molina-Azorin,
2011; Johnson, Martiny Saini, 2012; Gémez-Conde, L6pez-Valeiras,
Goénzalez-Sanchez y Alguacil, 2013), siendo el estudio de la relacién
entre la gestion de los recursos humanos y la estrategia competitiva
de la empresa igualmente variada (Schuler y Jackson, 1987; Delery
y Doty, 1996; Lee y Miller, 1999; Lengnick-Hall y Lengnick-Hall,
1998; Valle, Martin, Romero y Dolan, 2000; Roca y Camison, 2001).

Siguiendo a Tejada (2003), la estrategia o modelo de gestién
del conocimiento parte del aseguramiento de la experiencia y el
conocimiento que adquiere la organizacién como posibilidad de
desarrollo; es decir, pretende aprovechar el talento y el conoci-
miento colectivo. Sus caracteristicas principales son, por un lado,
que sea agente de la transformacién y el cambio, y por otro, que
el gerente pueda construir los procesos de cambio a partir de las
estrategias que le permitan conocer las fortalezas y debilidades en
las que basarse.

Entre los distintos modelos de gestion del conocimiento desta-
can el modelo de Gopal y Gagnon (1995) y el modelo de Nonaka
(1991). En estos modelos, los ejes centrales de todas las fases de la
cadena de valor son los activos del conocimiento que estan consti-
tuidos por la integracién de los activos de conocimiento de caracter
tacito y explicito (Gopal y Gagnon, 1995; Nonaka et al., 2000; Goh,
2005; Nonaka y Toyama, 2005). En ambos se transforma el cono-
cimiento tacito en explicito. En cambio, en el modelo de Nonaka
el nimero de etapas a desarrollar para materializar esta transfor-
macién es mayor, alcanzando las 6 etapas (Nieves y Ledon, 2001).
Ademas, el que la empresa haga estrategia de gestion del cono-
cimiento implica que sea capaz de identificar qué activos necesita
para competir y cudles posee o debe obtener. Asi, la empresa basara
en los activos de conocimiento existentes y en los futuros su estra-
tegia actual y venidera, respectivamente (Diaz, Aguiar y de Saa,
2006).

Estas estrategias de gestiéon del conocimiento adquieren un rol
especial en el MI, puesto que el papel de los empleados es clave y
juega un papel muy destacado en el sector servicios. Fundamen-
talmente, las caracteristicas del sector servicios —intangibilidad,
heterogeneidad, inseparabilidad y no almacenabilidad (Zeithalm,
Bitner y Gremler, 2009)— hacen que la valoracién de la cali-
dad del servicio prestada quede principalmente en manos del
cliente (Cronin y Taylor, 1992; Lépez y Serrano, 2001) y que se
base, especialmente, en aspectos ligados con la prestacién del
servicio por parte de los empleados debido al grado de interac-
tuacion (Parasuraman, Zeithalm y Berry, 1985; Zeithalm, Berry y
Parasuraman, 1988; Weiermair, 1997). Esto es de especial trascen-
dencia en los hoteles, ya que los empleados de contacto juegan
un papel fundamental, los clientes estan alojados durante cierto
tiempo y reciben el servicio de forma directa. De este modo, la inter-
actuacion con los empleados afecta a la calidad percibida y supone
una fuente de ventaja competitiva para la organizacién (Wright,
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McMahana y McWilliams, 1994) siempre que sean bien dirigidos,
puesto que si bien los clientes ya de por si introducen cierto nivel
de incertidumbre en los sistemas de servicio de cualquier organiza-
cién, esto se acentda en el sector hotelero (Booms y Bitner, 1990).
Por lo tanto, el papel de los empleados es clave en la percepcién de
la calidad por el cliente, por lo que la gestion de este conocimiento
es un recurso estratégico (Bueno, 2000).

El énfasis que en los Gltimos tiempos se presta al estudio del
conocimiento en la empresa se justifica por 2 motivos principal-
mente: la aportacién al valor afiadido de la empresa y la dificultad
de transferirlo, lo que le confiere una gran importancia estra-
tégica (Grant, 1996). La teoria del conocimiento en la empresa
es extensién de un conjunto de lineas de investigacion basadas
en la dimensién interna de la empresa como el enfoque basado en
los recursos (Barney, 1991) o el de las capacidades dindmicas (Leli,
Hitt y Bettis, 1996). De este modo, el principio Valuable, Rare, Ini-
mitable, Non substituable (VRIN), del enfoque basado en recursos,
postula que un recurso que proporciona una ventaja competitiva
es valioso, raro, imperfectamente imitable y no sustituible (Barney,
1991), y posteriores estudios afiaden los limites para competir en
los mercados (Peteraf, 1993).

Por otro lado, el valor para el cliente es una fuente de ventaja
competitiva (Woodruff, 1997; Mizik y Jacobson, 2003; Spiteri y
Dion, 2004), y ello explica que las empresas procuren entender las
necesidades de los clientes para aportarles valor (Drucker, 1985;
Porter, 1985; Slater y Narver, 1998; Martelo, Barroso y Capeda,
2011; Alvarez, Vila y Fraiz, 2013).

En el sector servicios el valor se mide, entre otros aspectos, en
relacién con la calidad percibida (Acosta, Fernandez y Mollén, 2002;
Julia, Porsche, Jiménez y Verge, 2004), que esta vinculada al capital
humano y que es clave en la competitividad de una empresa (Lillo,
Ramén y Sevilla, 2007).

Son escasos los estudios que tratan sobre la OMI como ventaja
competitiva en el sector turistico. Hay referencias que sugieren
que para conseguir la fidelizacién del cliente las empresas man-
tengan satisfechos a sus empleados (Spinelli y Gray, 1998). En esta
direccién, otros autores destacan la importancia de coordinar el
marketing externo con la aplicacién de técnicas de MI para que
empleados satisfechos y motivados presten un servicio de calidad
que revierta en la satisfaccion del cliente externo (Lillo et al., 2007).
En este sentido, Harrison, Newman y Rith (2006) analizan 2 acti-
tudes esenciales y generalmente correlacionadas en los empleados
(Firth, Mellor, Moore y Loquet, 2004; Silva, 2006): satisfaccién labo-
ral y compromiso.

2.2. La orientacion al marketing interno: concepto y dimensiones

El concepto de MI se introdujo en la década de 1970, partiendo
de la necesidad de la empresa de satisfacer las necesidades de los
clientes para alcanzar mayor éxito (Berry, Hensel y Burke, 1976;
Sasser y Arbeit, 1976). Se parte de la premisa de que para tener
clientes satisfechos la empresa necesita disponer de empleados
satisfechos, lo cual facilitard que presten un servicio de mayor cali-
dad (Sasser y Arbeit, 1976; Garcia, Alvarez y Santos, 2011).

El MI puede incorporar diversos tipos de actividades que han
sido analizadas por muchos autores en los tltimos 40 afios. Pero no
fue hasta principios del afio 2000 cuando empez6 a desarrollarse la
OMI que claramente se basaba en el MI pero que suponia una siste-
matizacion de actividades enfocada a conocer, analizar y responder
a las necesidades del cliente interno. De este modo, partiendo del
paradigma de orientacién al mercado (Kohli y Jaworski, 1990) se
distinguen 3 dimensiones: generacién de conocimiento organi-
zativo acerca del mercado, comunicacién de ese conocimiento y
respuesta.

La OMI ha sido objeto de elaboracién teérica e investiga-
cién empirica (Lings, 2004; Lings y Greenley, 2005; Gounaris,

2006, 2008; Ruizalba, Bermiidez, Rodriguez y Blanca, 2014) con la
propuesta de un constructo tridimensional: a) generacién de cono-
cimiento organizativo acerca del mercado interno de la empresa;
b) comunicacién de ese conocimiento a nivel interno, y ¢) respuesta
por parte de la empresa. Estas dimensiones suponen activida-
des de gestion global del conocimiento organizativo en relacién
a las necesidades de los empleados en 3 fases: a)generacion;
b)comunicacién, y c)respuesta, por lo que esta gestion del
conocimiento interno puede constituir una fuente de ventajas com-
petitivas.

Lainformacién se puede transformar en conocimiento cuando se
entiende, lee, interpreta y se aplica para una funcién especifica del
trabajo (Nonaka y Takeuchi, 1995). En este sentido, la OMI, a través
de la generacion de inteligencia, su comunicacién y la posterior res-
puesta a esa informacién, implica una ttil gestién del conocimiento
de los empleados que debe redundar en mejorar la satisfaccién
laboral y el compromiso, aportando valor al cliente.

En cuanto a la primera dimensién, la de recoger informacién
del mercado interno, supone identificar posibles mejoras mediante
actividades tales como el intercambio de valores y el reconoci-
miento de segmentos internos con caracteristicas y necesidades
similares. La teoria de la equidad sugiere que los empleados evaltan
sus trabajos comparando lo que aportan a las empresas en relacién
a lo que reciben de ellas (Huseman y Hatfield, 1990); por eso es
importante conocer lo que los empleados esperan de la empresa,
porque si el balance de ambas partes no esta equilibrado, los resul-
tados no serdn satisfactorios.

La segunda dimensién consiste en comunicar esa informacién
internamente. El concepto de comunicacién interna es amplio y
abarca desde las necesidades de los empleados hasta las metas y
objetivos estratégicos (Gronroos, 2000).

Por dltimo, la tercera dimensién supone dar respuesta a las nece-
sidades detectadas, una vez que se ha elaborado inteligencia a partir
de la informacién y el conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995).
Se compone de factores tales como el interés de la direccién por
sus empleados, el entrenamiento y la conciliacién entre la vida
laboral y familiar (Gounaris, 2008; Clark, 2001; Kossek y Nichol,
1992).

2.3. Orientacién al marketing interno en el sector hotelero

Las empresas hoteleras se enfrentan a un mercado cada vez mas
competitivo, en el que disminuye la lealtad de los clientes (Piccoli
y Ives, 2005; Padilla y Garrido, 2012) y en el que se presta poca
atencién a la creacién de valor afadido. Se observa sobreoferta
hotelera (Alberca y Parte, 2013), y segtn la Encuesta de Ocupa-
cién Hotelera (EOH) se ha producido un aumento en la planta
hotelera (INE, 2013) con crecimientos en los tGltimos 10 afios del
27,67%. Ademas, estudios recientes sobre el sector turistico en la
Unién Europea advierten de que las empresas turisticas estan mas
impulsadas por el producto que por el consumidor, y que presentan
carencia de soluciones innovadoras, que es otra forma de desa-
rrollar una ventaja competitiva (Gonzalez-Loureiro y Pita-Castelo,
2012).

En este sentido, el sector hotelero, donde la importancia del
servicio al cliente es fundamental (Sigala, 2005), es un &mbito pro-
picio para aprovechar los beneficios que la OMI aporta como fuente
de ventaja competitiva. Siguiendo a Gounaris (2006), la OMI es
una estrategia clave en el sector hotelero para conseguir mejores
resultados, por lo que para generar mas valor al cliente hay que
tener empleados satisfechos y comprometidos (Heskett, Sasser y
Schlesinger, 2003; Lescano, 2011). Esto nos da pie a entender que
la OMI puede considerarse como una valiosa fuente de ventaja com-
petitiva para las empresas.
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Tabla 1
Ficha técnica

Ambito geografico
Poblacién
Elemento muestral

Espafia

Hoteles de 3*, 4%, 5* y Gran Lujo
Informante clave en cada
establecimiento hotelero
Muestreo no probabilistico, por
criterio o juicio

202 hoteles

Cuestionario electrénico via e-mail
y apoyo telefénico

Fecha de realizacién Enero-julio de 2010

Porcentaje de respuesta 27%

Programa estadistico SPSS versién 20.0

Tipo de muestreo

Tamafio de la muestra
Método de recogida de la informacion

Fuente: Elaboracion propia.

3. Metodologia
3.1. Andlisis empirico

Lainvestigacién empirica se inicia a través de una fase de natura-
leza cualitativa. En esta linea y siguiendo a Lings (2004), cualquier
modificacién de la escala MARKOR para su uso en el MI deberia
estar precedida de investigacion de caracter cualitativo. La inves-
tigaciéon cualitativa se ha enfocado al desarrollo de las escalas
utilizadas. Se presentaron a profesionales del marketing, de los
recursos humanos y de la alta direccién de empresas hoteleras. Se
mantuvieron entrevistas con 5 profesionales del sector a nivel de
servicios centrales y con 9 expertos del ambito académico. Fruto
de estas entrevistas se eliminaron algunas preguntas y se cambié
la redaccion de otras para mayor comprensién por los encuestados.
El elemento muestral fue un informante clave en cada hotel que
sirviera de nexo entre la alta direccién y los empleados de linea, y
se identificé a informantes con vision general sobre el hotel y con
capacidad de relacién a distintos niveles. En la tabla 1 se presenta
la ficha técnica del trabajo de campo llevado a cabo.

3.2. Medicion de las variables

El cuestionario se estructuré en 2 partes. En el primer bloque se
miden los conceptos culturales analizados en este estudio. Recoge
22 preguntas para medir conceptos relativos al grado de OMI de
la empresa hotelera, 3 cuestiones para la satisfaccion laboral de los
trabajadores y otras 3 para su grado de compromiso organizacional.
Las variables se plantean como afirmaciones en escalas Likert de 7
puntos, desde 1 (totalmente en desacuerdo) hasta 7 (totalmente de
acuerdo), sobre las que se pide valoracién al encuestado. La redac-
cién de las escalas se muestra en el anexo 1, y fueron previamente
discutidas en el pre-test. En el segundo bloque se incluyen variables
relativas a los hoteles para su clasificacién: el género del entrevis-
tado, la categoria del hotel, el tamafio del establecimiento segtin el
naimero de empleados y la integracién en una cadena hotelera.

En la tabla 2 se muestran las principales caracteristicas de las
escalas utilizadas

Tabla 2
Caracteristicas de las escalas empleadas para la obtencién de la informacién
ftems (n) Fuentes
Orientacién al 22 Kohli y Jaworski (1990); Lings
marketing interno (2004); Gounaris (2008); Clark
(2001); Kossek y Nichol (1992);
Thompson, Beauvis y Lyness
(1999) y elaboracién propia
Compromiso 3 Meyer y Allen (1991)
Satisfaccion 3 Hartline y Ferrel (1996)

Tabla 3
Caracteristicas generales de la muestra
n %
Categoria del hotel
3* 39 19,3
4* 152 75,2
5*y Gran Lujo 11 54
Pertenencia a una cadena
Si 91 45
No 111 55
Sexo del informante clave
Hombre 156 77,2
Mujer 46 22,8
Tamaiio del hotel
<30 empleados 52 25,7
30-60 empleados 85 42,1
>60 empleados 65 32,2

4. Resultados
4.1. Caracteristicas generales de la muestra

Como puede observarse en la tabla 3, de los 202 hoteles encues-
tados, gran parte de ellos (en concreto, el 75,2%) se corresponden
con hoteles de 4 estrellas, le siguen con el 19,3% los hoteles de 3
estrellas, quedando el 5,4% de hoteles de 5 estrellas y Gran Lujo.

Por otra parte, se extrae que el 55% no pertenecen a una cadena
hotelera y que el 77,2% de los informantes claves son hombres.

4.2. Fiabilidad y dimensiones subyacentes de la escala

Para asegurar la validez del contenido, como se ha comentado
anteriormente, se realiz6é un pre-test a 14 profesionales del sector
y del ambito académico que ratificaron la adecuacion de este ins-
trumento y aportaron sugerencias que fueron incorporadas en su
mayoria. En cuanto ala fiabilidad de la escala, fue probada mediante
el coeficiente alfa de Cronbach, que toma valores superiores en
todos los casos a 0,7 (tabla 4), valor superior al minimo acep-
tado en las etapas exploratorias del desarrollo de la escala (Miquel,
Bigné, Lévy, Cuenca y Miquel, 1997). Para finalizar, se analiz6 la
dimensionalidad de la escala mediante 5 analisis factoriales explo-
ratorios (AFE), uno para cada dimensién o constructo’. Elmétodo de
extraccion llevado a cabo es el andlisis de componentes principales
(ACP) con rotacién Varimax. Se verifica la existencia previa de una
estructura de correlacién entre las variables, el valor del indice de
Kaiser-Meyer-Olkin es superior a 0,8 y el test de esfericidad
de Barlett siempre resulta significativo. Ademas, las comunalidades
extraidas y las cargas factoriales superan en todo caso el 0,6.

Los resultados del andlisis de fiabilidad y unidimensionalidad
llevados a cabo se muestran en la tabla 4.

4.3. Grado de orientacién al marketing interno en hoteles
espariioles

Para examinar el grado de OMI como fuente de ventaja competi-
tiva de los hoteles en Espaiia, se parte del conjunto de dimensiones
para realizar un analisis descriptivo.

En la tabla 5 se observa que la dimensién mas desarrollada por
la hoteleria espafiola es la referente a la comunicacién interna, con
una puntuacién mediade 5,6. En cambio, la generacién de inteligen-
cia interna es la dimensién con menor puntuacién, con un 4,9 en la

1 Tras realizar el andlisis de fiabilidad y el andlisis factorial exploratorio, los resul-
tados sugieren la eliminacién de la variable V7, por lo que se decide depurar la escala
propuesta inicialmente.
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Tabla 4
Resultados de los andlisis factoriales exploratorios y de fiabilidad

Factores

Varianza explicada Variables observadas y Alfa de Cronbach

cargas factoriales*

Dimensiones de la Orientacién al Mercado Interno
Generacion de inteligencia interna (GII)
Varianza total=74,84%
a=0,87
KMO-= 0,84
Esfericidad de Barlett X2(15)=589,35 (p=
0,000)

Gl : Identificacion del
intercambio de valores

Gl,: Segmentacion

Comunicacién Interna (CI)
Varianza total= 69,4%
a=0,89
KMO-= 0,83
Esfericidad de Barlett X?(6)=332,45 (p=
0,000)
Respuesta a la inteligencia interna(RII)
Varianza total=74,16%
a=0,92
KMO= 0,90
Esfericidad de Barlett X?(55)=1443,64 (p=
0,000)

Cl;: Comunicacién

RI;: Interés de la direccién

Rl : Implementacion del
interés de la direccién

Rl5: Entrenamiento

Satisfaccion Laboral
Satisfaccion
Varianza total= 77,75%
a= 0,86
KMO= 0,66
Esfericidad de Barlett X2(3)=336,47 (p=
0,000)
Compromiso
Compromiso
Varianza total=71,17%
a=0,78
KMO= 0,67
Esfericidad de Barlett
X2(3)=195,90 (p= 0,000)

S: Satisfaccién

C: Compromiso

46,54% V1-0,82
V2-0,87
V3-0,63

V4-0,79

0,86

28,29% V5-0,94
V6 -0,62
V8-0,82
V9-0,83
V10-0,82
V11-0,84

0,71

69,40% 0,89

19,95% V15-0,78

V16- 0,79

0,91

34,12% V12-0,70
V13- 0,76
V14- 0,59
V20- 0,78
V21-0,81
V22-0,79
V17 -0,73
V18- 0,81
V19- 0,69

0,80

20,07% 0,77

77,75% V23-0,91
V24-0,93

V25-0,79

0,86

69,40% V26-0,84
V27-0,88

V28-0,79

0,78

Nonaka, I. (1991). The knowledge-creating company. Harvard Business Review, 69 (6),96-104.
Nonaka, I., Toyama, R. y Konn,o N. (2000). SECI, ba and leadership: a unified model of dynamic knowledge creation. Long Range Planning, 33, 5-34.
Goh, A.L. (2005). Harnessing knowledge for innovation: an integrated management framework. Journal of Knowledge Management, 9(4), 6-18.

Tabla 5
Analisis descriptivo de la orientacién al mercado interno de los hoteles espafioles

Media DE Mediana Minimo Maximo
Orientacion al mercado interno 4,99 1,00 5,06 1,81 7,00
Identificacion del intercambio de valores 4,91 1,18 5,00 1,00 7,00
Segmentacion 4,13 1,41 4,00 1,50 7,00
Comunicacién interna 5,69 1,06 6,00 2,00 7,00
Interés de la direccién 535 1,32 5,50 1,00 7,00
Implementacién del interés de la direccién 5,00 1,18 5,16 1,50 7,00
Formacién 4,88 1,26 5,00 1,00 7,00

identificacién del intercambio de valores y un 4,1 en segmentacion,
superando en cualquier caso el punto medio de la escala.

4.4. Clasificacion de los hoteles en funcion de su grado de
orientacion al marketing interno

Para detectar, a nivel exploratorio, la existencia de grupos de
hoteles, diferenciados a través de sus niveles de OM], se procedi6 a
la realizacién de un analisis de conglomerados.

Para la seleccién de la solucién cluster definitiva, y siguiendo a
Hair, Anderson, Tatham y Black (2007), utilizamos tanto métodos
jerarquicos como no jerarquicos para analizar los beneficios de cada
uno. Utilizando como medida la distancia euclidea al cuadrado y
como procedimiento jerarquico el método de Ward, concluimos
que el nimero apropiado de conglomerados es de 3.

Los resultados arrojan que en el primer cluster se incluye a 80
hoteles, y se le ha llamado hoteles con una OMI maxima (tabla 6).
Estos hoteles muestran puntuaciones superiores a 6 respecto a la
comunicacién interna y al interés de la direccion, presentando en
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Tabla 6

Resumen de los resultados del andlisis cluster. Valores medios y diferencias significativas

Subdimensiones Cluster 1: 80 hoteles;

Cluster 2: 89 hoteles; Cluster 3: 33 hoteles; Diferencias entre

OMI maxima OMI media OMI minima grupos?
Identificacién del intercambio de valores 5,84 4,72 3,16 1-2°,1-3,2-3
Segmentacion 5,42 3,45 2,88 1-2,1-3,2-3"
Comunicacién interna 6,21 5,79 4,21 1-2°,1-3,2-3
Interés de la direccion 6,17 5,37 3,36 1-2,1-3,2-3
Implementacién del interés de la direccién 5,96 4,82 3,20 1-2°,1-3,2-3
Entrenamiento 5,80 4,68 3,21 1-27,1-37,2-3

" Significativo al 99%.
™ Significativo al 95%.

3 Con la finalidad de detectar diferencias significativas entre los clusters se recurre al andlisis de la varianza multivariante (MANOVA) y univariante (ANOVA). Como puede
observarse en la tabla 6, las medias de los items muestran, a un nivel de significatividad del 1%, diferencias significativas con respecto a los 3 grupos detectados en todos los

casos.

Tabla 7
Caracteristicas de los clusters

Sexo del director

Categoria del hotel

Pertenencia a una Tamaiio (nimero de de

cadena empleados)
Phi 0,030 0,88 0,194 0,179
(p=0,911) (p=0,815) (p=0,022) (p=0,167)
V de Cramer 0,030 0,62 0,194 0,127
(p=0911) (p=0,815) (p=0,022) (p=0,167)

" Significativa al 95%.

el resto de dimensiones puntuaciones superiores a 5. Por otro lado,
en el segundo cluster hay 89 hoteles. Es el cluster mas numeroso, y
sus variables toman valores medios, en torno al 4,8. En cambio, el
tercer cluster, de menor tamaifio, esta formado por 33 hoteles; se
trata de hoteles con una menor OMI y cuyas valoraciones en ningin
caso (excepto paraladimensién comunicacién interna, conun4,21)
llegan al punto medio de la escala utilizada.

Detectada la presencia de 3 grupos diferenciados segtin su grado
de OMI, se contintia con su andlisis. En primer lugar, se procede a
caracterizarlos para analizar si el sexo del informante, la categoria
del hotel, laintegracién en una cadena hotelera o el tamafio influyen
en el grado de OMI (tabla 7). Para ello se realizaron las correspon-
dientes tablas de contingencias y se analizaron los coeficientes Phi
y V de Cramer, que cuantifican el grado de relacién, minimizando el
efecto del tamafo muestral. En este sentido, los clusters no quedan
definidos por caracteristicas como sexo del informante, categoria
del hotel y tamafio. No obstante, destaca respecto al tamafio perte-
neciente al cluster 3, aquellos con la minima OMI, que tan solo el
15,2% de los hoteles son pequefios mientras que el 42,4% quedan
clasificados como grandes (representando los hoteles pequefios
el 25,7% de la muestra, mientras que los grandes representan el
32,2%).

En cambio, los diversos estadisticos calculados muestran pro-
babilidades asintéticas inferiores a 0,05 para la variable que recoge
la pertenencia a una cadena hotelera, por lo que se puede concluir
que las variables grado de OMI y pertenencia a una cadena hote-
lera estan relacionadas, desarrollando una mayor OMI los hoteles
pertenecientes a cadenas. De hecho, el 75,8% de los hoteles perte-
necientes al cluster 3, aquellos con la minima OMI, no pertenecen
a ninguna cadena hotelera.

Tabla 8
Satisfaccién y compromiso en cada uno de los clusters
Satisfaccion Compromiso
Cluster 1 6,22 6,34
Cluster 2 5,45 5,89
Cluster 3 4,23 4,51
x* 58,42 (p=0,00) 37,74 (p=0,00)
U de Mann-Whitney 1-2,1-3,2-3 1-2,1-3,2-3

" Significativa al 99%.

En segundo lugar, y para resolver las cuestiones restantes, se
procede a analizar el grado de satisfaccion laboral y de compromiso
medio en cada uno de los clusters (tabla 8). Se trata de estudiar si
existen diferencias significativas en cada uno de los 3 clusters segtin
el nivel de satisfaccién y compromiso.

Se aplica el test de Kruskal-Wallis, que permite identificar si los
clusters presentan diferencias significativas, y el test U de Mann-
Whitney, que compara 2 a 2 los valores medios de los 3 grupos
para cada una de las 2 variables seleccionadas. El resultado ratifica
que existen diferencias significativas en la satisfaccién laboral y
en el compromiso de los empleados en los 3 grupos. Es decir, la
pertenencia a uno u otro cluster influye en el grado de satisfacciény
compromiso: cuanto mayor es el grado de OMI desarrollado, mayor
resulta la satisfaccién laboral y el compromiso. Se observa que la
satisfacciéon y el compromiso en el cluster 1, aquel con mayor OMI,
es de 6,22 y 6,34, respectivamente, mientras que en el cluster 3
resulta ser de 4,23 y 4,51.

5. Conclusiones, limitaciones, propuestas de investigacion
y para la practica empresarial

Como principal aportaciéon sefialamos que la investigacién ha
permitido extraer los principales hallazgos relativos a la situacién
actual de lainvestigacion sobre la OMI como fuente de ventaja com-
petitiva en el sector hotelero, donde la calidad del servicio prestado
es un aspecto primordial. Los resultados obtenidos cubren asi satis-
factoriamente los objetivos de investigacién planteados y aportan
valor académico desde la confirmacién empirica de la teoria.

Una conclusién, fruto de los resultados de esta investigacion, es
que se ha medido el grado de OMI en empresas del sector hotelero,
encontrandose que la dimensién que obtiene una mayor puntua-
ci6én por parte de los hoteles espafioles es la comunicacién interna.
Por el contrario, la dimensién generacion de inteligencia interna es
la que presenta una valoracién menor. Se encuentra que la direccién
presta menos atencién a reconocer las necesidades individuales
de sus trabajadores, hecho que es fundamental para dar luego
una respuesta efectiva y personalizada. Otro resultado es que se
ha encontrado una clasificacién de los hoteles espafioles segtin su
grado de OMI, obteniéndose 3 grupos (OMI maxima, OMI media y
OMI minima) que muestran diferencias significativas. Se observa
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que paulatinamente las empresas hoteleras estan reconociendo
el valor que les puede aportar la implementaciéon de estrategias
de OM]I, ya que el grupo con una menor OMI es el grupo menos
numeroso. En este grupo, el 75,8% resulta no pertenecer a ninguna
cadena, por lo que, como consecuencia, se evidencia que la per-
tenencia a una cadena hotelera va asociada a un mayor grado de
OMI. Ademas, se detecta que la categoria o el tamafio del hotel no
influyen en el grado de OMI implementado. Resulta llamativo que,
por ejemplo, los hoteles de 5 estrellas, en los que la calidad del
servicio ofrecida es imprescindible, no tengan un mayor grado de
OML. Por otro lado, y muy relevante, se confirma la relacién que
existe entre el implementar una estrategia de OMI y la satisfac-
cién y el compromiso de los empleados. Se encuentran diferencias
significativas entre los 3 clusters en relacién con el grado de satis-
faccién y de compromiso: a mayor grado de implementacién de la
OMI mayor grado de satisfaccion y de compromiso por parte de los
empleados, lo cual evidentemente afectara positivamente a la cali-
dad del servicio prestado. Se demuestra, por lo tanto, que los hoteles
que desarrollan una estrategia de OMI, y con ello una gestién del
conocimiento, logran mejoras significativas tanto en la satisfaccién
como en el compromiso de sus empleados, con las repercusiones
positivas que esto conlleva, pues como hemos visto el compromiso
(Vandenberghe et al., 2007; Malhotra et al., 2013) y la satisfaccién
de los empleados (Tortosa-Edo et al., 2010; Wu et al., 2013) ejercen
una influencia positiva sobre la calidad del servicio.

Una limitacién de esta investigacion proviene del hecho de que
no se hayarealizado un andlisis multinivel en diversas categorias de
empleados para explorar las posibles diferencias en relacién con la
OML. No obstante, esto se ha compensado acudiendo a informantes
clave que tuvieran contacto con empleados y directivos mediante
interaccién multinivel por su movilidad dentro de la organizacion.

Para futuras lineas de investigacion sugerimos la realizacién de
analisis multinivel que incluya a empleados de diversos estatus en
el organigrama. También resultaria interesante extender la investi-
gacion para medir resultados finales en términos de rentabilidad y
fidelizacién, y de este modo seguir analizando en mas profundidad
cémo la OMI constituye una herramienta Gtil para la gestion del
conocimiento acerca de los empleados. Ademas, como se ha visto,
la OMI puede constituir una ventaja competitiva sostenible, en par-
ticular para las empresas de servicios, por lo que seria til realizar
un andlisis similar en otros subsectores dentro del sector servicios.

Para finalizar, ofrecemos algunas propuestas para los empre-
sarios y directivos del sector hotelero. En el sector hotelero, con
un exigente entorno competitivo, se propone a los directivos
que establezcan estrategias encaminadas a entender al empleado
como un cliente interno, ya que favorece el incremento de su
compromiso organizacional y su satisfaccién posibilitando la
construccién de una ventaja competitiva que contribuye al éxito
en el mercado externo. En concreto, la primera propuesta para el
ambito empresarial es en relacién a las dimensiones de la OMI. La
dimension generacion de inteligencia interna es la que presenta
una valoracién menor, por lo que pensamos que desde el ambito
practico debe favorecerse la gestién del conocimiento, en concreto,
conrelacion a detectar las necesidades especificas de los empleados
en cuanto personas —no solo como profesionales—, ya que con bajo
coste econdmico, conocer las necesidades de los empleados permi-
tird a la direccién dar una respuesta adecuada y personalizada (por
ejemplo, en actividades de formacién o en acciones que promuevan
la conciliacion entre la vida laboral y familiar), contribuyendo a
mejorar sus niveles de satisfaccién y compromiso. En segundo
lugar, resulta recomendable para los hoteles no pertenecientes a
cadenas hoteleras reconocer la ventaja que les puede aportar la
OMI como una herramienta de gestién del conocimiento de los
empleados, ya que con un bajo coste econémico les permitiria com-
petir de forma mas efectiva, asi como dar una respuesta mas agil a
las demandas del mercado. Por Gltimo, ademas de estas actividades

de la alta direccién, los gerentes y mandos intermedios deberan
ser entrenados no solo para captar las necesidades del cliente final,
sino también para detectar y comprender las necesidades de los
empleados, para después diseminar esa informacién a nivel interno
de la organizacién de modo que se pueda elaborar una respuesta
adecuada, lo que indudablemente supone una fuente de ventajas
competitivas para un sector de tanto peso en la economia espafiola.

Anexo 1. Cuestionario utilizado
ORIENTACION AL MARKETING INTERNO

Generacion de inteligencia interna

V1. «Una de las prioridades de esta empresa es comprender
las necesidades de sus empleados antes de que se vaya a tomar
cualquier decisién.»

V2. «Nos aseguramos de que nos reunimos cara a cara con nues-
tros empleados para comprender mejor sus necesidades.»

V3. «<En esta empresa, de manera habitual, hacemos investiga-
ciones sobre las necesidades de los empleados para detectar sus
necesidades y expectativas.»

V4. «Un aspecto importante de nuestro trabajo es comprobar si
nuestros empleados estan satisfechos con su trabajo y los proble-
mas que tienen.»

V5. «Esta empresa clasifica a sus empleados en grupos bien
definidos basdndose en sus necesidades individuales (p.ej., con
problemas de salud, o familiares con problemas de dependencia,
etc.).»

V6. «Cuando disefiamos una determinada politica o pretende-
mos aplicarla, siempre nos preguntamos cémo van a afectar a los
diferentes segmentos de empleados con necesidades y caracteris-
ticas similares.»

V7. «Todos los empleados son tratados exactamente de la misma
manera, con independencia de sus necesidades y caracteristicas
individuales.»

Comunicacion interna

V8. «Los supervisores estan sinceramente interesados en escu-
char lo que los empleados les tengan que decir acerca de sus
trabajos, sus problemas y las soluciones y sugerencias que les
planteen.»

V9. «Si un empleado tiene un problema personal determinado
que influya negativamente en el desempefio de su trabajo, se le
anima a comentarlo con su supervisor.»

V10. «Los supervisores en esta empresa siempre estan disponi-
bles para atender a alguno de los empleados cuando estos quieran
entrevistarse personalmente con algiin supervisor.»

V11. «Se espera de los supervisores que pasen tiempo con los
empleados explicando los objetivos de la empresa y como esos
objetivos afectan a lo que la empresa espera de cada empleado en
particular.»

Respuesta a la inteligencia interna

V12. «Los directivos de esta empresa invierten recursos (tiempo
y/o dinero) si hay algo que se pueda hacer para satisfacer las nece-
sidades especificas o los requerimientos de los empleados.»

V13. «Las necesidades de los empleados se toman en serio por la
direccion de laempresay se introducen politicas para satisfacerlas.»

V14. «La direccién de esta empresa esta claramente orientada a
laresolucién de los problemas de los empleados y a dotarles de todo
el apoyo necesario para que puedan desempefiar bien su trabajo.»

V15. «La direcciéon muestra verdadero interés por los empleados
como personas, con independencia de que desempefien mejor o
peor su trabajo o de que consigan sus resultados.»



J.L. Ruizalba Robledo et al / Investigaciones Europeas de Direccion y Economia de la Empresa 21 (2015) 84-92 91

V16. «La direccién tiene verdadero interés por conocer y com-
prender los sentimientos de sus empleados en la medida en que
afecten al trabajo.»

V17. «Con anterioridad a que se ponga en marcha un nuevo ser-
vicio o a que se introduzca una modificacién, los empleados reciben
amplio entrenamiento en relacién con el cambio y como afectara a
la forma en que hacen su trabajo.»

V18. «Esta empresa organiza seminarios de formaciéon de
manera constante y sistematica para que los empleados puedan
desarrollar sus habilidades.»

V19. «Si un empleado es trasladado a una nueva tarea o departa-
mento, sunuevo supervisor le entrenara personalmente en la nueva
tarea.»

V20. «Los directivos comprenden las necesidades familiares de
los empleados.»

V21. «Los directivos apoyan a los empleados para que puedan
compaginar el trabajo con sus responsabilidades familiares.»

V22. «En esta empresa los trabajadores pueden tener un equili-
brio entre el trabajo y sus vidas familiares.»

SATISFACCION LABORAL

V23. «Estoy satisfecho de las relaciones con mis jefes.»

V24. «Estoy satisfecho del apoyo que recibo de la empresa.»

V25. «Estoy satisfecho de las oportunidades de avanzar en esta
empresa.»

COMPROMISO ORGANIZACIONAL

V26. «<Esta empresa merece que yo dé lo mejor de mi.»

V27. «<Me percibo emocionalmente ligado a la empresa.»

V28. «<Me sentiria algo culpable si tuviera que dejar ahora la
empresa.»

Nota: El item en cursiva fue eliminado.
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