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competitiva, los cambios del consumidor, el perfeccionamiento de las es-
trategias del marketing, los avances tecnológicos, la preocupación por la 
calidad, la orientación hacia el mercado y los cambios adicionales pro-
ducidos en el entorno en el que operan las organizaciones. Todo ello ha 
llevado a que el enfoque transaccional del marketing limite las soluciones 
de los problemas actuales y haya sido sustituido por una perspectiva re-
lacional según Morgan y Hunt (1994), Gummesson (2002), Sheth y Parva-
tiyar (2000). Estos autores coinciden en afirmar que en el actual entorno 
competitivo, el cliente se ha convertido en el elemento más escaso del 
sistema, siendo su conservación mediante las relaciones, y no su capta-
ción, la clave del éxito empresarial.

Con el propósito de orientar las acciones del proceso de relaciones 
con el cliente, Chica (2005) propone atender los siguientes objetivos como 
fundamentales para: a) Cambiar el concepto de relaciones mediante una 
visión integrada y única de los clientes (potenciales y actuales), a través 
del empleo de herramientas de análisis y el desarrollo de acciones más 
inteligentes, b) Gestionar las relaciones con los clientes de una manera 
única e independiente del canal de contacto, y c) Mejorar la eficacia y 
eficiencia de los procesos implicados en las relaciones con los clientes. 

En consecuencia, y como bien lo reflejan Kotler y Keller (2006), toda 
organización que propenda a ser sustentable en el tiempo, debe enfocar-
se en construir vínculos sólidos y perdurables con los clientes, personas 
u organizaciones que le pueden aportar al éxito de su gestión de mar-
keting empresarial. Hacia este horizonte deben enfocarse las pyme, en 
conocer realmente cuáles son las fortalezas, riquezas, requerimientos, 
metas y aspiraciones de sus equipos de trabajo, pero también de sus 
socios, clientes, colaboradores, consumidores, usuarios, entre otros. Esto 
le garantizará el establecimiento de relaciones estables y permanentes.

Tal relación por parte del cliente le permite identificarse con la organi-
zación y hacer recomendaciones sobre la compra de productos y/o ser-
vicios, lo cual evidencia una relación permanente y profunda, conociendo 
tal estado como “relación cliente-oferente” o “compromiso del cliente”. 
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Esta relación tiene varias fases de acuerdo a Ferrell y Hartline (2012), 

iniciando en la conciencia empresarial, compra inicial, cliente repetido, 

cliente, comunidad, lealtad y programas de fidelización, hasta convertirle 

en un cliente satisfecho de la empresa y/o sus productos, teniendo pre-

sente que el valor que realmente diferencia un producto de otro lo deter-

mina el usuario o consumidor y se refleja en las utilidades.

2.4. El marketing mix de las 4P a las 4C 

Como es bien sabido, en el campo de la mercadotecnia, el marketing 
mix es un clásico, reconocido por las 4P, debido a que involucra cuatro 

componentes que son esenciales para hacer competitivas a las empre-

sas: el producto, el precio, la plaza y la promoción, desprendiéndose de 

ello que el marketing mix es una combinación de medios vinculados a un 

procedimiento regulado que aprovecha e incrementa las características 

sobresalientes de la organización para afrontar a sus competidores.

Sin embargo, los vertiginosos cambios en la dinámica del marketing, 

han derivado en la adopción de otras premisas que centren su enfoque 

en los servicios e información que ofertan, en vez de seguir haciéndolo 

centrado en el producto que ofrecen. Es por ello que en 1990 Robert Lau-

terborn formula las 4C del marketing mix, cuya propuesta refiere el Equi-

po Vértice (2008) “Robert Lauterborn ha sugerido que las cuatro P del 

vendedor se conviertan en las cuatro C del comprador: Producto-Consu-

midor (necesidades y deseos); Precio (costo para el consumidor); Promo-

ción (conveniencia) y Lugar (plaza) (Comunicación)”(p.30).

Figura 3. Transición de las 4P a las 4C del marketing mix
Fuente: Elaboración propia (2017), a partir de la revisión documental
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En atención a esta evolución del marketing mix, es propio considerar 

que las pyme como sector empresarial de potencial competitividad, de-

ben asumir estos cambios vanguardistas en su estrategia de marketing, 

con miras a lograr un posicionamiento en el mercado por el impacto que 

hacen en sus consumidores, pues a fin de cuentas el marketing mix ayu-

da a las empresas a lograr sus objetivos como bien lo exponen Kotler y 

Keller (2006), cuando afirman que la mercadotecnia es un proceso social 

y administrativo mediante el cual grupos de individuos obtienen lo que 

necesitan y desean a través de generar, ofrecer e intercambiar productos 

de valor con sus semejantes. 

Es propio destacar que ningún producto debe crearse sin tomar en 

cuenta las necesidades del público al que va dirigido, es decir, el valor 

agregado que el producto le ofrece, las condiciones ambientales donde 

comprar o adquirir el producto y por supuesto, si el producto se corres-

ponde con lo publicitado. Todo ello hará que el consumidor perciba que 

la empresa oferente se enfoque en él y no en el producto en sí, logrando 

con ello ganar la fidelidad del consumidor, que es a fin de cuentas lo que 

toda empresa aspira y que le dará sustentabilidad. 

2.5. Acercamiento al marketing social desde las pyme

En la actualidad, el marketing ha dirigido su mirada hacia el marketing 

social tratando de lograr vínculos más firmes y perennes con sus clientes 

internos y externos y más allá, con la colectividad en general. En este 

sentido Giuliani, Monteiro, Zombon, Betanho y Lima (2012) expresan que 

el marketing social puede entenderse como una estrategia de negocios 

que tiene por objetivo crear una imagen positiva de la empresa, la que 

busca para eso acciones sociales que le aporten beneficios a la socie-

dad. Y según Andreasen (2002) se agrupan en tres categorias:

a) Fundamentales: 

- El marketing social tiene como base la influencia en el com-

portamiento y no proporcionar información o cambiar actitudes.
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- Los programas requieren ser dirigidos a los clientes.

- La planeación implica un ciclo de seis pasos: escuchas forma-

tivas a los clientes y entorno; diseño de estrategias y tácticas; 

acondicionamiento de la estructura organizativa; ejecución de 

pruebas a las estrategias y tácticas; realización, y control.

b) Estructurales: 

- Los consumidores objetivos no son homogéneos, por ello se 

debe segmentar el mercado para mejorar el programa.

- Toda investigación debe poseer un modelo o marco de 

referencia.

- Los consumidores llegan a comprometerse mediante la obser-

vación, análisis, conducta y afirmación.

- Las estrategias deben adaptarse a la fase en la cual se en-

cuentra cada público objetivo.

c) De aplicación: 

- La fase de observación debe centrarse en prevalecer sobre 

las tendencias del consumidor o usuario, ignorando selectiva-

mente o filtrando los mensajes.

- Posterior a la observación, el comportamiento debe dirigirse a 

los beneficios, costos, influencias sociales percibidas y control 

sobre el comportamiento percibido. La percepción mejorada de 

los agentes sociales respecto al aumento de beneficios, dis-

minución de costos, aumento de presión social y aumento del 

control de la conducta.

- Sistema de recompensas para mantener los nuevos modelos 

de comportamiento.

- El marco teórico del marketing social debe tener la factibilidad 

de ser aplicado a los consumidores objetivo y a la heterogenei-

dad de comportamientos de otros públicos.
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Esto se corresponde con las exigencias de la población, donde los 
consumidores y el colectivo social, reclaman que las empresas contribu-
yan de manera determinante en la mejora e incremento de las condicio-
nes generales de la sociedad y no mantenerse solo como oferentes de 
productos y servicios que le brinden rentabilidad a la organización. 

Es por ello que las pyme deben diseñar su plan de mercadeo con-
templando una serie de aspectos asociados al marketing social, que les 
permita obtener la información necesaria sobre los requerimientos de 
la sociedad o comunidad, para en consecuencia, enfocarse a cubrirlas 
con productos o servicios. En este orden de ideas, Kotler (2010) plan-
tea una serie de funciones de este tipo de marketing, donde destaca 
como la principal, el crear un producto social que cubra una necesidad 
que no está siendo satisfecha, o diseñar un producto mejor que los que 
están disponibles, donde se tenga en cuenta las conductas éticamente 
saludables.

Figura 4. Demandas del marketing social

Fuente: Elaboración propia (2017) con base en Kotler (2010)

3. MÉTODO 

El estudio se tipifica como descriptivo, explicativo, con un diseño no 
experimental, transversal y de campo. La delimitación del universo se 
encuentra relacionada con las pyme del departamento del Atlántico, Ba-
rranquilla-Colombia y Maracaibo, Estado Zulia-Venezuela, que desarro-
llan actividades concernientes al sector servicios; 15 empresas de cada 
país y la unidad de informantes fue conformada por personal relacionado 
con atención al cliente por ser un vínculo entre la empresa y el entorno. La 
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selección de la muestra se realizó mediante el procedimiento intencional, 

también denominado como opinático o estratégico. Para la recolección 

de información, se aplicó un cuestionario con escala Likert, cuya validez 

se obtuvo mediante el juicio de cinco expertos y la confiabilidad mediante 

prueba piloto obteniendo un valor de 0,814 calculado según el método 

de Hoytt, que le otorga una alta confiabilidad para ser aplicado.

4. RESULTADOS, DISCUSIONES Y CONCLUSIONES

Las pyme son entidades con características culturales, con lógica 

empresarial y emprendimiento muy particulares, así como dimensiones 

con ciertos límites ocupacionales y financieros prefijados por los Estados. 

Según la OCDE y CEPAL (2013), las pyme se han establecido en Latinoa-

mérica como un tipo de organización empresarial que posee especial 

trascendencia social y económica para las naciones que integran el con-

tinente. Cabe hacer referencia que el análisis de frecuencia y tendencia 

de la variable marketing holístico en empresas de Colombia y Venezuela 

arrojó los siguientes resultados:

Gráfico 1. Análisis de frecuencia y tendencia de la variable  
marketing holístico en Venezuela

Fuente: Elaboración propia (2017)

Al observar el Gráfico 1 sobre los resultados del marketing holístico 

por parte de las pyme en Venezuela, se evidencia que el marketing mix 

y el marketing social presentan una mayor incidencia, seguidos del en-

domarketing y el marketing relacional en las valoraciones dadas por los 

informantes.
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En este sentido, el marketing mix, en producto arrojó que el 66,7 % 
de los informantes estuvo “totalmente de acuerdo” y el 20 % “de acuer-
do” en que se ofrece el producto que se requiere. En precio recibió una 
valoración de 53,3 % en la opción “de acuerdo” en que los precios son 
competitivos y/o se ofertan descuentos por recompra. Seguidamente, la 
promoción ubica las respuestas más marcadas con un 40 % en la valora-
ción “de acuerdo” y “medianamente en desacuerdo”; en la opinión sobre 
la promoción un 46,7 % señala que es innovadora y se ofrece comunica-
ción oportuna y responsable a los clientes sobre sus productos. 

Por último, la plaza recibió un 46,7 % en la escala “totalmente de 
acuerdo” pues dispone de puntos de ventas que facilitan la adquisición 
del producto, y un 33,3 % señala estar “ni de acuerdo ni en desacuerdo” 
en que la empresa ofrece varios medios para la compra. 

En relación al marketing social, un 33,3 % está “de acuerdo” en que 
la empresa incluye criterios de responsabilidad social y un 20 % dice 
estar “totalmente de acuerdo” en que la empresa participa en redes de 
desarrollo con otras instituciones para la solución de problemas sociales 
de su comunidad. Sin embargo, hay opiniones divididas, 33,3 % está “ni 
de acuerdo ni en desacuerdo” y un 26,7 % se encuentra “de acuerdo”, en 
cuanto a si la empresa respeta las normas de selección y evaluación de 
proveedores incluyendo criterios específicos de responsabilidad social. 

Seguidamente los resultados del endomarketing, presentaron una va-
loración del 40 % en la escala “totalmente de acuerdo” al medir la moti-
vación en cuanto a si el personal de la empresa se encuentra satisfecho 
con su salario; y un 53,3 % da igual valoración a la empresa ya que 
implementa sistemáticamente programas de capacitación; mientras que 
un 46,7 % expresó estar “de acuerdo” en cuanto a que el personal es 
promovido de acuerdo a sus competencias dentro de la empresa; y en 
relación a si el personal recibe de sus supervisores instrucciones claras 
para su desempeño laboral el 40 % opinó estar “totalmente de acuerdo”.

Ahora bien, en cuanto al marketing relacional hay una tendencia a fa-
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vor de las opciones “totalmente de acuerdo” y “de acuerdo” al responder 
el 53,3 % y el 33,3 % que la empresa toma en consideración los reclamos 
y sugerencias del cliente. De igual manera, el 53,3 % está “de acuerdo” 
con que la empresa ofrece garantía de sus productos y un porcentaje 
igual 53,3 % está “totalmente de acuerdo” en que las empresas cuenten 
con una base de datos que contenga la información de sus clientes per-
mitiéndoles mantener contacto.

Los datos revelan que los encuestados tienen una proporción alta, 
mas no excelente, en la selección de alternativas positivas “totalmente 
de acuerdo” y “de acuerdo” en relación a las dimensiones marketing mix 
y marketing social, percibiéndose una ligera baja en las valoraciones de 
los elementos estudiados para el endomarketing y marketing relacional. 

En líneas generales, de acuerdo a los datos arrojados, es un panora-
ma, favorable para las pyme venezolanas en el desarrollo de la gestión 
de marketing holístico, lo cual podría contribuir con un mejor servicio ha-
cia el entorno externo, sin conformarse, pues se deben evitar factores 
como la afinidad por el statu quo, donde la gente tiende a alinearse a 
la forma en que se encuentran las cosas, paralizando la búsqueda de 
mejoras. Aquí es importante mantener presente lo que señala Horwath 
(2014), cuando dice que el cambio requiere esfuerzo, que la gente pien-
se y actúe diferente, y aún más, el autor afirma que esta afinidad con 
lo establecido se encuentra dentro de una organización y externamente 
con sus clientes.También es prudente dejar claro que en Venezuela las 
pyme tienen un singular desenvolvimiento (Lima y Colmenárez, 2014), el 
Gobierno venezolano con el control cambiario que ha existido por más de 
una década auspicia la creación de pequeñas empresas como medida 
para subvenir las problemáticas de la Nación, sin embargo la historia de 
vida de ellas es corta, asegura el autor.

Con la salvedad referida, se observa que los resultados arrojados 
coinciden con los obtenidos por Flores y Yapuchura (2012) sobre mar-
keting holístico en la industria hotelera en Puno-Perú, resultando que 
las empresas hoteleras usan parcialmente las estrategias de marketing 
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holístico para la satisfacción de las necesidades de los visitantes turis-
tas. Mientras que se alejan un poco de lo expuesto por Ferrel y Hartline 
(2012), donde el enfoque holístico toma un punto de vista de 360 grados 
que considera todos y cada uno de los contactos que un cliente actual o 
potencial puede tener en su relación con la empresa.

En cuanto a las pyme colombianas, los resultados obtenidos distan de 
los reflejados por Venezuela, denotando en el marketing holístico valora-
ciones en dimensiones que se ubicaron en la escala negativa (totalmente 
en desacuerdo) por encima de la media. Ante este caso particular, se 
infiere que el personal de estas empresas está consciente de las exigen-
cias del cliente interno y externo, e identifican la necesidad de cumplir lo 
prometido para poder mantener una cuota representativa en el mercado, 
visión que podría tener su fundamento en que estas empresas se en-
cuentran insertas en una cultura de mayor madurez comercial, dándole 
cabida a los diálogos y a las discusiones mediante un regionalismo abier-
to que busca la maximización de la apertura de los mercados. 

Ahora la lectura de los resultados muestran la necesidad de las pyme 
en Colombia de ajustar su estrategia de marketing holístico para lograr 
una mayor satisfacción de su personal, redundando ello en una mejor 
prestación del servicio, la fidelización de sus clientes y el establecimiento 
de vínculos relacionales de mayor solidez que las posicionen en el interés 
de la sociedad al verse retribuida por la empresa y así puedan formar 
parte de los retos que le plantea su país. A continuación, en el Gráfico 2, 

se develan los datos obtenidos:

Gráfico 2. Análisis de frecuencia y tendencia de la variable marketing holístico en 
Colombia

Fuente: Elaboración Propia (2017)
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Las valoraciones de los informantes relacionadas con el marketing re-
lacional estuvieron centradas en la selección “totalmente en desacuerdo” 
alcanzando valores de 60 % y un 40 % para la opción “medianamente 
en desacuerdo”, en la opinión de los encuestados sobre si la empresa 
toma en consideración los reclamos y sugerencias del cliente; el 86,7 % 
está “totalmente en desacuerdo” si la empresa ofrece garantía de sus 
productos y un 73,3 % está “totalmente en desacuerdo” en que las em-
presas cuentan con una base de datos que contenga la información de 
sus clientes, permitiéndoles mantener contacto. 

Por su parte el marketing mix, en producto el 46,7 % de los informan-
tes estuvo “medianamente en desacuerdo” y el 53,3 % “totalmente en 
desacuerdo” que la empresa ofrece a sus clientes justo el producto que 
requiere. En relación al precio recibió una frecuencia de 80 % en la op-
ción “totalmente en desacuerdo”, cuando se le testeó en relación a si la 
empresa ofrece precios competitivos y/o descuentos por recompra. 

La opinión mejoró, ligeramente para la promoción, ubicándose las res-
puestas más marcadas en la valoración “medianamente en desacuerdo”, 
con un 60 % y 66,7 % en los reactivos que indagan sobre la publicidad in-
novadora así como a la comunicación oportuna y responsable a sus clien-
tes en relación a sus productos, respectivamente. Por último la plaza reci-
bió una frecuencia de 53,3 % en la escala “medianamente en desacuerdo” 
en que la empresa dispone de puntos de venta que facilitan la adquisición 
del producto por parte de sus clientes y un 73,3 % opina estar “totalmente 
en desacuerdo” en que la empresa ofrece a sus clientes varios medios 
para la compra. 

Así mismo, se observa que el endomarketing presentó una frecuencia 
igual del 60 % en la escala “medianamente en desacuerdo” al medir la 
satisfacción ante el salario percibido y la capacitación, y un “totalmente 
en desacuerdo” con el 53,3 % en referencia a la promoción o ascensos; 
mientras que el 60 % está “medianamente en desacuerdo” en que el 
personal recibe de sus supervisores instrucciones claras para su desem-
peño laboral.
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En relación al marketing social, un 53,3 % está “totalmente en desacuer-
do” en que la empresa incluye en su gestión criterios de responsabilidad 
social y un 40 % dice estar “medianamente en desacuerdo” en que la 
empresa participa en redes de desarrollo con otras instituciones para la 
solución de problemas sociales de su comunidad. Es tanto un 47,7 % de la 
población se debate entre las opciones de “medianamente en desacuer-
do”, y “totalmente en desacuerdo”, en que la empresa respeta las normas 
de selección y evaluación de proveedores atendiendo criterios de respon-
sabilidad social. 

Los resultados evidenciados en las pyme de Colombia, son coinci-
dentes con los obtenidos por Carvajal y López (2013) sobre Factores de 
marketing, organizacionales y de conocimiento para la inserción de la 
empresa en el mundo en red, donde dan cuenta que las empresas parti-
cipantes necesitan migrar del siglo XX al siglo XXI, esto es, incorporar un 
marketing holístico que se ajuste a las condiciones de la empresa y a las 
exigencias de los mercados. 

Resulta cuesta arriba lograr un impacto positivo en los clientes, una 
actuación eficaz en el ambiente externo de la empresa, si el cliente in-
terno está desmotivado, tal como reflejan los valores referenciados. En 
este sentido es importante recordar que la satisfacción (Ahmed, Rafiq y 
Saab, 2003), es la comparación realizada entre lo recibido y lo esperado, 
resultando de ello disconformidad negativa (menos de lo esperado), dis-
conformidad positiva (más de lo esperado), o confirmación (lo que se es-
pera). Por otro lado, es un hecho demostrado que las acciones sociales 
responsables de una empresa, tanto internas como externas, contribuyen 
a fortalecer su imagen y sirven de insumo para “vender” la empresa como 
ejecutora de una gestión de ética saludable, tal como lo señalan Giuliani, 
Monteiro, Zambon, Betanho, & Lima (2012): “el marketing social puede 
entenderse como una estrategia de negocios que tiene por objetivo crear 
una imagen positiva de la empresa, la que busca para eso acciones so-
ciales que le aporten beneficios a la sociedad” (p.14).

Al observar los resultados de factores asociados al endomarketing 
que arrojaron los datos de las empresas estudiadas, se tiene que el país 
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cuyo personal registra mayor satisfacción es Venezuela con un 40 %, 
mientras que Colombia presenta un 60 % en desacuerdo, en especial 
con su salario. En este mismo componente del marketing holístico como 
es el endomarketing, el personal de las empresas venezolanas está ma-
yormente satisfecho 53,35 % a favor de que la empresa implementa sis-
temáticamente programas de capacitación y demuestra su satisfacción 
con la labor de los líderes. Por su parte, Colombia se encuentra insatisfe-
cha en el rubro capacitación y acompañamiento que debieran ofrecer los 
líderes a su personal.

En cuanto al componente marketing mix, los datos de informantes de 
las empresas analizadas en el caso de las empresas en Venezuela, la 
gestión de las P de producto y precio estuvieron favorecidas con valora-
ciones por encima de la media, no así para la P de promoción que estuvo 
por debajo, incluso se cuestionaron aspectos éticos en relación a si se 
ofrece comunicación oportuna y responsable a los clientes en relación a 
sus productos. La P de plaza, igual a la anterior percepción, estuvo por 
debajo de la media. Finalmente, en Colombia los informantes tuvieron 
una marcada valoración por encima de la media en la escala negativa 
para las 4 “P”. Inclusive hubo valoraciones de 80 % para opciones como 
“totalmente en desacuerdo” en que la empresa ofrece precios competiti-
vos y/o descuentos por recompra.

Para el marketing relacional se tiene que en las empresas venezola-
nas la valoración se incrementa positivamente al estar las opciones por 
encima de la media. En Colombia la situación es inversa a la anterior, ya 
que todas las valoraciones estuvieron en la escala negativa (totalmente 
en desacuerdo) por encima de la media. 

El último de los componentes testeado fue el marketing social; los in-
formantes de las empresas en Venezuela reflejan que la posición en por-
centaje de los datos positivos mejora, pero aun así se ubican por debajo 
de la media. Y en Colombia, las valoraciones se mantienen en su ma-
yor peso en “totalmente en desacuerdo”, marcando el aspecto negativo, 
pero cambian de ubicación, están muy cercano a la media, alcanzando 
en algunos ítems una frecuencia del 53,3 %, como por ejemplo cuando 
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se indaga si incluyen criterios de responsabilidad social en la gestión de 
las empresas. 

Igualmente, se concluye que a mayor tiempo de constituida una em-
presa, el personal se torna más consciente de las exigencias de los 
clientes externos y del compromiso que tiene la empresa con sus grupos 
de interés, incluyendo entre estos al cliente interno (capital humano). Se 
mostró cómo efectivamente la gestión de marketing no debe ser asumida 
como la práctica de diferentes subdisciplinas referidas a este en forma 
fragmentada, ni de desarrollo reduccionista, sino que se hace necesario 
considerar el cómo los actos de marketing involucran diferentes dimen-
siones y estrategias para poder impactar lo físico, cognitivo y actitudinal, 
tales como: el deseo, las emociones, las apreciaciones, las circunstan-
cias, las percepciones, la necesidad de propender a las relaciones in-
teractivas consigo mismo, con otros y con la organización, fomento del 
diálogo, el compromiso con objetivos planteados, identidad y fidelización 
del cliente interno (personal) y externo. 

En atención a estos resultados se considera útil aportar la formulación 
de lineamientos estratégicos de marketing holístico como apalancador 
de las pyme de Venezuela y Colombia, propiciando aspectos relevantes 
como los mensajes, comunicación, promoción, relaciones con el perso-
nal, valores, sensibilización al cliente interno y el sentido de pertenencia. 
En consecuencia, se propone: 

•	 Definir una política de mercadeo para el posicionamiento del reco-
nocimiento por méritos y productividad en calidad de servicio que 
permita la sensibilización y motivación del personal. Determinar 
las prácticas del marketing holístico a ser aplicadas tomando en 
cuenta un diagnóstico previo de la situación, así como el contexto 
interno y externo de la empresa a fin de alinear las estrategias de 
mercadeo en torno a la filosofía de la organización.

•	 Comprometer y convocar a los directivos y personal clave y de 
confianza como voceros de estos programas, para que con su 
experiencia y conocimiento de la empresa den credibilidad a los 
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mensajes diseñados para cada situación específica analizada. De-
finir una política de mercadeo base para todas las unidades de la 
empresa que incorpore los principios, valores y objetivos de la con-
cepción del marketing holístico hacia el interior de la organización.

•	 Impulsar las actividades dirigidas a mercadear a la organización, 
sus objetivos y relaciones para la fidelización del cliente interno y 
externo, mediante el desarrollo de la mezcla de mercadeo. Gene-
rar estrategias para optimizar la comunicación organizacional en la 
generación de la cultura de calidad de servicio. 

Estas líneas de dirección son concebidas a partir de la premisa mayor 
que parte de la lógica de que para que marketing holístico logre conver-
tirse en un apalancador del posicionamiento de las pyme debe impactar 
positivamente en los usuarios tanto internos como externos, determinan-
do con anticipación las necesidades informativas, grado de compromiso 
del personal con los objetivos de la empresa, sus relaciones con los clien-
tes, ambiente de trabajo, mercadeo del producto hacia el cliente interno, 
la disposición y actitud interna en función de la percepción externa. 
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RESUMEN 
El propósito de la investigación fue analizar el plan de marketing educativo 
en universidades privadas en Barranquilla, Colombia y Maracaibo, Venezuela. 
Para ello se utilizó un estudio de enfoque cuantitativo, enmarcado en el para-
digma positivista lógico; el estudio se considera de carácter analítico. La po-
blación objeto de estudio, se constituyó por universidades privadas ubicadas 
en Venezuela y Colombia, siendo para este caso los informantes claves los 
responsables de realizar actividades de mercadeo de estas casas de estudio. 
Los resultados indican que los aspectos de menor atención dentro de esta 
estrategia se refieren al análisis de los recursos, al diseño del sistema, a la 
segmentación del mercado, mas presentan cierto nivel en cuanto a la confor-
mación de base de datos. Esto implica que se dispone de un plan que permite 
concretar con escasos elementos, por lo que su resultado es poco efectivo. 
Palabras clave: plan de marketing educativo, estrategias, universidades

1	 Artículo derivado de la investigación titulada Gestión gerencial para el fortalecimiento del marketing educativo 
en universidades privadas, Tesis Doctoral.
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ABSTRACT
The purpose of the research was to analyze the educational marketing plan in 
private universities in Barranquilla, Colombia and Maracaibo, Venezuela. For 
this, a quantitative study was used, framed in the logical positivist paradigm, the 
study is considered analytical. The population under study was constituted by 
private universities located in Venezuela and Colombia, being in this case the 
key informants those responsible for marketing activities in these study houses. 
The results indicate that the aspects of less attention within this strategy refer 
to the analysis of resources, to the design of the system, to the segmentation 
of the market, but present a certain level in terms of database design. This im-
plies, that a plan is available that manages to realize with few elements, reason 
why its result is little effective.
Keywords: educational marketing plan, strategies, universities.

1. INTRODUCCIÓN

Las instituciones de educación superior deben estar en capacidad 
de afrontar inteligentemente la dinámica generada en los cambios glo-
balizados, donde la diversidad en ofertas de estudio es cada vez más 
amplia, además de ventajas y facilidades que las hacen competitivas en 
el mercado educativo. Dentro de este horizonte, las instituciones educa-
tivas universitarias desarrollan su actividad en un ambiente sumamente 
competitivo y complejo así como un enfatizado incremento de la oferta de 
estudios en la región y fuera de las fronteras de sus territorios nacionales 
(Hernández y García, 2012). Por lo tanto, la gerencia de ellas debe adap-
tarse a los requerimientos de esta realidad, para lo cual es vital adecuar 
el servicio en función de las necesidades de sus demandantes para así 
cubrir en la mayor medida posible a su satisfacción.

En este sentido, Manes (2008) plantea como una necesidad, que 
las instituciones de educación incorporen en su estructura al marketing 
como proceso a la par de asignar un responsable del área al servicio de 
la comunidad, pero habrá de tenerse en cuenta que la sociedad consti-
tuye un elemento inestable y cargado de intersubjetividades, por lo cual 
las decisiones de esta área han de ser cuidadosamente evaluadas como 
alternativas que bajo juicio, permita satisfacer las necesidades humanas 
dentro de un proceso de mejoramiento continuo y, por encima de todo, a 
preservar los valores de la persona, centro de todo accionar y en particu-
lar de la educación.
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Es así como las instituciones educativas deberían estudiar las carac-
terísticas específicas del sector de interés, de manera que sea posible 
responder a las necesidades de su zona de trabajo donde es necesario 
implantar relaciones eficientes, así como sólidas con el sistema educa-
tivo, pero con una visión amplia en el contexto geográfico. Sobre este 
particular, es importante acudir al criterio de Zapata (2007), el cual plan-
tea que la mercadotecnia educativa, es un tema poco abordado para 
algunas instituciones; sin embargo, lo novedoso en este tema es preci-
samente colocarlo al servicio del proceso de crecimiento de las referidas 
instituciones. Por ello, el interés por el marketing se incrementa de ma-
nera significativa en el sector educativo en todos sus niveles. A pesar de 
todo, la diversidad de problemas y complejidades en estas se traduce en 
una baja de sus matrículas.

Las instituciones educativas universitarias se deben asumir como una 
organización y como tal, requieren de una serie de técnicas y estrategias 
de gestión coincidentes con las aplicadas para la dirección de otras em-
presas; por ello, considerar que la educación no se puede vincular a un 
negocio empresarial, es distanciarse de lo relacionado con la dinámica 
actual. Así mismo, la filosofía de las instituciones educativas universitarias 
parece más arraigada a la difusión del saber y la formación de los pro-
fesionales, que en lugar de ser promotoras de servicios enmarcados en 
una estrategia mercadotécnica donde el marketing sea una vía para dar 
‘ejecútese’ a la gestión gerencial. 

Mahon (1999), en García, Prieto y García (2016) plantea que las ha-
bilidades gerenciales deben responder a los requerimientos de cambio, 
a una compleja estrategia con la finalidad de transformar las creencias, 
actitudes, valores y estructura de las organizaciones, tal como las pyme, 
de modo que estas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologías, otros 
mercados, y a desafíos para lograr ser exitosas

Con respecto a lo planteado, en Colombia la normatividad vigente 
(Sistema de Acreditación Nacional –Ley 30 de 1992, Ley 749 de 2002–, 
NTC 5555, 5580, 5581, 5666) plantea los requisitos a cumplir por las insti-
tuciones educativas en todo lo relacionado con la sustentación de oferta, 
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desde procesos de pertinencia, seguimiento, actualización y encadena-
miento de los programas y currículas con el sector productivo.

Es por ello que las instituciones educativas, sobre todo a nivel uni-
versitario, deberían asumir la función del mercadeo, orientándola al de-
sempeño de todo el conjunto de actividades destinadas a poner a dis-
posición de los usuarios, los bienes o servicios. De ahí que estas formas 
de actuación son el esfuerzo humano sistemático realizado de manera 
ordenada y de acuerdo con políticas, planes y programas, con el fin de 
buscar necesidades, definir bienes y servicios, así como poder seleccio-
nar los mercados de los interesados de fácil acceso. Sin embargo, puede 
que la educación no se ha vinculado al mundo empresarial, no ha sido 
entendida como una organización. 

Al respecto, Muñoz (2011) refiere que las instituciones educativas 
universitarias poseen un macroentorno y un microentorno los cuales ló-
gicamente, intervienen en sus actividades de la misma manera como 
en cualquier otra organización; incluso, poseen un ecosistema mucho 
más complejo en relación al de una compañía comercial. Desde luego, 
los objetivos de las empresas tradicionales son muy distintos a la de las 
instituciones universitarias, pero ambas requieren de fundamentos de 
administración que les permita garantizar resultados, que favorezcan su 
comportamiento, su misión a cumplir. No cabe la menor duda que las 
universidades necesitan de sistemas administrativos bien definidos, ade-
cuados a los objetivos. 

Lo referido se fundamenta, en primer lugar, porque la educación es 
un bien intangible, difícil de cuantificar; además, dispone de un clien-
teusuario que utiliza y cancela ese servicio. De igual manera, los centros 
educativos tienen unos clientes internos de especial consideración: el 
profesorado, sumado al personal de administración, así como el de servi-
cios, que interactúan a diario con sus usuarios, atendiendo al cliente que 
paga. Sumado a esto, plantea Muñoz (2011) que al igual que las empre-
sas, las instituciones educativas universitarias también se mueven en un 
escenario competitivo conformado por las otras instituciones del mismo 
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ramo presentes en el entorno inmediato, las cuales ofrecen servicios de 
calidad o también satisfacen adecuadamente las necesidades de sus 
clientes. 

En el mundo educativo estos servicios añadidos –o valor agregado–, 
se pueden traducir en actividades extraescolares, cursos de verano, di-
versas modalidades de enseñanza, uso de modernas tecnologías para la 
instrucción, así como servicios de comedor, residencia y demás progra-
mas de asistencia al estudiante, instalaciones más nuevas, entre otras. 
En este sentido, para los investigadores la gestión del marketing podría 
consolidar un servicio personalizado hacia el cliente, basado en estrate-
gias de análisis o diagnóstico, iniciando por determinar los recursos de 
carácter humano, económico, tecnológico y materiale para desarrollar 
bien una productiva labor de gestión. 

Por su parte, Capella (2011) señala la necesidad que los gerentes 
de universidades privadas interpreten la gestión gerencial del marketing 
dentro de un proceso de planificación y gestión profesional. Generalmen-
te estas instituciones toman conciencia del mercado cuando se obser-
van impactadas, cuando escasean o es complejo el poder incrementar o 
mantener su matrícula, o tener un número significativo de clientes insatis-
fechos con el servicio brindado.

Es necesario tener presente además, que pueda existir un paradig-
ma para llevar a los colectivos a pensar que la gestión del marketing es 
un término negado al sector educativo universitario; pero la realidad es 
otra, pueden existir grandes desarrollos de infraestructuras educativas, 
con instalaciones confortables, disponiendo de alternativas de estudio 
coherentes con las exigencias del desarrollo; pero si no se logra llevar 
esa información y hacerla atractiva a los potenciales clientes, se habrá 
perdido toda esa inversión. 

Se debe considerar en este análisis, que para Manes (2008), el mar-
keting educativo es el proceso de investigación de necesidades sociales, 
tendientes a desarrollar y llevar a cabo proyectos educacionales que las 
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satisfagan, produciendo el crecimiento integral del individuo mediante el 
desarrollo de servicios académicos ajustados a su valor percibido, dispo-
nibles en tiempo y lugar, así como éticamente promocionados para lograr 
el bienestar de los individuos además de las organizaciones. 

En muchas instituciones, sean públicas o privadas, las estrategias de 
marketing se han vuelto sustanciales para ofrecer un servicio al cliente 
cada vez más exigente y de acuerdo a las necesidades específicas del 
interesado. Por ello, ofrecer servicios a sus interesados dada su intangi-
bilidad, resulta complejo porque sencillamente no se pueden tocar o pal-
par; y ello hace que los servicios ofrecidos a los clientes sean complejos 
en su estructura, porque intervienen elementos objetivos, pero también 
subjetivos, difíciles de controlar tales como: la percepción, necesidades, 
motivación, actitud, lealtad, cariño, fidelidad, características complejas 
de medir a la hora de adquirir un servicio.

De igual manera, debe reconocerse que, en las últimas décadas, mu-
chas de las instituciones educativas, en particular en América Latina, han 
perdurado gracias a la inercia propia de un mercado poco competitivo y 
que no exigía, entre otras cosas, plantearse un nuevo modelo de gestión. 
Pero la situación a abordar hoy es muy diferente, presenta una fuerte e 
intensa competencia que las obliga a dar respuesta a una demanda cada 
vez más exigente

Según lo referencia Manes (2008), producto de los indudables cam-
bios en la sociedad global, las universidades privadas se han visto se-
riamente amenazadas, debiendo generar, entre otros aspectos, nuevos 
modelos de gestión gerencial, destinados a romper con los esquemas 
pasivos y tradicionales de la administración y gestión universitaria a los 
cuales estaban acostumbrados. Estas situaciones de complejidad llevan 
a que las variables como el crecimiento de la oferta educativa mundial y 
local, la calidad de los servicios, las expectativas de sus clientes, la fuerte 
competencia, la internacionalización, la exportación de servicios formati-
vos entre otras, no son elementos del todo considerados al enfrentar sus 
labores clásicas de docencia, investigación, extensión y en especial, la 
responsabilidad que debe asumir la gestión gerencial del marketing.
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Así, las instituciones educativas universitarias están inmersas en un 

proceso de cambio que quizás sea demasiado veloz para sus propios 

tiempos institucionales, desarrollando su actividad dentro de un ambiente 

acentuado por un incremento de la oferta nacional e internacional, para la 

cual requieren estar preparadas. De ahí la necesidad de conocer cómo lo 

realizan en el momento. Lo planteado lleva a considerar que, el marketing 

educativo demanda una nueva visión de las instituciones de educación 

superior, la cual debe entenderse en la perspectiva de una sociedad glo-

balizada, o como la denomina Martínez (2001), una sociedad transnacio-

nal, en la cual no solo se realizan intercambios comerciales, sino también 

en los procesos de conocimiento, en sus formas de producción. 

No obstante, dicho intercambio solo podrá ser fructífero para todos 

los actores comprometidos o implicados en la medida que se compartan 

condiciones óptimas de competencia. Para el caso de las instituciones 

de educación superior, se necesita una forma de realizar un marketing 

educativo en el contexto de una sociedad globalizada, que a su vez, res-

ponda a los criterios que involucran al cliente, para lo cual será vital una 

proyección completamente diferente.

Precisando situaciones relevantes para la investigación, se tiene que 

a partir de algunas consultas y revisiones documentales realizadas por 

los investigadores. El panorama presente en las instituciones universi-

tarias privadas, ubicadas tanto en Colombia como Venezuela, especí-

ficamente las instaladas en las ciudades de Barranquilla y Maracaibo 

respectivamente, aun cuando algunas poseen estrategias de mercadeo 

que les permiten llevar su oferta educativa a un colectivo de interés: se 

observa como debilidad la carencia de una verdadera estrategia de mer-

cado, evidenciada a nivel de un plan de trabajo.

Sobre este particular, se tiene conocimiento que algunas de estas ins-

tituciones han preferido asignar la responsabilidad en manos de terce-

ros, o contratar personal de manera eventual para laborar en temporadas 

específicas en las cuales es necesario brindar mayor difusión al plan de 
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mercadeo, situación que anualmente repercute en los objetivos que estas 

organizaciones han trazado, así como en su situación financiera al incre-

mentar los costos.

Asimismo, la falta de una ejecución idónea de una estrategia de 

mercado, les lleva a confrontar algunas dificultades en los procesos de 

identificación relacionados con los elementos que estos pueden atender. 

En este particular, pudiera destacarse el hecho de no tener información 

segmentada de sus clientes actuales y potenciales; situación que resulta 

compleja para operar de manera eficiente cualquier acción gerencial.

Además, en algunos casos, se evidencia que dentro de estas insti-

tuciones, no están dados los mecanismos para obtener información de 

retorno o retroinformación, cómo se percibe la imagen institucional de 

acuerdo a los planteamientos realizados por la misma organización; por 

lo tanto, no están determinadas las acciones destinadas a dar corrección 

u orientación en el momento necesario.

Sumadas a estas dificultades, se exterioriza la complejidad en las 

instituciones para la posibilidad de desarrollo de nuevos servicios edu-

cativos; por lo cual repiten de manera constante los mismos esquemas 

sin generar acciones innovadoras o atractivas al colectivo estudiantil, ge-

nerando así circunstancias estacionales y monótonas. De igual forma, 

las estrategias de promoción utilizadas por estas casas de estudio, aun 

cuando obedecen a especificaciones de la institución, no parecen mirar 

hacia nuevos modelos con mayor espectro de acción y difusión, de ma-

nera que pueda ser presentada de manera importante e interesante la 

oferta de servicios que disponen.

Otro de los aspectos impactantes desde esta perspectiva gerencial, 

se identifica en las circunstancias como las relaciones públicas que per-

miten a estas instituciones, en muchas ocasiones, circunscribirse a entor-

nos muy limitados; mientras que en otras, pueden acercarse a relaciones 

poco productivas por brindar perfecciones de orden político.
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Las referencias antes aportadas podrían tener como elemento causal 
la falta de una gerencia competente y efectiva para interpretar la impor-
tancia del marketing como una acción potencial, ya que para algunas 
casas de estudios universitarios del sector privado, existe claridad de la 
naturaleza del negocio, pero no así de su manejo del mercadeo debido a 
una serie de consideraciones erróneas prevalecientes.

Por otro lado, dentro de las posibles causas de las situaciones antes 
descritas, está el hecho de que algunas de estas gerencias no cuenten 
con un equipo de trabajo estructurado en materia de mercadeo, y por 
ello, deban acudir a servicios tercerizados, los cuales solo responden 
a las circunstancias del momento sin generar un beneficio permanente 
dentro de la institución. Esta contratación de servicios temporales es asu-
mida generalmente como una forma de minimizar costos en actividades 
donde las organizaciones no poseen un conocimiento y experiencia de 
altura.

Debido a lo referido, existe la consideración que en el mediano plazo 
estas instituciones ingresen en un ambiente complejo, donde la oferta 
educativa pueda generar altas expectativas para el interesado, pero no 
responda de manera eficiente a las necesidades del estudiante, lo cual 
puede traducirse indudablemente en una disminución de la credibilidad, 
impactando de manera negativa sobre la base de la organización.

De ahí que pueda tomarse como circunstancia próxima para estas 
instituciones universitarias privadas situadas en Colombia y Venezuela, la 
desvinculación de la gerencia de una responsabilidad fundamental como 
la representada por el marketing educativo; por lo cual pudieran estarse 
generando acciones improvisadas sin el sustento debido de un proceso 
objetivo y científico, además de profesional.

Por tal razón, esta investigación se plantea como propósito analizar el 
plan de marketing educativo dentro de las instituciones universitarias, de 
manera que sea posible conocer la realidad, en la gestión del marketing 
e identificar aquellos aspectos en los cuales deben operarse las mejoras.
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2. ESTADO DEL ARTE

En la revisión de documentos bibliográficos se encontró con el hecho 
de que el marketing no está muy vinculado con el quehacer operativo de 
las universidades. No obstante, a criterio de Manes (2004), quien habla 
del concepto de marketing educativo, esto es de suma importancia pues 
implica el proceso de investigación de las necesidades sociales para 
desarrollar servicios educativos tendientes a satisfacerlas, acordes a su 
valor percibido, distribuidos en tiempo y lugar, y éticamente promociona-
dos para generar bienestar entre individuos y organizaciones.

En este sentido, para Manes (2004), desde la nueva perspectiva insti-
tucional, los colegios deben reconocer que: a) El marketing educativo es 
complementario de una gestión administrativa eficiente. b) Hay limitacio-
nes del uso del marketing por parte de los establecimientos educativos, 
sobre todo en la educación formal. c) Existe un conocimiento limitado del 
marketing por parte de las Instituciones Educativas y su correcta aplica-
ción. d) Hay una diferencia entre el marketing mínimo, el marketing equi-
librado y el marketing comercial. e) Existen diferentes estructuras cultura-
les en las Instituciones Educativas, historia y propósitos. f) Es necesario 
la evaluación de las decisiones administrativas y organizacionales dentro 
del marco de la ética. g) Es necesario que los directivos comprendan la 
necesidad de capacitación en temas de marketing y management (ge-
renciamiento) educativo. h) Es necesario entender que hoy la Institución 
Educativa debe incorporar en su estructura el marketing como proceso y 
designar un responsable del área al servicio de la comunidad.

En este orden de ideas, Nuno (2008) de la Universidad Complutense 
de Madrid, realizó un estudio titulado Marketing en los servicios de edu-
cación: modelos de percepción de calidad, cuyo propósito fue explorar 
los factores de calidad del servicio aplicado a la enseñanza superior de 
marketing en instituciones públicas y privadas. Para ello utilizó como ins-
trumento el SERVQUAL y así poder analizar cómo la calidad del servicio 
educativo ofrecido puede ser afectado por las expectativas, percepcio-
nes y características de los alumnos.



Marketing y Competitividad en las organizaciones | 207 

[ Plan de Marketing Educativo en universidades privadas ]

El énfasis investigativo estuvo en operativizar los componentes aso-
ciados, ligados a las percepciones de los alumnos, a factores demográfi-
cos, económicos y de comportamiento, con el fin de obtener información 
que sirvió como insumo para adecuar los programas de los cursos, re-
ducir conflictos, incrementar la calidad académica, mejorar la prestación 
del servicio de educación junto a los alumnos y aumentar los beneficios 
de la organización.

Los resultados del estudio, sugieren que la educación superior de alta 
calidad es un concepto que puede incluir muchos factores de importan-
cia semejante; las percepciones de los estudiantes sobre una experiencia 
educativa de alta calidad en la enseñanza superior son diferentes depen-
diendo de que provengan del sector público o privado; las percepciones 
de los estudiantes sobre una experiencia educativa de alta calidad pue-
den estar influidas por factores como: el sector (público o privado) de 
la enseñanza secundaria en que él estudió, el turno de asistencia a las 
clases y su diferente situación laboral (No Trabaja, Part Time, A tiempo 
completo). Igualmente se concluyó que algunos atributos que definen la 
calidad de servicio en la educación superior, tal como son percibidos por 
los estudiantes, parecen no alterarse a lo largo de los años de realización 
del curso; existe una relación positiva entre calidad del servicio educativo 
percibido y las intenciones de comportamiento.

2.1. Fundamentación teórica sobre el marketing educativo

El marketing, es definido “como la actividad que crea, comunica, ofre-
ce e intercambia ofertas que benefician a la organización, a sus grupos 
de interés (clientes, empleados, proveedores, accionistas, comunidad y 
Gobierno) y a la sociedad en general” (Kerin, Hartley y Rudelius, 2014, 
p.5, citados por Prieto, Burgos, García y Rincón, 2016). Así entonces, 
considerando esta definición, se hace necesario que toda organización 
haga uso del mercadeo, orientando todas las actividades y políticas de la 
organización, contando con el apoyo de la alta gerencia.

En lo que respecta al marketing educativo, este ha surgido de la nece-
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sidad de las instituciones que se dedican a brindar este tipo de servicios, 

de cualquiera de los niveles del que se hable, de dar a conocer dichas 

actividades para así favorecer a su organización y que esto se vea refle-

jado no solo en el incremento de la matrícula educativa con que cuenta, 

sino de elevar la calidad y el nivel de educación de su alumnado, por 

ende, favorecer así como activar una cadena de desarrollo sustentado 

desde la instrucción educativa, hacia la sociedad.

Para Manes (2008), el marketing educativo se define como el proce-

so de investigación de las necesidades sociales tendientes a desarrollar 

y llevar a cabo proyectos educativos que las satisfagan, produciendo 

un crecimiento integral del individuo a través del desarrollo de servicios 

educativos acordes con su valor percibido, disponibles en tiempo, lugar, 

éticamente promocionadas para lograr el bienestar de los individuos y las 

organizaciones. 

En este orden de ideas, el sentido social de la educación requiere 

una aproximación del marketing en forma equilibrada, no mercantilista ni 

agresiva, tomando como base la investigación de las necesidades de la 

comunidad educativa para planificar estrategias de satisfacción susten-

tadas en la calidad y el mejoramiento continuo institucional (Vélez, 2010). 

Un modelo de evaluación de la calidad de servicio está basado en la 

medición de expectativas y percepciones de la realidad de una institución 

educativa inserta en una determinada comunidad en un momento dado. 

Esto significa que cada institución educativa es el reflejo de una cultura 

singular compartida por los miembros de su comunidad educativa. 

Por consiguiente, la tarea de intervención institucional que permita co-

nocer estadísticamente el grado de satisfacción de padres, alumnos y 

docentes, tanto como los elementos que componen la cultura, debe ser 

encarada con sumo cuidado para no generar innecesariamente conflic-

tos en ese delicado equilibrio (inestable) que constituye una institución 

educativa.
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Por su parte, Ramírez (2011) considera que en las últimas décadas, 
las instituciones educativas, en particular en América Latina, subsisten 
debido a la inercia propia de un mercado poco competitivo y que no 
exige, entre otras cosas, plantearse un nuevo modelo de gestión organi-
zacional. Pero la situación que deben abordar hoy es muy diferente con 
una fuerte e intensa competencia que las obliga a dar respuesta a una 
demanda cada vez más exigente. 

Hoy en día, producto de los indudables cambios en la sociedad glo-
bal, las Instituciones de Educación Superior (IES) se han visto seriamente 
amenazadas, debiendo generar, entre otros aspectos, la búsqueda de 
nuevos modelos de gestión, que tienden a romper con los esquemas 
pasivos o tradicionales de la administración y gestión universitaria a los 
cuales estaban acostumbrados.

Los aludidos modelos en los que variables como el crecimiento de la 
oferta educativa mundial y local, la calidad de los servicios, las expecta-
tivas de sus clientes, la fuerte competencia, la internacionalización, la ex-
portación de servicios educativos como la docencia, formas de adminis-
tración, entre otras, no eran elementos del todo considerados al enfrentar 
sus labores clásicas de docencia, investigación y extensión. 

Además, Ramírez (2011) considera que las instituciones educativas, 
están inmersas en un proceso de cambio que quizás sea demasiado ve-
loz para sus propios tiempos institucionales, desarrollando su actividad 
dentro de un ambiente acentuado por un incremento de la oferta nacional 
e internacional. 

Asimismo, la demanda de educación superior está en constante au-
mento, y esto se debe al crecimiento de la economía del conocimiento, 
al paso de aprendizaje durante toda la vida y los cambios demográficos. 
A pesar de que la demanda aumenta, especialmente en América Latina, 
que para satisfacer la capacidad del sector público está cuestionada de-
bido a las múltiples deficiencias estructurales que presentan las Institu-
ciones de Educación Superior (IES), el papel cambiante de los gobiernos 
y el énfasis en una mayor economía del mercado y la privatización. 
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Al mismo tiempo, las innovaciones tecnológicas en el campo de la 
información y la comunicación, están ofreciendo maneras alternas y vir-
tuales de ofrecer educación superior. Están surgiendo nuevos tipos de 
proveedores como las universidades corporativas, las instituciones con 
ánimo de lucro y las compañías de medios de comunicación. 

Este escenario cambiante en la presencia de proveedores, públicos, 
privados, nuevos y tradicionales, ofrecen servicios educativos más allá 
de las fronteras nacionales para satisfacer la necesidad en otros países. 
En consecuencia, ha surgido un panorama apasionante y complejo de la 
educación superior. 

Ramirez (2011) considera que el panorama ha cambiado; ahora no 
solo se están movilizando más personas, sino programas académicos, 
tecnologías, sistemas de gestión y proveedores. Este tipo de servicios 
están traspasando fronteras; las razones económicas están impulsando 
gran parte de las ofertas educativas transnacionales. Esta motivación 
comercial o lucrativa es una realidad hoy y aplica a los proveedores pri-
vados y en algunos casos a instituciones públicas. En resumen, el lado 
comercial de la educación sin fronteras está creciendo. 

Argumenta el citado autor que frente a estos radicales cambios que 
sufre la educación superior que brinda un escenario complejo y distinto 
es necesario que las Instituciones de Educación Superior (IES), compren-
dan la real utilidad de nuevas herramientas que, como el marketing pue-
den contribuir a mejorar la gestión institucional y por ende su desarrollo. 

Todo lo anterior, sabiendo que los potenciales “clientes” son Institu-
ciones que constituyen una amplia gama de actores. Por lo tanto, las 
decisiones de marketing deben ser cuidadosamente evaluadas como al-
ternativas, bajo un juicio ético, sabiendo que tendrán un impacto social 
importante, que debe tender a satisfacer necesidades humanas dentro 
de un proceso de mejoramiento continuo, y por encima de todo, a preser-
var los valores de las personas, centro de todo accionar y en particular 
de la educación.
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Por lo tanto, Ramírez (2011) señala que muchas veces las organiza-
ciones educativas que se habían negado a comprender la incidencia de 
estos cambios sobre el futuro y supervivencia. Pero ya es un hecho inelu-
dible que deben adaptarse a los nuevos retos que ha traído la globaliza-
ción, las nuevas tecnologías de información y comunicación, generando 
así un mundo más dinámico, más rápido, con cambios continuos.

En ese contexto se deben sobrepasar las barreras de cada país, re-
gión, ciudad y organización, fomentando el intercambio educativo entre 
las naciones, lo cual plantea la importancia de aprender y repensar mu-
chos de sus desafíos, como es justamente el tema del presente docu-
mento. Así como pensar y aplicar este relevante proceso en un campo 
de acción que aún se encuentra poco desarrollado, particularmente en 
nuestras Instituciones en América Latina.

Sin embargo, Ramírez (2011) plantea que en la oferta de las Institucio-
nes de Educación Superior (IES), el conocimiento de lo que requiere el 
medio externo es fundamental, ya que es ahí donde se definen qué servi-
cios educativos se deben entregar (servicios de docencia, de extensión, 
investigación, estudiantiles, e-learning y de gestión institucional, entre 
otros). En el conocimiento de qué es lo que quieren quienes demandan 
servicios educativos, hay que establecer diferencias. Así podríamos de-
cir que los alumnos son los principales consumidores directos, los padres 
o las familias, los consumidores indirectos (p.6).

Ramírez (2011) señala además que a partir de esta distinción es con-
veniente señalar que cualquier trabajo de marketing orientado a este tipo 
de servicio educativo, debe dirigirse a satisfacer las expectativas de las 
familias a través del trabajo realizado por y para los hijos. Los padres o 
las familias pueden calificarse crecientemente como consumidores de 
servicios educativos cada vez mejor formados, informados y mucho más 
escépticos que en el pasado.

Ellos presionan para que las Instituciones de Educación Superior (IES) 
satisfagan sus expectativas y aumenten la calidad de sus servicios. Caso 
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contrario, tienen una variedad de opciones en el mercado donde elegir. 
La Educación Superior ya no es un lujo: es esencial para el desarrollo 
social y económico nacional. El informe del Banco Mundial (1999) señala 
en tono optimista, que incluso los países menos desarrollados tendrían, a 
través de inversiones en reformas de su sistema educativo, la posibilidad 
de aumentar su competitividad externa y lograr así éxitos económicos y 
progreso social. 

El sector educativo, de manera creciente el ámbito de la educación 
superior incluyendo la investigación científico-tecnológica, se convierte 
de esta forma cada vez más en uno de los factores decisivos para el éxito 
o fracaso en el mercado global. Así, no es de extrañar que el sector de 
educación terciaria universitaria registre un auge espectacular en todo el 
globo.

Este auge no solo se da a nivel nacional, sino también a escala inter-
nacional. En pocas décadas se fue desarrollando un creciente mercado 
internacional de educación superior: en la actualidad unos dos millones 
de universitarios estudian en el exterior. Aunque la mayor demanda de 
estudios superiores proviene de los países en vías de desarrollo y de las 
economías emergentes de Asia, el número de estudiantes internaciona-
les provenientes de América Latina va en aumento. 

Sin embargo, Ramírez (2011) plantea que específicamente el mar-
keting educativo es una herramienta que permite a las Instituciones de 
Educación Superior (IES), desarrollar estrategias para identificar las de-
mandas del medio, aproximándose a los diversos tipos de clientes tanto 
locales como internacionales, brindando respuestas a las necesidades 
de estos a través de los diversos servicios que las propias Instituciones 
de Educación Superior (IES) ofrecen, lo que exige un criterio de alta flexi-
bilidad y adaptación en un mercado en permanente cambio. 

El marketing educativo surge de la necesidad de las entidades que 
se dedican a brindar este tipo de servicios orientados a la instrucción, de 
cualquiera de los niveles del que se hable, de dar a conocer dichas ac-
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tividades para así favorecer a su institución, reflejado no solo en el incre-
mento de la matrícula educativa con que cuenta, sino de elevar la calidad 
y el nivel de educación de su alumnado, por ende, favorecer y activar una 
cadena de desarrollo sustentado desde la instrucción educativa, hacia la 
sociedad en general. 

Según lo expuesto por Capella, (2011), una categoría conceptual con 
la que se ha tratado de diferenciar a la empresa convencional de la em-
presa educativa, es referente al lucro. Sin embargo, la definición sobre 
este término, se podría decir que la ganancia o provecho en el servicio 
educativo no solo es una parte de la entidad privada (el excedente eco-
nómico) o estatal, sino también de manera más significativa lo es para el 
usuario (educando), para la sociedad en su conjunto, que son los más 
beneficiados con la gestión educativa.

Cualquier entidad educativa, concebida como empresa, se establece 
para ofrecer el servicio educativo, en cualquier nivel o modalidad, en 
atención a la cada vez más exigente demanda que plantea la sociedad al 
sistema educativo nacional; por tanto si concebimos a la empresa como 
una organización (social) debemos entenderla como capaz de plasmar 
determinados objetivos, de cumplir determinadas funciones para manejar 
los recursos que tiene una estructura que es influenciada por el entorno.

El interés por el marketing está aumentando en las instituciones de 
educación básica, institutos superiores, universidades y otras en general 
que afrontan disminución en las inscripciones, mayores costos y un fu-
turo incierto. Estas se dan cuenta de que dependen de un mercado y se 
preguntan cómo pueden tener éxito para atraer y servir a sus clientes. En 
este sentido, Kotler y Armstrong (2010, 2012) indican que el marketing es 
una función de manejo que ofrece un sistema y unas herramientas para 
lograrlo.

Bajo este pensamiento moderno, en donde el marketing está enfoca-
do en un servicio personalizado hacia el cliente (Águeda, 2009; Cobra, 
2010; Kotler, 2010), las estrategias de marketing se asientan en un aná-
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lisis o diagnóstico que empieza por ver con qué recursos internos o pro-
pios cuenta, tales como humanos, económicos, tecnológicos y materiales 
referimos para desarrollar la gestión. En muchas instituciones sean públi-
cas o privadas las estrategias de marketing se han vuelto importantísimas 
para ofrecer un servicio al cliente cada vez más exigente de acuerdo a 
las necesidades específicas. 

Por ello ofrecer servicios a los clientes dada su intangibilidad resulta 
difícil, porque sencillamente no se puede tocar o palpar; ello hace que los 
servicios que se ofrezcan a los clientes sean complejos en su estructura 
de composición porque intervienen factores objetivos, pero también sub-
jetivos, los cuales son difíciles de controlar porque intervienen factores 
como la percepción, necesidades, motivación, actitud, lealtad, cariño, 
fidelidad, que son características difíciles de medir en la adquisición de 
un servicio.

A lo largo de los años las instituciones educativas públicas no mostra-
ban interés en la utilización de ideas modernas de mercadeo por cuanto 
no había tanta competencia, los clientes no se mostraban tan exigentes 
y los recursos no eran tan escasos. Estas instituciones educativas apli-
caban un marketing de servicios intuitivos, basados quizás en el orden, 
la limpieza de los ambientes y la opinión de los docentes, personal admi-
nistrativo y de servicios.

Capella (2011) señala que es preciso que los promotores, directivos y 
docentes de una Institución educativa conozcan sobre Marketing dentro 
de un proceso de planificación y gestión profesional de la educación. Tí-
picamente las instituciones educativas se dan cuenta del mercado cuan-
do sufre un cambio, cuando escasean o son difíciles de conseguir estu-
diantes, recursos o tener clientes insatisfechos con el servicio brindado.

Según Cobra (2010), en la actualidad el marketing está enfocado más 
en el servicio, porque en este mundo existen más organizaciones que 
brindan servicios, por ello está comprobado que un cliente insatisfecho 
comunica a 21 clientes potenciales y un cliente satisfecho solo comuni-
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ca a 7 en promedio En tal sentido, las instituciones educativas públicas 

necesitan brindar un mejor servicio a sus clientes si quieren sobrevivir en 

el mercado, generar mejores recursos, brindar una mejor imagen a su 

comunidad y sobre todo ser competitivas porque el mundo de hoy y sus 

clientes así lo exigen.

2.2. Plan de Marketing

Para Manes (2008), desarrollar un plan de marketing significa poder 

implementarlo con éxito. Los resultados emergentes de este tipo de pla-

nificación se vinculan estrechamente con los objetivos planteados para 

el año en curso o período lectivo. Según Sainz de Vicuña (2012), el plan 

de marketing desarrolló unas estrategias desde el punto de vista de dis-

posición o dosificación de medios; se define un plan de marketing como 

un instrumento que detalla las acciones necesarias a realizar, las com-

petencias de cada uno de los actores/responsables, prevé revisiones y 

acciones de control periódicas en torno al objetivo final de comercializar 

un producto, un servicio, una marca o una entidad. Este instrumento se 

materializa en un documento escrito que debe ser conocido no solo por 

los responsables de marketing, sino por todo el personal empleado en la 

empresa. 

De esta forma, a criterio de Sainz de Vicuña (2012), se asegura que 

todos trabajen en el mismo sentido y en pos de conseguir los mismos ob-

jetivos. La misión de la empresa, establecida por los ejecutivos de la alta 

dirección, marca tanto los objetivos corporativos como el mercado al que 

se dirige. Este debe ser el marco general en el que se circunscriba y el 

cual determine cada una de las fases del plan de marketing, fundamen-

tal para el éxito del emprendimiento, independientemente si la empresa 

ofrece productos o servicios. Debe ser un documento claro, conciso y 

bien pensado que establezca los objetivos y la forma en que pretende 

lograrlos.

a.	 El Objetivo: Cualquier plan de marketing pretende aumentar al 

máximo las utilidades de la empresa. Pero, ¿qué significa eso 
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para tu empresa? Descríbelo en este punto con la mayor canti-

dad de detalles.

b.	 El Cliente Objetivo: ¿Quiénes son? Busca las características co-

munes que se puedan identificar. ¿Son empresas o personas? 

¿Pertenecen a cierto grupo de edad, geográfico o de ingreso en 

la estructura de la población? ¿Cómo compran el tipo de produc-

tos o servicios que ofrece? ¿Con qué frecuencia los compran? 

¿Qué características buscan? Cuídate de no abarcar demasiado. 

No todas las personas son tus clientes-meta. No le vendas a todo 

el mercado: segméntalo.

c.	 Los Beneficios del Producto o Servicio: En realidad no se pone en 

venta un producto ni se pone en venta un servicio. Se ponen en 

venta beneficios. Se debe pensar en términos de las caracterís-

ticas distintivas de su producto o servicio que lo distingue de su 

competencia. Esto también se denomina su proposición de venta 

única (PVU). Podría tratarse del diseño de su producto, su cono-

cimiento del mercado, una nueva tecnología.

d.	 Posicionamiento: La posición es tu identidad de mercado, la for-

ma en que deseas que el mercado y sus competidores vean tu 

producto o servicio. Debes basar tu posicionamiento en los bene-

ficios que ofreces, en quiénes son tus clientes y la manera en que 

están posicionados tus competidores. Desarrolla una declaración 

de posicionamiento muy bien focalizada y sucinta. Esto tiene que 

ver estrechamente con la misión de la empresa.

e.	 Tácticas de Marketing: Describe las tácticas específicas que pre-

tendes utilizar para llegar a tus clientes objetivos: publicidad, re-

laciones públicas o promociones de ventas. Estas son las armas 

de la estrategia de marketing. Asegúrate que refuercen tu posi-

cionamiento y beneficios. No es necesario que especifiques en tu 

plan de marketing la manera exacta en que piensas utilizar cada 

herramienta. Recuerda que tu plan de marketing es tu pauta: no 

es necesario marearse en especificaciones detalladas.

f.	 Presupuesto de Marketing: Analiza brevemente cuánto dinero 
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pretendes invertir en marketing como porcentaje de tus ventas 

brutas proyectadas. Puedes desglosarlo por mes, por trimestre o 

por año. La cifra que elijas dependerá en gran medida de tu tipo 

de empresa y tus metas. Dicha cifra puede situarse entre un 5 % 

y un 50 % o incluso más. Si su empresa depende en gran medi-

da del mercadeo, por ejemplo, si vendes productos a través de 

correo directo y publicidad de respuesta directa, es probable que 

asigne un monto mayor que una empresa que forme su clientela a 

través del establecimiento de redes y marketing relacional.

Según Amari (2011), el plan de marketing es esencial para el funcio-

namiento de cualquier empresa y la comercialización eficaz y rentable de 

cualquier producto o servicio, incluso dentro de la propia empresa. Inten-

tar que un proyecto triunfe sin servirse de un plan de marketing es como 

tratar de navegar en un mar tempestuoso sin cartas marítimas ni destino 

claro, y bajo el ataque de los torpedos enemigos. 

La elaboración del plan de marketing lleva tiempo, pero es tiempo 

bien invertido que, en definitiva, acaba por ahorrar tiempo. El plan de 

marketing proporciona una visión clara del objetivo final y de lo que se 

quiere conseguir en el camino hacia este. A la vez, informa con detalle de 

las importantísimas etapas que se han de cubrir para llegar desde donde 

se está hasta donde se quiere ir. 

Tiene la ventaja añadida de que la recopilación y elaboración del plan 

de marketing permite calcular cuánto se va a tardar en cubrir cada etapa 

y los recursos en dinero, tiempo y esfuerzo necesarios para hacerlo de 

una manera acorde. 

Para Kotler y Armstrong (2012), una definición de plan de marketing 

básica es aquella que dice que el plan de marketing es un documento 

que forma parte de la documentación de la planificación estratégica de 

una empresa. El plan de marketing sirve para recoger los objetivos y es-

trategias, además de las acciones que van a ser necesarias realizar para 

conseguir estos objetivos.
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3. MÉTODO

El estudio corresponde a un análisis cuantitativo, enmarcado en el 
paradigma positivista lógico; se considera de carácter explicativo. Dentro 
de este contexto, la población objeto de estudio, estuvo conformada por 
las universidades privadas ubicadas en Maracaibo-Venezuela y Barran-
quilla-Colombia (Ver Cuadro 1), siendo para este caso los informantes 
clave los responsables de realizar actividades de mercadeo de estas ca-
sas de estudio.

Cuadro 1. Población de estudio

UNIVERSIDADES VENEZUELA 
(MARACAIBO)

RESPONSABLES DE 
ACTIVIDADES DE MERCADEO

Universidad Dr. Rafael Belloso Chacín 3

Universidad Rafael Urdaneta 2

Universidad Católica Cecilio Acosta 2

Politécnico Santiago Mariño 2

UNIVERSIDADES COLOMBIA 
(BARRANQUILLA)

Universidad Autónoma del Caribe 3

Universidad Simón Bolívar 3

Universidad del Norte 2

Universidad de la Costa 2

Fuente: Elaboración propia (2016)

Para el caso de estudio, los informantes clave estuvieron constituidos 
por el grupo de personas encargadas de realizar actividades de merca-
deo en esas casas de estudio. De allí que se consideró un muestreo no 
probabilístico intencional o a juicio de los investigadores.
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Cuadro 2. Baremo

ALTERNATIVAS DE 
RESPUESTAS INTERVALOS CATEGORÍA

Nunca 1.00≥ - <1.80 Muy baja

Casi nunca 1.81≥ - <2.61 Baja

Algunas veces 2.62≥ - <3.42 Moderada

Casi siempre 3.43≥ - <4.23 Alta

Siempre 4.24≥- ≤5.00 Muy Alta

Fuente: Elaboración propia (2016)

4. RESULTADOS, DISCUSIÓN Y CONCLUSIÓN

Se presentan aquí los resultados de la investigación, tomando como 

referencia las diferencias significativas entre cada uno de los indicado-

res, denotando las medias altas en contraste con las más bajas. Dentro 

del análisis paramétrico; se empleó la prueba “t” de Student para mues-

tras independientes entre dimensiones. 

Al revisar el plan de marketing educativo dispuesto por las univer-

sidades privadas binacionales, con base en el Análisis de la Varianza 

(ANOVA), se tiene que la significancia obtenida por los indicadores de la 

dimensión “Plan de marketing” obtuvo un nivel de significancia de 0,000; 

siendo este valor menor que 0,05 (0,000 < 0,05; cota referencial), lo que 

permite inferir que existen diferencias altamente significativas entre los 

indicadores comparados, evidenciando que todos no tienen el mismo 

grado de presencia dentro de esta dimensión (Ver Tabla 1).

Tabla 1. Nivel de Significancia. Dimensión: 
Plan de marketing ANOVA Puntaje

SUMA DE 
CUADRADOS GL MEDIA 

CUADRÁTICA F SIG.

Inter-grupos 16,625 5 3,325 17,780 ,000
Intra-grupos 20,198 108 ,187

Total 36,823 113

Existen diferencias significativas 
Fuente: Elaboración propia (2016)
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Adicionalmente se aplicó el test HSD (Honestly-significant-difference) 
de Tukey a fin de comparar pruebas de múltiples rangos, en los cuales 
se evidencian diferencias entre los indicadores de la dimensión “Plan de 
marketing”, destacando igualmente la homocedasticidad de las varian-
zas entre los indicadores (Ver Tabla 2).

Tabla 2. HSD (Honestly-significant-difference) de Tukey.  
Dimensión: Plan de marketing

Tukey HSDa

FACTOR N
SUBSET FOR ALPHA = 0.05

1 2 3 4

Análisis de recursos 19 1,4916

Diseño de organización 19 1,5795 1,5795

Formulación de 
estrategias 19 1,9132 1,9132

Formulación de metas 19 2,2105 2,2105

Análisis contextual 19 2,3847

Diseño de sistema 19 2,4905

Sig. ,989 ,173 ,285 ,352

Means for groups in homogeneous subsets are displayed. 
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 19,000.

Fuente: Elaboración propia (2016).

En la Tabla 2 se exponen los resultados de la comparación entre fac-
tores, donde la prueba HSD (Honestly-significant-difference) de Tukey 
ubica cuatro subconjuntos para α = ,05, basados en la similitud y diferen-
cias de comportamiento entre sus medias, correspondiendo el primero 
de ellos al indicador “Análisis de recursos” que obtuvo la calificación más 
baja con una β = 1,49, seguido del indicador Diseño de organización” 
cuya media es β= 1,57. Mientras, en el segundo subconjunto el indicador 
“Formulación de estrategias” cuya media es β= 1,91; en el tercer subcon-
junto el indicador “Formulación de metas” con un valor de β= 2,21. En el 
cuarto subgrupo está el indicador “Análisis contextual” con un β = 2,38 y 
el indicador “Diseño de sistema” con un promedio de β = 2,49 el cual se 
coloca con la puntuación más alta. 

En la tabla en referencia se observan diferencias significativas entre 
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los factores, al igual que entre los subconjuntos, reflejando que en las 
respuestas emitidas por las unidades informantes, se origina el posicio-
namiento de los indicadores en la referida tabla, la cual mediante el tra-
tamiento estadístico revela el orden de importancia que estos tienen para 
dicha población encuestada, indicativo de que en el Plan de marketing el 
“Diseño de sistema” es el primer factor considerado, seguido del “Análi-
sis contextual” y la “Formulación de metas”. 

Al considerar la situación del indicador Análisis de recursos, el mismo 
se ubica de acuerdo al promedio alcanzado en una categoría muy baja, 
por lo que se puede interpretar que en estas instituciones no se logra 
una revisión de los recursos para conformación del Plan de marketing; 
así mismo, es complejo realizar un inventario de su recurso humano, por 
lo que no disponen de información actualizada para ser dispuesta en la 
construcción del plan de marketing.

De igual manera, se tiene que para el indicador Diseño de organiza-
ción, la categoría en la que se ubica es muy baja, por tanto dentro del 
plan de marketing de estas instituciones no es posible tomar decisiones 
en función de la realidad interior de la institución, así mismo resulta com-
plejo lograr una división del trabajo, comprendida por el equipo humano; 
además, no se logra generar una coordinación que es parte de la tradi-
ción institucional.

Para el caso del indicador Formulación de estrategias, la categoría 
alcanzada fue baja, permitiendo interpretar que en estas universidades 
resulta complejo que en la formulación de estrategias se tomen en con-
sideración los proyectos actuales de las instituciones; además, no logran 
identificar los nuevos programas educativos para una oportunidad de 
mercado y por otra parte les es complejo poder estudiar el comporta-
miento del marketing generado por la competencia.

En cuanto al indicador Formulación de metas, la categoría en la que 
se logró ubicar es baja, por lo cual se interpreta que en el Plan de mar-
keting, resulta complejo poder conformar los objetivos del marketing en 
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función de la misión institucionales; de igual manera están limitados para 

establecer metas claras que permiten identificar las tareas precisas ade-

más de la complejidad que enfrentan para describir las acciones a reali-

zar en la construcción de metas.

Así mismo, al hacer referencia al indicador Análisis contextual, la ca-

tegoría en la cual se ubica es baja, lo que determina que no tienen la 

posibilidad de identificar las tendencias principales de consumo en el 

entorno de la institución. Por otra parte, escasamente analizan los posi-

bles defectos que generan dichas tendencias, además de no estar en 

la plena posibilidad de practicar un análisis situacional para conocer la 

realidad del mercado.

En cuanto a la realidad del indicador Diseño de sistema, la categoría 

en la cual lo ubica su promedio es baja. De esto se interpreta que les 

resulta complejo asumir acciones de planeamiento en función de crear el 

sistema formal de planificación, además mantener un seguimiento conti-

nuo en la ejecución de los procesos; tampoco logran tomar en conside-

ración el tiempo necesario para la puesta en práctica de una propuesta 

en el mercado. 

En este sentido, al conocer la realidad del indicador Análisis de recur-

sos, relacionado como el más bajo en su promedio dentro de la dimensión 

Plan de marketing, se establece que en este resultado hay una diferencia 

con el criterio de Manes (2008), quien argumenta que la institución debe 

identificar los recursos que tiene, con sus debilidades y sus fortalezas en: 

personal, fondos, instalaciones, facilidades, sistemas, análisis de fortale-

zas y debilidades (microambiente).

Aun con el promedio más alto, el indicador Diseño de sistema, no lo-

gra ser significativo, por lo tanto, la realidad dentro del escenario de estas 

instituciones se diferencia del planteamiento de Manes (2008), quien ar-

gumenta que para desarrollar un sistema formal de planificación es nece-

sario que abarque los aspectos siguientes a) planeamiento, b) ejecución 
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y c) control. Ante la realidad de los indicadores estudiados, la dimensión 

se caracteriza en una categoría baja por lo cual difiere con lo postulado 

por Manes (2008), y Águeda (2009), quienes aseguran que desarrollar un 

Plan de marketing significa poder implementarlo con éxito. Los resulta-

dos emergentes de este tipo de planificación se vinculan estrechamente 

con los objetivos planteados para el año en curso o período lectivo.

Considerando los resultados obtenidos, se pudo concluir que, con re-

lación al Plan de marketing educativo en las universidades privadas en 

Maracaibo y Barranquilla, este se ubicó en una categoría muy baja, des-

tacando que los aspectos de menor atención dentro de esta estrategia 

se encuentran referidos al análisis de los recursos, mientras en el diseño 

del sistema la consideración refiere a una circunstancia moderada. Esto 

determina que se dispone de un plan que logra concretar con escasos 

elementos, por lo que su resultado es poco efectivo. 

De igual manera, se concluye que las acciones correspondientes a la 

segmentación del mercado practicado dentro de este proceso quedaron 

ubicadas dentro de una categoría baja; sin embargo, para el caso de la 

conformación de bases de datos, la categoría observada fue moderada. 

También fue posible establecer que dentro de los esfuerzos realizados 

por estas organizaciones educativas los aspectos relacionados a la me-

todología de medición se ubicaron dentro de una categoría baja al igual 

que los procesos de evaluación que se dan en este tipo de actividades.

En cuanto a los procesos para el desarrollo de nuevos servicios edu-

cativos dentro de las universidades privadas, la realidad evidenciada 

permite concluir que en estas organizaciones educativas esta acción se 

observa dentro de una categoría baja destacándose que el esfuerzo más 

arraigado dentro de este proceso está señalado para la definición de los 

pasos que permiten el desarrollo de nuevos servicios, sin embargo, la 

debilidad más acentuada se ubicó en el conocimiento del ciclo de vida 

de los productos o servicios que ofrecen.
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RESUMEN
A nivel organizacional las empresas y sus colaboradores experimentan dife-
rentes estados de cambio, que de una u otra forma se verán al interior de la 
organización, los cuales afectan el desempeño de unos y otros, manifestán-
dose esto en los resultados que mostrará este conjunto y que hará necesa-
rio que la alta gerencia tome decisiones concretas y trace estrategias para 
el mejoramiento de la empresa. El objetivo fundamental del estudio consistió 
en determinar estrategias gerenciales para implantar el mercadeo interno en 
las empresas de servicios públicos establecidas en Riohacha-Colombia. La 
metodología aplicada fue de tipo descriptiva, con diseño de campo, no experi-
mental transaccional. La población está constituida por dos grupos; 3 gerentes 

1	 Este artículo es resultado de un trabajo de investigación de Maestría titulado: Estrategias Gerenciales para imple-
mentar el mercadeo interno en empresas de servicios públicos en Riohacha-Colombia.
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de las empresas de servicios públicos en la ciudad de Riohacha y 77 emplea-
dos. Se aplicaron dos cuestionarios dirigidos a los gerentes de las empresas 
de servicios públicos y a los empleados, cada uno para medir las variables 
Estrategias gerenciales y Mercadeo interno con opciones de tipo dicotómicas. 
La validez del instrumento se obtuvo mediante al juicio de 5 expertos en el 
área. Para determinar la confiabilidad del cuestionario, se utilizó la fórmula de 
Kuder-Richardson con un resultado r de 0,91. Los resultados señalan que la 
gerencia manifiesta un estilo de dirección impositivo hacia los empleados. Asi-
mismo, se constató que los empleados conocen los valores empresariales, los 
cuales son aplicados en las organizaciones, manteniendo un comportamiento 
ético de acuerdo a sus principios.
Palabras clave: estrategias, gerencia, mercadeo interno

ABSTRACT
At the organizational level, the companies and their collaborators experience 
different states of change, which in one way or another will be seen within the 
organization, which affect the performance of each other, manifesting this in 
the results that this set will show It is necessary for top management to make 
concrete decisions and develop strategies for the improvement of the compa-
ny. The main objective of the study was to determine management strategies 
to implement internal marketing in the public service companies established 
in Riohacha-Colombia. The applied methodology was descriptive, with field 
design, non-experimental transactional. The population of this is constituted 
by two groups; 3 managers of utility companies in the city of Riohacha and 77 
employees. Two questionnaires, addressed to managers of utilities and em-
ployees, were used to measure the variables Managerial strategies and Inter-
nal marketing with options of closed answers dichotomous type. The validity 
of the instrument was obtained through the judgment of 5 experts in the area. 
To determine the reliability of the questionnaire, the Kuder-Richardson formu-
la was used with a r-score of 0.91. The results indicate that the management 
shows a style of management taxation towards the employees. Likewise, it was 
found that the employees know the corporate values, which are applied in the 
organizations, maintaining an ethical behavior according to the principles of 
the same.
Key words: strategies, management, internal marketing

1. INTRODUCCIÓN

Las empresas a nivel mundial están expuestas diariamente a diferentes 
tipos de amenazas, cualquiera que sea el entorno en el cual se desenvuel-
ven, Es por esto que las organizaciones deben estar preparadas para los 
continuos cambios que experimentan en su entorno, y basándose en estos 
se deben trazar estrategias de diferentes tipos, a nivel interno y externo, 
que coadyuven al mejoramiento y desempeño de dichas organizaciones 
en el sector de la economía al cual pertenezcan (Prieto y Chirinos, 2013); 
(Estrada, Saumett y Osorio, 2015).
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Dentro de las estrategias gerenciales del mundo de hoy, a la par que 
la automatización y la reestructuración industrial, debe estar la compren-
sión del comportamiento humano. En la actualidad, el gerente tiene la 
responsabilidad de diseñar acciones que creen un clima en el cual los 
individuos puedan comprometerse, lealmente, en la concreción de las 
metas empresariales (Serna, 2007). En este sentido Estrada, Saumett y 
Osorio (2015) coinciben la estrategia como el conjunto de acciones dise-
ñadas para alcanzar los objetivos de la empresa, considerando su nivel 
competitivo.

En este sentido, a nivel organizacional las empresas y sus colaborado-
res experimentan diferentes estados de cambio, que de una u otra forma 
se verán al interior de la organización, los cuales afectan el desempeño 
de unos y otros, manifestándose esto en los resultados que mostrará este 
conjunto y que hará necesario que la alta gerencia tome decisiones con-
cretas y trace estrategias para el mejoramiento de la empresa. 

En vista de los cambios mencionados anteriormente, en América 
Latina las organizaciones están de frente a mercados que a diario ex-
perimentan cambios, haciendo referencia a tratados de libre comercio, 
acuerdos bilaterales, entre otros, la alta competitividad que presentan 
otras empresas en el mercado, las nuevas tecnologías, los novedosos 
productos y servicios. Las empresas pueden prepararse para todos es-
tos retos adoptando y adaptando posiciones que les permitan superar los 
cambios en el entorno.

De igual forma, al interior de las empresas debe permanecer intacto 
el nivel de satisfacción del cliente interno, es decir, mantener el com-
promiso de los empleados para con la empresa y la total asimilación de 
los objetivos institucionales, esto con el fin de que se logre una mayor 
productividad y a su vez crear una ventaja competitiva. Esto dado como 
una cadena representada en todos y cada uno de los empleados de la 
compañía, desde el nivel gerencial hasta el nivel operativo

Es por lo anteriormente expuesto, en el mercado global se obser-
van diferentes variaciones que hacen imposible predecir el futuro de la 
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empresa, y a su vez, llevará a los clientes a cambiar sus actitudes de 
comportamiento e incluso sus métodos de compras. Las organizaciones 
deberán estar preparadas para hacer frente a estos cambios, comprome-
tiéndose incluso a cambiar sus políticas internas y externas, para lograr 
nrolar a los clientes internos, formarlos y motivarlos en torno a la empresa; 
esto, bajo una visión organizacional que esté manifiesta en los objetos, 
misión y valores institucionales.

En consecuencia, las estrategias gerenciales serán la carta de nave-
gación que la alta gerencia suministre a la empresa; de allí la importancia 
derivada de estas, ya que serán el reflejo de una buena gestión, y darán 
a los clientes internos el qué hacer y el deber ser, y la satisfacción de 
estos en la organización, que muchas veces es escasa, esquiva o casi 
nula en ellas. 

Todo este proceso busca lograr la competitividad interna como pro-
ducto del compromiso y pertenencia de cada uno de los miembros de la 
organización con base en la información oportuna a los clientes internos. 
Este es un proceso de doble vía que tiene que generar credibilidad y 
confiabilidad entre todos los integrantes de la empresa u organización.

Por su parte, en el ámbito empresarial, específicamente el sector de 
servicios es claro el papel que desempeñan las estrategias gerenciales 
al interior de las empresas debido a que orientarán de mejor manera los 
procesos y ayudarán a que el mercadeo interno se potencialice y arroje 
sus frutos en pro de la organización, dejando de lado los viejos proble-
mas de clima organizacional, baja motivación, bajo desempeño técnico o 
profesional, falta de compromiso y mejor trabajo en equipo.

En tal sentido, las organizaciones de servicios públicos manifiestan 
en el comportamiento y desempeño de sus empleados, síntomas de lo 
que ocurre en las empresas, cuando no son trazadas estrategias acordes 
con sus necesidades actuales. Como consecuencia, lo anterior conlleva 
a una baja autoestima y mal desempeño por parte de los empleados en 
algunas de sus áreas.
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En el presente artículo se conceptualizan las estrategias, así como 
las necesidades para el mercadeo interno en las empresas de servicios 
públicos, finalizando con el análisis de los resultados obtenidos y las es-
trategias gerenciales idóneas que permitan implantar los procesos de 
mercadeo interno en las empresas de servicios públicos, en referencia a 
los fallos encontrados en dicha realidad.

2. ESTADO DEL ARTE

Se da por sentado que el mercadeo interno está soportado por es-
trategias gerenciales que coadyuvan a la mejora del servicio, aspectos 
indispensables en su calidad, y factores que pueden incidir en resultados 
innovadores en las organizaciones que permitan llegar al éxito o el decli-
ve de las mismas. 

Como soporte de las diferentes estrategias gerenciales a implemen-
tar se mencionan algunos aportes, mostrando una mayor claridad en la 
formulación de estas, que permitan la implementación de un eficiente 
mercadeo interno en las organizaciones. 

Uno de los primeros aportes sobre mercadeo interno fue realizado por 
Puente (2000), señalando que el mercadeo interno se refiere a las estra-
tegias de la empresa para contratar, capacitar y motivar a la mejor gente. 
El consumidor debe ser tomado en cuenta en la estrategia de mercadeo, 
porque está presente durante la mayoría de los procesos productivos. En 
primer lugar, el cliente puede añadir valor al producto o servicio. Todos 
estos aspectos estratégicos pueden redundar en el ofrecimiento de me-
nores precios, clientes que colaboran con la promoción de la compañía o 
inclusive traer nuevos clientes a la compañía.

Para Berry (1984, citado por Benítez, 2005), mercadeo interno signifi-
ca ver a los empleados como consumidores internos y los cargos como 
productos internos que satisfacen necesidades y deseos de los consu-
midores internos, para alcanzar los objetivos de la organización. De igual 
forma para Puente (2005, citado por Benítez, 2005), el mercado interno 
es todo lo que los empleados hacen en la organización que contribuye 
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al logro de metas. La esencia en sí mismo del enfoque, radica en la con-
cepción medular del mercadeo: la satisfacción de necesidades, que en 
este caso son internas y externas, ambas interactuando para garantizar 
el éxito organizacional. La idea del consumidor interno significa que cada 
persona es tanto proveedor como consumidor, y que las metas de las or-
ganizaciones son alcanzadas mediante una serie de transacciones entre 
consumidores y proveedores (cadenas de calidad).

Los aportes de estos autores permitieron dar mayor claridad al estudio 
del mercadeo interno entendido el mismo como estrategias primordiales 
para la satisfacción del cliente.

2.1. Estrategias gerenciales

La estrategia es la dirección y el alcance de una organización a largo 
plazo que permite lograr una ventaja en un entorno cambiante mediante 
la configuración de sus recursos y competencias, con el fin de satisfacer 
las expectativas de las partes interesadas, (Benavides, 2004). En referen-
cia al punto, Jennings (2007) señala que la estrategia se refiere a todos 
los aspectos del negocio, el desarrollo de los recursos tecnológicos y 
humanos, así como de los productos y de los mercados, la relación entre 
el negocio y la comunidad y los aspectos asociados con la competencia.

Por su parte, para Múnuera y Rodríguez (2007) la estrategia se define 
como un conjunto de acciones encaminadas a la consecución de una 
ventaja competitiva sostenible en el tiempo y defendible frente a la com-
petencia, mediante la adecuación entre los recursos y capacidades de la 
empresa y el entorno en el cual opera, y a fin de satisfacer los objetivos 
de los múltiples grupos participantes en ella. Destaca tres ideas principa-
les de esta definición: la necesidad de alcanzar una ventaja competitiva; 
la importancia de la adecuación entre los recursos y capacidades de la 
empresa y su entorno como ventaja competitiva, y la satisfacción de los 
múltiples participantes en la organización como fin último de la estrategia 
empresarial.

En este contexto, Aceves (2004) afirma que las estrategias son accio-
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nes planeadas con efecto en el mediano y largo plazo, y que para cada 

estrategia que se trace se deben determinar una o más tácticas. El con-

junto o grupo de varias estrategias conformará lo que se conoce como 

plan estratégico.

Como se observa, Jennings (2007) plantea las estrategias de manera 

general, haciendo referencia a los aspectos del negocio, a los recursos 

tecnológicos y humanos, los productos y mercados, así como la relación 

entre el negocio y la comunidad. Por otra parte, Aceves (2004) afirma 

que son acciones planeadas con efecto de mediano y largo plazo, y que 

debe existir una táctica para cada estrategia. De igual forma Múnuera y 

Rodríguez (2007) expresan que las estrategias son un conjunto de accio-

nes encaminadas a la consecución de una ventaja competitiva sostenible 

en el tiempo y defendible frente a la competencia mediante la adecua-

ción de recursos y capacidades de la empresa.

Luego de comparar los postulados, se ha decidido continuar la in-

vestigación con el postulado de Múnuera y Rodríguez (2007) siendo el 

postulado más amplio y específico que se adapta a la realidad de la 

investigación en curso para arrojar mejores resultados y de esta forma 

poder aplicar esta teoría a la investigación. Lo antes expuesto nos lleva a 

definir las estrategias como acciones establecidas por las empresas que 

deberán ceñirse a ciertos parámetros establecidos y que arrojarán los 

resultados esperados, además, serán medibles en cualquier momento.

2.1.1. Características de las estrategias

Una estrategia es una pauta de acción, una “maniobra astuta” para 

asegurar el triunfo, el éxito o el logro de los objetivos tanto en la guerra, 

los deportes o la política como en los negocios, por ejemplo. Además, 

posee características propias: una empresa puede amenazar con am-

pliar la capacidad de su planta simplemente para desanimar al competi-

dor a construir una planta nueva.
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Aquí la verdadera intención de la estrategia no es la expansión, sino la 
amenaza de la expansión, lo que quiere decir que pueden ser utilizadas 
de forma positiva en las empresas prestadoras de servicios. En otras 
ocasiones, la estrategia es un patrón de comportamiento continuo más 
que un plan (por ejemplo, la empresa que siempre ofrece por sistema un 
trato personalizado a sus clientes).

Haciendo referencia a las decisiones gerenciales de las cuales se de-
rivan las estrategias, Johnson (2002) manifiesta que existen unas carac-
terísticas que se relacionan con los términos de estrategias y dirección 
estratégica; las estrategias se ocupan de la dirección a largo plazo de 
una organización. Es probable que las decisiones gerenciales se ocu-
pen del alcance de las actividades de una organización; dicho alcance 
es fundamental para la estrategia porque afecta a la forma en que los 
responsables de la dirección de la empresa conciben los límites de la 
organización. 

De la misma forma, asegura que las características que se suelen 
relacionar con las estrategias y la dirección estratégica son: (I) La es-
trategia se ocupará probablemente de la dirección a largo plazo de una 
empresa, (II) Las decisiones estratégicas tratan de lograr cierta ventaja 
para la organización respecto de la competencia, (III) La estrategia se 
puede considerar como la búsqueda de un ajuste estratégico, con el en-
torno empresarial, (IV) El alcance de las actividades de la organización.

Por su parte, Aceves (2004) expresa que las estrategias tienen cuatro 
características esenciales: (I) Se elaboran antes de emprender las accio-
nes, (II) Se trazan de manera consciente, (III) Se busca un propósito de-
terminado, aunque las estrategias no siempre estén puestas por escrito, 
(IV) Dan una ventaja sobre los competidores.

En este orden de ideas, Juran (1990) asegura que para que sea prác-
tica y eficaz, no importa el contenido conceptual. Toda estrategia que se 
establezca deberá cumplir con determinadas condiciones y característi-
cas y en este sentido se afirma que toda estrategia debe tener inmersas 
las siguientes premisas:
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a.	 Ser específica y concreta en todos sus aspectos, pero especial-
mente en aquellos relacionados con cinco factores básicos como 
recursos, acciones, personas, controles y resultados.

b.	 Construir un derivado lógico de un objetivo debidamente definido 
y establecido.

c.	 Estar fundamentada en un conocimiento profundo de la empresa, 
sus recursos, fortalezas, debilidades, capacidades, habilidades, 
etc. Y en un análisis detallado del entorno económico y de mer-
cado que la rodea.

d.	 Representar la alternativa óptima en términos de rentabilidad, 
participación, posicionamiento, y posición competitiva, en función 
de los resultados de mercado que se pretende alcanzar.

e.	 Haber sido desarrollada tomando en consideración las ventajas, 
desventajas, riesgos, y grado de probabilidad de cumplimiento 
del objetivo.

f.	 Al igual que los objetivos, debe ser expresada en términos de: 
cantidades específicas, plazos, períodos de tiempo concretos, 
productos, servicios, mercados o áreas geográficas bien defini-
das, y resultados debidamente identificados.

g.	 Estar dirigida a lograr la máxima diferenciación del producto o 
servicio respecto a sus competidores.

h.	 Establecerse por escrito.
i.	 Redactarse en términos que sean comprensibles para todos los 

que participan en su implantación.
j.	 Fácil de medir y controlar, tanto durante su ejecución como res-

pecto a los resultados claves que hay que lograr.
k.	 Ser suficientemente flexibles como para permitir cambios en 

el curso de acción sin producir alteraciones importantes en su 
desarrollo. 

l.	 Constituir un enunciado de trabajo práctico que permita su eficaz 
conversión en acciones concretas de cara al mercado.

Referente a las características de las estrategias, autores como John-
son (2002), Aceves (2004) y Juran (1990) referencian características de 
diversos tipos, las cuales algunos de estos autores mencionan con mayor 
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detenimiento. Juran (1990) es quien mejor detalla las características de 
las estrategias, siendo estas más puntuales y acertadas para con nuestra 
investigación. Luego de comparar los postulados anteriores, se ha deci-
dido continuar la investigación con el postulado de Juran (1990) siendo 
el más amplio y específico que se adapta a la realidad de la investigación 
en curso para arrojar mejores resultados.

2.2. Análisis FODA

Muñiz (2010) manifiesta que el FODA es una herramienta estratégica 
por excelencia; se obtiene un beneficio con su aplicación, conocer la 
situación real en que se encuentra la empresa, así como el riesgo y opor-
tunidades que le brinda el mercado. Las debilidades y fortalezas perte-
necen al ámbito interno de la empresa al realizar el análisis de los recur-
sos y capacidades; este análisis debe considerar una gran diversidad 
de factores relativos a aspectos de producción, marketing, financiación, 
generales de organización. Las amenazas y oportunidades pertenecen 
siempre al entorno externo de la empresa, debiendo esta superarlas o 
aprovecharlas, anticipándose. Aquí entra en juego la dinamicidad y flexi-
bilidad de la empresa. 

Por otra parte, para Múniz (2010) las debilidades –también llamadas 
puntos débiles–, son aspectos que limitan o reducen la capacidad de de-
sarrollo efectivo de la estrategia de la empresa; constituyen una amenaza 
para la organización y deben, por tanto, ser controladas y superadas. 
Asimismo, las también llamadas puntos fuertes, son capacidades, recur-
sos, posiciones alcanzadas y, consecuentemente, ventajas competitivas 
que deben y pueden servir para explotar oportunidades. De la misma 
forma, define las amenazas como toda fuerza del entorno que puede 
impedir la implantación de una estrategia, o bien reducir su efectividad, o 
incrementar los riesgos de la misma, o los recursos que se requieren para 
su implantación, o bien reducir los ingresos esperados o su rentabilidad.

Finalmente ve las oportunidades como todo aquello que pueda supo-
ner una ventaja competitiva para la empresa, o bien representar una posi-
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bilidad para mejorar su rentabilidad o aumentar la cifra de sus negocios. 
Con relación a las fortalezas y debilidades internas son las actividades 
que la empresa puede controlar y cuyo desempeño se califica como ex-
celente o deficiente. Surgen en las actividades de dirección, mercado-
tecnia, finanzas, contabilidad, producción, operaciones, e investigación 
y desarrollo. La identificación y evaluación de las fortalezas y debilidades 
en las áreas funcionales de una empresa es una actividad estratégica 
básica; las empresas intentan seguir estrategias que aprovechen las for-
talezas internas y eliminen las debilidades internas. 

Por tanto, las fortalezas y debilidades se determinan en relación con 
los competidores, una deficiencia o superioridad relativa constituye una 
información importante. Además, las fortalezas y las debilidades se pue-
den determinar con base en elementos distintos al rendimiento; por ejem-
plo, una fortaleza podría consistir en la posesión de recursos naturales o 
de una reputación histórica en la calidad. 

Según Talancón (2007) la matriz DOFA está considerada como una 
valiosa metodología para el diagnóstico y elección estratégica en el mar-
keting. Se entiende por matriz DOFA la estructura conceptual que faci-
lita la comparación de las amenazas y oportunidades externas con las 
fuerzas y debilidades internas de la organización. Una oportunidad es el 
momento de aprovechar el atractivo de un mercado específico. 

Una amenaza en un reto procedente de una tendencia desfavorable 
del entorno que puede conducir, en ausencia de las acciones adecua-
das, a una merma del atractivo de ese mercado. Una fortaleza o punto 
fuerte es una competencia distintiva de la empresa con relación a sus ri-
vales que resulta significativamente estimada por los consumidores. Una 
debilidad o punto débil es una carencia de la empresa con relación a sus 
competidores.

Todos los autores estudiados anteriormente coinciden en que la matriz 
DOFA es un reflejo de lo que está sucediendo o afectando a la empresa 
y que esto permite o no, implantar correctamente las estrategias trazadas 
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por la organización. Cada uno de ellos le da una profundidad diferente al 
estudio de estas. Muñiz (2010) expresa que es una herramienta estratégi-
ca por excelencia cuyo beneficio en la organización se obtiene luego de 
ser aplicada, pues permite conocer lo que sucede al interior y alrededor 
de la empresa. 

2.2.1. Alineamiento interno

Según Serna (2007), el alineamiento interno es un proceso de mer-
cadeo corporativo que se centra en el cliente interno, el cual a partir del 
conocimiento y comprensión de la misión, visión, objetivos, estrategias y 
metas de la organización se compromete con sus logros y, por tanto, en 
la construcción de la competitividad de la empresa. Es un proceso colec-
tivo de construir una visión compartida, Es el factor clave en la construc-
ción de su ventaja competitiva.

Hatum (2010) manifiesta que desde las prácticas de recursos huma-
nos podemos colaborar para alinear la organización, convirtiéndolas en 
un pilar del modelo organizacional que pretendemos. Alinear significa 
elaborar respuestas estratégicas, sistémicas y coordinadas con las ne-
cesidades del negocio. También implica diseñar y aplicar los sistemas de 
recursos humanos que puedan colaborar con las capacidades necesa-
rias. Esto requiere que los directivos piensen en el corto, mediano y largo 
plazo con una visión integral de los temas y de los efectos que tendrán.

Según Serna (2007), el alineamiento interno es un proceso de merca-
deo corporativo que está centrado en el cliente interno, el cual se com-
promete mediante el conocimiento de la organización con sus logros. Así 
mismo Hatum (2010), expresa que alinear significa elaborar respuestas 
estratégicas, coordinadas con las necesidades del negocio. También im-
plica diseñar y aplicar los sistemas de recursos humanos que puedan 
colaborar con las capacidades necesarias. 

En síntesis, las anteriores posiciones de estos autores respecto a ali-
neamiento no es tan similar como se esperaría; a pesar de esto todos 
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confluyen alrededor de la organización. Sin embargo, es la posición de 
Serna (2007) la tenida en cuenta para esta investigación por ser la más 
acertada a nuestro juicio.

2.2.2. Liderazgo

Payeras (2004) manifiesta que existen muchos modelos de liderazgo, 
todos ellos tratan de sistematizar el conjunto de conductas de liderazgo 
posibles. Conceptualmente el liderazgo se define como un conjunto de 
pautas de conducta que los líderes utilizan para influir sobre el compor-
tamiento de individuos y equipos y lograr que la actividad se realice y se 
convierta en resultados. En este sentido, los estilos de liderazgo tienen 
una influencia directa muy fuerte en la cultura (potenciando unas conduc-
tas y eliminando otras) y en el clima de la organización; por tanto tienen 
un impacto directo en los resultados y pueden explicar en gran medida 
las causas de que unas empresas tengan éxito a largo plazo mientras 
que otras simplemente se mantengan o desaparezcan del mercado. 

Por otra parte, Berry (2004, citado por Perdomo y Prieto, 2009) afir-
man que el liderazgo es el factor determinante para ofrecer altos nive-
les de calidad en las organizaciones. El liderazgo se convierte en una 
herramienta fundamental para la gerencia, por cuanto permite alinear el 
interés de los colaboradores con los objetivos de la organización creando 
una visión y unas condiciones de trabajo atractivas generadoras de valor 
para el cliente. Asimismo, el hecho de que un individuo pueda influir en 
otros no significa que también tenga la capacidad de planear, organizar y 
controlar. Una definición de liderazgo es el proceso que consiste en influir 
en un grupo para orientarlo hacia el logro de objetivos. El liderazgo, al 
igual que la motivación, es un tema del comportamiento organizacional. 

Según Payeras (2004), existen muchos modelos de liderazgo y todos 
ellos tratan de sistematizar el conjunto de actitudes o conductas de lide-
razgo posibles. El liderazgo es definido por este autor como pautas de 
conducta que los líderes utilizan para influir sobre el comportamiento de 
los individuos y equipos para lograr que la actividad se realice y se con-
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vierta en resultados. Serna (2002) expresa que el liderazgo es un proceso 
de persuasión por el que un individuo o grupo influye en el comporta-
miento de otros hacia la realización y coordinación de actividades para el 
logro de los objetivos. 

En síntesis, las anteriores posiciones de estos autores tienen mucha 
similitud, sin embargo es la posición de Payeras (2004) la tenida en cuen-
ta para esta investigación por ser –a nuestro juicio– la más completa.

2.2.3. Estilo de dirección

Según Publicaciones Vértice (2008), el estilo de dirección se refiere 
básicamente al comportamiento que un directivo utiliza para planificar, 
motivar, organizar, y controlar el trabajo de los miembros de su equipo. 
De esta manera comprendemos que no existirá un único sistema o es-
tilo de dirección, ya que la forma de enfocar cada uno de los procesos 
mencionados podrá ser diferente. Así un directivo podrá planificar a corto 
plazo y otro a medio plazo, u otro directivo podrá motivar utilizando re-
compensas extrínsecas, mientras otro prefiere utilizar las intrínsecas.

Cabe destacar que esta posible variabilidad de estilos, puede agru-
parse de manera genérica en seis tipos, cada uno característico de un 
determinado patrón de gestión: (I) Estilo coercitivo: cumplir tareas de for-
ma inmediata. (II) Estilo orientativo: dotar y orientar a los colaboradores 
de una visión a largo plazo. (III) Estilo afiliativo: crear armonía en el grupo. 
(IV) Estilo participativo: crear un compromiso entre los colaboradores. (V) 
Estilo imitativo: cumplir de forma inmediata con un alto nivel de excelen-
cia. (VI) Estilo capacitador: desarrollar las personas a largo plazo.

Otro punto de vista es el de Doft (2006), quien menciona que los es-
tilos de dirección representan cómo se llevan a cabo las operaciones y 
se toman las decisiones en la empresa para ayudar a los miembros de la 
organización a desarrollar aquellas habilidades y actitudes que puedan 
ser útiles para mejorar los resultados. Desde el extremo de un estilo de di-
rección autoritario, de “ordeno y mando”, a un estilo abdicante, de “dejar 
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hacer”, existe un amplio abanico en el que la dirección pasa por diversos 
niveles de delegación en los miembros de su equipo.

Por otra parte, teniendo en cuenta que la verdadera dirección consiste 
en satisfacer las necesidades de los miembros del equipo, los dos proce-
sos que determinan el estilo de dirección son: (I) Una buena comunica-
ción, en la que deben transmitirse los motivos para que el equipo realice 
sus funciones de determinada manera, convencido de lo que hace y de 
su porqué. (II) El lograr la participación de los miembros del equipo en 
la toma de decisiones en todas sus etapas: desde la formulación del 
problema, la generación y evaluación de alternativas, hasta la decisión 
concreta y el plan de acción correspondiente.

Según Sánchez (2007), un estilo de dirección es la forma o manera 
de actuar del dirigente dentro de la organización cuando lleva a cabo su 
función directiva. La forma de comportarse predominante de los direc-
tivos entre ellos y sus subordinados a fin de llevar a cabo su actividad 
directiva, es lo que se conoce como estilo de dirección. Para Publicacio-
nes Vértice (2008) el estilo de dirección se refiere básicamente al com-
portamiento que un directivo utiliza para planificar, modificar, organizar y 
controlar el trabajo de los miembros de su equipo.

Las anteriores posiciones de estos autores nos llevan a tener presente 
para nuestra investigación el postulado de Publicaciones Vértice (2008) 
debido a que le dan un enfoque más completo a este indicador.

2.2.4. Valores empresariales

Serna (2007) expresa que el marco de referencia de todo direcciona-
miento estratégico, personal o empresarial son los valores que lo orien-
tan. Los valores no se incluyen en la mega empresarial, en la misión o en 
la visión. Los valores son principios y creencias superiores que definen 
el actuar organizacional; son la base de su cultura empresarial. Por ello, 
una estrategia primaria es alinear a la organización y todos sus miembros 
con los valores empresariales.
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Respecto a lo antes mencionado, una gestión transparente es un com-
ponente central de la competitividad organizacional. Esta construye una 
imagen organizacional no copiable. Es el gran patrimonio de las institu-
ciones ayer, hoy y siempre. La gestión por valores es cada día más impor-
tante y relevante por las consecuencias que tiene en la gestión gerencial, 
en el desarrollo social y en el cumplimiento de los objetivos corporativos 
de la compañía. 

En este sentido, la gerencia por valores implica procesos de autorre-
gulación que descansan en la capacidad de la gente para decidir dentro 
de normas éticas y de gobernabilidad acordada y definida en un proceso 
de acuerdos y de construcción colectiva. Por ello, el éxito de este proce-
so recae en el cliente interno, en su comportamiento, en su capacidad de 
autocontrolarse y en los valores que inspiren su vida personal y laboral.

En opinión de Rampersad (2006) la visión empresarial también se 
basa en un conjunto de valores compartidos que se usan para reforzar 
una forma de pensar similar entre los empleados e influir de modo posi-
tivo sobre su comportamiento. Estos valores fundamentales determinan 
la forma de actuar para poder materializar la visión de la empresa. Fun-
cionan como principios que respaldan la actitud de las personas en el 
trabajo. Los valores fundamentales unifican a las personas si actúan y 
piensan siguiendo la guía de estos valores. Articulan la forma como nos 
tratamos y vemos a clientes, empleados, accionistas, proveedores y la 
comunidad en general. 

Según Serna (2007), los valores no se incluyen en la misión o en la vi-
sión de la empresa. Los valores son principios y creencias superiores que 
definen el actuar organizacional, son la base de la cultura empresarial. En 
este contexto, Rampersad (2006) manifiesta que los valores fundamen-
tales determinan la forma de actuar para poder materializar la visión de 
la empresa. Los valores fundamentales unifican a las personas si actúan 
y piensan siguiendo la guía de estos valores. Articulan la forma como 
nos tratamos y vemos a clientes, empleados, accionistas, proveedores 
y la comunidad en general. Estos autores coinciden en algunos puntos 
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referentes a los valores empresariales, pero es Rampersad (2006) quien 

mejor expresa el precepto referente a los valores, y por ende, es este el 

autor que tomaremos en cuenta, por considerar que interpreta de manera 

más completa los valores empresariales.

2.2.5. Cultura corporativa

Expresa Garrido (2004) que la cultura corporativa requiere, para ope-

rar de modo continuo, la implementación de programas de motivación 

y de estímulo para el mantenimiento del interés en el desarrollo de las 

conductas apropiadas para la concreción de los valores y principios de la 

compañía; este será el sentido recreacional que se debe introducir para 

la motivación permanente.

De manera que el sentido histórico de la cultura corporativa viene 

dado por su construcción constante a partir de los inicios de la compañía, 

en donde las acciones y presencia de mitos y símbolos estarán asocia-

das ahora con datos del pasado que darán cuenta de los avances de los 

personajes que construyeron y dieron forma a los modos de hacer que 

son seguidas, en muchos casos, como patrones de éxito organizacional.

Para Serna (2007), cada organización tiene su propia cultura, distinta 

de las demás, lo que le da su propia identidad, su personalidad. La cul-

tura de una institución incluye los valores, las creencias y los comporta-

mientos que se consolidan y comparten durante la vida empresarial. El 

estilo de liderazgo de la alta gerencia, las normas, los procedimientos y 

las características generales de los miembros de la empresa, completan 

la combinación de elementos que forman la cultura empresarial. 

Es decir, la cultura de una institución es la manera como las organiza-

ciones hace las cosas, cómo establecen prioridades y dan importancia a 

las diferentes tareas empresariales, además de incluir lo que es importan-

te para la organización. Así mismo, la cultura influye en la manera como 

los gerentes implementan las estrategias corporativas.
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Por su parte, Garrido (2004) expresa que la cultura corporativa requie-
re de la implementación de programas de motivación y de estímulos para 
el mantenimiento del interés en el desarrollo de las conductas apropiadas 
para la concreción de valores y principios de la compañía. Por otro, lado 
Serna (2007) dice que cada organización tiene su propia cultura, distinta 
de las demás, lo que le da su propia identidad, su personalidad. La cultu-
ra de una institución incluye los valores, creencias y los comportamientos 
que se consolidan y comparten durante la vida empresarial. 

En este orden de ideas, Calderón, Murillo y Torres (2003) manifiestan 
que es un proceso de creación de significados socialmente entendidos a 
través de los valores, el lenguaje, los rituales y metas, los cuales la geren-
cia moviliza para legitimar así valores colectivos. La cultura corporativa 
aparece como la estrategia, solo en la parte planeada, que permite fijar 
objetivos y metas transformándolos en valores compartidos. Los autores 
anteriormente estudiados hacen referencia de forma similar a la cultura 
empresarial, sin embargo –a nuestro juicio– es Serna (2007) quien mejor 
interpreta la cultura empresarial y a su vez nos hace inclinarnos hacia 
este punto de vista, para la posterior aplicación a nuestra investigación.

2.3. Mercadeo interno

Para Albrecht & Bradford (1998) los clientes están presentes en todas 
las relaciones que existen en una empresa, es imposible que una compa-
ñía se oriente hacia el cliente, a menos que de hecho esté orientada hacia 
las personas, particularmente en la industria de servicios. ¿Cómo lograr 
que los empleados se preocupen por los clientes si ellos no sienten que 
se preocupan por ellos? Los empleados que perciben que se les toma 
en consideración y que se sienten orgullosos de su empresa desean ver 
felices a los clientes. 

Según Serna (2002), el producto era suficiente, sin embargo, como el 
cambio es radical, ahora el primer mercado de una empresa es su cliente 
interno. La competitividad de la época actual se construye primero den-
tro. Una organización que no es competitiva internamente difícilmente 
sobrevivirá en los mercados.
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En este orden de ideas, Prieto, Emonet, García y González (2015) ex-

presan que las organizaciones deben dar mayor importancia a la par-

ticipación del talento humano, encargado de conducir de una manera 

estratégica, la transición al cambio en las actividades internas y su imple-

mentación efectiva en la organización, generando compromiso del per-

sonal hacia la prestación de servicios de calidad a los clientes externos, 

por lo que el cliente interno requiere la primera atención, exige ser respe-

tado, remunerado adecuadamente, informado oportunamente sobre las 

políticas, objetivos y metas de la organización, de las ventajas competi-

tivas de la empresa. Debe interpretar adecuadamente las normas de la 

institución y las oportunidades de realización personal que ella ofrece. 

Debe entender cabalmente la misión y los valores que regulan la vida de 

la compañía.

Dentro de este contexto, es García (2008) quien manifiesta que el 

marketing interno es marketing esencial, que ha de residir no solo en la 

dirección de recursos humanos sino en toda la alta gerencia. El marketing 

interno supone que todas las funciones de una empresa están integradas 

para evitar que el responsable de los recursos humanos busque unos 

objetivos que puedan ser contrarios al marketing, o que el que decida 

sobre la calidad de determinados productos a base de recorte de gastos 

pueda perjudicar el resultado final. Esto supone que todos los departa-

mentos, y a la postre todos en la empresa, tengan una auténtica orienta-

ción al cliente.

De lo anterior se desprende la necesidad de establecer una estrategia 

social concreta, perfectamente planificada, adaptada tanto a la organiza-

ción como a su entorno; es allí donde opera el mercadeo interno, que se-

gún Ahmed y Rafiq (2003, citado por Sánchez y Grayson, 2012) y Prieto, 

Burgos, García y Rincón (2016), vinculan al empleado con la estrategia 

de la empresa, impactando las competencias en desarrollo, que a su vez 

están vinculados a la inteligencia, la creatividad, la responsabilidad y la 

experiencia de cada individuo. De allí la creciente importancia estratégi-

ca del mercadeo interno en la gestión empresarial.
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Para Prieto, Burgos, García y Rincón (2016) los primeros clientes de 
una empresa son sus colaboradores internos, siendo el componente hu-
mano el pilar fundamental en la construcción de ventajas competitivas 
para el sector empresarial, en virtud de su impacto a la dinámica del en-
torno organizacional, entendido este como la sumatoria de factores que 
dinamizan e influyen en torno a los componentes del mercado, para la 
organización del trabajo, la generación de productos y/o la prestación de 
servicios enmarcados en la gestión de los momentos de verdad y demás 
procesos operativos que formalizan la atención al cliente; aspectos estos 
que posibilitan la construcción de diversos escenarios y situaciones en el 
contexto del mercadeo interno.

De acuerdo con lo expresado por Carlzon (1987), Robertson (1994), 
Sirakaya, Kerstetter y Mount (1999), Tag-Eldeen y El-Said (2011) citados 
por Prieto et al., (2016) los gerentes deben utilizar los principios del mer-
cadeo con el fin de atraer y retener empleados, desarrollando un en-
tendimiento de las necesidades de los mismos, así como examinar las 
necesidades de los clientes externos. Es por ello que dentro de las em-
presas de servicios, el comportamiento y las actitudes de los empleados 
son fundamentales ya que a menudo determinan el nivel de calidad de 
servicio al cliente (Susskind et al., 2000). Por lo tanto, una estrategia de 
mercadeo interno eficaz exige una estrecha cooperación entre el marke-
ting y la gestión de recursos humanos.

2.4. Gerencia del servicio en el cliente interno

Según Perdomo & Prieto (2009), es importante destacar que las ca-
racterísticas distintivas de los servicios reflejan implicaciones gerencia-
les. En primer lugar, un servicio equivale al desarrollo de un proceso, que 
implica la interrelación de todos los departamentos de la empresa, para 
lograr no solo el resultado prometido sino también una experiencia valio-
sa para el consumidor. En segundo lugar, un servicio se vende primero y 
luego se produce y consume simultáneamente. En tercer lugar, la relación 
entre empleado y cliente es un componente esencial del servicio, pues 
la satisfacción del cliente dependerá de su relación con un empleado 
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capaz de desarrollar el servicio como se había prometido al cliente. Todo 

esto se vuelve más complicado cuando se introduce la visión del consu-

midor como un empleado más que ejecuta una parte del proceso. Por 

todo ello es importante definir las estrategias gerenciales que permitan 

componentes de calidad en la prestación del servicio logrando así herra-

mientas eficaces en el mercadeo interno de las organizaciones.

2.5. Satisfacción del cliente interno 

Varo (1993) indica que la gestión de la calidad tiene como objetivo 

satisfacer las necesidades del cliente tanto interno como externo, vista 

la necesidad como algo requerido por el individuo para su bienestar que 

le motiva a conseguirlo. El marketing y la calidad intentan ofrecer las res-

puestas más adecuadas a las necesidades no cubiertas y procuran la 

forma de satisfacer mejor las necesidades conocidas.

De igual forma, la teoría de marketing contempla a la persona como 

un sujeto con necesidades derivada de la escasez y conceptúa la nece-

sidad como algo que falta deseado por el consumidor con más o menos 

intensidad. Algunos investigadores diferencian entre necesidad, deseo 

y demanda: la necesidad es un sentimiento de privación con respecto a 

una satisfacción general ligada a la condición humana. El deseo sería el 

medio privilegiado de conocer esa necesidad, el sentimiento de querer 

satisfacer la necesidad percibida.

De acuerdo con Dutka & Maizia (1998) la búsqueda de la satisfacción 

al cliente es uno de los aspectos de mayor crecimiento en la industria de 

la investigación de mercados. Los clientes internos satisfechos ofrecen a 

la empresa la promesa de aumento de los beneficios y reducción de los 

costos operativos; las primeras investigaciones acerca de la satisfacción 

al cliente interno señalaron que tanto los clientes satisfechos como los 

que no lo están, influyen de manera decisiva sobre el desempeño básico 

de las empresas. Lo cierto es que los clientes satisfechos mejoran el mo-

vimiento del negocio y los insatisfechos, lo empeoran.
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En ese sentido, el diseño de la investigación de la satisfacción del 
cliente se basa en reconocer que dicha investigación es solo el primer 
paso de un proceso en marcha para incrementar esa satisfacción. De 
parte de la empresa tiene que existir un profundo compromiso de realizar 
los cambios que resultan indicados luego de la investigación; las presio-
nes de la competencia obligan a una vigilancia sobre la satisfacción del 
cliente, y la investigación en esa área aportará los conocimientos esen-
ciales para las ventajas competitivas.

Ahora bien, muchas compañías incluyen a los clientes internos en la 
investigación acerca de la satisfacción. Cada empleado de una organi-
zación es, a su vez, cliente de otros individuos dentro de la misma com-
pañía. El que paga los sueldos, el contador, los servicios de información 
y de recursos humanos, y los departamentos legales tienen clientes in-
ternos, con sus respectivas exigencias y expectativas. No es banal ocu-
parse de los clientes internos, pues la satisfacción del cliente exige el 
compromiso de toda la compañía.

Asimismo, existe una relación directa entre el modo en que los clien-
tes internos se tratan entre sí y a los clientes externos: la satisfacción del 
cliente interno influye sobre la del cliente externo. Una atmósfera interna 
de calidad crea un ambiente que lleva a satisfacer a los clientes. La com-
pañía que satisface las demandas de sus clientes internos está en una 
situación ideal para satisfacer las de los clientes externos.

Algunas organizaciones instituyen premios internos a la calidad para 
los departamentos o los individuos que son ejemplo de compromiso con 
la satisfacción del cliente. Es una práctica que estimula y cultiva el am-
biente necesario para lograr la satisfacción del cliente. Cabe destacar, 
que la investigación de la satisfacción del cliente interno debe ser para-
lela a la del externo; una vez establecidas las exigencias, expectativas y 
los atributos de rendimiento, el progreso se puede seguir controlando en 
el futuro.

Según Sánchez (2010), un cliente satisfecho es aquel que se muestra 
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complacido y conforme con lo que recibe, porque se colman sus deseos, 
gustos o necesidades. La satisfacción siempre se refiere a un momento 
determinado, ya que las necesidades, gustos y preferencias de los clien-
tes cambian. La satisfacción del cliente es un requisito imprescindible de 
funcionamiento, pero no garantiza por sí mismo el éxito de la empresa.

Por tanto, la calidad final de un producto o servicio que se suministre 
al mercado, a los clientes externos, va a depender también del modo 
en que se producen los intercambios en el propio ámbito. Si dentro de 
la organización existe un mal servicio al cliente interno, con mucha pro-
babilidad el cliente externo notará los efectos en un producto o servicio 
deficiente.

En lo que respecta a la satisfacción del cliente los autores aquí cita-
dos, tienen algunos puntos en común. De acuerdo con Dutka & Maizia 
(1998) la satisfacción del cliente interno siempre traerá a la empresa be-
neficios. Sánchez (2010) manifiesta que la satisfacción siempre se refiere 
a un momento determinado, mientras que Varo (1993) ve la satisfacción 
del cliente desde un punto de vista distante de los anteriores autores. 
En este estudio se decide tomar como el postulado más adecuado para 
el desarrollo de la investigación el de Sánchez (2010), por ser este el 
más completo y el que mejor se adapta a lo que necesitamos en esta 
investigación.

Para Perdomo y Prieto (2009 citados por Palacios, Prieto & Villa, 2016), 
es importante destacar que las características distintivas de los servicios 
reflejan implicaciones gerenciales. En primer lugar, un servicio equivale al 
desarrollo de un proceso, que implica la interrelación de todos los depar-
tamentos de la empresa para lograr, no solo el resultado prometido, sino 
también una experiencia valiosa para el consumidor. En segundo lugar, 
un servicio se vende primero y luego se produce y consume simultánea-
mente. En tercer lugar, la relación entre empleado y cliente es un com-
ponente esencial del servicio, pues la satisfacción del cliente dependerá 
de su relación con un empleado capaz de desarrollar el servicio como se 
había prometido al cliente.
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Prieto et al. (2016) concluyen que el mercadeo interno viene a apoyar, 

precisamente, la consecución de una mayor productividad global como 

un logro derivado de la motivación, participación e integración del colec-

tivo laboral. De tal forma, el empleado requiere la primera atención, exige 

ser respetado, remunerado adecuadamente, informado oportunamente 

sobre las políticas, objetivos y metas de la organización, de las ventajas 

competitivas de la empresa. Los clientes internos son todos y cada uno 

de los colaboradores directos que conforman la cadena interna y unos 

dependen de otros, total o parcialmente para realizar el trabajo.

2.5.1. Compensación y beneficios

Según Dessler (2001), se entiende como compensación todas las 

formas de pago o recompensas destinadas a los empleados y que se 

derivan de su empleo. Tienen dos componentes básicos, por una par-

te los pagos monetarios directos, en forma de sueldo, salarios, incenti-

vos, bonos, y comisiones, y por la otra, los pagos indirectos en forma 

de beneficios económicos, como los seguros y las vacaciones pagadas 

por el empleador. A su vez hay dos vías esenciales para realizar pagos 

monetarios directos a los empleados: sobre aumento de tiempo y sobre 

resultados. La segunda opción es pagar por cumplimiento, el destajo es 

un ejemplo, este liga la compensación en forma directa con el volumen 

de producción.

Expresan Mondy & Noe (2005) que la compensación es el total de los 

pagos que se proporcionan a los empleados a cambio de sus servicios; 

los propósitos generales de proporcionar una compensación son atraer, 

retener y motivar a los empleados. La compensación económica direc-

ta es el pago que una persona recibe en la forma de sueldos, salarios, 

comisiones y bonos. La compensación económica indirecta (prestacio-

nes) son todas las gratificaciones económicas que no están incluidas en 

la compensación directa; esta forma de compensación incluye una am-

plia variedad de pagos que el empleado recibe normalmente de manera 

indirecta. 
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La comparación de estas proposiciones permiten alinearse a lo plan-
teado por Dessler (2001) debido a que se presentan de forma más es-
pecífica y acertada para obtener mejores resultados mientras que Mondy 
& Noe (2005) solo hacen referencia al total de pagos que se dan a los 
empleados.

2.5.2. Motivación

Publicaciones Vértice (2008) manifiesta que si hay algo que ya no esté 
en duda en el mundo de la empresa es que el rendimiento depende más 
de la motivación que de la aptitud. O mejor dicho, puesto que el concepto 
de motivación recibe varias definiciones, depende más de la actitud que 
de la aptitud. El problema es que algunos prefieren unas recompensas 
antes que otras, de manera que cada cual se dedica a repetir el com-
portamiento que conduce al tipo de recompensa preferido. Estas prefe-
rencias derivan de nuestras circunstancias biográficas, las cuales han 
configurado nuestros gustos. Siguiendo esta línea de pensamiento, si 
averiguamos qué buscan los individuos encontraremos qué cosa les pa-
rece a ellos que sea una recompensa, y ofreciéndosela los motivaremos.

Peretti (2003) expresa que el proceso de motivación se inscribe en el 
tiempo. El individuo se motiva porque tiene ciertas expectativas (objeti-
vos o proyectos). La motivación sobre el futuro aparece como el elemento 
clave del comportamiento en el trabajo. Los estudios realizados sobre 
este tema han mostrado que el esfuerzo sobre la motivación aumenta 
a medida que el vínculo de instrumentalidad se estrecha. Se define el 
vínculo de instrumentalidad como la relación entre el esfuerzo y las con-
secuencias de este último sobre la remuneración. 

Por tanto, este análisis permite comprender que solo la parte variable 
de la remuneración es un factor de motivación. El sueldo fijo y las remune-
raciones garantizadas no motivan porque son algo adquirido en negocia-
ciones pasadas. Además, conviene señalar que se trata de un proceso 
cognitivo en el cual la experiencia acumulada (retroacción) modifica las 
condiciones de la motivación durante el período siguiente.
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Existen muchas personas cuya motivación depende de sus superio-

res jerárquicos y su entorno social y profesional. Existen numerosas em-

presas muy bien estructuradas, con excelentes profesionales pero con 

un liderazgo exento de capacidad motivadora. Si bien es cierto que la 

motivación la debe emplear primero el responsable de la empresa, los 

subordinados deben ser conscientes que ellos también deben motivar al 

jefe. La motivación es un factor que se realimenta con la aportación de 

todos.

De lo expuesto anteriormente, y de acuerdo con los autores, se puede 

derivar que un cliente interno está motivado cuando tiene ciertas expec-

tativas; es un factor emocional básico para el ser humano, y el rendimien-

to del personal depende más de la motivación que de la aptitud. Los 

autores mencionados coinciden en muchos aspectos, pero las teorías 

expuestas por Peretti (2003) y Publicaciones Vértice servirán de sustento 

teórico a la presente investigación.

2.5.3. Capacitación

Para Mondy & Noe (2005, p.202) la capacitación es el esfuerzo con-

tinuo diseñado para mejorar las capacidades de los empleados y el 

desempeño organizacional. Algunos gerentes usan los términos capa-

citación y desarrollo indistintamente. La capacitación imparte a los em-

pleados los conocimientos y las habilidades necesarias para sus activi-

dades actuales. 

De la misma manera, mostrar a un trabajador cómo operar un torno 

o a un supervisor cómo programar la producción diaria son ejemplos de 

capacitación. Por otro lado el desarrollo implica un aprendizaje que va 

más allá del trabajo diario y posee un enfoque de largo plazo. Preparar 

a los empleados para mantenerse al mismo ritmo que la organización 

a medida que esta cambia y crece. Las actividades de capacitación y 

desarrollo tienen el potencial de alinear a los empleados de una empresa 

con las estrategias corporativas.
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Según Silíceo (2006, p.25) “la capacitación consiste en una actividad 

planeada y basada en necesidades reales de una empresa u organiza-

ción y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y ac-

titudes del colaborador”. Del anterior concepto se deduce que la función 

educativa adquiere y adquirirá mayor importancia en nuestro medio. 

Por tanto, el objetivo de un centro de educación en la empresa (ca-

pacitación interna) se podría entender de la siguiente manera: para que 

el objetivo general de una empresa se logre plenamente es necesaria 

la función de capacitación que colabora aportando a la empresa un 

personal debidamente adiestrado, capacitado y desarrollado para que 

desempeñe bien sus funciones. Por lo anterior, la capacitación es la fun-

ción educativa de una empresa u organización por la cual se satisfacen 

necesidades presentes y se prevén necesidades futuras respecto a la 

preparación y habilidad de los colaboradores.

Así mismo Dessler (2001) expresa que la capacitación se refiere a 

los métodos que se usan para proporcionar a los empleados –nuevos 

y actuales– las habilidades que requieren para desempeñar su trabajo; 

por consiguiente, capacitar podría significar enseñar a un operador de 

máquina a operar su nueva máquina, a un nuevo vendedor a vender el 

producto de la empresa o a un nuevo supervisor a entrevistar y evaluar 

los empleados.

En síntesis, básicamente los autores llegan a un punto donde todos 

coinciden al manifestar que la capacitación va orientada a la mejora del 

desempeño de los empleados. Y esto se consigue a través de los dife-

rentes métodos que utilizan las empresas respecto al tema. Cabe anotar 

que para esta investigación es importante tener en cuenta la capacita-

ción como elemento para la implementación de las estrategias de mer-

cadeo interno que se pretende recomendar a las empresas prestadoras 

de servicios. 
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3. MÉTODO

La presente investigación metodológicamente se enmarca en un enfo-
que cuantitativo de tipo descriptiva, debido a que se investigó a un grupo 
de personas (empleados y gerentes), los cuales describieron las carac-
terísticas resaltantes de una determinada situación o problema, conside-
rando los objetivos que ayudaron al análisis para el presente estudio. Al 
mismo tiempo se tipificó con un diseño no experimental, transversal, por 
cuanto las variables estrategias gerenciales y de mercadeo interno se 
medirán una sola vez a través de los dos cuestionarios diseñados, uno 
dirigido a los empleados y otro instrumento dirigido a los gerentes. 

La población está constituida por dos grupos; 3 gerentes de las em-
presas de servicios públicos en la ciudad de Riohacha y 77 empleados. 
Se aplicaron dos cuestionarios dirigidos a los gerentes de las empresas 
de servicios públicos y a los empleados, cada uno para medir las varia-
bles Estrategias gerenciales y Mercadeo interno con opciones de res-
puestas cerradas tipo dicotómicas. La validez del instrumento se obtuvo 
mediante al juicio de 5 expertos en el área. Para determinar la confiabi-
lidad del cuestionario, se utilizó la fórmula de Kuder-Richardson con un 
resultado r de 0,91.

4. RESULTADOS, DISCUSIONES Y CONCLUSIONES

Para el desarrollo de los resultados de los cuestionarios aplicados a 
los gerentes y empleados de las empresas de servicios públicos en la 
ciudad de Riohacha, se aplicó la estadística descriptiva mediante el uso 
de la frecuencia absoluta (FA) para el instrumento dirigido a los gerentes, 
mientras que para el instrumento aplicado a los empleados se realizó el 
análisis mediante la frecuencia absoluta y frecuencia relativa (FR).

4.1. Análisis del Instrumento dirigido a los gerentes de las empresas 

de servicios públicos establecidas en Riohacha – Colombia

En los resultados que se reflejan en la Tabla 1, se observa que en el 

indicador Fortalezas, 2 de los sujetos encuestados respondieron afirmati-
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vamente, lo que demuestra que existe presencia del atributo, coincidien-

do esto con González (2010) quien expresa que las fortalezas también 

llamadas puntos fuertes, son capacidades, recursos, posiciones alcan-

zadas y, consecuentemente, ventajas competitivas que deben y pueden 

servir para explotar oportunidades. Para el investigador, las fortalezas son 

todas aquellas actividades que realiza con un alto grado de eficiencia.

Tabla 1. Dimensión: Situación actual

ALTERNATIVAS
FORTALEZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS

FA FR FA FR FA FR FA FR

SÍ 2 66,6 2 66,6 1  33,3 1  33,3 

NO 1 33,3 1 33,3 2  66,6 2  66,6

TOTAL 3 3 3 3

Fuente: Elaboración propia (2016)

Por otra parte, en cuanto al indicador Oportunidades se puede obser-

var que los sujetos encuestados seleccionaron la alternativa sí, reflejando 

la presencia del atributo, por lo que se encuentra coincidencia con lo 

expuesto por Muñiz (2010) quien indica que es todo aquello que pueda 

suponer una ventaja competitiva para la empresa, o bien representar una 

posibilidad para mejorar la rentabilidad o aumentar la cifra de sus nego-

cios. Con base en lo expuesto, se puede inferir que las oportunidades 

son los eventos del medioambiente externo, que al presentarse, facilitan 

el alcance de los objetivos. 

En el mismo contexto, haciendo referencia al indicador Debilidades 

los resultados reflejan la ausencia del atributo, ya que solo uno de los 

encuestados respondió afirmativamente, lo cual coincide con lo expuesto 

por Muñiz (2010) para quien las debilidades, también llamadas puntos 

débiles, son aspectos que limitan o reducen la capacidad de desarrollo 

efectivo de la estrategia de la empresa, constituyen una amenaza para 

la organización y deben, por tanto, ser controladas y superadas. Para el 

investigador, son problemas internos, los cuales con una adecuada es-

trategia, pueden eliminarse.
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Finalmente, en el indicador Amenazas se observa que dos de los 
sujetos encuestados respondieron negativamente, lo que demuestra la 
ausencia del atributo, lo cual coincide con los planteamientos de Mu-
ñiz (2010) quien define las amenazas como toda fuerza del entorno que 
puede impedir la implantación de una estrategia, o bien reducir su efec-
tividad, o incrementar los riesgos de la misma, o los recursos que se 
requieren para su implantación, o bien reducir los ingresos esperados o 
su rentabilidad. Para el investigador, las amenazas son factores externos 
que involucran los hechos de una organización, los cuales obstaculizan 
su desarrollo operativo. 

Cabe destacar, que de acuerdo a los resultados reflejados en la pre-
sente tabla referentes a la dimensión Situación actual se puede inferir que 
coincide con lo expuesto por Arens (2003) quien indica que la Situación 
actual es la sección dedicada al análisis de la situación, es formulación 
del estado actual de la organización y de cómo llegó a él. Presenta todos 
los datos concernientes de los siguientes aspectos: historia, crecimiento, 
producto y servicios, volumen de ventas, participación en el mercado, 
situación competitiva, mercado que atiende, sistemas de distribución, 
programas anteriores de publicidad, resultados de los estudios de inves-
tigación de mercados, sus capacidades, sus debilidades y cualquier otra 
información pertinente.

En opinión del autor, la situación actual es un análisis de la posición 
que ocupan los productos o servicios en el mercado frente a la compe-
tencia. A continuación, se definen cada uno de los elementos del análisis 
de la situación mediante la matriz FODA.

4.2. Análisis del Instrumento dirigido a los empleados de las 

empresas de servicios públicos establecidas en  

Riohacha-Colombia

Los resultados reflejados en la Tabla 2 correspondientes al indicador 
Liderazgo, evidencian que existe presencia del atributo ya que el 52 % 
de la población encuestada respondió afirmativamente.
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Tabla 2. Liderazgo

ALTERNATIVAS
LIDERAZGO

FA FR

SÍ 40 52,00

NO 37 48,00

Fuente: Elaboración propia (2016)

Esto concuerda con lo expuesto por Payeras (2004), quien expresa 

que existen muchos modelos de liderazgo, todos ellos tratan de sistema-

tizar el conjunto de conductas de liderazgo posibles. Conceptualmente 

se define como un conjunto de pautas de conducta que los líderes uti-

lizan para influir sobre el comportamiento de individuos y equipos para 

lograr que la actividad se realice y se convierta en resultados.

Tabla 3. Estilos de Dirección

ALTERNATIVAS FA FR

SÍ 18 23,38

NO 59 76,62

Fuente: Elaboración propia (2016)

En el indicador Estilos de dirección, en la Tabla 3 se observa que el 

76,62 % de los encuestados respondió negativamente, lo cual significa 

una ausencia del atributo. No obstante en este indicador uno de los ítems 

fue de opciones múltiples por lo que, se presenta de forma separada a 

continuación:

En la Tabla 4 se evidencia que el 75,32 % de la muestra encuestada 

expresó que la gerencia manifiesta un estilo de dirección impositivo hacia 

los empleados, mientras que 23,38 % dijo que es persuasivo y el 1,30 %, 

respondió que es orientador. Al respecto, para Publicaciones Vértice (2008) 

el estilo de dirección se refiere básicamente al comportamiento que un di-

rectivo utiliza para planificar, motivar, organizar y controlar el trabajo de los 
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miembros de su equipo. De esta manera se comprende que no existirá un 

único sistema o estilo de dirección, ya que la forma de enfocar cada uno de 

los procesos mencionados podrá ser diferente.

Tabla 4. Estilo de dirección ante los empleados

ALTERNATIVAS FA FR

COERCITIVO 0 0,00

ORIENTADOR 1 1,30

PARTICIPATIVO 0 0,00

IMPOSITIVO 58 75,32

PERSUASIVO 18 23,38 

Fuente: Elaboración propia (2016)

Así, un directivo podrá planificar a corto plazo y otro a medio plazo, u 

otro directivo podrá motivar utilizando recompensas extrínsecas, mientras 

otro prefiere utilizar las intrínsecas. Para el investigador la verdadera direc-

ción consiste en satisfacer las necesidades de los miembros del equipo.

Tabla 5. Valores empresariales

ALTERNATIVAS FA FR

SÍ 49 63,64

NO 28 36,36

Fuente: Elaboración propia (2016)

En la Tabla 5 –referente a los Valores empresariales– se observa que 

el 63,64 % de la población encuestada respondió afirmativamente, por lo 

que se infiere que existe presencia del atributo. Coinciden los resultados 

por lo expuesto por Rampersad (2006), quien manifiesta que la visión 

empresarial también se basa en un conjunto de valores compartidos que 

se usan para reforzar una forma de pensar similar entre los empleados 

e influir de modo positivo sobre su comportamiento. Estos valores funda-

mentales determinan la forma de actuar para poder materializar la visión 

de la empresa.



Marketing y Competitividad en las organizaciones | 259 

[ Estrategias gerenciales de mercadeo interno en empresas de servicios públicos en Riohacha, Colombia ]

Tabla 6. Cultura corporativa

ALTERNATIVAS FA FR

SÍ 48 62,34

NO 29 37,66

Fuente: Elaboración Propia (2016)

En cuanto al indicador Cultura corporativa se evidencia la presencia 

del atributo ya que el 62,34 % de los encuestados respondió afirmati-

vamente, lo cual tiene relación con lo expuesto por Serna (2007), quien 

dice que cada organización tiene su propia cultura, distinta de las de-

más, lo que le da su propia identidad, su personalidad. La cultura de una 

institución incluye los valores, creencias y los comportamientos que se 

consolidan y comparten durante la vida empresarial. Para el investigador, 

aparece como la estrategia, solo en parte planeada, que permite fijar 

objetivos y metas transformándolos en valores compartidos.

Tabla 7. Compensación y beneficios

ALTERNATIVAS FA FR

SÍ 30 38,96

NO 47 61,04

Fuente: Elaboración Propia (2016)

En la Tabla 7, en el indicador compensación y beneficios se observa 

la ausencia del atributo, ya que el 61,04 % de la población encuestada 

seleccionó la respuesta negativa, lo que indica que no se siente satisfe-

cho con el salario recibido.

Al respecto, expresan Puchol (2007) y Linares (2009) que la compen-

sación es el total de los pagos que se proporcionan a los empleados a 

cambio de sus servicios. Los propósitos generales de proporcionar una 

compensación son atraer, retener y motivar a los empleados. La compen-

sación económica directa es el pago que una persona recibe en la forma 

de sueldos, salarios, comisiones y bonos.
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Tabla 8. Incentivo laboral

ALTERNATIVAS FA FR

EXCELENTE 7 9,09

BUENO 10 12,99

REGULAR 27 35,06

MALO 18 23,38

MUY MALO 15 19,48

Fuente: Elaboración propia (2016)

En la Tabla 8 referente al Incentivo laboral, el 35,06 % de la población 

encuestada expresó que el salario recibido es regular, el 23,38 %, lo consi-

dera malo, el 19,48 % expresó que es muy malo, mientras que el 12,99 % 

seleccionó la opción bueno y el 9,09 % indicó que es excelente.

Lo expuesto coincide con lo expresado por Linares (2009), quien ma-

nifiesta que se entiende por incentivo laboral todas las formas de pago o 

recompensas destinadas a los empleados y que se derivan de su empleo. 

Tienen dos componentes básicos: por una parte los pagos monetarios di-

rectos, en forma de sueldo, salarios, incentivos, bonos, y comisiones, y por 

la otra, los pagos indirectos en forma de beneficios económicos, como los 

seguros y las vacaciones pagadas por el empleador.

En opinión de los investigadores es el dinero o remuneración, principal-

mente, lo que permite a los empleados mantener un nivel óptimo de motiva-

ción, de acuerdo a la actividad que desarrollan dentro de la organización. 

La estabilidad y beneficios salariales que ofrece cada organización a sus 

empleados es un factor preponderante para disminuir en ellas los niveles 

de insatisfacción y de esta forma lograr aumento en su productividad.

Tabla 9. Motivación

ALTERNATIVAS FA FR

SÍ 25 32,03

NO 52 67,97

Fuente: Elaboración propia (2016)
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En cuanto a la Motivación, los resultados expuestos en la presente 

tabla demuestran la ausencia del atributo debido a que el 67,97 % de los 

sujetos encuestados respondió negativamente, demostrando que no se 

siente motivado dentro de la empresa. Al respecto, Peretti (2003) consi-

dera que el individuo se motiva porque tiene ciertas expectativas (objeti-

vos o proyectos); la motivación sobre el futuro aparece como el elemento 

clave del comportamiento en el trabajo.

En opinión del investigador, la motivación laboral son fuerzas conjuntas 

y voluntad que desarrolla el empleado para alcanzar las metas organiza-

cionales explicando por qué un trabajador se encamina para obtenerlas.

Tabla 10. Capacitación

ALTERNATIVAS FA FR
SÍ 45 58,44
NO 32 41,56

Fuente: Elaboración propia (2016)

Finalmente, en el indicador Capacitación el 58,44 % de la población se-

leccionó la alternativa afirmativa, por lo que se evidencia la presencia del 

atributo, expresando que las capacitaciones que recibe son pertinentes 

con sus funciones laborales. Lo expuesto coincide con los planteamientos 

de Dessler (2001), quien establece que se refiere a la capacitación como 

métodos que se usan para proporcionar a los empleados nuevos y actua-

les las habilidades que requieren para desempeñar su trabajo.

Con base a lo anteriormente señalado, se puede inferir que la capaci-

tación es la adquisición de conocimientos técnicos, teóricos y prácticos 

que van a contribuir al desarrollo del individuo en el desempeño de una 

actividad.

4.3. Estrategias gerenciales para los procesos de mercadeo interno 

en las empresas de servicios públicos en Riohacha-Colombia

De acuerdo a los resultados obtenidos, favorables en algunas de las 
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organizaciones investigadas, se presentan algunos aspectos considera-
dos como lineamientos estratégicos claves. Las estrategias gerenciales 
idóneas que permitan implantar los procesos de mercadeo interno en las 
empresas de servicios públicos en Riohacha-Colombia, se constituyen en 
pertinentes para el contexto estudiado, por cuanto resultan innovadoras: 

a.	 Sentido de planeación continua: Aunque el gerente siempre tiene 
su visión a largo plazo, trabaja cada día de cada semana prepa-
rándose para el éxito y una vez logrado, se concentra en el de la 
siguiente semana y así hasta el final. 

b.	 Liderazgo mediante el ejemplo. En todos los casos de éxito, en su 
vida personal el gerente se destaca por su disciplina, compromi-
so, amor por ofrecer un excelente servicio como funcionario, una 
cultura por la excelencia que prácticamente le definen su éxito en 
la vida que transfiere a su equipo como ejemplo, como modelo en 
su carrera profesional dentro de las empresas públicas.

c.	 Selección y desarrollo de talentos: Un gerente quiere tener a los 
mejores empleados en su equipo; todos deben ser estrellas en su 
oficio, pero trabajando como equipo, lo cual requiere una estricta 
selección de personas con el potencial para desarrollarlos. 

d.	 Entrenamiento diario: Una característica de los grandes equipos 
es el entrenamiento diario; en una parte es el entrenamiento indivi-
dual donde se desarrollan las habilidades cada día, pero también 
para superar debilidades, nivelarlas, convertirlas en fortalezas, el 
entrenamiento grupal para acoplarse, tener un sentido de traba-
jo en equipo, para aprender a comunicarse, trazar estrategias y 
tácticas en equipo. 

e.	 Motivación individualizada y desarrollo personal: El gerente ha de 
dirigir a su grupo con un sistema de seguimiento y motivación per-
sonal; le enseña a entender, desarrollar la mayor responsabilidad 
consigo mismo: generar su automotivación, a fin de entender las 
propias; además, construye el camino de su desarrollo personal. 

f.	 Disciplina y compromiso: Estos dos factores generan un profe-
sionalismo especial en cada empleado; la disciplina garantiza el 
crecimiento de los trabajadores día a día, el compromiso y sus 
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elementos inter e intrapersonales, lo que en conjunto hace a un 
equipo altamente competitivo.

g.	 Sentido de trabajo en equipo: Un equipo llega a ser exitoso cuan-
do se sincroniza en todas sus partes, juega como una unidad, 
cuando el sentido de equipo está por encima de lo individual y 
todo el grupo trabaja con la convicción de su interdependencia, 
fusionando todos los esfuerzos para lograr una meta en común.

h.	 Programa de reforzamiento de cultura a la calidad de servicio: 
Dirigido a la totalidad del personal vinculado a la prestación del 
servicio ofrecido en las empresas de servicios públicos en Rioha-
cha-Colombia, incluyendo los supervisores, funcionarios, geren-
cia media, destacados en el área del mercadeo, pretendiendo de 
esa forma, incrementar la cultura e identificación hacia la presta-
ción de un servicio con la calidad exigida tanto por los clientes 
internos como externos de las empresas públicas, a propósito 
de superar las expectativas de servicio esperada por el público 
marabino.

i.	 Liderazgo para la calidad: Es indispensable la implicación, com-
promiso de la alta dirección de las empresas de servicios pú-
blicos en Riohacha-Colombia en la implantación del sistema de 
calidad. Ello es una condición necesaria para que la dirección 
pueda liderar la implantación del sistema de gestión de calidad y 
el proceso de cambio organizativo implicado.
No es suficiente que los directivos de las empresas de servicios 
públicos en Riohacha-Colombia reciban entrenamiento específi-
co en el área de calidad; es necesario que se transformen en 
verdaderos impulsores y líderes del proyecto. Si el compromiso 
del liderazgo del gerente y sus colaboradores es insuficiente, los 
cambios organizativos que ha de producir la implantación del sis-
tema de calidad no tendrán el calado suficiente, las prioridades 
para orientar a la organización no serán suficientemente difundi-
das ni percibidas por sus miembros.

j.	 Direccionar las actitudes a la competitividad: Los gerentes de las 
empresas de servicios públicos en Riohacha-Colombia dan las 
órdenes, mas no recibían consejo de nadie. Ahora deben apren-
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der; así como ponerse al día. Por ello, en su función de trabajar 
con y a través de otros necesitan ser creativos, conocer cómo 
vender de un modo activo nuevas directrices, de una manera éti-
ca y sensible; trabajar en equipo, con el poder que da la voluntad 
y el apoyo activo de otros cuyo motor es el propio interés.

k.	 Manejo de la comunicación: La gestión de la comunicación con el 
cliente interno debe lograr que cada superior jerárquico posea la 
información necesaria, transmitirla para lograr fluidez y eficiencia 
operativa. Esto requiere estar atento a lo que deben conocer los 
empleados. Estar consciente ue la falta de información genera 
deficiencia e incertidumbre, da lugar a rumores; por ende, a pér-
dida de tiempo del personal.

Sobre la base de los resultados del instrumento aplicado, y luego del 
análisis, se determinó que las empresas de servicios públicos en Rioha-
cha-Colombia, poseen un personal altamente calificado y una excelente 
infraestructura, sin embargo, poseen fallas en la dirección, organización 
y control de la organización. 

Por otra parte, se constató que la actitud de la gerencia hacia el per-
sonal en ocasiones es acorde, no obstante, se evidenció que la gerencia 
manifiesta un estilo de dirección impositivo hacia los empleados. Asimis-
mo, se observó estos conocen los valores empresariales, los cuales son 
aplicados en las organizaciones, manteniendo un comportamiento ético 
de acuerdo a los principios establecidos. Dentro de este contexto, se 
evidenció que el salario que reciben es inadecuado por lo que no satis-
face sus necesidades. De la misma forma, la opinión de los empleados 
no es tomada en cuenta en la toma de decisiones, haciendolos sentir 
incómodos dentro del ambiente laboral que existe en la organización. No 
obstante, las empresas brindan capacitación acorde a las funciones que 
estos desempeñan.
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RESUMEN
En los últimos años se ha producido un auge en lo relativo a la alimentación 
ecológica –alimentos producidos de manera natural exentos de químicos– lo 
que ha implicado nuevas oportunidades derivadas de la actividad agrícola. 
La proliferación de estos productos en los mercados ha permitido el desa-
rrollo económico y social de regiones puramente agrícolas y a sus actores 
involucrados. Con base en esto, la presente investigación ha diseñado una 
estrategia dirigida a la producción organizada del mango y a su inclusión en 
mercados nacionales e internacionales de acuerdo a las posibilidades e in-
fraestructura de los municipios ubicados en región oriental del Atlántico-Co-
lombia. La investigación tiene un enfoque mixto, utiliza técnicas y análisis de 

1	 Este capítulo hace parte de un estudio más amplio titulado “Estrategias para direccionar a los pro ductores del 
clúster de mangos en los municipios de la región oriental del Atlántico”, presentado por Héctor Medina Carrascal 
para optar el título de Magíster en Administración de Empresas e Innovación en la Universidad Simón Bolí-
var-Barranquilla/Colombia.
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datos de orden cualitativo y cuantitativo (entrevista y encuestas), los cuales 
buscan comprender, medir y describir el escenario donde se desarrollan las 
variables. En definitiva, los resultados han demostrado que a pesar de tratarse 
de un sector productivo en auge, los productores no cuentan con los meca-
nismos técnicos, administrativos y financieros necesarios para la producción 
ecológica del mango.
Palabras clave: cadena productiva, clúster del mango, competitividad y 
estrategia.

ABSTRACT
In recentyearsthere has been a boom in ecologicalfoodorfood produced nat-
urally free of chemicals and new opportunities arising fromagriculturalactivity. 
The proliferation of these products in the markets has had the development of 
economic and the present research has designed a strategy directed to the 
organized production of mango and it´s industrial in national and international 
markets according to the possibilities and infrastructure of the municipalities lo-
cated in the eastern region of the Atlantic-Colombia. The research has a mixed 
approach uses techniques and analysis of qualitative and quantitative data 
(interview and surveys), which seek to understand, measure out the scenario 
where the research variables are unfamiliar. In short, research results havesh-
own that despite being a booming production sector, producers do not have 
thenecessarytechnical, administrative and financial mechanisms for the eco-
logical production of the mango.
Key words: productive chain, mango cluster, competitiveness and strategy

1. INTRODUCCIÓN

El incremento a nivel mundial de la demanda de alimentos ecológicos, 
exentos de químicos permite a los países productores agrícolas nuevas 
oportunidades de negocio. Sin embargo, para la explotación de estos 
productos es preciso implementar en los procesos aspectos relativos a 
la competitividad y el marketing. Conscientes de la importancia que el 
sector del mango tiene en la región oriental del Atlántico-Colombia y la 
necesidad de abrir su comercialización a nuevos mercados, incluyendo 
mercados internacionales, es preciso realizar una serie de modificacio-
nes sectoriales y de producción proclives al incremento de la competitivi-
dad y productividad en el sector. 

Por ello, en el presente trabajo se diseñan las estrategias necesarias 
para direccionar las políticas productoras del clúster de mango en los 
municipios de la región oriental del Atlántico. En este sentido, cabe re-
saltar que se trata de un sector con escaso nivel tecnológico y que se 
encuentra en unos niveles mínimos de producción. Las estrategias dise-
ñadas se dividen en: estrategias de diferenciación, estrategias de capa-
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citación del gremio productor y la comunidad en general, estrategias de 
producción, estrategias para equilibrar los costos de producción, estra-
tegias de fortalecimiento y calidad en la producción, estrategias de desa-
rrollo de productos innovadores, estrategias comerciales para el mango, 
y estrategias financieras para el mango. 

2. ESTADO DEL ARTE

En los últimos 20 años la economía colombiana ha registrado avan-
ces importantes en sus principales indicadores económicos. Desde la 
apertura comercial se han presentado cambios significativos en diversas 
magnitudes macroeconómicas, los cuales enfatizan en una mayor esta-
bilidad económica y un menor desempleo. 

Sin embargo, la productividad y la inversión fuera de estos sectores 

mencionados anteriormente siguen siendo bajas, debido a la eleva-

da carga tributaria sobre la inversión y el trabajo, a las inadecuadas 

infraestructuras y al acceso limitado al financiamiento proyecto de 

presupuesto general de la Nación. Fuera de los sectores petroleros, 

mineros y financieros la productividad y la inversión siguen siendo 

bajas, como resultado a la alta carga impositiva sobre las inversiones 

y el trabajo, a la deficiente infraestructura y a los inconvenientes en 

inclusión financiero. La informalidad y la desigualdad son aspectos 

con niveles altos en América Latina (Castro 2013, p.18)

De acuerdo a lo expuesto, se puede concluir, que a pesar del cre-
cimiento económico en algunos sectores productivos como el minero y 
financiero de Colombia en las últimas dos décadas, no se evidencian 
grandes avances estructurales en el sector agro en comparación con el 
resto de países latinoamericanos. Esto obedece a que la evolución de 
la economía colombiana aún viene presentando falencias estructurales 
sustentadas en la poca sostenibilidad en el largo plazo del actual cuerpo 
productivo, el cual deberá ser tecnificado de manera que funcione con 
mayor dinamismo y adaptabilidad ante los nuevos retos que impone el 
mercado. Bajo el Plan de Desarrollo 2010-2014 identificado con el lema 
“Prosperidad para todos”, se propuso una política de desarrollo empre-
sarial orientada hacia las exportaciones agrícolas como un tipo de políti-
ca industrial. 
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Los cambios institucionales en este período fueron pocos, se mantuvo 
la directiva presidencial a través de la alta consejería, se ampliaron los 
sectores cobijados por el Programa de Transformación Productiva (PTP) 
y se creó una compañía colombiana que promoviera respuestas integra-
les y especializadas en las áreas donde se desarrollan actividades pro-
ductivas denominada Impulsa, para apoyar la innovación exportadora, 
políticas que no contribuyeron eficientemente al sector agrícola. 

En el año 2013 se lanzó el Plan de Impulso a la Prosperidad y al Em-

pleo (PIPE). Basado en herramientas que estimulan la competitividad de 
la industria a nivel de las firmas, propiciando la disminución de costo del 
capital; además contiene aspectos enfocados a mejorar las condiciones 
tributarias y se invirtió en infraestructura y estabilidad para el sector agro-
pecuario. Aunque no todas las políticas se esbozaron desde el inicio, 
otras políticas transversales durante este período han sido el apoyo a las 
pymes, los incentivos a la inversión, el apoyo a la formación del capital 
humano a través del SENA (Entidad de formación para el trabajo del 
Estado colombiano), las obras de infraestructura y los esquemas para la 
financiación de la actividad empresarial y exportadora a través de Ban-
coldex (Banco de desarrollo empresarial y comercio exterior de Colom-
bia) (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2015).

Competitividad. El incremento de la competitividad –uno de los prin-
cipales retos de las economías globalizadas–, se relaciona con múltiples 
factores que condicionan el desempeño de las actividades productivas, 
como la infraestructura, los recursos humanos, la ciencia y la tecnología, 
las instituciones públicas y privadas, el respeto y enriquecimiento del en-
torno ecológico existente y el entorno macroeconómico (Departamento 
Nacional de Planeación, 2007). La Asociación Española de Contabilidad 
y Administración (AECA, 2010) define competitividad como la capacidad 
de una organización para obtener y mantener sistemáticamente unas 
ventajas comparativas que le permiten alcanzar, sostener y mejorar una 
determinada posición en el entorno socioeconómico en que actúa. Porter 
(1998) fue uno de los autores más reconocidos respecto a los estudios 
sobre competitividad y las fuentes determinantes de las ventajas com-
petitivas. Al plantear que “la ventaja competitiva nace fundamentalmente 
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del valor que una empresa es capaz de crear para sus compradores, que 
exceda el costo de esa empresa por crearlo” (1998, p.8). De acuerdo a 
lo expuesto por Porter, una empresa logra ventaja competitiva, si tiene 
condiciones óptimas para sus operaciones productivas o si las caracte-
rísticas de la mano de obra son las adecuadas para los procesos.

Cadena de valor. Según Porter, el negocio de la empresa es aquel 
que resulta de la cadena de valor, esta herramienta de gestión permite a 
los empresarios realizar un análisis interno, “ya que con ella se pueden 
considerar las principales actividades dentro de un proceso compuesto 
por el diseño, producción, promoción, venta y distribución del produc-
to, añadiéndole valor cada vez que el producto pasa por cada una de 
ellas” (2006, p.33). La cadena de valor está dirigida a aumentar la com-
petitividad del producto final. Igualmente integra productos aislados a 
cadenas existentes, de allí que dentro del proceso sea importante que 
los actores involucrados coordinen estratégicamente las actividades en 
cada eslabón de la cadena, agregando un valor adicional al producto. La 
cadena de valor es esencialmente una forma de análisis de la actividad 
institucional mediante la cual descomponemos la organización en sus 
partes constitutivas buscando identificar fuentes de ventaja competitiva 
en aquellas actividades generadoras de valor. Solamente se logra esa 
ventaja competitiva cuando la institución desarrolla e integra las activida-
des de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor diferenciada 
que la de sus rivales (Porter, 1980).

Figura N° 1. La cadena Genérica de valor
Fuente: Porter, (2006)
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Estrategia empresarial. Según Porter (1980), la estrategia consiste 

en seleccionar una serie de actividades distintas a las que otros han se-

leccionado, para ofrecer una mezcla única de valor, la cual brinde a la 

empresa la oportunidad de desarrollar ventajas competitivas. De acuer-

do a los conceptos mencionados; es evidente que la estrategia es una 

herramienta fundamental que utilizan los gerentes para aportarle valor a 

la empresa en medio de un ambiente dinámico y heterogéneo. Ronda y 

Guerras (2010) ampliaron el concepto de estrategia describiéndola como 

el equilibrio que debe tener la empresa con su entorno mediante la eje-

cución de acciones y utilización racional de los recursos, evidente con la 

satisfacción de los grupos de interés con las que interactúa. 

Clúster. Schmitz y Navdi (1999) lo definen como la aglomeración de 

firmas involucradas en actividades similares o que se relacionan, gene-

rando un conjunto de economías externas localizadas que reducen los 

costos para los productores que forman parte. Fue Porter (1990; 1998) 

quien introdujo el concepto de clúster como un estándar de referencia 

de las organizaciones industriales. Basándose en su teoría del diaman-

te competitivo, Porter (2003) define los clúster como concentraciones 

geográficas de empresas interconectadas, proveedores especializados, 

proveedores de servicios, empresas en industrias relacionadas e institu-

ciones asociadas (por ejemplo, universidades, organismos de normaliza-

ción y asociaciones comerciales) en campos particulares que compiten 

pero también cooperan.

Entonces los clúster pueden ser considerados procesos dinámicos de 

corte socioeconómico, en donde se forman estructuras productivas que 

poseen una constante interrelación entre los agentes que se aglomeran 

en un espacio geográfico determinado (Ballesteros, 2014). Realmente en 

un clúster se mueven dos grandes fuerzas, una conflictiva dominada por 

la competencia entre empresas integrantes que persiguen los mismos 

clientes y buscan los mismos proveedores, caracterizada por la confron-

tación continua que estimula la creación de valor y reducción de los cos-

tos, y otra cohesiva provocada por las amenazas u oportunidades de los 
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costos, y otra cohesiva provocada por las amenazas u oportunidades 

provenientes del entorno (Mendoza, 2014). La definición más reciente 

sobre clúster podría ser la expresada por la Comisión de Comunidades 

Europeas (2008): son un grupo de empresas relacionadas con los agen-

tes económicos y las instituciones que se encuentran cercanas unas de 

otras y han alcanzado un nivel suficiente para desarrollar conocimientos 

especializados, recursos de servicios, proveedores y habilidades. 

Es evidente que los clúster inciden de manera directa en la compe-

titividad de las empresas que la conforman; su existencia muestra que 

buena parte de la ventaja competitiva se genera fuera de la empresa, 

incluso fuera del sector, en las ubicaciones de sus unidades de explo-

tación. Pero a la vez, se observa cómo los clústeres impulsan las expor-

taciones y generan inversión extranjera. Además, se constituyen en un 

soporte organizativo en el cual se pueden establecer nuevas formas de 

diálogo entre las empresas, los organismos públicos y las instituciones 

entre estas, las escuelas, universidades, empresas de suministros públi-

cos y otras (Ramos, 2001). 

Desde finales de los años noventa en Colombia se empezó a promo-

ver la figura de los clúster para generar nuevas dinámicas económicas, 

fundamentadas sobre los principios de asociatividad, complementarie-

dad e innovación.

Desde el 2010, el departamento del Atlántico, específicamente Ba-

rranquilla, ha establecido una política de impulso de desarrollo de clúster 

en tres grandes segmentos de impacto: salud, muebles e insumos agroin-

dustriales. Sin embargo, la disertación se centrará en los clúster de insu-

mos agroindustriales del Atlántico, conformado por 154 empresas que 

desarrollan actividades de producción, comercialización, distribución y 

consumo de bienes y servicios orientados a satisfacer las demandas del 

sector agropecuario (Salazar, 2013). La función primordial que cumplen 

estos clúster es la de responder a la demanda creciente de productos 
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agropecuarios, la cual se caracteriza por un crecimiento desaforado de 

la población que naturalmente conlleva a un incremento per cápita en 

el consumo de alimentos. Además, hay nuevas exigencias globales a 

las que se enfrentan, tales como: la salud, la seguridad alimentaria y los 

cambios climáticos, demandas que de alguna manera han impactado 

en las técnicas de producción agrícola y la utilización de tecnologías e 

insumos especializados que garanticen la eficiencia en la producción. A 

pesar de las grandes exigencias, la producción agrícola ha mantenido un 

crecimiento constante en los últimos años, prueba de ello es el resultado 

arrojado por la Organización de las Naciones Unidas para la Alimenta-

ción y la Agricultura (FAO), respecto al valor de la producción agrícola 

de 2009 por valor de US $ 2.198.639 millones y una tasa de crecimiento 

promedio anual del 1,8 %.( FAOSTAT, citado por Salazar, 2013).

Entre otros autores, Galán (2009) explica que las plantaciones comer-

ciales necesitan de gran cuidado en la selección de los frutos; en general 

el criterio para determinar la época de recolección varía según el cultivo 

y la zona de producción. En el caso del mango, la recolección se hace 

de forma manual y debe ser con mucho cuidado porque dañaría la fru-

ta, haciéndola despreciable para el mercado. La cadena productiva es 

considerada como una promisoria y competitiva a nivel nacional, a partir 

del Acuerdo de Competitividad de Productos Hortofrutícolas Promisorios 

Exportables de Colombia (Asohofrucol, 2005) se establece que el man-

go presenta potencial de ventas en los mercados externos, junto con 

el banano, bocadillo, uchuva, granadilla, pitahaya y el tomate de árbol. 

Duruflé, Fabre & Yung (1993), Bourgeois & Herrera (1999) y Tribín & Fo-

rero (2014), definen la cadena productiva como el conjunto de agentes 

económicos que participan directamente en la producción, en la trans-

formación y en el traslado hasta el mercado de realización de un mismo 

producto agropecuario detectando los diferentes pasos y actores involu-

crados así como su relación e influencia (Tribín y Forero, 2014). 

Según Sosa, Rodríguez y Bermúdez (2011) el sistema de producción 
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del mango se divide en tres fases de acuerdo a las operaciones realiza-
das por los productores: 

•	 El establecimiento: Esta fase comprende desde el momento en el 
que se selecciona el terreno hasta cuando se siembran los árbo-
les en el lote; puede durar de 15 días a 3 meses para una hectá-
rea. Naturalmente esto depende de los recursos con que cuente el 
productor.

•	 La formación: Abarca el período de mantenimiento hasta lograr su 
primera producción; esta fase oscila entre los 3 y 4 años. 

•	 La producción: Es el lapso donde periódicamente se obtiene la 
producción de los árboles y puede extenderse hasta 15 o 20 años. 
Aquí se intensifican las operaciones de fertilización, controles de 
plaga y enfermedades, especialmente contra la mosca.

Por su parte, el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (2008) es-
tablece que la cadena del mango está constituida por los gremios de 
productores, proveedores de insumos, comercializadores, industrias, 
exportadores, centros de investigación y el sector público. Acorde con 
esta estructura, el Consejo Nacional de la cadena está constituido por: 
Asohofrucol, Mangocol (Asesores en la producción de mango), represen-
tantes de productores de mango del Tolima, de la Costa Atlántica y de 
Antioquia.

Los productores son los que le dan origen a la producción de mango 
y de estos dependen las actividades en el resto de la cadena. La mayo-
ría son familias o grupos de personas que en sus tierras, de las cuales 
el 97 % son propias, tienen algunos árboles de mango sembrados sin 
ningún tipo de técnica especializada, cultivados sin propósitos econó-
micos. Los proveedores de insumos están representados por Profrutales 
y la ANDI (Asociación nacional de empresarios). Los comercializadores, 
representados por Frutijab y Corabastos; la industria representada por 
Hortisan, Fruandes, CEA (Compañía Envasadora del Atlántico); los ex-
portadores por CCI (Corporación Colombia Internacional) y Proexport; 
los Centros de Investigación: Corpoica, SENA, Universidad Nacional. 
Además cuenta con el acompañamiento del Ministerio de Agricultura y 
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Desarrollo Rural, ICA (Instituto Colombiano Agropecuario) y representan-

tes de las Secretarías de Agricultura. 

Las regiones que por su representatividad, en términos de áreas sem-

bradas, producción y potencialidad, pueden constituirse en parte de 

esta organización de cadena son: la costa Atlántica (Magdalena, Bolívar, 

Atlántico, Cesar y Córdoba), el Centro-Occidente (Antioquia) y el Centro 

(Cundinamarca y Tolima). El ideal para el sector es fomentar una cadena 

productiva que dinamice las relaciones entre los diferentes actores in-

volucrándolos de manera activa y secuencial a través de la innovación. 

Introducir nuevos procesos en la producción aprovechando el procesa-

miento de los frutos rechazados, traería beneficios a la parte ambiental, al 

disminuir los focos de contaminación de la mosca de la fruta, un problema 

que afrontan los productores de fruta en el departamento del Atlántico. 

Figura No 2. Mapa del clúster del mango en el Atlántico

Fuente: Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (2015)
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3. MÉTODO

3.1. Enfoque de investigación

El enfoque de investigación utilizado es el mixto, que de acuerdo con 

Hernández & Mendoza (2008), representan un conjunto de procesos sis-

temáticos, empíricos y críticos de investigación e implican la recolección 

y el análisis de datos cuantitativos y cualitativos, así como su integración 

y discusión conjunta para realizar inferencias producto de la información 

recogida y así lograr un mayor entendimiento del fenómeno estudiado. 

Este método es una estrategia de investigación por medio de la cual el 

investigador recolecta, analiza y mezcla datos cuantitativos y cualitativos 

en un mismo estudio. Adicionalmente, se utilizan técnicas y análisis de 

datos de orden cualitativo y cuantitativo; en el caso de la entrevista y las 

encuestas, buscan comprender, medir y describir, el escenario donde se 

desarrollan las variables de investigación.

3.2. Tipo de investigación

Teniendo en cuenta a Navarro (2009), la investigación puede clasifi-

carse según su nivel de profundidad, diseño y propósito. De acuerdo al 

nivel de profundidad la investigación es de naturaleza propositiva, porque 

describirá el proceso de la cadena productora del clúster del mango en 

la región oriental del Atlántico y porque la información recopilada referen-

te al gremio productor del mango en esa región dará como resultado el 

diseño de una estrategia. Según Del Rincón, Arnal, Latorre y Sanz (1995, 

p.25) Illescas (2009) esta investigación parte de un diagnóstico, debido 

a que se establecen unas metas y se diseñan estrategias o propuestas. 

De igual forma se establecerán los factores que inciden en la producción 

del mango en esa región.

3.3. Diseño de investigación

Para el presente trabajo de investigación se escogió el diseño no expe-
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rimental y transversal, debido a que se observarán los fenómenos y varia-

bles en el espacio en el cual se desenvuelven para después analizarlos. 

La recolección de datos se realiza en un solo momento, es decir, en un 

tiempo único. La transversalidad se basa en describir variables y analizar 

su incidencia e interrelación en un momento dado. A través de este diseño 

se dará respuesta a los objetivos de investigación, siendo uno de ellos el 

diseño de la estrategia, (Hernández, Fernández y Baptista, 2003).

3.4. Población

La población estudiada la conformaron 100 productores de mango en 

la región oriental del Atlántico, ubicado en los municipios de Malambo, 

Santo Tomás, Palmar de Varela y Ponedera, a quienes se les aplicó el 

instrumento de recolección de información.

3.5. Fuentes de recolección

Fuentes de recolección Primaria: Para Méndez (2009) la fuente prima-

ria es la “Información oral o escrita que es recopilada directamente por 

el investigador a través de relatos o escritos transmitidos por los partici-

pantes en un suceso o acontecimiento” (p.248). En la investigación se 

aplicará la encuesta y entrevista a los actores involucrados en el estudio. 

En este caso específico a los productores y líderes del gremio.

Fuentes de recolección secundaria: Méndez (2009) define la fuente 

secundaria como la “Información escrita que ha sido recopilada y trans-

crita por personas que han recibido tal información a través de otras fuen-

tes escritas o por un participante en un suceso o acontecimiento” (p.248). 

La revisión de información secundaria se realizará a través de libros es-

pecializados, datos en Internet, artículos científicos, Tesis de Maestría y 

Doctorado, revistas, ponencias, boletines y papers que tengan relación 

con las variables de estudio.
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3.6. Técnicas de recolección

Se utilizó la técnica de encuesta dirigida a los productores, teniendo 

en cuenta las variables de investigación y sus dimensiones, se evaluó su 

comportamiento. Las entrevistas a los líderes gremiales permitieron verifi-

car aspectos administrativos de la cadena de producción.

3.7. Validación del instrumento

Para la validación y confiabilidad del instrumento de investigación se 

empleó la metodología de juicio de expertos, técnica que según Corral 

(2009) se logra a través de personal especializado en el tema, estable-

ciendo estimaciones, criterios y conjeturas respecto a una serie de cri-

terios que se enfocan en la congruencia y coherencia con el problema 

objeto de estudio. Todo en pro de mejorar el instrumento para su posterior 

aplicación.

4. RESULTADOS, DISCUSIONES Y CONCLUSIONES

A continuación se presenta como resultado de la investigación el di-

seño de las estrategias dirigidas a la producción organizada del mango 

y a su inclusión en mercados nacionales e internacionales de acuerdo 

a las posibilidades e infraestructura de los municipios ubicados en la 

región oriental del Atlántico (Santo Tomás, Malambo, Ponedera y Palmar 

de Varela) con base en los resultados expuestos en las siguientes tablas 

que se mencionan a continuación, las cuales muestran las dimensiones 

productivas, financieras, tecnológicas, comerciales y sociales, que evi-

dencian la necesidad de estructurar estrategias para mejorar el desarro-

llo productivo del clúster de mango:
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Tabla No. 1 Porcentajes de la dimensión productiva

DIMENSIÓN 
PRODUCTIVA

ITEMS SANTO 
TOMÁS MALAMBO PALMAR DE 

VARELA PONEDERA

Hectáreas 57 % bueno
24 % regular 75 % regular 50 % malo

30 % regular 75 % Regular

Facilidad de 
conseguir 
insumos

57 % bueno
29 % regular

55 % malo
30 % regular

55 % regular
25 % bueno

50 % malo
35 % bueno

Valor de los 
insumos

43 % regular
38 % malo

50 % regular
35 % muy 
malo

50 % malo 
35 % regular

55 % malo
40 % regular

Buenas practicas 52 % regular
33 % bueno 70 % bueno 40 % regular

35 % malo
60 % regular
25 % malo

Espacios para 
guardar la 
cosecha

71 % malo 90 % malo
10 % regular

50 % malo 
45 % muy 
malo

60 % malo 
40 % regular

Aprovechamiento 
de desechos 76 % bueno 80 % bueno

50 % muy 
malo
20 % malo

35 % bueno
35 % malo

Condiciones de 
transporte 67 % regular 40 % malo

25 % regular
45 % regular
40 % bueno

45 % Bueno
45 % Regular

Fuente: Elaboración propia (2016)

Tabla No 2. Porcentajes de la dimensión comercial

DIMENSIÓN 
COMERCIAL 

ITEMS SANTO 
TOMÁS MALAMBO PALMAR 

DE VARELA PONEDERA

Venta directa 55 % malo 
25 % regular 95 % malo 60 % bueno 55 % bueno

40 % regular 

Venta por 
intermediario

57 % bueno
33 % regular

85 % malo
15 % regular

60 % regular
40 % bueno

55 % regular
45 % bueno

Cifras de venta 86 % regular 55 % malo 
45 % regular 85 % regular 65 % mala

35 % regular

Afluencia de 
compradores 81 % regular 95 % malo 65 % regular

25 % bueno
85 % regular
10 % malo

Utilización de me-
dios masivos 86 % malo 90 % malo 

55 % malo 
25 % muy 
malo

70 % malo

Participación de 
eventos 71 % malo 70 % regular

25 % bueno
45 % malo 
35 % muy 
malo

85 % malo

Fuente: Elaboración propia (2016)
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Tabla No 3. Porcentajes de la dimensión tecnológica

DIMENSIÓN 
TECNOLÓGICA 

ITEMS SANTO 
TOMÁS MALAMBO PALMAR DE 

VARELA PONEDERA

Utilización de 
herramientas 
tecnológicas 

70 % malo 85 % malo 80 % malo 65 % malo

Uso y calidad 
de fertilizantes

43 % regular
38 % bueno 85 % regular 50 % bueno

25 % regular
35 % bueno
35 % regular

Realización de 
podas

43 % regular
33 % malo

50 % bueno
45 % muy 
bueno

45 % malo 
30 % malo 70 % regular

Utilización de 
maquinarias 
modernas

76 % malo 85 % malo 
45 % malo 
50 % muy 
malo 

45 % malo
35 % bueno

Estado de la 
maquinaria 

52 % regular
42 % malo 85 % malo 

40 % malo 
25 % muy 
malo 

65 % regular
25 % bueno

ITEMS SANTO 
TOMÁS MALAMBO PALMAR DE 

VARELA PONEDERA

Utilización de 
herramientas 
tecnológicas 

70 % malo 85 % malo 80 % malo 65 % malo

Uso y calidad 
de fertilizantes

43 % regular
38 % bueno 85 % regular 50 % bueno

25 % regular
35 % bueno
35 % regular

Realización de 
podas

43 % regular
33 % malo

50 % bueno
45 % muy 
bueno

45 % malo 
30 % malo 70 % regular

Utilización de 
maquinarias 
modernas

76 % malo 85 % malo 
45 % malo 
50 % muy 
malo 

45 % malo
35 % bueno

Estado de la 
maquinaria 

52 % regular
42 % malo 85 % malo 

40 % malo 
25 % muy 
malo 

65 % regular
25 % bueno

Fuente: Elaboración propia (2016)

Tabla No 4. Porcentajes de la dimensión financiera

DIMENSIÓN 
FINANCIERA

ITEMS SANTO 
TOMÁS MALAMBO PALMAR DE 

VARELA PONEDERA

Pronto pago 71 % bueno 40 % regular
35 % malo

85 % bueno 50 %regular
50 % bueno

Ingreso por 
venta

81 % regular 80 % regular 80 % regular 95 % regular

Precio de venta 57 % malo
38 % regular

70 % malo 60 % malo
35 % regular

60 % regular 
20 % malo

Apoyos 
económicos 

43 % malo 
38 % regular

90 % malo
10 % muy 
malo

50 % Malo-40 
% muy malo 

70 % malo

Accesibilidad a 
prestamos 

62 % malo 70 % malo 60 % Malo 
– regular

75 % malo

Inversión 
utilidades 

48 % regular
43 % malo 

50 % regular 
45 % malo 

55 % Regular 
– 45 % malo

80 % regular 
20 % malo

Fuente: Elaboración propia (2016)
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Tabla No 5. Porcentajes de la dimensión social

DIMENSIÓN 
SOCIAL

ITEMS SANTO 
TOMÁS MALAMBO PALMAR DE 

VARELA PONEDERA

Nivel de vida 
población 

57 % regular 
38 % bueno 

60 % regular 
35 % malo bueno 60 % regular

-35 % bueno

Generación de 
empleo 

57 % regular 
– 28 % malo 70 % regular 50 % malo

40 % regular
60 % regular
25 % malo

Cubrimiento de 
necesidades 

62 % regular
19 % bueno

55 % malo 
45 % regular

60 % regular
30 % malo

50 % regular
45 % malo

Interés por 
asociarse 

43 % bueno
33 % regular 65 % bueno 55 % regular 60 % regular

30 % malo

Cantidad de 
productores 
especializados

57 % malo 
29 % regular 85 % malo 50 % regular

30 % malo 100 % malo

Capacitaciones 
del gobierno 

62 % regular
29 % malo 

60 % malo 
40 % regular

50 % regular
35 % malo

70 % regular
25 % malo

Fuente: Elaboración propia (2016)

4.1. Objetivos de las estrategias

•	 Promover la asociatividad de los productores de mango en la re-

gión oriental del departamento del Atlántico.

•	 Incrementar el nivel de formación y especialización de los produc-

tores del mango de manera que se mejore la calidad a través de 

sus buenas prácticas.

•	 Fomentar el uso de herramientas tecnológicas y maquinarias mo-

dernas en la producción del mango de manera que mejore su ca-

pacidad productiva y facilite la inclusión a los clúster.

•	 Elevar el nivel de productividad aprovechando las hectáreas no 

sembradas en pos de generar nuevos empleos.

•	 Fortalecer las alianzas estratégicas y el tejido institucional 

para facilitar el desarrollo y éxito el sector (Gobierno-Empresa 

privada-clúster). 
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Las estrategias diseñadas son: 

Figura N° 3 Estrategias para direccionar a los productores del clúster de mango en 
los municipios de la región oriental del Atlántico

Fuente: Elaboración propia (2016)

4.2. Estrategia de diferenciación

4.2.1. Utilización de tecnologías modernas en la producción
•	 Inclusión de nuevas tecnologías para la producción que faciliten la 

trasformación y el uso de las buenas prácticas así como tecnolo-
gías dirigidas a la difusión de información y marketing que apoyen 
la comercialización del producto y la actualización del sector con 
el objeto de alcanzar los niveles de competitividad exigidos por 
el entorno mundial. La tecnología deberá enfocarse a estos dos 
ámbitos: la producción y la comercialización del producto no solo 
a nivel local sino regional, nacional e internacional.

•	 Otra estrategia que propicia la diferenciación es la variabilidad de 
productos a ofertar; no solo se centraría en que se produzcan dife-
rentes clases de mangos, sino en el aprovechamiento de los residuos 
de la producción, los cuales permiten promover la innovación de pro-
ductos con alto valor agregado, tanto para diversificar el mercado 
del mango industrializado como para valorizar los desechos genera-
dos en cada una de las etapas de la cadena productiva del mango.
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•	 Identificación de oportunidades de negocio y la apertura de nue-
vos nichos de mercados en función de las propiedades funciona-
les del mango y sus desechos, tales como alimentación para el 
ganado. Identificar las ventajas competitivas que pueden tener los 
alimentos funcionales a partir del mango y las tendencias del pú-
blico consumidor.

•	 Establecer un sistema agrario de innovación tecnológica descen-
tralizado y liderado por el sector privado para promover la innova-
ción y competitividad.

•	 Fomentar las exportaciones para el posicionamiento de los pro-
ductos agropecuarios colombianos creando oportunidades de ma-
yor acceso a mercados internacionales de productos con el apoyo 
de las entidades gubernamentales y privadas.

•	 Conformar redes empresariales horizontales que permitan la inte-
gración a los clúster para adquirir insumos de manera conjunta; 
dotarse de servicios comunes.

•	 Establecimiento del buen gobierno como principio rector en la eje-
cución de las políticas públicas y en la de los programas sociales 
que permitan el seguimiento de los planes.

4.2.2. Capacitación del gremio productor y la comunidad en general

•	 Capacitar al campesino en los aspectos básicos de las tecnologías 
que se promueven. Reivindicación y desarrollo de la cultura ances-
tral aportando información y conocimientos complementarios don-
de se fomente una educación productiva emprendedora e innova-
dora. La capacitación no solo se enfocaría para los producto-res, 
sino para la comunidad en general con el objetivo de generar 
nuevos empleos rescatándose las raíces culturales y evitándose la 
emigración de la población a los cascos urbanos.

Estas capacitaciones deberán programarse de acuerdo a los planes 
establecidos para el sector de forma que impacten en el desarrollo y 
buen funcionamiento. Y deberán tener un doliente que se encargue de su 
organización y divulgación.

En el desarrollo de las capacitaciones es importante que se realicen 
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alianzas entre Estado-universidades-empresas de manera que los cono-
cimientos que se difundan sean integrales y no se dejen vacíos en áreas 
de gran importancia para el fortalecimiento del sector.

•	 Abrir nuevos programas técnicos y tecnológicos en diferentes mo-
dalidades: presencial, virtual o sabatinos. También desde el nivel 
escolar de forma que puedan participar los jóvenes de la actividad 
productiva del mango. 

De igual forma entrenar a los productores y comunidad en general en 
la adopción de nueva tecnología, la utilización de herramientas de infor-
mación facilitándoles el acceso a estos programas y así ampliar el nivel 
de formación de los productores, el cual es muy bajo. También se puede 
fortalecer el liderazgo comunitario.

•	 Se deben desarrollar programas de tecnificación en producción a 
través del SENA y trabajar con semillas certificadas y variedad de 
productos, con apoyo del ICA, para obtener productos de buena 
calidad que generarían mayor rentabilidad.

Las temáticas deberán orientarse al manejo de tecnología agrope-
cuaria, buenas prácticas de producción, manejo de la cosecha, gestión 
administrativa, comercialización, gestión financiera y logística de trans-
porte. Esto fomentaría mayor especialización del productor en el desa-
rrollo de la actividad, la aplicación de mejores prácticas de producción 
y promoción de la innovación encaminadas a mejorar la gestión de la 
asociatividad de pequeños agricultores, con el fin de lograr la creación 
de redes o conglomerados.

4.3. Estrategias de producción

4.3.1. Fomentar la utilización de hectáreas para la siembra

•	 Involucrar a un mayor número de campesinos en la actividad pro-
ductiva para el aprovechamiento de las hectáreas que no se han 
cultivado. Esto se logra a través de la identificación de actores po-
tenciales para desarrollar la actividad (mapeo de actores, test vo-
cacional), proporcionándoles los recursos tales como las semillas 
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espacios y herramientas modernas de trabajo a los campesinos 
para la producción del mango.

4.3.2. Equilibrar los costos de producción

•	 Desarrollar poder de negociación en los productores de mango 
con los proveedores, distribuidores y clientes de manera que se 
reduzcan los costos, los plazos de entrega, facilidad de pago o las 
condiciones especiales en la compra de los insumos, sea a través 
del clúster o las mismas entidades gubernamentales.

•	 Establecer niveles fijos de ingreso a los productores y el incremen-
to de las inversiones en el campo, estableciendo tablas de precio 
estandarizadas que no permitan vender el producto por debajo del 
precio del mercado.

4.3.3. Fortalecimiento y calidad en la producción

•	 Diseñar guías técnicas para el proceso de producción y comer-
cialización que facilite la aplicación de lo adquirido a través de las 
capacitaciones y asistencias tecnológicas.

•	 Promocionar la gestión de la calidad mediante buenas prácticas 
de producción permitiendo a los productores del sector articularse 
y recibir apoyo de otros agentes económicos. 

•	 Implementar la poda como técnica en el cultivo del mango para 
apoyar el proceso de producción. El proceso de poda deberá ser 
supervisado por los entes gubernamentales o clúster al cual per-
tenecen (actividades coordinadas de la cadena de valor) logrando 
ventajas competitivas siempre y cuando el clúster desarrolle e inte-
gre las actividades de su cadena de valor de forma menos costosa 
y mejor diferenciada que la de sus rivales.

•	 Organizar espacios adecuados para preservar la cosecha, de ma-
nera que disminuya la pérdida de productos y mejore la calidad de 
entrega, aspectos que tienen que ser incluidos en el presupuesto 
o proyectos avalados por entidades externas.

•	 Ampliar los períodos de producción generando cadenas producti-
vas para la efectividad de los tiempos

•	 Hacer partícipes a los Gobiernos regionales y locales, en el de-
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sarrollo productivo del sector de manera que la actividad pueda 
ampliar su cobertura y genere beneficios para cada uno de los 
actores. 

•	 Realizar seguimiento y asesoramiento durante la puesta en mar-
cha y ejecución de los proyectos ejecutivos en la producción del 
mango, de manera que se logren los objetivos propuestos. Esto se 
alcanza a través de una red de valor, incluyendo a grupos de inves-
tigación, innovación y desarrollo de productos funcionales.

•	 Desarrollar un sistema de incentivos de diferente naturaleza para 
promover el aumento de la oferta de productos agropecuarios de 
manera sostenida para el abastecimiento de la demanda interna 
colombiana.

4.3.4. Desarrollo de productos innovadores

•	 Añadir nuevos atributos al producto final innovando en el empa-
que, comercializando con marca propia u optimizando el tiempo 
de entrega del producto y mejorando la calidad para mayor salida. 
Enfatizar en productos ecológicos en pro de generar confianza y 
seguridad en la compra por parte del consumidor.

•	 Ampliar la línea de productos con el aprovechamiento de los de-
sechos de la producción del mango propiciando la inclusión de 
nuevos negocios o atracción de nuevos clientes.

Cabe anotar que para la entrega del producto es importante determi-
nar la logística de transporte, de forma que se convierta en un referente 
innovador para la compra del producto por parte de los consumidores.

4.4. Estrategias comerciales para el mango

•	 Suscribir acuerdos comerciales a través del apoyo de los entes 
gubernamentales a nivel local y regional para ampliar la cobertura 
de venta y a la vez preparar a los productores para los procesos 
de exportación. Con esto se busca desarrollar mecanismos para 
que los pequeños productores y los trabajadores rurales empiecen 
a integrarse a los mercados regionales y nacionales, logrando una 
remuneración justa que se vea reflejada en mejorar su bienestar.
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Para los acuerdos anteriores se recomienda conocer la situación del 
mercado nacional: oferta, demanda y precios promedio de la fruta, según 
el nicho de mercado de manera que se pueda apoyar al pequeño pro-
ductor en la adaptación de los nuevos requerimientos.

A través de las universidades, entes gubernamentales y los clúster del 
sector se debe colaborar en la gestión y acompañamiento para la crea-
ción de alianzas comerciales duraderas entre productores agropecuarios 
y compradores (comerciantes, industria, consumidor final).

•	 Utilizar la tecnología de la información y los medios masivos de co-
municación con el fin de facilitar la comercialización de alimentos 
funcionales o nutracéuticos a partir del mango.

•	 Organizar eventos gubernamentales y privados para lograr que los 
productores de mango participen y promocionen sus productos.

•	 Identificar los intereses y necesidades en las regiones mediante 
la plataforma en Internet de registro de productores. Por este me-
dio se determinará, por Departamentos, el número de producto-
res interesados, las cadenas con mayor demanda de crecimiento 
y la cantidad aproximada de área disponible para ampliación de 
siembras.

4.5. Estrategias financieras para la producción del mango

•	 Formular presupuestos gubernamentales para el fortalecimiento de 
la producción del mango y por tanto la competitividad del sector.

•	 Diseñar incentivos que promuevan la participación de los produc-
tores en las actividades propuestas para su desarrollo productivo y 
comercial que conlleve al cumplimiento de los estándares de com-
petitividad establecidos en el sector.

•	 Brindar apoyos para el acceso de créditos a los pequeños produc-
tores del mango, de forma que active la producción con calidad. 
Para estos apoyos se establecerán políticas relacionadas con los 
incentivos propuestos inicialmente puesto que de otra forma se ve-
ría como una acción paternalista del Estado con este gremio, ya 
que para su acceso tienen que cumplir con las actividades pro-
puestas por el proyecto gubernamental. 
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Los apoyos económicos deberán ser entregados en especie (maqui-
narias y tecnologías modernas), con un seguimiento de su utilización de 
manera que no se pierda la inversión y se logren los objetivos propuestos 
para su adquisición. 

•	 Fortalecer el modelo de negocio del sector productivo del mango 
para facilitarles el acceso al crédito, de manera que sea ventajoso 
para las partes.

En definitiva, y teniendo en cuenta los resultados obtenidos de la in-
vestigación, se puede concluir que la producción del mango en la región 
oriental del Atlántico se caracteriza por ser una actividad desarrollada 
de manera artesanal por un pequeño grupo de productores con poca 
especialización en la labor desarrollada, aspecto que afecta el crecimien-
to del sector. En lo referente a la estructura de la actividad que realizan 
los productores se pudo observar que presentan dificultad para actuar 
conjuntamente. Esta forma de trabajo individualista, ha conllevado a que 
sea compleja la participación de estos actores en los clúster u organiza-
ciones asociativas.

De igual forma, el nivel bajo de preparación y especialización de la 
mano de obra en este sector, aunado a los inconvenientes presentados 
en la producción y en la capacidad financiera, dificultan atender los re-
querimientos que el clúster les solicita. 

La producción fraccionada limita la cantidad requerida por los clúster 
para la producción del mango así mismo ocurre con la calidad. Las defi-
cientes condiciones en las que se desarrolla la producción, tales como la 
aplicación de buenas prácticas y la incipiente adquisición y utilización de 
herramientas tecnológicas convierten la producción del mango en estas 
regiones en una actividad muy artesanal que solo se limita a un mercado 
local y regional.

El precio alto de los insumos no favorece a los productores del mango 
debido a que el precio en que se vende el producto no les genera mar-
gen de ganancias, viéndose afectados sus ingresos. 
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La débil infraestructura de postcosecha y la logística para mantener 
el producto perecedero dificultan la proyección de venta del mango a 
nivel nacional e internacional. Por esta razón sus cifras de ventas se ven 
afectadas a tal punto que solo les alcanza para cubrir sus necesidades y 
las de su familia, viéndose reflejado en la calidad de vida de la población.

La oferta de asistencia técnica y capacitación por parte de los entes 
gubernamentales resultan insuficientes. A pesar de que estas activida-
des se encuentran contenidas en el plan de desarrollo de la región, se 
observa falta de coordinación y alineamiento de los objetivos por parte de 
los actores. Esto conlleva a que el sector esté poco estructurado y en una 
fase incipiente de desarrollo por la falta de una organización empresarial 
y gubernamental soportada en una estructura regional que los impulse. 

Se observa que los pequeños productores del mango no acceden a 
los programas establecidos por el Estado debido a su desconocimiento, 
por tanto se requiere involucrarlos de manera directa a estas actividades.

Se rescata que existe una buena disponibilidad de terrenos aptos para 
cultivar mangos, aspecto que debería ser aprovechado para alcanzar los 
objetivos de crecimiento económico, favoreciendo con esto el sector y 
la economía del país. Pero los escasos recursos económicos por parte 
de los productores para sembrar la semilla obstaculizan este cometido, 
desencadenado en una subutilización del terreno.

En realidad, el desarrollo del capital humano y la formación son retos 
necesarios para alcanzar los aspectos anteriores. Así mismo se deben 
preparar las estructuras empresariales adecuadas para lograr la proyec-
ción internacional que garanticen la sostenibilidad económica, social y 
ambiental del sector.

Con respecto a la comercialización del mango se puede concluir que 
el sector productor no utiliza los medios masivos de comunicación ni par-
ticipa en eventos promocionales debido a la falta de recursos económi-
cos y la carencia de agremiaciones.



Marketing y Competitividad en las organizaciones | 293 

[ Estrategias para direccionar a los productores del clúster de mango en municipios del Atlántico ]

5. REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS

Asociación Española de Contabilidad y Administración (AECA) (2010). 
Un enfoque globalizado. Asociación Española de Contabilidad y Ad-
ministración (AECA). Recuperado de: http://www.aeca.es/pub/docu-
mentos/po4.htm

Asohofrucol (2005). La cadena de los frutales de exportación en Colom 
bia. En línea http://www.asohofrucol.com.co (Bogotá, Colombia): Aso-
hofrucol, 2005. Recuperado de: http://www.asohofrucol.com.co/archi-
vos/Cadenas/caracterizacion_frutales_exporta_2005.pdf

Ballesteros, A. S. (2014). Desarrollo del clúster de la confección a tra-
vés de estrategias competitivas en los municipios de Juan de Acosta, 
Baranoa, Polonuevo y Usiacurí. Trabajo de grado de maestría en Di-
rección y Administración de Empresas. España: Escuela Europea de 
Negocios.

Bourgeois, R. H., & Herrera, D. (1999). Enfoque participativo para el de 
sarrollo de la competitividad de los sistemas agroalimentarios. San 
José, Costa Rica: Instituto Interamericano de Cooperación para la 
Agricultura, (IICA), p.226.

Castro, F. (2013). 20 años de políticas de competitividad en Colombia. Fe-
desarrollo. Recuperado de: http://www.fedesarrollo.org.co/wp-content/
uploads/2011/08/20-a%C3%B1os-de-pol%C3%ADticas-de-competi-
tividad-en-Colombia-Informe-BID-Competitividad-Dic-19-13-FI-NAL.
pdf

Comisión de Comunidades Europeas (2008). Decisión de la comisión de 
22 de octubre 2008 por la que se crea un grupo europeo de política 
de clúster. Diario Oficial de la Unión Europea. Bruselas.

Consejo Nacional de Política Económica y Social (Conpes) (2008). Políti 
ca nacional de competitividad y productividad. Departamento Nacio-
nal de Planeación. Bogotá-Colombia. Recuperado de: http://www.ica. 
gov.co/getattachment/9ead52fd-f432-4175-b42a-484ea0662194/200 
8CN3527.aspx

Consejo Privado de Competitividad Colombia (2011). Informe nacional 
de competitividad 2011-2012. Ruta a la prosperidad colectiva. Bogo-
tá, Colombia. Recuperado de http://www.ccc.org.co/informe-nacio-
nal-de-competitividad-2011-2012-ruta-a-la-prosperidad-colectiva/

Héctor José Medina Carrascal - Indira Meñaca Guerrero - Ana María Cazallo Antúnez



294 | Marketing y Competitividad en las organizaciones

U n i v e r s i d a d   S i m ó n  B o l í v a r

Corral, Y. (2009). Validez y confiabilidad de los instrumentos de investiga-
ción para la recolección de datos. Revista de Ciencias de la Educa-
ción, 19(33), 228-247.

Del Rincón, Arnal, Latorre & Sanz (1995). Técnicas de investigación en 
Ciencias Sociales. Madrid: Dykinson.

Departamento Nacional de Planeación (2007). Agenda interna para la 
productividad y la competitividad. Bogotá, Colombia.

Departamento Nacional de Planeación (2010). Bases del Plan Nacional 
de Desarrollo 2010-2014: Prosperidad para Todos. Bogotá.

Departamento Nacional de Planeación (2014). Bases del Plan Nacional 
de Desarrollo (2014-2018), pp.27-798.

Duruflé, Fabre & Young (1993). Nota metodológica general sobre el aná-
lisis de cadenas. Italia: Traducido por IICA.

FAO-IFPRI (2012).The state of food and agriculture. Investing in agricultu-
re for a better future. FAO.

Galán Saúco, V. (2009). El cultivo del mango. Tenerife: Mundi-Prensa. 
Hernández Sampieri, R. & Mendoza, C. P. (2008). El matrimonio cuantita 

tivo-cualitativo: el paradigma mixto. En: J. Álvarez Gayou (Presidente), 
6° Congreso de Investigación en Sexología. Congreso efectuado por 
el Instituto Mexicano de Sexología, A. C. y la Universidad Juárez Autó-
noma de Tabasco, Villahermosa, Tabasco, México.

Hernández, R., Fernández, C., & Baptista, P. (2003). Metodología de la 
investigación. México: McGraw-Hill, 3ª. Ed.

Illescas D. A. (2009). Guía para la obtención del grado de maestro (traba-
jo escrito profesional). Maestría en Administración (industrial), Univer-
sidad Nacional Autónoma de México Facultad de Química. Recupera-
do de: http://depa.fquim.unam.mx/mai/formatostit/guiatep.pdf

Instituto Colombiano Agropecuario (ICA) (2009). Manual Técnico Vi-
verista, producción de Manguífera indica L. En: Colombia. Recupe-
rado de: http://www.ica.gov.co/Areas/Agricola/Servicios/Epidemio-
logia-Agricola/Manuales-Tecnicos-Viveristas/Manuales/MANUAL_ 
MANGO_OF.aspx

Instituto Colombiano Agropecuario (ICA) (2011). Normas y regulaciones. 
Recuperado de: http//www.ica.gov.co/normatividad/Normas-Ica/Re-
soluciones.Aspx?page=3(2011);acceso2012.



Marketing y Competitividad en las organizaciones | 295 

[ Estrategias para direccionar a los productores del clúster de mango en municipios del Atlántico ]

Méndez, A., C. E. (2009). Metodología. Diseño y desarrollo del proceso 
de investigación con énfasis en Ciencias Empresariales. Editorial Li-
musa, Cuarta edición.

Mendoza, J. (2014). La dinámica de los clúster. Revista Dimensión Em-
presarial, 12(1), 84-97.

Ministerio de agricultura y desarrollo rural (2008). Resolución 186 de 2008. 
Recuperado de: Diario Oficial No. 47.018 En : https:// sioc.minagricul-
tura.gov.co/sabile/documentos/004%20-%20documentos20%com-
petitividad20%cadena/D.C.%202008junio%20-%20%resolución%20 
que%reglamenta%20ley%20811%20de%202003.pdf

Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (2012). Primer informe trimes-
tral Unidad de Restitución de Tierras enero-marzo de 2012. Bogotá, 
D.C., Colombia: Unidad Administrativa Especial de Gestión de Resti-
tución de Tierras Despojadas.

Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (2015). Sector del mango co-
lombiano 2015, diagnóstico a nivel nacional. Bogotá, Colombia.

Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (2015). Informe al Congreso 
sector comercio, industria y turismo 2014-2015. Bogotá, Colombia. 

Navarro, L. (2009). Proyecto de investigación. Venezuela: Editorial Melvin, 
C.A.

Porter, M. (1980). Competitividad estratégica. México: CECSA. 
Porter, M. (1998). On competition. Harvard Business School Press.
Porter, M. (2003). Ser competitivo: nuevas aportaciones y conclusiones. 

Barcelona, España, Bilbao: Ediciones Deusto.
Porter, M. (2006). Ventaja competitiva. Quinta reimpresión. México: 

CECSA.
Porter, M. E. (1990). The competitive advantage of nations. Harvard Busi-

nessreview, 68(2), 73-93.
Ramos, R. (2001). Modelo de evaluación de la competitividad internacio-

nal: Una aplicación empírica al caso de las Islas Canarias. Tesis Doc-
toral en Ciencias Económicas. Facultad de Ciencias Económicas y 
Empresariales. España: Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. 
Recuperado de: http://www.eumed.net/tesis/rrr/index.htm

Ronda, G. y Guerras, L. (2010). Dinámica de la evolución del concepto de 
estrategia 1962-2008: un análisis de co-palabras. Ponencia presenta-
da al XX Congreso Nacional ACEDE. 

Héctor José Medina Carrascal - Indira Meñaca Guerrero - Ana María Cazallo Antúnez



296 | Marketing y Competitividad en las organizaciones

U n i v e r s i d a d   S i m ó n  B o l í v a r

Salazar Hernández, R. (2013). Los clúster, como herramienta de alta ca 
lidad en escenarios competitivos de la región Caribe colombiana. Re-
vista Facultad de Ciencias Contables, Económicas y Administrativas 
FACCEA, 3(2), 119-129.

Schmitz, H., & Nadvi, K. (1999). Clustering and industrialization: Introduc-
tion. Elsevier Science, 27(9), 1503-1514.

Segebre, J. A. (2012). Plan de Desarrollo 2012-2015. Recuperado del 
Portal del departamento del Atlántico: http://www.atlantico.gov.co/ima-
ges/stories/plan_desarrollo/plan_desarrollo_2012-2015.pdf

Sosa, M. D., Rodríguez, L. F., & Bermúdez, L. T. (2011). Competitividad 
del sistema de producción de mango ‘Tommy Atkins’ en Cundinamar-
ca (La Mesa, Anapoima y Tocaima). Revista colombiana de Ciencias 
hortícolas, 1(5), 20-33.

Tribín-Rivera, J. P., & Forero-Almanza, C. (2014). Prospectiva de la cade-
na productiva del mango bajo el enfoque dinámico. Entramado, 10(1), 
56-81.

Como citar este artículo:
Medina-Carrascal, H., Meñaca-Guerrero, I. & Cazallo-Antúnez, A. (2017). 
Estrategias para direccionar a los productores del clúster de mango en 
municipios del Atlántico; Marketing y Competitividad en las Organizacio-
nes. Enfoques y Perspectivas. Barranquilla-Colombia: Ediciones Univer-
sidad Simón Bolívar. 269-296.



Marketing y Competitividad en las organizaciones

[ 297 ]

C a p í t u l o  1 1

Estrategias 
clientelares de calidad 
de servicio y factores 

clave de éxitos. 
Sector financiero-bancario1

Customer strategies of quality of service and key factors of 
success. Banking-financial sector

Judith J. Hernández García-de Velazco
Universidad de la Costa. Barranquilla-Colombia

http://orcid.org/0000-0002-5621-9496
lasanas23@gmail.com

Alicia González-Villasmil
Venezuela 

alitriny2001@yahoo.com
Ana Chumaceiro-Hernández 

Corporación Universitaria del Caribe, CECAR. Sincelejo-Colombia 
http://orcid.org/0000-0002-8539-2853

anachuma@gmail.com

RESUMEN
En el contexto empresarial actual las influencias del entorno son cada vez más 
dinámicas y complejas; a nivel externo, las excesivas regulaciones, la com-
petencia agresiva, las exigencias clientelares, el cambiante mercado; a nivel 
interno, la necesidad y adecuación de talento humano de altas competencias. 
Las preferencias de los clientes y la rentabilidad del sector financiero no es-
capan a estas dinámicas; en consecuencia, la calidad del servicio continúa 
siendo un soporte estratégico misional para las mismas. En la concreción de 
factores claves (innovación, soporte técnico, imagen corporativa), que le ga-
ranticen ventaja competitiva, el binomio calidad y satisfacción del cliente son 
indispensables. En la presente discusión se muestran resultados parciales 
de una investigación general, cuyo objetivo estuvo centrado específicamente 

1	 Este capítulo es en parte resultado de la investigación de maestría denominada “Estrategias de calidad y satis-
facción al cliente en la Banca Universal. Maestría de Gerencia Financiera. Universidad Nacional Experimental 
Rafael María Baralt (UNERMB).
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en identificar las estrategias clientelares de calidad de servicio y los factores 
claves del éxito de una institución bancaria. La investigación fue un estudio 
descriptivo correlacional de campo, donde se concluyó que el banco utiliza 
pertinentemente sus factores clave de éxito, en un continuo posicionamiento 
en el mercado, a través de afianzar la lealtad clientelar, captación de nuevos 
clientes, y diseño de políticas para mercados potenciales, a través de su ser-
vicio y diferentes instrumentos financieros. 
Palabras clave: calidad de servicio, estrategias clientelares, factores clave de 
éxitos.

ABSTRACT
In the current business context, environment influences are becoming more 
and more dynamics and complex; to external level, the excessive regulations, 
the competition aggressive, the customers’ demands, the changing market; 
internally, the need and adequacy of human talent of high competence. The 
preferences of customers and profitability of the financial sector do not escape 
to these dynamics; therefore the quality of the service continues to be a mis-
sional strategic support for them. In the concretion of key factors (innovation, 
technical support, corporate image), that ensure competitive advantage, the 
binomial quality and satisfaction of the customer are indispensable. Partial re-
sults of a general investigation, the objects are displayed in this discussion; the 
target was specifically focused on identifying customer strategies of quality of 
service and the key factors of the success of a banking institution. The research 
was a descriptive correlational field, where it was concluded, that the bank 
uses pertinently their key success factors, in a continuous positioning in the 
market, through strengthen customers loyalty, acquisition of new customers, 
and design of policies for potential markets, through its service and different 
financial instruments.
Key words: quality of service, customer strategies, key factors of success.

1. INTRODUCCIÓN

Las organizaciones y empresas enfocadas en el éxito deben contener 
en sus modelos administrativos estrategias de calidad de servicio en toda 
su concepción filosófica, focalizadas hacia la satisfacción clientelar, la in-
novación, y otros factores de éxito que le faciliten la ventaja competitiva. 

El mundo empresarial se encuentra en constante cambio, producto 
de procesos globalizantes y de glocalización, los cuales intervienen en 
las capacidades competitivas y en las determinantes de consumo del 
mercado. Asimismo, las competencias organizacionales, humanas, tec-
nológicas, están sometidas a permanentes exigencias y transformacio-
nes que exigen actualización, para una efectiva toma de decisiones en 
ambientes de riesgos e incertidumbres. 
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En tal sentido, las instituciones financieras como sector ofrecen los 
mismos productos; cuentas corrientes, cuentas de ahorros, certificados, 
tarjetas de crédito, bonos, entre otros. Lo que las diferencia sustancial-
mente a una de otras es la calidad de servicio y su adecuación a las 
necesidades clientelares en cuanto atención, variedad, tecnología, am-
biente, confiabilidad.

La calidad en el servicio es una herramienta gerencial de que dispo-
nen también las instituciones financieras para diferenciarse suficiente-
mente de la competencia; asumirla como misión institucional y mantener-
la les puede propiciar finalmente cuantiosos beneficios, además de un 
efectivo crecimiento en el mercado financiero. 

La Banca asume con grandes responsabilidades frente a las normati-
vas y regulaciones estatales, a la sociedad en su conjunto, porque ges-
tiona procesos importantes de la economía, como la distribución, coloca-
ción e intercambio de “la moneda”. Para hacer frente a sus obligaciones 
diarias debe mantener un régimen y unas normas que no desvíen el ob-
jetivo principal de su naturaleza, además, brindar un servicio de calidad, 
transparente, confiable a los clientes, en productos financieros. 

En consecuencia, la labor para conseguir la calidad nunca termina. 
El camino por recorrer está lleno de restricciones y retos que son cada 
vez más complejos, adicionalmente a que la innovación como elemento 
competitivo debe ser apalancada para el consumo y preferencia de los 
clientes potenciales. 

Es por eso que ante un contexto geopolítico competitivo, se deben 
girar políticas, estrategias y acciones hacia la búsqueda de alternativas 
orientadas al logro de la eficiencia y calidad de las diversas actividades 
en todos los niveles. 

Las instituciones financieras de vanguardia en el mundo y en el caso 
concreto en Venezuela, hoy por hoy, están centrando sus esfuerzos en 
servicios, como la principal estrategia de calidad, pero es determinan-



300 | Marketing y Competitividad en las organizaciones

U n i v e r s i d a d   S i m ó n  B o l í v a r

te también conocer los factores clave que se derivan de la satisfacción 
clientelar. La calidad de servicio genera satisfacción en la medida en que 
el cliente consiga respuestas efectivas a sus necesidades financieras. 
En esa misma proporción se alcanzan niveles de lealtad y preferencia, 
producto del anclaje institucional de factores de éxitos que se mantengan 
y se innoven a manera de generar mayores beneficios a sus usuarios.

De allí, que los clientes constituyan un elemento vital e impulsor por-
que hacia ellos va dirigido el producto o servicio final, el tratamiento efec-
tivo al público ha sido y es una de las herramientas principales para la 
captación y mantenimiento de su clientela.

Con referencia a todo lo anterior, se presentan, en esta disertación 
resultados parciales de una investigación que se realizó en el año 2015, 
donde se evaluaron las estrategias de calidad del servicio y los factores 
clave de una institución bancaria en Venezuela. La investigación general 
fue de tipo descriptiva correlacional, con diseño de campo, y se aplicó 
como instrumento una encuesta a los clientes, como informantes clave, 
que fue en su momento validada y aplicada con criterios de confiabilidad. 

La discusión teórica de los resultados aquí relacionados permitió dar 
respuesta al objetivo planteado para identificar las estrategias clientela-
res de calidad de servicio y los factores claves del éxito de una institución 
bancaria. Se concluye en la generalidad que las estrategias clientelares 
concebidas desde la calidad del servicio consolidan los factores claves 
de éxitos de la institución bancaria referenciada.

2. ESTADO DEL ARTE Y CONSIDERACIONES CONCEPTUALES 

SOBRE CALIDAD DE SERVICIO

La gerencia del presente siglo XXI exige competencias organizaciona-
les, humanas, tecnológicas de alto desempeño, y en el vórtice de manejo 
de información, en ambientes de incertidumbre y competencia globaliza-
da, se hace neceario definir estrategias de alto impacto que garanticen 
la ventaja competitiva. En tal sentido, a continuación, se plantea una dis-
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cusión sobre las categorías del análisis, calidad de servicio, estrategias, 
factores de éxito, en el entendido de que la administración como ciencia 
requiere abstracciones y permanente actualización, para entender nue-
vos epistemes a manera ajustar los referentes a las praxis emergentes. 
Más adelante se presentarán resultados parciales de la investigación rea-
lizada concernientes a las categorías tratadas y en contextualización de 
la institución bancaria.

2.1. Calidad del servicio

Para Pestana & García (2003, pp.13-14): “La calidad se ha convertido 
en un elemento clave necesario e indispensable para el éxito empresarial. 
Sus representantes reconocidos a nivel mundial (W. Edwards Deming, 
Kaoura Ishikawa, Joseph Juran, Phillip Crosby y Conway) coinciden en 
que la calidad gerencial, es precisamente una vía para el mejoramiento… 
y la posición competitiva en el mercado”.

Deming (1989), precursor, señala a la calidad como la producción efi-
ciente que el mercado está demandando, siendo la base de esto la pro-
ductividad y la competitividad, lo que se puede resumir en la búsqueda 
del mejoramiento continuo. 

Por otra parte, Juran (1995), define la calidad como la adecuación al 
uso de lo que se está ofreciendo, agregando además satisfacción del 
cliente, considerándolo como todo aquel a quien un producto proceso 
impacta. Significa entonces, que la calidad de servicio es un instrumento 
competitivo que requiere una cultura organizativa cónsona, un compromi-
so de todos, dentro de un proceso continuo de evaluación y mejoramien-
to, para ganar la lealtad del cliente y diferenciarse de la competencia 
como estrategia de beneficio.

Del mismo modo, Juran & Gryna (1999) plantean que la calidad de 
un producto o servicio, es la caracterización del artículo o servicio obte-
nido en el proceso de producción o servicio que determina el grado de 
su correspondencia con el conjunto de exigencias establecidas por los 
consumidores.
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302 | Marketing y Competitividad en las organizaciones

U n i v e r s i d a d   S i m ó n  B o l í v a r

En efecto, la calidad está relacionada con las percepciones de cada 
individuo para comparar una cosa con cualquier otra de su misma espe-
cie, y diversos factores como la cultura, el producto o servicio, las nece-
sidades y las expectativas influyen directamente en esta definición. La 
calidad se refiere a la capacidad que posee un objeto para satisfacer 
necesidades implícitas o explícitas, un cumplimiento de requisitos.

En términos generales, la calidad del servicio la define el cliente y 
no la organización que la imparte; además, se requieren compromisos 
múltiples, empresariales, laborales, y personales para poder lograr la sa-
tisfacción del cliente (Salazar, Clemenza & Salazar, 2009). 

Interpretando estas aseveraciones, Hernández (2014), asume que 
la calidad del servicio debe ser impulsada desde el factor humano que 
presta el servicio, como cadena de valor para toda la organización o 
empresa; se debe disponer de un talento humano que involucre a todo el 
colectivo empresarial con sus clientes.

Al respecto, Vargas & Aldana (2007), plantean la calidad del servicio 
como el dinamismo permanente para la búsqueda de la excelencia en las 
actividades e interrelaciones que se generan en el proceso de construc-
ción respecto a la satisfacción de necesidades y expectativas de quien 
busca el servicio. 

Adicionalmente la calidad en las relaciones humanas, como la cohe-
rencia entre el ser y su esencia que implica un proceso de búsqueda 
constante de la excelencia con compromiso partiendo de los esfuerzos 
individuales hasta la forma general.

Frente a esa dinámica, surgen planteamientos vinculados a la Cali-

dad del Servicio como concepto transformativo, filosofía, valores y ac-

titudes que deben predominar en un negocio. Por lo tanto, asumimos 

Calidad de Servicio como instrumento competitivo, cultura organizati-

va, proceso de mejora continuo, compromiso global (empleados, ge-

rencia y accionistas con los clientes), ventaja competitiva y estrategia 

empresarial. (Hernández, Chumaceiro & Atencio; 2009, p.458)
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En ese orden de ideas, la calidad del servicio se asume como el con-

junto de elementos sinérgicos que en su interacción positiva determinan 

la ventaja competitiva de cualquier institución; en el caso de las institucio-

nes financieras específicamente del sector bancario, también el produc-

to, bien, servicio ofertado, la infraestructura de atención al cliente (física, 

tecnológica, operativa), la imagen corporativa, el soporte humano y téc-

nico; entre otros, determinan la preferencia clientelar frente al alto nivel de 

competencia de este sector.

2.2. La calidad total

La calidad total es un concepto, una filosofía, una estrategia, un mo-

delo de hacer negocios y está localizado hacia el cliente. La calidad total 

no solo se refiere al producto o servicio en sí, sino que es la mejoría per-

manente del aspecto organizacional, gerencial; tomando una empresa 

como una máquina gigantesca, donde cada trabajador, desde el geren-

te, hasta el funcionario del más bajo nivel jerárquico está comprometido 

con los objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se res-

caten los valores morales básicos de la sociedad y es aquí donde el 

empresario juega un papel fundamental, empezando por la educación 

previa de sus trabajadores para conseguir una población laboral más 

predispuesta, con mejor capacidad de asimilar los problemas de calidad, 

con mejor criterio para sugerir cambios en provecho de la calidad, con 

mejor capacidad de análisis y observación del proceso de servicios y 

poder enmendar errores.

El uso de la calidad total conlleva ventajas, pudiendo citar como ejem-

plos las siguientes:

•	 Potencialmente alcanzable si hay decisión del más alto nivel.

•	 Mejora la relación del recurso humano con la dirección.

•	 Reduce los costos aumentando la productividad.
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2.3. Reingeniería

Las reingenierías junto con la calidad total pueden llevar a la empresa 
a vincularse electrónicamente con sus clientes y así convertirse en una 
empresa ampliada. Una de las estructuras más interesantes que se están 
presentando hoy en día son la formación de redes, que es una manera 
de organizar a una empresa y que está demostrando su potencial con 
creces.

Con el fin de incorporar diferentes perspectivas, Garvin (1984) des-
tacó ocho dimensiones de la calidad que podrían ser útiles en un mar-
co de referencia para el análisis de la planificación estratégica. Estas 
son: 1) desempeño; 2) características; 3) confiabilidad (probabilidad de 
un mal funcionamiento); 4) apego (habilidad de cumplir con las especi-
ficaciones); 5) durabilidad; 6) aspectos del servicio (rapidez, cortesía, 
competencia y facilidad de corregir problemas); 7) estética; y 8) calidad 
percibida.

La calidad total es un sistema de gestión de calidad que abarca a to-
das las actividades y a todas las realizaciones de la empresa, poniendo 
especial énfasis en el cliente interno y en la mejora continua. En 1988 
nace la European Foundation for Quality Managment (EFQM), organiza-
ción que apuesta por los modelos de gestión de calidad total (GTC o 
TQM), estrategias encaminadas a optimizar los recursos, reducir costes 
y mejorar los resultados, con el objetivo de perfeccionar constantemente 
el proceso productivo.

El término Servicio, es un concepto polisémico.

Los más frecuentes son

Larrea (1991), 

•	 Servicio = Actividades económicas integradas en el sector terciario 
de un sistema económico.

•	 Servicio = Recepción de pedidos de la empresa.
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•	 Servicio = Atención de reclamaciones del cliente.
•	 Servicio Post-Venta = Propia del sector industrial; se refiere a las 

prestaciones complementarias de reparaciones, mantenimiento, 
atención de reclamaciones, etc.

•	 Servicio = Bien económico, concreción de la respuesta dada por 
un proveedor al problema o necesidad del cliente.

•	 Servicio = Determinada especie de bien económico: clase de bien 
en el que predominan los componentes intangibles; se trata de un 
paquete de prestaciones (intangibles).

•	 Servicio = Prestación principal: la prestación intangible constituye 
la razón de ser de la acción dirigida a satisfacer la necesidad del 
cliente.

•	 Servicio = Prestaciones accesorias: en este caso el servicio son 
las prestaciones secundarias que acompañan a la prestación 
principal.

Estos modelos se recogen principalmente alrededor de tres escuelas: 

a) Parasuraman, Zeithaml y Berry (escuela norteamericana);

b) Eiglier y Langeard (escuela francesa) y

c) Grönroos (escuela escandinava). 

Los trabajos de estos autores muestran un rasgo común en su carác-
ter integrador. Sus modelos pretenden no solo llevar a cabo un análisis 
parcial de los distintos aspectos caracterizadores de los servicios, sino 
que, junto a esa visión analítica, intenta además conseguir una visión 
global que recoja al mismo tiempo los hallazgos anteriores y las interrela-
ciones existentes entre los mismos. 

Las características diferenciadoras de los servicios son las que obli-
gan a determinar la calidad de los servicios, a conocer qué aspectos son 
los que los clientes utilizan para evaluar el servicio y cuál es la percep-
ción que tienen sobre los mismos (Grönroos, 1994), orientando la evalua-
ción hacia el proceso, más que hacia el resultado. 
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Esta perspectiva supone admitir que la determinación de la calidad en 
los servicios debe estar basada fundamentalmente en las percepciones 
que los clientes tienen sobre el servicio (Grönroos, 1994; Parasuraman, 
Zeithaml & Berry, 1985; Steenkamp, 1990), con lo que se introduce el 
concepto de calidad percibida de los servicios, que ha sido la forma de 
conceptualizar la calidad predominante en el ámbito de los servicios; un 
elemento importante de diferenciación de la presente tesis es el conjugar 
la calidad subjetiva o percibida con la calidad objetiva. Revisada se ha 
constatado la ardua controversia existente entre los dos principales enfo-
ques o paradigmas de medición de la calidad de servicio:

SERVPERF y SERVQUAL según Cronin & Taylor (1994), y analizados 
sus argumentos, se concluye la necesidad de investigar modelos de ca-
lidad que integran calidad, satisfacción del cliente, valor del servicio, así 
como su relación no solo con las intenciones de compra sino también con 
la satisfacción al cliente.

De acuerdo con Porter (2004), existen cuatro elementos que pueden 
incrementar la productividad y estos son: asignación de insumos y facto-
res, métodos de organización y administración, desarrollo de sinergias y 
estructuras de liderazgo vía lazos, y satisfacción de necesidades de sus 
consumidores. 

La gerencia contemporánea define conceptos que permiten a las 

organizaciones adecuarse a las realidades del momento, herramien-

tas para acceder exitosamente a un mercado altamente competitivo, 

donde la ventaja puede ser definida por diversos criterios de aprecia-

ción de los consumidores y por la evaluación que hacen sobre el ser-

vicio recibido, entendiendo, que cualquier organización ofrece algún 

tipo de servicio relacionado con la atención al cliente. (Hernández et 

al., 2009: 458)

2.4. Satisfacción del cliente

La satisfacción al cliente o simplemente servicio al cliente es el ser-
vicio que proporciona una empresa para relacionarse con sus clientes. 
Según Maqueda & Llaguno (1995, p.37), es el conjunto de actividades 
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interrelacionadas que ofrece un suministrador con el fin de que el cliente 
obtenga el producto en el momento y lugar adecuado y se asegure su 
uso correcto. Se trata de una herramienta de mercado que puede ser 
muy eficaz en una organización si es utilizada de forma adecuada, para 
ello se deben seguir ciertas políticas institucionales.

Servicio al cliente es la gestión que realiza cada persona que trabaja 
en una empresa y que tiene la oportunidad de estar en contacto con los 
clientes y generar en ellos algún nivel de satisfacción. Se trata de “un 
concepto de trabajo” y “una forma de hacer las cosas” que compete a 
toda la organización, tanto en la forma de atender a los clientes (que nos 
compran y nos permiten ser viables) como en la forma de atender a los 
Clientes Internos, diversas áreas de nuestra propia empresa.

Las encuestas de satisfacción son un estudio empírico basado en la 
observación para determinar el grado de satisfacción del encuestado. 
El encuestador o investigador normalmente no interviene ni controla el 
proceso estudiado (aunque varios estudios han criticado esta definición 
argumentando que el observador sí que influye en las respuestas obteni-
das por parte del encuestado). 

La encuesta suele obtener la información a partir de un cuestionario 
que puede ser respondido de manera presencial, por papel, teléfono, vía 
web, o por correo electrónico. Las encuestas de satisfacción suelen tener 
por finalidad conocer el grado de satisfacción de un público objetivo ante 
un servicio ofrecido o la valoración de un conjunto de circunstancia.

Muchas empresas y entes públicos utilizan las encuestas de satisfac-
ción para conocer el grado de satisfacción de sus clientes o también para 
conocer el rendimiento de sus procesos internos. Así pues, es bastante 
común realizar encuestas de satisfacción de los sistemas informáticos, 
de los procedimientos de la organización y de los recursos humanos. 

Las encuestas de satisfacción son el método más económico y efi-
ciente de obtener información de los clientes, en tal sentido hay muchos 
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tipos de encuestas de satisfacción al cliente con las cuales se puede 
obtener información relevante para comprender las exigencias clientela-
res. La satisfacción de los clientes se logra ofreciendo servicios de ca-
lidad que satisfagan sus necesidades y conlleva a la lealtad del cliente. 
Se puede decir que la empresa que pueda lograr la satisfacción de sus 
clientes será más competitiva en el mercado y logrará la lealtad de clien-
tes existentes y atraer los demás clientes de la competencia.

El exhaustivo reconocimiento de las necesidades clientelares a tra-

vés de diferentes procesos, técnicas y aplicaciones vigentes permite 

a cualquier empresa prefijarse un plan de acción para dar respuesta a 

estos requerimientos de manera oportuna, ampliar su mercado, posi-

cionarse con amplias fortalezas para determinar ventaja competitiva, 

pero necesariamente esto implica; conocer actitudes, preferencias, 

expectativas, tendencias de consumo y compra de sus compradores 

actuales y potenciales. (Hernández; 2014:90)

Es importante también para establecer la calidad del servicio, indicar 
las dimensiones del personal utilizado para prestar el servicio, y se debe 
analizar el profesionalismo, el conocimiento de los productos ofertados, 
el asesoramiento y la capacidad de respuesta al cliente. Adicionalmente, 
la satisfacción al cliente se debe analizar la dimensión de las necesida-
des, con sus expectativas y sus servicios adicionales y la cortesía, esta-
bleciendo la importancia y el respeto y amabilidad con el cliente

Las evaluaciones clientelares constantes deben constituirse en una 

norma empresarial, porque de esta manera se obtiene información per-

sistente y actualizada sobre los clientes, que son quienes determinan el 

tipo de servicio a prestar. Diversos instrumentos permiten que la empre-

sa se mantenga cerca del cliente, lo importante es planificar, programar 

y realizar seguimientos constantemente al mercado, que fortalezcan el 

programa de calidad del servicio. (Hernández, 2014, p.107)

2.5. Estrategias de calidad de servicio

La estrategia de calidad de servicio al cliente se perfiló como uno de 
los conceptos empresariales más importantes de la década de los 90; 
definida en función de los objetivos que se pretenden conseguir en rela-
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ción a la calidad, las líneas de acción, los recursos y medios a emplear 
para conseguir esos objetivos. No puede haber contradicción entre la 
política de calidad y la estrategia de calidad. Ambas deben estar correc-
tamente estructuradas.

Sin embargo, las transformaciones sociales, económicas, demográfi-
cas, sociográficas, tecnológicas, han definido nuevos contextos de apli-
cación y de análisis estratégico. Actualmente, este tipo de estrategias 
se enfocan al cliente para lograr su sobre-satisfacción, es decir, que ya 
no basta con la satisfacción del cliente, debido a la alta competencia 
del mercado, sino que debe prevalecer una tendencia prospectiva de la 
complacencia del cliente orientado en las necesidades latentes, o sea 
que debe proporcionar algo que el cliente no esperaba y que le moviliza.

De manera que, las empresas de servicio deben orientarse a seguir 

al cliente quien es el punto de partida de una estrategia de servicio 

y el elemento clave en los momentos de verdad. Sin embargo, son 

muchos los retos que deben enfrentar para alinear sus procesos, su 

tecnología y su gente con la estretegia diseñados para competir (Pa-

lacios y otros, 2016, p.162).

La estrategia de calidad se materializa en planes de calidad, y estos 
en programas de calidad que contendrán los objetivos concretos a con-
seguir, fechas exactas, actividades, recursos, responsabilidades.

Son varias las estrategias parciales que componen la estrategia gene-
ral de calidad adoptada por las empresas de servicios:

•	 Al orientarse a la satisfacción del cliente, la calidad del producto 
y/o servicio ocupa el primer puesto.

•	 Se considera al trabajador como un colaborador y se invierte tiem-
po y dinero en su formación. La empresa busca fomentar el cambio 
cultural.

•	 Se asocia con los proveedores para alcanzar altos niveles de cali-
dad y productos cada vez más innovadores.

•	 Se hace hincapié en los procesos y procedimientos que ponen en 
marcha toda la maquinaria productiva.
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•	 Creer en la posibilidad y necesidad de la mejora continua, gra-

cias a la suma de muchas mejoras pequeñas y a una gran mejora 

tecnológica.

•	 Dotar a la empresa de medios y organización necesarios.

•	 Búsqueda constante de nuevos productos con elevados niveles de 

calidad y fiabilidad.

•	 La promoción interna de la necesidad, significado y contenidos 

de la calidad, entre el grupo humano de la empresa, y potenciar el 

trabajo en equipo.

•	 Lograr los mejores resultados en la aplicación de las medidas de 

calidad depende de la participación total del grupo. Y, en el reco-

nocimiento del valor del personal se tiende su implicación.

•	 Favorecer las relaciones interdepartamentales en la producción 

diaria.

•	 Es responsabilidad y compromiso exclusivo de la dirección de la 

empresa, establecer y mantener estrategias de calidad y asegurar 

su cumplimiento.

2.5.1. Etapas de la Estrategia:

Para definir la gran estrategia se viabiliza el proceso administrativo de 

la formulación, implementación y evaluación.

Formulación de la Estrategia: Consiste en elaborar la misión de la 

empresa, detectar las oportunidades y las amenazas externas de 

la organización, definir sus fuerzas y debilidades y establecer ob-

jetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir las 

que se seguirán.

Implementación de la Estrategia: La empresa debe establecer 

objetivos anuales, idear políticas, motivar a los empleados y asig-

nar recursos, de tal manera que permita ejecutar las estrategias 

formuladas.

Implica desarrollar una cultura que sostenga la estrategia. El 
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reto de la implementación consiste en estimular a los gerentes y 
empleados para que trabajen en el logro de los objetivos de la 
organización.

Evaluación de la Estrategia: Es el medio para conocer cuándo no 
está funcionando bien determinada estrategia. Toda estrategia se 
modifica a futuro, porque los factores internos y externos cambian 
permanentemente.

Las 3 actividades para evaluar las estrategias son:

•	 Revisión de los factores internos y externos que son la base de las 
estrategias presentes.

•	 Medición de desempeño.
•	 Aplicación de acciones correctivas.

2.6. Factores clave de éxito
Kotler (2007) afirma que, comúnmente en los formatos de plan de 

negocios aparece la expresión “factores claves de éxito” como un 

determinante de qué tan bueno o malo puede resultar un negocio 

en el largo plazo. Más allá de inversionistas y planes de negocios, 

es importante que el emprendedor conozca con certeza cuáles son 

estos factores que hacen único su proyecto, porque si no los identifi-

ca no puede saber cómo va a competir en el mercado, ni por qué los 

clientes preferirán sus productos o servicios.

Por ello, para reconocer los factores claves de éxito se debe mirar ha-
cia adentro del negocio, saber cuáles son los procesos o características 
que distinguen su producto o servicio y cuáles son los que debe dominar 
a plenitud para crear la ventaja competitiva. Esta identificación suele ser 
fácil en la mayoría de los casos en que el producto o servicio es innova-
dor, pero no lo es tanto cuando se entra a un mercado muy competido en 
el cual la similitud de los procesos, productos y servicios es alta.

Por consiguiente, otra herramienta que sirve para determinar estos 
factores clave es el análisis de las cinco fuerzas, incorporación de nue-
vos competidores, amenaza de sustitutos, poder de negociación de los 
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clientes y de los proveedores y, finalmente, la rivalidad entre los compe-
tidores existentes; con él se puede ver más allá de la misma empresa 
y se detectarán cuáles son los elementos críticos para competir en el 
mercado.

En este sentido, al buscar internamente aspectos claves, lo que se 
busca es determinar los factores sobre los cuales se puede actuar di-
rectamente, mientras que al hacer el análisis externo se busca identificar 
factores que afecten al negocio de manera positiva o negativa, con el fin 
de potenciarlos o minimizarlos de acuerdo con su efecto. De esta manera 
la organización cuenta con mecanismos eficientes para lograr captar la 
atención al cliente y prestarle una respuesta oportuna a sus necesidades 
y problemas para llegar a establecer un servicio de calidad y lograr la 
satisfacción del cliente.

Por ello, cuando se emprende el análisis interno (Kotler, 2007), se de-
ben considerar todos los aspectos manejados por la organización: recur-
sos humanos, físicos, financieros, técnicos y tecnológicos, riesgos, etc. 
Las preguntas que se deben responder son del tipo:

•	 ¿Qué aspectos me diferencian de la competencia? 
•	 ¿En qué la supero? 
•	 ¿En cuáles estamos igualados? 
•	 ¿En cuáles me supera?

De esta manera, la deducción sobre los factores de éxito y de debi-
lidades es crucial para el planeamiento y su materialización en objeti-
vos, que llevan a categorizar los siguientes factores clave de éxito (Ortiz, 
2005).

2.6.1. Innovación

Al estudiar este parámetro es procedente anotar que los esfuerzos 
desplegados por las organizaciones para alcanzar sitiales dominantes 
en el campo de la innovación, como la variable contundente del posi-
cionamiento mercantil, deben expresarse en la constante mejoría de los 
resultados financieros.
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Continúa exponiendo Ortiz (2005) que las empresas también innovan 
cuando modifican los sistemas de empaque o envase, incursionan en el 
ambiente de los negocios virtuales, recurren a nuevas formas de comer-
cialización, cambian los esquemas convencionales de atención al públi-
co, optan por la medida como mecanismo para asegurar la oportunidad 
del abastecimiento, rediseñan procesos productivos, mejoran los medios 
de comunicación internos, depuran los mecanismos de información al 
cliente o integran sus sistemas de información con los administrados por 
los proveedores y compradores, a fin de facilitar las transacciones de 
bienes y servicios. Quien no innova y se dedica a emular, tendrá que 
soportar ocupar posiciones secundarias en el mercado.

Es obvio que quienes no aceptan tal corriente tendrán que ahogarse 
en las oscuras aguas de la obsolescencia técnica y funcional por el he-
cho de intervenir en escenarios competitivos donde otros actores concu-
rren ofreciendo bienes dotados con calidades superiores y precios más 
atractivos. Ortiz (2005) manifiesta que la actualización tecnológica, como 
fuerza impulsora de la competitividad, cubre las realizaciones en cuanto 
a la sistematización de las operaciones industriales, administrativas, lo-
gísticas y comerciales. 

De ahí surgen proyectos que apoyan la eliminación de los trámites 
referentes a la formulación de pedidos, al diligenciamiento de facturas y 
a la expedición de cheques, como propósitos que demandan la conexión 
de las bases de datos inmersas en la cadena de valor donde participan 
los proveedores, la empresa y los canales de distribución. Kotler (2007) 
señala que los esquemas como la Intranet son cruciales para mejorar el 
desempeño organizacional, reducir el consumo de papel y agilizar proce-
dimientos internos, como aspectos que propician la reducción de gastos 
que pueden aprovecharse para competir con precios.

Ortiz (2005) señala también que la innovación no solo abarca los as-
pectos concernientes a la diferenciación en las características físicas de 
los productos, al diseño de nuevas modalidades de intermediación fi-
nanciera o a la ampliación de la gama de servicios. De esta manera, es 
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latente la preocupación por desarrollar procesos organizacionales que 
estimulen la productividad, la reducción del consumo de energéticos, la 
disminución del reciclaje o el mejoramiento de las calidades.

2.6.2. Soporte técnico

En los sectores económicos dedicados a la producción, comercializa-
ción y montaje de bienes de capital, el soporte técnico complementa las 
ventajas comparativas relacionadas con los precios, la vida económica 
útil, la productividad, el consumo de energía, las exigencias de talento 
humano y el espacio físico requerido para su emplazamiento, como asun-
tos considerados en la negociación de tecnologías (Ortiz, 2005).

Según el autor, este soporte cubre aspectos como la intensidad del 
mantenimiento, la orientación sobre el uso de maquinarias y equipos, la 
garantía en el suministro de repuestos y la rapidez en la respuesta a los 
usuarios de los procesos, cuando estos muestran fallas de funcionamien-
to. Naturalmente, el soporte técnico abarca la idoneidad de las personas 
encargadas del montaje e instalación de equipos y tecnología que sirva 
de soporte a los servicios bancarios.

2.6.3. Imagen corporativa

De acuerdo a lo planteado por Armstromg (2000), la imagen positiva 
de una organización, en especial del sector bancario, está cimentada 
ante los inversionistas, los proveedores de bienes y servicios, las agen-
cias gubernamentales y el sistema financiero, como un factor clave de 
éxito, porque simboliza la llave que abre las compuertas del endeuda-
miento, de la capitalización, del abastecimiento sustentado en pautas 
favorables de plazos y descuentos y de la adjudicación de contratos par-
ticulares a las licitaciones del Gobierno. 

Si dicha imagen, además, se ha consolidado mediante la perseve-
rante expansión de operaciones, el movimiento frecuente de acciones 
en el mercado, la emisión periódica de los productos, la mayor cober-
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tura geográfica, la apertura de sucursales, la diversificación de bienes 
o servicios, la comercialización en mercados externos, la sustitución de 
importaciones, la generación de divisas y la creación de empleo, queda 
el testimonio del progreso empresarial y suelen ser materia de forzosa 
consulta para el cliente al elegir las instituciones bancarias que cuenten 
con la calidad de servicios necesarias para satisfacer sus necesidades, 
requerimientos y expectativas.

Por motivos obvios, Ortiz (2005), indica que cuando las empresas 
muestran resultados de creación de valor evaluados positivamente por 
los inversionistas, tal circunstancia ejercerá efectos favorables sobre los 
propósitos de atender las necesidades de servicios de sus clientes. De 
esta manera las organizaciones tienen la necesidad de contar con índi-
ces de utilización de los recursos monetarios, materiales y físicos colo-
cados en poder de la dirección; estos repercuten sobre los resultados 
analizados por los inversionistas, los intermediarios financieros y los sis-
temas de abastecimiento para ratificar la confianza en las empresas con 
quienes se gesta el intercambio. Es obvio que ellos condicionarán esta 
decisión al estudio de los recursos disponibles y por la aplicación de los 
fondos monetarios. 

En este sentido, la conservación del patrimonio o su disolución se ata-
rá al conocimiento y la interpretación de indicadores calificados en tér-
minos exitosos o negativos, entre los cuales merecen mención especial 
los siguientes: nivel de explotación y comercialización del potencial pro-
ductivo, márgenes de utilidad, niveles de rentabilidad del capital social y 
alcance de la posición de equilibrio.

2.7. Contextualización del sector financiero-institución bancaria

En el ámbito sectorial venezolano es factible la comparación en los 
sectores bancarios, hotelero, del transporte aéreo, en cuanto a las exi-
gencias clientelares y a la competencia. El pleno alcance de los resul-
tados trazados en torno a los planes de negocio también constituye un 
factor de éxito indiscutible en la dinámica de la inversión empresarial y de 
diferenciación competitiva.
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La idea de ganar clientes mediante estrategias de servicio, significa 
hoy en día un reto para muchas organizaciones. El voto final de un cliente 
constituye un nuevo ensanchamiento de relaciones, un relanzamiento de 
la productividad de la empresa y reducción de errores. Fred (2013) es-
tablece que la calidad en el servicio es un medio escaso que tienen las 
instituciones financieras para diferenciarse suficientemente en el entorno; 
mantenerla les puede propiciar finalmente cuantiosos beneficios, ade-
más de un efectivo crecimiento en el mercado financiero. 

La Banca es una organización con grandes responsabilidades frente 
a las autoridades del Estado y de la sociedad en su conjunto, satisface 
la parte importante de la economía, “la moneda”; para hacer frente a sus 
obligaciones diarias debe mantener un régimen y unas normas que no 
desvíen el objetivo principal de su naturaleza, brindar un servicio comple-
to y de calidad, satisfacer al cliente.

En los servicios, las finanzas incluyen los préstamos de dinero, las 
acciones de las empresas de carácter mundial, trasnacionales o no, y 
el flujo de capital que impulsa el intercambio comercial. El sector de los 
servicios financieros, denominado sector financiero, corresponde a una 
actividad comercial prestadora de servicios de intermediación relaciona-
dos al ámbito de la generación de valor a través del dinero.

Si bien es cierto que todas las Instituciones financieras ofrecen los 
mismos productos, cuentas corrientes, cuentas de ahorros, certificados, 
tarjetas de créditos, entre otros, lo que las diferencian una de la otra es la 
calidad de servicio.

Las estrategias de diferenciación son rápidamente adoptadas por 
competidores, por lo que deben hallar formas menos convencionales 
para el desarrollo y mantenimiento de sus ventajas competitivas, enfati-
zando en lo intangible del servicio que agregan valor.

Es así como a estas instituciones se les sugiere optar por satisfacer al 
cliente mediante estrategias de calidad para cautivarlas y posicionarse 
en el mercado con factores claves de éxito.
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En tal sentido, se desarrolló la presente investigación, y a continuación 
se mostrarán los resultados obtenidos en las mediciones realizadas, en 
un aspecto relacionado con las estrategias clientelares de calidad de 
servicio y los factores de éxitos.

3. MÉTODO UTILIZADO

La investigación fue un estudio descriptivo correlacional, cuyo ob-
jetivo específico aquí discutido; se enfocó en identificar las estrategias 
clientelares de calidad de servicio y los factores claves del éxito de una 
institución bancaria.

Sabino (2007) señala que la investigación correlacional se dirige a de-
terminar posibles relaciones entre dos o más variables. Del mismo modo, 
Arias (2006, p.25) plantea que las investigaciones correlacionales tienen 
como propósito describir “las características, propiedades y conductas 
de las variables objeto de estudio para de esta manera determinar la re-
lación existente entre ambas”. De tal forma, que la presente investigación 
pretende generar conocimientos partiendo de la relación entre la calidad 
del servicio y la satisfacción del cliente, derivando los factores claves, 

que son el centro de esta disertación.

3.1. El diseño de campo fue de modalidad descriptiva

La selección de las unidades informantes estuvieron conformadas por 

los clientes de dicha institución, aplicándose un muestreo intencional, esti-

mado sobre el 50 % del promedio de los clientes que asistían diariamente 

a una sucursal de la entidad bancaria; se establecieron como unidades 

informantes a 150 sujetos.

Se diseñó un instrumento de recolección de datos dirigido a evaluar la 

opinión de los clientes de la institución bancaria, denominado “Encuesta 

de Evaluación de la Calidad y Satisfacción del Cliente” que permitió cono-

cer cómo percibe el cliente el servicio que se le está ofreciendo, determinar 

sus necesidades, satisfacciones o insatisfacciones. Este instrumento cons-
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tó de 12 ítems, con escala de medición tipo Likert de 4 alternativas, cada 

una con valores de 01 para nunca, 02 para casi nunca, 03 casi siempre y 

04 siempre. Para determinar la confiabilidad del cuestionario se utilizó el 

método Coeficiente Alfa de Cronbach.

4. RESULTADOS, DISCUSIONES Y CONCLUSIONES

En la investigación general sobre una institución financiera bancaria 

en Venezuela que fue realizada en el 2015 sobre la calidad de servicio y 

satisfacción de los clientes, se dio respuesta a varios objetivos definidos, 

de los cuales se mostrarán a continuación los resultados relacionados 

específicamente con las dimensiones, indicadores e ítems de la variable 

Satisfacción clientelar y el indicador Factores clave. El análisis de los 

resultados se efectuó con la ayuda del programa estadístico SPSS 10.

Tabla única. Variable: Satisfacción al cliente 
Dimensión: Factores claves del éxito

INDICADORES
SIEMPRE CASI 

SIEMPRE
CASI 

NUNCA NUNCA MEDIA 
ARITMÉTICA

Fa % Fa % Fa % Fa %

Innovación 29 17,9 % 63 38,3 % 64 38,7 % 10 5,2 % 2,69 APROPIADA

Soporte 
técnico 28 17,2 % 59 35,6 % 72 43,8 % 7 3,4 % 2,67 APROPIADA

Imagen 
corporativa 48 29,3 % 68 41,2 % 39 23,6 % 11 5,9 % 2,94 APROPIADA

PROMEDIO 21,45 % 38,35 % 35,36 % 4,84 % 2,76 APROPIADA

Fuente: Elaboración propia (2015)

En la Tabla se observan los resultados correspondientes a los factores 

claves del éxito para la Satisfacción al cliente de la institución bancaria, 

los cuales muestran que, de acuerdo al criterio de clientes consultados, 

la dimensión logró computar una media aritmética de 2,76, la cual, según 

el baremo de interpretación la ubica en la categoría de apropiada.

De esta forma los resultados muestran que la institución bancaria en 
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estudio, cuenta con fortalezas en el manejo de los factores claves del éxi-
to que le permiten alcanzar la satisfacción a sus clientes mediante el di-
seño e implementación de políticas, estrategias y actividades orientadas 
a que el cliente obtenga en el momento y lugar adecuado, los productos 
y/o servicios apropiados que está requiriendo de acuerdo a sus necesi-
dades y expectativas.

De esta forma, se evidencia que la institución financiera en estudio, 
para reconocer sus factores claves de éxito en aras de alcanzar la satis-
facción de sus clientes, realiza análisis para conocer cuáles son los pro-
cesos o características que distinguen sus productos y servicios y cuáles 
son los que debe dominar a plenitud para crear la ventaja competitiva en 
el mercado. 

En este sentido, al buscar internamente aspectos claves, lo que se 
busca es determinar los factores sobre los cuales se puede actuar di-
rectamente, mientras que al hacer el análisis externo se busca identificar 
factores que afecten al negocio de manera positiva o negativa, con el fin 
de potenciarlos o minimizarlos de acuerdo con su efecto. De esta manera 
la organización cuenta con mecanismos eficientes para lograr captar la 
atención al cliente y prestarle una respuesta oportuna a sus necesidades 
y problemas, para llegar a establecer un servicio de calidad y lograr la 
satisfacción del cliente.

Los hallazgos descritos coinciden con lo planteado por Kotler (2007) 
cuando afirma que comúnmente en los formatos de plan de negocios 
aparece la expresión “factores clave de éxito” como un determinante de 
qué tan bueno o malo puede resultar un negocio en el largo plazo. Más 
allá de inversionistas y planes de negocios, es importante que la institu-
ción conozca con certeza cuáles son estos factores que hacen único su 
negocio, porque si no los identifica no puede saber cómo va a competir 
en el mercado, ni por qué los clientes preferirán sus productos o servicios.

En referencia al comportamiento de los indicadores, en primer lugar, 
se aprecia que el indicador Innovación, en función de las respuestas su-
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ministradas por los clientes consultados, obtuvo una media aritmética de 
2,69, la cual se ubica en la categoría apropiada, según el baremo de 
interpretación.

De esta forma se puede inferir que la institución bancaria, realiza es-
fuerzos para desarrollar los negocios virtuales de vanguardia, en donde 
los clientes, a través de distintos medios electrónicos y de telecomuni-
caciones como los telecajeros, servicios telefónicos, y el manejo masivo 
de la Internet, ya sea desde computadores personales o laptop, como 
de las plataformas para tablas o teléfonos celulares inteligentes, pueden 
realizar prácticamente la totalidad de las diligencias relacionadas con 
sus productos de manera remota, sin las limitaciones que las distancias 
geográficas, las condiciones climáticas, los horarios laborales, los pro-
blemas de congestionamiento del transporte, la inseguridad que se vive 
en la sociedad actual, ni cualquier otro aspecto pueda interferir o crear 
molestias a sus clientes para poder contar con un servicio eficiente, fide-
digno y seguro que satisfaga sus necesidades en cuanto a disponer de 
un servicio de calidad.

De esta manera se confirma que la institución bancaria en estudio ha 
cambiado los esquemas convencionales de atención al público, y han 
optado por utilizar tecnología de punta para mantenerse a la vanguardia 
de la banca electrónica, no solo limitándose a la adquisición de nueva 
tecnología, sino rediseñando sus procesos productivos, mejorando los 
medios de comunicación internos, depurando los mecanismos de infor-
mación al cliente e integrando sus sistemas de información, a fin de faci-
litar las transacciones de sus productos y servicios a sus clientes.

Los resultados encontrados guardan relación con los planteamien-
tos de Ortiz (2005), cuando señala que la innovación no solo abarca los 
aspectos concernientes a la diferenciación en las características físicas 
de los productos, al diseño de nuevas modalidades de intermediación 
financiera o a la ampliación de la gama de servicios. De esta manera, es 
latente la preocupación por desarrollar procesos organizacionales que 
estimulen la productividad, la reducción del consumo de energéticos, la 
disminución del reciclaje o el mejoramiento de las calidades



Marketing y Competitividad en las organizaciones | 321 

[ Estrategias clientelares de calidad de servicio y factores clave de éxitos.
Sector financiero bancario ]

Asi mismo Ortiz (2005) manifiesta que la actualización tecnológica, 

como fuerza impulsora de la competitividad, cubre las realizaciones en 

cuanto a la sistematización de las operaciones industriales, administra-

tivas, logísticas y comerciales. De ahí, surgen proyectos que apoyan la 

eliminación de los trámites referentes a la formulación de pedidos, al dili-

genciamiento de facturas y a la expedición de cheques, como propósitos 

que demandan la conexión de las bases de datos inmersas en la cadena 

de valor donde participan los proveedores, la empresa y los canales de 

distribución. 

Con respecto al indicador Soporte técnico, en la Tabla se aprecia que 

de acuerdo a los clientes y empleados consultados, el indicador computó 

una media aritmética de 2,67, la cual se ubica en la categoría apropiada 

según el baremo de interpretación, evidenciándose que existen fortale-

zas del indicador en la institución bancaria en estudio.

Los resultados encontrados permiten inferir que dicho banco, com-

plementa su filosofía de innovación, con la implementación de procesos 

de apoyo y mantenimiento, que permitan brindar orientación tanto para 

los empleados como para los clientes sobre el uso de los sistemas y 

equipos, ofrecer rapidez en la respuesta a los usuarios sobre los dis-

tintos problemas o dudas que se le puedan presentar en un momento 

determinado con relación a la actividad de la institución y los productos y 

servicios que se le presta, y solucionar las fallas de funcionamiento de los 

equipos o servicios con la mayor rapidez y efectividad posible, en función 

de alcanzar la menor molestia y generar el más alto nivel de satisfacción 

en los clientes.

En este sentido, se infiere que la institución bancaria cuenta con un 

personal calificado para encargarse del montaje e instalación de equipos 

y tecnología que sirva de soporte a los servicios bancarios, así como para 

prestar ayuda tanto a los clientes internos como externos en la solución 

de cualquier problema que se pueda presentar en cuanto al uso de esta 

tecnología.
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Los resultados descritos anteriormente, se encuentran alineados con 
el criterio de Ortiz (2005), cuando expone que en los sectores económi-
cos dedicados a la producción, comercialización y montaje de bienes 
de capital, el soporte técnico complementa las ventajas comparativas 
relacionadas con los precios, la vida económica útil, la productividad, 
el consumo de energía, las exigencias de talento humano y el espacio 
físico requerido para su emplazamiento, como asuntos considerados en 
la negociación de tecnologías. 

En correspondencia con el indicador Imagen corporativa, la Tabla 
muestra que, de acuerdo al criterio de los clientes consultados, se logró 
alcanzar una media aritmética de 2,94, lo cual ubica al indicador en la ca-
tegoría apropiada, evidenciando de esta manera que los clientes evalúan 
positivamente la institución en estudio, específicamente en referencia a 
la calidad de sus servicios y la satisfacción de sus necesidades, requeri-
mientos y expectativas.

En este sentido, este banco explota apropiadamente sus factores cla-
ve de éxito, los cuales son refrendados por las capacidades desarrolla-
das en su devenir histórico como un factor clave de éxito, lo cual simboli-
za la llave que abre las compuertas hacia un continuo posicionamiento en 
el mercado, mediante la captación de nuevos clientes y el afianzamiento 
de su lealtad. 

La calidad es una herramienta gerencial que determina una cultu-
ra empresarial donde los procesos, los productos, servicios, el talento 
humano, la gerencia, deben comulgar con principios de eficiencia, efi-
cacia, efectividad, y permanente actualización del mercado y de sus 
necesidades. 

La definición y ejecución de estrategias clientelares desde una pers-
pectiva psicográfica, se relaciona con las percepciones de cada indivi-
duo para comparar una cosa con cualquier otra de su misma especie, 
para escoger la que más beneficios o atractivos le ofrece. Para deter-
minar ese valor de preferencia, diversos elementos intervienen, como el 
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producto y/o servicio, condiciones de venta, y definitivamente, la evalua-

ción de las necesidades implícitas o explícitas del cliente.

Al mismo tiempo, esa estrategia –para ser definida por la empresa– 

requiere de la consideración permanente del mercado, sus tendencias, 

expectativas y la innovación de productos y servicios. De su plan y apli-

cación de estrategias, surgen los factores de éxitos que le confieren su 

valor diferenciador.

Las instituciones financieras construyen calidad del servicio centrados 

en estrategias clientelares que en el mediano y largo plazo le proporcione 

beneficios para sobrevivir en un mercado tan competitivo, e incluso, ser 

el líder en su sector.

Este banco en estudio, demostró que cuenta con estrategias clientela-

res acordes que le han permitido constituir y explotar acertadamente sus 

factores clave de éxito. De esta manera, la institución ha logrado su con-

solidación mediante la perseverante expansión de operaciones, el movi-

miento frecuente de acciones en el mercado, la emisión y actualización 

frecuente de sus productos y servicios, uso intensivo de la Internet, el 

establecimiento de negocios virtuales de vanguardia a través de distintos 

medios electrónicos y de telecomunicaciones, mayor cobertura geográ-

fica, diversificación de bienes o servicios, comercialización en mercados 

externos, lo cual confirma su progreso y posicionamiento dentro del sec-

tor bancario, y que dispone de los atractivos a tomar en cuenta por parte 

del cliente, para elegir la institución bancaria con preferencia y satisfacer 

sus necesidades financieras.

5. REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS

Arias, F. (2006). El proyecto de investigación: introducción a la metodolo-
gía científica. (5º. ed.) Caracas,Venezuela: Episteme.

Armstromg, G. (2000). La organización de la producción y de la adminis-
tración de empresa. Prentice-Hall. Hispanoamericana, S. A.

Cronin, J. Jr. & Taylor, S. (1994). SERVPERF versus SERVQUAL: Reconci-

Judith J. Hernández García de Velazco - Alicia González Villasmil - Ana Chumaceiro Hernández



324 | Marketing y Competitividad en las organizaciones

U n i v e r s i d a d   S i m ó n  B o l í v a r

ling Performance-Based and Perceptions-Minus-Expectations Measu-
rement of Service Quality. Journal of Marketing, 58(1), 125-131.

Deming, E. (1989). Calidad, productividad y competitividad, la salida de 
la crisis. Madrid: Ediciones Díaz de Santos S.A. 

Fred, D. (2013). Administración estratégica. Editorial Always Learning. 
14ª edición. p.400.

Garvin, D. (1984). “La calidad en la línea de producción”. Harvard Deusto 
Business Review,18, 77-92.

González, A. (2015). Estrategias de calidad y satisfacción al cliente en la 
banca universal. Tesis de grado sustentada y aprobada. Maestría de 
Gerencia Financiera UNERMB. Tutora: Judith Hernández.

Grönroos, C. (1994). Marketing y gestión de servicios: la gestión de los 
momentos de la verdad y la competencia en los servicios. Madrid: 
Editorial Díaz de Santos.

Hernández, J. (2014). Evaluación clientelar y calidad de servicio. Linea-
mientos para un plan de entrenamiento. Revista Formación Gerencial, 
13(1), ISSN 1690‐074X. 88-110.

Hernández, J., Chumaceiro, A. & Atencio, E. (2009). Calidad de servicio 
y recurso humano: Caso estudio tienda por departamentos. Revista 
Venezolana de Gerencia, ISSN 1315-9984. Venezuela.

Juran, J. (1995). “Por qué fracasan las iniciativas de la calidad”. Harvard 
Deusto Business Review, 63, 58-62. 

Juran, J. & Gryna, C. (1999). On Planning for Quality. USA: Collier, 
McMillan.

Kotler, P. (2007). Dirección de mercadotecnia. Octava Edición. México: 
Editorial Prentice-Hall.

Larrea, P. (1991). Calidad del servicio. Del marketing a la estrategia. Ma-
drid: Díaz de Santos.

Maqueda, J. & Llaguno, I. (1995). Marketing estratégico para empresas 
de servicios. Madrid: Editorial Díaz de Santos.

Ortiz, A. (2005). Gerencia financiera. Un enfoque estratégico. México: 
McGraw-Hill Interamericana S.A.

Palacio, A., Ruz, A., Villa, L. & Salazar, E. (2016). Calidad de servicios 
para optimizar la atención del centro de diagnóstico cardiovascular 
del magdalena. Revista Desarrollo General, 161-185.



Marketing y Competitividad en las organizaciones | 325 

[ Estrategias clientelares de calidad de servicio y factores clave de éxitos.
Sector financiero bancario ]

Parasuraman, A., Zeithaml, V. & Berry, L. (1985). A Conceptual model of 
service quality and its implications for future research. Journal of Mar-
keting, (49).

Pestana, L. y García, B. (2003). Gestión estratégica en la alcaldía del 
municipio Carirubana. Caso de estudio: La zona libre de inversión tu-
rística y comercial de la península de Paraguaná. Revista Venezolana 
de Ciencias Sociales, 7(1), 10-31.

Porter, L. (2004). “La planeación de la autoridad. La planeación de la li-
bertad. Inconsistencias e incompatibilidades del programa integral de 
fortalecimiento institucional (PIFI)”. Revista Mexicana de Investigación 
Educativa, 9(22), 585-615. Disponible en http://www.comie.org. mx/
rmie /num22/01Porter-22.pdf.

Sabino, C. (2007). El Proceso de investigación. Editorial Panapo de Vene-
zuela, Caracas. p.151.

Salazar, C., Clemenza, C. & Salazar, O. (2009). Calidad de Servicio en 
la gestión organizacional de las maestrías en Gerencia de la Región 
Zuliana. Revista Formación Gerencial, 8(1), 33-50.

Steenkamp, J. (1990). Conceptual model of the quality perception pro-
cess. Journal of Business Research, 21, 309-333

Vargas, M. & Aldana, L. (2007). Calidad y Servicio. Conceptos y herra-
mientas. Bogotá, Colombia: Universidad de la Sabana. Ediciones 
ECOE.

Como citar este artículo:
Hernández-García de Velazco, J., González-Villasmil, A. & Chumacei-
ro-Hernández, A. (2017). Estrategias clientelares de calidad de servicio y 
factores clave de éxitos Sector financiero-bancario; Marketing y Competi-
tividad en las Organizaciones. Enfoques y Perspectivas. Barranquilla-Co-
lombia: Ediciones Universidad Simón Bolívar. 297-325.

Judith J. Hernández García de Velazco - Alicia González Villasmil - Ana Chumaceiro Hernández





Marketing y Competitividad en las organizaciones

[ 327 ]

C a p í t u l o  1 2

Elementos y principios 
de la calidad de servicio 

en Instituciones de Educación Superior1

Elements and principles of quality of service in institutions 
of higher education

Jesús García-Guiliany
Universidad Simón Bolívar. Barranquilla-Colombia

http://orcid.org/0000-0003-3777-3667
jesus.garcia@unisimon.edu.co

Sonia Ethel Durán
Corporación Universitaria Latinoamericana, Barranquilla-Colombia

http://orcid.org/0000-0002-0876-7850
soniaduran547@hotmail.com

Margel Parra-Fernández
Universidad de la Costa, CUC. Barranquilla-Colombia

https://orcid.org/0000-0003-3530-8112
mparra3@cuc.edu.co

Ernesto García-Cali
Universidad de la Costa, CUC. Barranquilla-Colombia

http://orcid.org/https://orcid.org/0000-0003-0968-7104
egarcia29@cuc.edu.co

RESUMEN
La investigación tuvo como propósito analizar los elementos y principios de la 
calidad de servicio en instituciones de educación superior ubicadas en Ma-
racaibo, Venezuela. Se fundamentó en un enfoque positivista, con un diseño 
de investigación no experimental, de campo, transversal; y un tipo de estu-
dio descriptivo. Se asumió como población cuatro instituciones de educación 
superior, dispuestas a colaborar en el estudio, por tanto, el muestreo fue no 
probabilístico intencional, siendo las unidades informantes personal directivo 
de las mismas, quienes respondieron el cuestionario con escala de alterna-
tivas. Conclusión, el servicio está orientado a la satisfacción del cliente y la 
institución desarrolla valores organizacionales en función de los servicios; no 
obstante existen indicadores con tendencia a medianamente presente, lo que 
indicó que aún se debe profundizar en los elementos y principios para utilizar 
la calidad de servicio. 

1	 Artículo derivado de la investigación titulada “Calidad de servicio en instituciones de educación superior.
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Palabras clave: elementos de la calidad de servicio, principios de la calidad 
de servicio, instituciones de Educación Superior

ABSTRACT
The purpose of the research was to analyze the elements and principles of 
quality of service in higher education institutions located in Maracaibo, Venezu-
ela. It was typified as descriptive, with non-experimental, transverse and field 
design. It was assumed that as a population four institutions of higher educa-
tion, willing to collaborate in the study, therefore, the sampling was intentional 
non-probabilistic, the reporting units being the managerial staff of the same, 
who answered the questionnaire with a scale of alternatives. Based on the con-
clusion that the service is oriented to customer satisfaction and the institution 
develops organizational values based on services, there are not any indicators 
with a tendency towards a moderate presence, which indicates that the ele-
ments and principles to be used The quality of service.
Key words: elements of quality of service, principles of quality of service, insti-
tutions of higher education.

1. INTRODUCCIÓN

A nivel mundial, las organizaciones cada día se enfrentan a nuevos re-
tos como el ofrecer mejores servicios para la satisfacción de los clientes. 
Es por ello que una empresa exitosa será aquella que ofrezca el mejor 
servicio y adopte criterio de calidad, además de seguir de cerca lo que 
se hace en otras organizaciones. En este sentido, Prieto, Burgos, García 
y Rincón (2016) señalan que la mayoría de las organizaciones están tras 
la búsqueda de la calidad del servicio para hacerse más competitivas, 
volviéndose este un elemento estratégico

Al respecto, Pride y Ferrell (2013) señalan que la prestación de servi-
cio de alta calidad es una de las tareas más importantes y difíciles que 
afronta cualquier organización, pues las características únicas que po-
seen los servicios, son muy difíciles de evaluar. El mismo autor refiere que 
la calidad de servicio es la percepción que tienen los clientes sobre si el 
servicio satisface o excede sus expectativas. Son los clientes quienes 
juzgan la calidad del servicio, no la organización.

En este contexto, Zeithaml, Parasuraman y Berry (2013) plantean que 
es una evaluación dirigida que refleja las percepciones del cliente sobre 
ciertas especificaciones del servicio: confiabilidad, responsabilidad, se-
guridad, empatía y tangibilidad. Considerando lo anterior, los servicios 
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de calidad se miden en forma cualitativa a través de la percepción que 
tienen las personas, la manera como observa el servicio proporcionado, 
consiguiendo así determinar su nivel de calidad.

Hoy, la calidad del servicio, para muchas organizaciones representa 
un factor clave de gran importancia para el mercado global, puesto que 
conlleva a la satisfacción de las necesidades del cliente a través de la 
obtención de información veraz que permita el conocimiento del cliente 
y la asertividad en la toma de decisiones gerenciales; así como la buena 
atención antes y después de la adquisición del producto o servicio.

Los servicios de calidad se miden en forma cualitativa a través de la 
percepción que tienen las personas acerca del mismo, la manera como 
observa el servicio proporcionado, consiguiendo así determinar su nivel 
de calidad. En tal sentido, valorar al cliente equivale a tenerlo satisfecho, 
todo ello genera una gran satisfacción y tiene que ser necesariamente 
una prioridad máxima que está por encima de obtener beneficios, porque 
es necesario dejar claro que no hay empresa si no hay cliente. La clave 
de hoy día es el buen servir con calidad para mantener al cliente satisfe-
cho y que regrese a utilizar los servicios.

Cabe destacar que las universidades privadas no escapan a esta rea-
lidad; se encuentran inmersas en un entorno lleno de cambios constan-
tes, de competencia fuerte que las impulsa a estar al día en cuanto a los 
requerimientos tecnológicos, físicos y académicos para la prestación de 
los servicios. Es necesario entonces, que este tipo de organización tenga 
definidas las herramientas y tácticas a usar que le permitan ir a la par con 
los cambios que se han venido suscitando en los últimos tiempos y poder 
implementar estrategias innovadoras para cumplir satisfactoriamente con 
las exigencias del usuario en cuanto a la calidad del servicio que presta.

En este orden de ideas, Durán, Parra y Márceles (2014) indican que 
desde el ámbito universitario se deben generar habilidades y competen-
cias asociadas a fomentar la creatividad en los estudiantes, con el objeti-
vo de formar personas con capacidad de generación de ideas, solución 
de situaciones y de aprender por cuenta propia. Por su parte, Caridad, 
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Salazar y Castellano (2017) señalan que el sector universitario está enfo-
cado en esa directriz de ser responsable con su entorno y con sus públi-
cos, incluyendo sus clientes internos, por su razón de ser enmarcada en 
el servicio educativo y esencial. Para este propósito, las universidades de 
gestión privada, necesitan hacerse de herramientas estratégicas, sien-
do una de estas las facilitadas por el endomarketing, conocido también 
como marketing interno.

Sin embargo, en los últimos años el desempeño de las mencionadas 
instituciones se ha visto afectado por una serie de situaciones o factores 
como el crecimiento de la población, políticas gubernamentales, entra-
da de nuevos competidores, incertidumbre organizacional y tecnológica, 
entre otras.

Estas condiciones negativas en el contexto de estudio han traído como 
consecuencia mayor exigencia por parte de los clientes en la satisfacción 
de sus expectativas. Esto genera el compromiso de la alta gerencia de 
aplicar acciones, adaptándolas a situaciones favorables que contribuyan 
a fomentar el éxito gerencial.

Con base en lo planteado, se generó como motivación investigativa 
analizar los elementos y principios de la calidad de servicio en institucio-
nes de educación superior en Maracaibo, Venezuela.

2. ESTADO DEL ARTE

En su investigación titulada La evaluación de la calidad en la univer-
sidad española, López Toro (2000) plantea que las universidades deben 
reaccionar ante su entorno cambiante y exigente que les demanda ca-
lidad en su servicio, y afirmarse frente a la internacionalización de los 
sistemas económicos y sociales. Estos requerimientos hacen surgir la 
imperiosa necesidad de implantar sistemas de calidad en la universidad. 
Asimismo, Álvarez, Chaparro y Reyes (2014) en su Estudio de la satis-
facción de los estudiantes con los servicios educativos brindados por 
instituciones de educación superior del Valle de Toluca, concluyen que 
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las variables donde se encuentran mayormente satisfechos son: Habili-
dad para la enseñanza de los docentes y Nivel de autorrealización de 
estudiantes. En cambio, las variables Infraestructura y Servicios adminis-
trativos obtuvieron niveles de satisfacción inferior.

2.1. Fundamentación Teórica

Ivancevich, Lorenzi y Skinner (1997), conciben la calidad del servicio 
como la conformidad del servicio con las especificaciones y expectativas 
del usuario o cliente. Por otra parte, Berry (2000) plantea que la calidad 
de servicio consiste en satisfacer las necesidades del cliente y sus ex-
pectativas racionales. El cliente que adquiere un bien o utiliza un servicio 
tiene en mente ciertas necesidades y expectativas; si el producto o ser-
vicio satisface o sobrepasa estas expectativas una y otra vez, entonces 
en la mente del cliente hay un producto o servicio de calidad. Por tanto la 
calidad de servicio se relaciona con la satisfacción del cliente.

A este respecto, Lepeley (2003) afirma que la calidad es el beneficio 
o la utilidad que satisface la necesidad de una persona al adquirir un 
producto o servicio, por lo tanto, se le relaciona con la satisfacción de las 
necesidades del cliente y constituye, además, el resultado de un proceso 
de gestión para llegar a elaborar un producto o generar un servicio. En 
concordancia con lo expuesto, Munch y García (2012) plantean que la 
calidad de servicio es el proceso mediante el cual se logra la perfección 
en la satisfacción absoluta e integral de las necesidades y deseos del 
cliente, mediante la prestación de un valor agregado y una atención de 
excelencia. De acuerdo a lo expresado, se puede concluir que la calidad 
de servicio en las instituciones de educación superior se debe enfocar en 
cumplir con las expectativas que tiene el cliente, sobre qué tan bien un 
servicio satisface sus necesidades.

2.2. Elementos de la Calidad de Servicios

La última etapa en el proceso de mercadotecnia es la calidad en el 
servicio. Recalcando la importancia de que no es solo obtener un cliente 
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sino mantenerlo de por vida. Una de las estrategias mercadológicas más 

exitosas de las grandes corporaciones es la cultura o filosofía de servicio, 

ya sea que se trate de una empresa de productos o una de servicios, la 

meta de las empresas competitivas se enfoca no solo a la satisfacción 

de las necesidades del cliente mediante la creación de productos o ser-

vicios de óptima calidad, sino también al otorgamiento de beneficios y 

servicios adicionales posteriores a la venta que le otorguen la supremacía 

sobre la competencia. Según Munch y García (2012), los elementos en la 

calidad de servicio son los siguientes:

Proceso: Es un elemento decisivo en la percepción de la calidad en 

el servicio; consiste en diseñar procesos para hacerlos más eficientes y 

orientarlos hacia la satisfacción total del cliente, y en la capacitación y el 

desarrollo de habilidades de todo el personal de la empresa, ya que la 

eficiencia es un factor imprescindible en la calidad del servicio. Todo el 

personal debe conocer su función y desempeñarla correctamente. Actitu-

des, procesos y políticas son básicas en este proceso de calidad. Pero el 

factor más importante son las actitudes, ya que tanto los directivos como 

el personal a su cargo, deben capacitarse con la finalidad de encauzar 

todos sus esfuerzos para lograr la calidad en la atención al cliente.

Por otra parte, Evans y Lindsay (2008) refieren que el proceso de ca-

lidad es una secuencia de actividades que tiene como objetivo lograr 

un resultado, que son pequeños y graduales como las innovaciones y 

mejoras grandes y rápidas para aumentar el valor para el cliente a través 

de productos y servicios 

Cultura de Calidad del Servicio: La calidad en el servicio es una cultu-

ra, una filosofía, una forma de ser, de vivir y de actuar de la organización. 

La cultura de calidad en el servicio es una forma de vida de la organi-

zación integrada por sistemas formales e informales en la que todos los 

recursos y esfuerzos se orientan al ejercicio de una serie de valores cuyo 

último fin es la plena satisfacción de las necesidades del cliente. Lograr 

una cultura de calidad en el servicio requiere la participación y educación 
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de todas las personas que integran la organización, ya que implica el 

cambio y desarrollo de una serie de valores y actitudes. La cultura de ca-

lidad en el servicio puede obtenerse a través de un largo y arduo proceso 

que abarca dos niveles:

•	 Organizacional o corporativo: Comprende a toda la organización 

e incluye diagnóstico, sensibilización, desarrollo de equipos direc-

tivos, planeación, cambio reestructura, benchmarking, desarrollo 

humano y organizacional, y retroalimentación.

•	 Individual: Considera la participación de todo el personal y requie-

re de la capacitación y desarrollo de habilidades, valores y actitu-

des orientadas a servir al cliente.

La calidad en el servicio es una cultura que implica un cambio de 

actitud, mentalidad y estructuras para ejercer valores perdurables y esta-

blecer un compromiso para con los clientes.

Servicio: En la calidad del servicio se debe tomar muy en cuenta el 

concepto de calidez y calidad, porque el servicio implica el trato cara a 

cara.

Por lo general, la imagen del servicio ocurre muy lejos de los altos ni-

veles, ya que esta se crea en los momentos de verdad, es decir, cuando 

el usuario entra en contacto con la organización, ya sea a través de un 

empleado, el vendedor, del teléfono o de la recepcionista.

Asimismo, Evans y Lindsay (2008) hacen ver que el servicio es un 

momento de verdad en ese preciso instante en que el cliente se pone en 

contacto con la organización y, sobre la base de ese contacto, se forma la 

opinión acerca de la calidad del servicio. Si se pretende que una empre-

sa supere la competencia, es indispensable que determine los momentos 

de verdad para obtener la calidad del servicio. Esta influye en la cultura 

de la organización y en su imagen. La filosofía de servicio comprende:

•	 Servicio material: Los sistemas de prestación de servicios deben 

funcionar a la perfección. Se refiere a la satisfacción de las nece-
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sidades básicas de los clientes mediante el producto y el cumpli-
miento de los requisitos.

•	 Servicio personal: La satisfacción que el cliente obtiene al haber 
comprobado un producto, suele depender del servicio que le pres-
ta el personal que integra a la organización. La actitud incorrecta 
hacia el cliente puede poner en peligro la imagen de la organi-
zación, ya que si sus integrantes no demuestran su compromiso 
hacia los usuarios, el servicio no coincidirá con la imagen que se 
intenta proyectar. La calidad en el servicio se logra cuando se cum-
plen o se exceden constantemente los deseos de los clientes.

Para Albrecht y Zemke (2002), el servicio es obviamente diferente a un 
producto físico, pero a pesar de ello sigue siendo un producto. A conti-
nuación el autor señala diez características del servicio, lo cual no indica 
que todos deben tenerlas o que sean las únicas que prestan con cada 
servicio.

1.	 Un servicio se produce en el instante de prestarlo, no se puede 
crear de antemano o mantener en preparación.

2.	 Un servicio no se puede producir, inspeccionar o almacenar; ge-
neralmente se presta donde está el cliente.

3.	 El servicio no se puede demostrar ni se puede enviar por anticipa-
do como muestra para la aprobación del cliente.

4.	 La persona que recibe el servicio no tiene nada tangible, el valor 
del servicio depende de su experiencia personal.

5.	 La experiencia no se puede vender o pasar a un terreno.
6.	 Si se presta inadecuadamente un servicio se puede “revocar”, si 

no se puede repetir, entonces las reparaciones o apologías son 
los únicos medios recursivos para la satisfacción del cliente.

7.	 La seguridad de la calidad debe ocurrir antes de la producción y 
no después, como sería el caso de la situación de manufactura.

8.	 La prestación del servicio, generalmente, requiere interacción hu-
mana en algún grado; comprador y vendedor se ponen en con-
tacto en una forma relativamente personal para crear un servicio.

9.	 Las expectativas del receptor del servicio son parte integral de su 
satisfacción con el resultado. La calidad del servicio en gran parte 
es algo subjetivo.
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10.	Mientras más gente tenga que encontrar el cliente durante la pres-

tación del servicio, menos probabilidad hay de quedar satisfecho 

con ese servicio.

En este sentido, Kotler y Armstrong (1998), Cobra y Zwarg (1992), 

identificaron cuatro categorías de oferta, que varían de un bien puro a un 

servicio puro.

a.	 Bien tangible puro: Ningún servicio acompaña al producto.

b.	 Bien tangible con servicios anexos: Va acompañado de uno o 

más servicios para mejorar un atractivo ante los clientes.

c.	 Un servicio mayor con bienes y servicios menores anexos: Con-

sisten en un servicio principal junto con bienes, servicios o am-

bos, adicionales de apoyo.

d.	 Un servicio puro: Se enfoca exclusivamente en la prestación del 

servicio como tal; por ejemplo, el de transporte público.

Esta categorización de Kotler y Armstrong (1998) y Cobra y Zwarg 

(1992), aclara desde el principio por qué es difícil definir o generalizar 

cuando se trata de servicios. Los servicios varían de manera conside-

rable por un aspecto de factores, incluso si están dirigidos a negocios o 

consumidores individuales. Los servicios, para los citados autores, po-

seen seis características que los diferencian de los bienes. Estas carac-

terísticas son las siguientes:

Intangibilidad: Se refiere a que los servicios son de consistencia in-

material; gracias a la intangibilidad no se puede apreciar por los cinco 

sentidos del ser humano, de la misma manera en como se hacen con los 

objetos. Los servicios no se almacenan ni duplican con facilidad, ade-

más, rara vez se basan en alguna tecnología secreta, así pues no existe 

la protección legal de patentes para ellos.

Inseparabilidad: Esto quiere decir que los servicios no se pueden se-

parar de sus proveedores, sean estas, personas o máquinas. Un servicio 

generalmente se consume mientras se realiza con el cliente, característi-

ca que le permite a los servicios ser producidos y consumidos al mismo 
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tiempo. Los bienes se producen, venden y luego se consumen, en cam-
bio los servicios se producen, venden y consumen al mismo tiempo; es 
decir, producción y consumo son actividades inseparables.

Inseparabilidad: Se refiere también a que los clientes deben estar pre-
sentes en la producción para su consumo inmediato, como en el caso 
de las clases dictadas. Los servicios también son inseparables desde el 
punto de vista del proveedor del servicio; de esa manera la calidad del 
servicio que ofrecen las empresas va a depender de la calidad de su 
recurso humano involucrado.

Variabilidad del servicio o heterogeneidad: Significa que la calidad de 
los servicios depende de quién los proporciona, así como también, de 
cuándo, en dónde y cómo se proporciona, lo cual hace que los servicios 
sean menos estandarizados y uniformes que los productos o bienes tan-
gibles. Por ejemplo, los maestros en un aula de clases difieren entre sí por 
sus habilidades técnicas e interpersonales.

Naturaleza perecedera del servicio: Esto se refiere a que los servicios 
no se pueden almacenar para su venta y posterior utilización, como su-
cede con los productos.

Los servicios no pueden ser protegidos por patentes: Los servicios 
son fácilmente copiados y difícilmente protegidos por patentes, por lo 
que es necesario que el servicio posea una buena imagen de marca.

Dificultad para establecer su precio: Debido a que el servicio se apoya 
en el trabajo humano, los costos de producción varían ya que estos son 
calculados de manera subjetiva por quien los produce.

En resumen, los planteamientos anteriores permiten visualizar que el 
servicio presenta diversas características, las cuales le adjudican com-
plejidad y que el cliente apenas tiene una tenue conciencia de lo que 
espera de un servicio y, aunque se le pregunte, es posible que no pueda 
expresar en forma concreta sus expectativas.
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Clientes: Los clientes no son solamente las personas a quienes una 
organización vende un producto o les prestan un servicio, sino también 
las que están involucradas en los distintos procesos internos de la orga-
nización. Existen dos tipos de clientes:

- Clientes externos: A quienes comúnmente se les conoce como 
clientes o consumidores finales y que son aquellos que compran el 
producto y/o servicio.

- Clientes internos: Todos los empleados que trabajan dentro de la 
organización y que al desarrollar actividades dentro de un área o 
departamento están relacionados entre sí, porque reciben o pro-
porcionan un servicio a otras áreas. Por ejemplo, las distintas áreas 
son clientes internos o usuarios del Departamento de recursos Hu-
manos en la sección de Pagos cuando genera la nómina y los che-
ques de todos los empleados.

La filosofía de calidad en el servicio, al hacer esta distinción, confiere 
a todos los miembros de la organización una mayor responsabilidad y 
compromiso para realizar a la perfección su labor y prestar un servicio 
que satisfaga las necesidades de todas las personas que intervienen en 
el proceso, ya sean clientes internos o externos.

Una de las características de la filosofía de calidad en el servicio con-
siste en que su finalidad es dirigir todos los esfuerzos y recursos de la 
organización hacia la satisfacción de las necesidades de los clientes. 
Es muy difícil proporcionar un servicio y/o producto de calidad al cliente 
externo si no existe calidad entre los clientes internos.

De hecho, quien paga el sueldo de los empleados indirectamente es 
el cliente externo. La calidad en el servicio es la inversión más valiosa, 
puesto que la infraestructura de la organización solo tendrá valor si hay 
clientes gustosos por comprar el producto o servicio que ofrece una em-
presa. Aquí vale la pena recordar los mandamientos del servicio, que son 
una adaptación de un ideario anónimo denominado ¿Quién es el cliente?
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•	 Un cliente es la persona más importante en una organización.
•	 Un cliente no depende de nosotros. Nosotros dependemos de él.
•	 Un cliente nos hace un favor cuando llega. No le estamos haciendo 

un favor atendiéndolo.
•	 Un cliente es una parte esencial de nuestra organización; no es 

ningún extraño.
•	 El cliente no es solo un número de expediente. Es un ser humano 

con sentimientos y merece un tratamiento respetuoso.
•	 Un cliente merece la atención más comedida que podamos dar-

le. Es el alma de esta y de toda la organización. Él paga nuestro 
salario.

•	 Sin él tendríamos que haber cerrado las puertas.
•	 No lo olvidemos nunca.

De lo antes expresado, se valida para los investigadores que es muy 
importante darse cuenta que se debe construir y fortalecer una relación a 
largo plazo con el cliente para lograr una mayor rentabilidad y crecimien-
to sostenido. El éxito de la empresa va a depender de la capacidad para 
poner en práctica los elementos de la calidad del servicio para obtener 
nuevos clientes y satisfacer sus necesidades

2.3. Principios de la calidad de servicios

Para Berlinches (2002), la última etapa en el proceso de mercadotec-
nia es la calidad en el servicio. Es necesario recordar que lo importante 
no es obtener un cliente sino mantenerlo de por vida. Una de las estra-
tegias mercadológicas más exitosas de las grandes corporaciones, es 
la cultura o filosofía de servicio. Ya sea que se trate de una empresa de 
productos o una de servicios, la meta de las empresas competitivas se 
enfoca no solo en la satisfacción de las necesidades del cliente mediante 
la creación de productos o servicios de óptima calidad, sino también al 
otorgamiento de beneficios y servicios adicionales posteriores a la venta 
que le otorguen la supremacía sobre la competencia. Según el autor se 
encuentran:

•	 Centrado en el cliente. La calidad la definen los clientes; en el mer-
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cado competitivo son ellos los que determinan si un producto o 

servicio debe partir de un claro entendimiento y conocimiento de 

las necesidades, preferencias, valores, percepciones y criterios de 

compras.

•	 Compromiso total. El proceso de calidad se inicia con el liderazgo 

activo de la dirección y participación comprometida de todos los 

miembros de la organización. La ideología de la calidad no se de-

lega, se practica.

De acuerdo con este planteamiento, en una cultura fundada en la ca-

lidad, los directivos deben lidiar activamente la búsqueda, evaluación y 

definición de estos valores. Por supuesto, los empleados de la empresa 

–como los generadores y transmisores de los productos o servicios– son 

la clave del éxito de una estrategia de negocio basada en un enfoque de 

calidad. De esta forma el comportamiento y compromiso exteriorizado 

por el recurso humano se convierte en la manifestación visible de todos 

los componentes de la calidad.

Apoyo sistemático. Dentro de los criterios definidos por la gestión de la 

calidad se determina que los empleados han de recibir un mínimo de for-

mación que les permita analizar, mejorar la calidad de su propio trabajo. 

Es importante también que se potencie la divulgación de los resultados 

relevantes que se hayan alcanzado con el respectivo reconocimiento para 

quienes lo hayan conseguido, ya que esto resulta altamente motivador.

Medidas. La capacidad de medición de la calidad es uno de los pun-

tos importantes e imprescindibles para un control y seguimiento efectivo 

del nivel de calidad alcanzado por el sistema de gestión de la empresa. 

En caso de que el interés de la medición esté dirigido sobre un defecto 

se debe establecer un nivel estándar admisible y realizar un seguimiento 

de parámetros y evolución del nivel de calidad, teniendo en cuenta que 

el cumplimiento de estándares nunca debe convertirse en un fin sino en 

un instrumento de ayuda para mejorarlo.

Mejora continua. El mejoramiento continuo es un proceso que descri-
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be muy bien lo que es la esencia de la calidad, y refleja lo que el servicio 

necesita hacer si requiere ser una organización responsable del siglo XXI.

Por otra parte, Senlle (2001) refiere que los principios de calidad son:

1.	 Organización enfocada al cliente. Las organizaciones dependen 

de sus clientes y por tanto deben comprender las necesidades 

actuales y futuras, cumplir con los requisitos de los clientes, enfo-

carse y esforzarse en sobrepasar sus necesidades.

2.	 Liderazgo. La organización debe fomentar el liderazgo, estar en el 

ambiente en el cual el personal puede llegar a involucrarse total-

mente en el logro de los objetivos de la organización.

3.	 Participación del personal. El personal es la esencia de la organi-

zación y su total implicación posibilita que sus capacidades sean 

usadas para beneficio de la isma.

4.	 Enfoque al proceso. Los resultados deseados se consiguen más 

eficazmente cuando los recursos y actividades se gestionan como 

un proceso.

5.	 Enfoque del sistema hacia la gestión. Identificar, entender y gestio-

nar un sistema de procesos interrelacionados mejora la eficiencia.

6.	 Toma de decisiones por datos. Las decisiones eficaces se basan 

en el análisis de los datos y la información.

7.	 Relación beneficiosa con los suministros. Las relaciones benefi-

ciosas entre las organizaciones y sus suministradores intensifican 

la capacidad de ambas organizaciones para crear valor.

Para Horovitz (1994), existen 6 grandes principios en los cuales des-

cansa la calidad de servicio, los cuales son los siguientes:

a.	 El cliente es el único juez de la calidad del servicio, sus consejos 

son, por tanto, fundamentales.

b.	 El cliente es quien determina el nivel de excelencia del servicio y 

siempre quiere más.

c.	 La empresa debe formular promesas que le permitan alcanzar 

sus objetivos, ganar dinero y distinguirse de sus competidores.
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d.	 La empresa debe gestionar las expectativas de sus clientes, re-

duciendo, en lo posible, la diferencia entre la realidad del servicio 

y las expectativas del cliente.

e.	 Nada se opone a que las promesas se transformen en normas de 

calidad. 

El hecho de que la calidad del servicio sea, en parte subjetiva, no 

impide que se puedan definir normas precisas; además, un siste-

ma eficaz de prestación de servicio no debería eliminar la sonrisa 

de quien lo recibe.

f.	 Para eliminar errores se debe imponer una disciplina férrea y un 

constante esfuerzo; en servicios no existe término medio. Hay que 

aspirar a la excelencia, al cero defectos; atendiendo a los detalles 

es como se logra mejorar la calidad de los servicios. Claro está, 

que cada organización de cada sector de servicios, desarrollará 

su propia estrategia de calidad del servicio, distinta, única, inno-

vadora si fuera posible, pero los principios citados anteriormente 

son condiciones indispensables para alcanzar el éxito.

En esta investigación se consideró el criterio de Berlinches (2002) por 

plantear los principios de una manera amplia, sencilla, explícita y puede 

adaptarse al contexto donde se fue llevando a cabo la investigación, el 

sector educativo; sin embargo se adecúa con base en otros autores.

3. MÉTODO

La presente investigación se fundamenta metodológicamente en un 

enfoque positivista, con un diseño de investigación no experimental, de 

campo, transversal, y un tipo de estudio descriptivo. La población del 

presente estudio posee características comunes, entre las que se des-

tacan el contacto directo con los usuarios de los servicios, específica-

mente los estudiantes de las Facultades de Ciencias Administrativas de 

Instituciones de Educación Superior del municipio Maracaibo, siendo las 

unidades informantes, directivos, coordinadores docentes y administra-

tivos por ser estos a quienes les compete suministrar calidad de servicio 
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como fundamento de éxito en la población. Cabe destacar, que la pobla-
ción se presenta finita y accesible, asumiendo en la práctica un muestreo 
no probabilístico intencional. La distribución poblacional se refleja en el 
Cuadro 1.

Cuadro 1. Distribución de la Población

UNIVERSIDADES PRIVADAS DIRECTIVOS COORDINADORES
DOCENTES

COORDINADORES 
ADMINISTRATIVOS

Universidad Dr. José Gregorio 
Hernández(JGH) 4 2 3

Universidad Dr. Rafael Belloso
Chacín (URBE) 3 5 12

Universidad Rafael Urdaneta 
(URU) 4 2 3

Total 11 9 18
Fuente: Elaboración propia (2017)

Cuadro 2.- Asignación de Puntaje de Respuesta

OPCIÓN PUNTAJE
Siempre 5

Casi siempre 4
Algunas veces 3

Casi nunca 2
Nunca 1

Fuente: Elaboración propia (2017)

Cuadro 3. Baremo de análisis para la interpretación de la Media

INTERVALO DESCRIPCIÓN

1.00–1.81 Indica no presente el concepto medido 

1.82–2.60 Indica poco presente el concepto medido 

2.61–3.40 Indica medianamente presente el concepto medido

3.41–4.20 Indica presente el concepto medido

4.21–5.0 Indica altamente presente el concepto medido

Fuente: Elaboración propia (2017)
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4. RESULTADOS, DISCUSIONES Y CONCLUSIONES

4.1.- Elementos y principios de la calidad de servicio en instituciones 

de educación superior

De acuerdo a la Tabla 1, se observa que en el indicador Proceso, el 8 % 

de los sujetos encuestados manifestó, a veces los procesos para la calidad 

en el servicio prestado están orientados a la satisfacción total del cliente, 

el 32 % consideró casi siempre, y 61 % siempre. Igualmente, el 29 % opinó 

que a veces la organización aplica actividades para el desarrollo del talento 

humano, un 34 % señaló casi siempre y 37 % siempre.

Tabla N° 1. Variable: Calidad de servicio 
Dimensión: Elementos de la Calidad de servicio

Fuente: Elaboración propia (2017)

En este mismo orden, el 8 % de los sujetos respondió, casi nunca la 

organización da a conocer al personal directivo las políticas utilizadas 

para la prestación del servicio; el 11 % mencionó a veces, 21 % casi 

siempre, y el 61 % siempre. Bajo estas premisas se puede visualizar la 

tendencia del indicador en 4,3 en su media aritmética ubicándose como 

presente en el baremo de medición, con una desviación estándar de 0,81 

sugiere una baja dispersión en las respuestas.
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Por otra parte, para el indicador Cultura, el 16 % de la población con-
sideró que casi nunca la calidad de servicio forma parte de la filosofía 
de la organización, el 13 % manifestó casi siempre y el 71 % siempre. 
Seguidamente el 16 % hizo referencia a que el comportamiento del per-
sonal directivo está orientado al cumplimiento de la calidad en el servi-
cio, el 26 % expuso casi siempre, y el 58 % siempre.

Igualmente, 8 % de los sujetos respondió que a veces la institución 
desarrolla valores organizacionales orientados a servir al cliente, 26 % 
opinó casi nunca y 66 % siempre; así entonces tomando como referen-
cia el promedio aritmético del indicador cultura de 4,4 en el baremo de 
medición se ubica como presente, con una desviación estándar de 0,8 
ubicándose la dispersión de las respuestas como muy baja.

Seguidamente, se describe el indicador Servicio, donde el 8 % de 
los informantes acotaron que nunca en la institución los servicios acadé-
micos reflejan los estándares de calidad exigidos por el cliente; el 21 % 
opinó casi nunca, 24 % manifestó casi siempre y 47 % siempre.

En este orden, el 16 % respondió nunca el servicio prestado por la orga-
nización cumple con las especificaciones ofrecidas, 8 % se inclinó por casi 
nunca, 8 % por a veces, 24 % respondió casi siempre y el 45 % siempre. 
Igualmente, 24 % opinó, casi nunca cuando el cliente entra en contacto 
con la organización percibe una disposición en el servicio, el 13 % acotó a 
veces, el 21 % casi siempre y el 42 % manifestó siempre.

En lo concerniente al indicador Servicios, la media aritmética resultan-
te del tratamiento estadístico la sitúa en 3,7, lo que significa que dicho 
indicador está presente en la población objeto de estudio, con una des-
viación estándar de 1,3.

Así mismo, para el indicador Clientes, el 29 % de los encuestaron ex-
pusieron que casi nunca la organización dirige todo los esfuerzos hacia 
la satisfacción de los clientes internos, el 34 % manifestó casi siempre 
y el 37 % siempre. En este orden el 8 % de la población respondió que 
nunca la organización dirige todo el esfuerzo hacia la satisfacción de los 
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clientes externos, el 16 % manifestó casi nunca, el 34 % casi siempre y 
el 42 % siempre.

Seguidamente, el 8 % hizo referencia a que nunca la organización 
satisface las necesidades de los clientes internos para que estos puedan 
proporcionar un servicio de calidad al cliente externo, el 16 % expuso 
casi nunca, el 13 % a veces, el 24 casi siempre y el 39 % siempre. Su 
promedio aritmético de 3,58, ahora bien la desviación estándar de 1,3 
señala una baja dispersión de los puntajes.

En referencia a lo presentado, en la Tabla 1 referente a la dimensión 
Elementos de la calidad de servicio, la media aritmética se ubicó en 4,7 

lo que indica como presente y un 1,08 en la desviación de las respuestas.

Tabla N° 2. Variable: Calidad de servicio  
Dimensión: Principio de la calidad de servicio

Fuente: Elaboración propia (2017)

Con referencia a lo presentado en la Tabla 2, el indicador centrado en 

el cliente como principio de la calidad de servicio, el 32 % de la población 

encuestada expuso casi nunca la organización se preocupa por conocer 

las necesidades de los clientes cuando solicita el servicio, un 28 % acotó 

casi siempre y 39 % siempre. Así mismo el 32 % opinó que casi nunca la 

organización se enfoca en satisfacer las necesidades del cliente cuando 

solicita el servicio, 26 % respondió casi siempre y el 42 % siempre. De 

igual forma el 16 % manifestó que la organización toma en cuenta la per-
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cepción del cliente cuando presta el servicio, el 8 % acotó casi nunca, el 
13 % a veces, 21 % casi siempre y 42 % indicó siempre.

La media aritmética del descrito indicador se posicionó en 3,7 como 
presente en las instituciones de educación superior, con una desviación 
estándar de 1,4, lo cual define una pequeña disgregación de los datos 
dentro de ese valor de variabilidad.

Por otra parte, para el indicador Compromiso total, el 16 % de los en-
cuestados respondieron, que casi nunca, a veces y casi siempre respec-
tivamente, en la organización existe una participación comprometida de 
todos los miembros en la prestación del servicio; seguidamente el 53 % 
manifestó siempre. De la misma forma, 21 % de la población consideró 
que a veces su comportamiento es el adecuado al momento de prestar los 
servicios, el 26 % casi siempre y 53 % siempre.

Seguidamente, 8 % de los encuestados hizo referencia a que a veces 
se involucra totalmente en satisfacer las necesidades del cliente; por el 
contrario el 26 % respondió casi siempre y 66 % siempre. Tomando como 
referencia el promedio aritmético del indicador Compromiso total de 4,3 
en el baremo de medición se ubica como presente, con una desviación 
estándar de 0,8.

En lo concerniente al indicador Apoyo sistemático, el 16 % de los encues-
tados opinaron, casi nunca la organización suministra información sobre los 
servicios que ofrece, el 29 % respondió casi siempre y el 55 % siempre; 
igualmente los resultados evidencian que un 8 % acoto que la organización 
utiliza medios audiovisuales para dar a conocer a sus clientes los servicios 
ofrecidos, un 16 % acordó casi nunca, un 8 % a veces y el 47 % siempre.

De la misma manera la población objeto de estudio respondió en un 
16 % que casi nunca la organización lo motiva a prestar un servicio ópti-
mo, el 13 % manifestó a veces, el 11 % casi siempre y el 61 % siempre. El 
promedio aritmético para el indicador descrito se situó en 4,1 evidencián-
dose la presencia del mismo. La desviación estándar de 1,2 indica baja 
variabilidad con respecto a la media aritmética.
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Ahora bien, para el indicador Medidas, el 8 % de las respuestas emi-
tidas coinciden en que casi nunca la organización ejerce control sobre 
el nivel de calidad sobre los servicios que ofrece; 16 % manifestó casi 
nunca, 34 % casi siempre y el 42 % siempre. Del mismo modo, 16 % de 
la población acotó que nunca la organización utiliza parámetros para 
medir la calidad de los servicios prestados, el 8 % respondió casi nunca, 
el 13 % a veces y 47 % siempre. En este orden, el 21 % hizo referencia 
a que casi nunca la organización realiza seguimiento efectivo sobre el 
nivel de la calidad del servicio alcanzado, 5 % opinó a veces, 24 % casi 
siempre y el 39 % siempre. En resumen, el indicador Medidas obtuvo un 
promedio de 3,9 ubicándose en la categoría presente, con una desvia-
ción estándar de 1,2.

En cuanto al indicador Mejora continua, 16 % de la población indicó 
que la organización aplica mejoras continuas a los servicios que ofrece, 
el 13 % respondió a veces, 32 % casi siempre y 39 % siempre. Por otro 
lado, 16 % manifestó, nunca la organización se preocupa en tener tec-
nología en función a los servicios que ofrece, el 8 % casi nunca, el 18 % 
casi siempre y 58 % siempre.

Se puede observar que el promedio se situó en 3,9 pudiéndose ubicar 
en el baremo de interpretación como presente. Por su parte, la desviación 
estándar de 1,2 expresa que los datos suministrados por la población 
para el indicador Mejora continua posee una dispersión muy baja con 
respecto a las respuestas emitidas.

Así entonces, se pudieron analizar los elementos de la calidad de servi-
cio, en las universidades privadas, con base en los siguientes resultados:

Tabla 3. Distribución de medias aritméticas de los indicadores y dimensión  
Elementos de la calidad de servicio

VARIABLE DIMENSIÓN INDICADOR PROMEDIO 
INDICADOR

PROMEDIO 
DIMENSIÓN

Calidad de 
Servicio

Elementos de 
la Calidad de 

Servicio

Proceso 4,3

4,0
Cultura 4,4

Servicios 3,7
Clientes 3,8

Fuente: Elaboración propia (2017)
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La Tabla 3 permite tener una visión con respecto a la dimensión Ele-
mentos de la calidad de servicio, donde se evidenció que el indicador 
Proceso presentó una media de 4,3 ubicándose en la categoría presente, 
lo cual indica que la población objeto de estudio, casi siempre desarrolla 
procesos que están orientados a la eficiencia, de la calidad de servicio 
y al desarrollo de habilidades de todo el personal de la empresa. El mis-
mo autor hace énfasis en que todo el personal debe conocer su función 
y desempeñarla correctamente con la finalidad de encauzar todos sus 
esfuerzos para lograr la calidad en la atención al cliente. 

Lo anterior expuesto presenta congruencia con lo señalado por 
Munch (2008), quien postula que el proceso es un elemento decisivo 
en la percepción de la calidad de servicio orientado a la eficiencia de la 
satisfacción total del cliente y en la capacitación de todo el personal de la 
empresa. El mismo autor refiere que todo el personal debe conocer sus 
funciones y desempeñarlas correctamente con la finalidad de encauzar 
todos sus esfuerzos para lograr la calidad en la atención al cliente. 

En el caso del indicador Cultura presentó una media de 4,4 ubicándo-
se en la categoría presente arrojando que la población encuestada consi-
dera que casi siempre la calidad de servicio forma parte de la filosofía de 
la organización donde el comportamiento del personal y los valores están 
orientados al cumplimento de la misma.

A este respecto, Munch (2008) define la cultura como la filosofía o 
forma de vida de la organización donde todos los recursos y esfuerzos 
se orienten al ejercicio de una serie de valores cuyo último fin es la plena 
satisfacción de las necesidades del cliente, involucrando la participación 
y educación de todas las personas que integran la organización.

Para el indicador Servicio se obtuvo una media de 3,7 en el baremo de 
medición lo cual indica que en las universidades privadas casi siempre 
en la organización los servicios reflejan los estándares de calidad exigi-
dos por el cliente y cumplen con las especificaciones ofrecidas. Este re-
sultado coincide con lo que establece Lovelock (1995) cuando manifiesta 
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que los clientes después de contratar y probar un servicio, lo comparan 

con lo que realmente recibieron; cuando perciben que el servicio supera 

al nivel deseado lo consideran una calidad superior. Argumentos estre-

chamente relacionados con lo citado por Zeithaml, Berry y Parasuraman 

(citado por Lovelock y Wirtz, 2008), quienes manifiestan que se debe ga-

rantizar que la realización de servicio concuerde con los estándares es-

pecificados. Así mismo no deben existir diferencias entre lo que el cliente 

espera y lo que percibe. 

En el caso del indicador Cliente se pudo conocer a través de los re-

sultados arrojados, por su media de 3,8 como presente según el baremo 

de medición, lo que indica que casi siempre la organización dirige todos 

sus esfuerzos hacia la satisfacción de sus clientes internos y externos, 

haciendo énfasis en las necesidades del cliente interno para que propor-

cione un servicio de calidad.

Estos resultados son consistentes con lo establecido por Munch 

(2008) quien plantea que los clientes no son solamente las personas a 

quienes una organización vende un producto o le presta un servicio, sino 

también aquellos que están involucrados en los distintos procesos inter-

nos de la organización. Es muy difícil proporcionar un servicio de calidad 

al cliente externo si no hay calidad entre los clientes externos. Así mismo, 

los elementos de la calidad de servicio obtuvieron una media de 4,0 ubi-

cándolos como presente con una desviación estándar de 1,08.

Tabla 4. Distribución de medias aritméticas de los Indicadores y dimensión  
Principios de la calidad de servicio

VARIABLE DIMENSIÓN INDICADOR PROMEDIO 
INDICADOR

PROMEDIO 
DIMENSIÓN

Calidad de 
Servicio

Principios de la 
Calidad de Servicio

Centrado en el Cliente 3,7

3,9

Compromiso Total 4,3

Apoyo Sistemático 4,1

Medidas 4,0

Mejora Continua 3,8

Fuente: Elaboración propia (2017)
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Por otro lado, para la dimensión Principios de la calidad de servicio 
el indicador centrado en el Cliente obtuvo una media de 3,7 categorizán-
dose como presente en las referidas universidades; el personal admi-
nistrativo y directivo contestó casi siempre la organización se preocupa, 
se enfoca y toma en cuenta la percepción del cliente cuando solicita el 
servicio. 

Estas afirmaciones son sustentadas por la doctrina expuesta por Ber-
linches (2002) en lo referente a centrado al cliente, en donde la calidad la 
definen los clientes. En el mercado competitivo las organizaciones deter-
minan si un servicio debe partir de un claro entendimiento y conocimiento 
de las necesidades, preferencias, valores, percepciones y criterios de 
compra de los clientes.

En lo concerniente al indicador Compromiso total presentó una media 
de 4,39 ubicándose como presente, lo que demuestra que casi siempre 
en la organización existe una participación y comportamiento adecuado 
de todos los miembros en la prestación de servicio. Los resultados pre-
sentan congruencia con lo referido por Gutiérrez (1997) cuando indica 
que el proceso de calidad se inicia con el liderazgo activo de la dirección 
y participación comprometida de todos los miembros de la organización 
y de esta forma el comportamiento y compromiso exteriorizado por el re-
curso humano se convierte en la manifestación visible de todos los com-
ponentes de la calidad de servicio. 

Para el indicador Apoyo sistemático la media se ubicó en 4,1, lo que 
indica presencia del mismo, por lo tanto la institución casi siempre su-
ministra información sobre los servicios que ofrece y motiva a sus em-
pleados a prestar un servicio óptimo. En contraste con lo planteado por 
Gutiérrez (1997), señala que los empleados han de recibir un mínimo 
de formación que les permita analizar, y mejorar la calidad de su propio 
trabajo. De igual forma plantea el autor que es importante divulgar los 
resultados que hayan alcanzado con el respectivo reconocimiento para 
motivar al empleado.

Así mismo, se obtuvo un promedio de 4,0 para el indicador Medidas 
ubicándose como presente en el baremo de análisis de los datos; los 
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encuestados respondieron casi siempre se ejerce control sobre el nivel 
de calidad sobre el servicio, utilizando parámetros para medir y realizar 
seguimiento efectivo sobre el nivel de servicio alcanzado. 

Lo referido concuerda con Gutiérrez (1997), cuando manifiesta que 
la medida es la capacidad de medición de la calidad; es importante e 
imprescindible para un control y seguimiento efectivo del nivel de calidad 
alcanzado por la empresa. 

Para finalizar, el indicador Mejora continua obtuvo una media de 3,8 
ubicándose como presente en el baremo de categorías. Es de hacer no-
tar que es uno de los indicadores de menor puntaje; los encuestados res-
pondieron casi siempre la organización se preocupa en tener tecnología 
adecuada a los servicios que ofrece y una mejora continua de ellos.

Estas afirmaciones son sustentadas por la doctrina expuesta por Ber-
linches (2002), cuando afirma que la mejora continua es un proceso que 
describe muy bien lo que es la esencia de la calidad y refleja lo que el 
servicio necesita hacer para el logro de una organización responsable.

Partiendo de los resultados expuestos, se deduce que en las Institu-
ciones de Educación Superior analizadas prevalecen los principios de la 
calidad de servicios, puesto que la media se ubicó en 3,9 en el baremo 
ubicándose en una categoría de presente, con una desviación estándar 
de 1,2 en la dispersión de las respuestas dadas.

Respecto a la intención investigativa, enfocada en analizar los ele-
mentos y principios de la calidad de servicio en Instituciones de Educa-
ción Superior, se concluye que los elementos relacionados al indicador 
Proceso y cultura están presentes, lo cual significa que actualmente el 
servicio está orientado a la satisfacción del cliente y la institución desa-
rrolla valores organizacionales en función de los servicios. No obstante, 
los indicadores Servicio y cliente a pesar de estar presentes se ubicaron 
en una media cercana a medianamente presente, lo que indica que las 
instituciones objeto de estudio deben reforzar los estándares de calidad y 
realizar esfuerzos para la satisfacción de los clientes internos y externos.
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En cuanto a los principios de la calidad de servicio, los indicadores 
Compromiso total, Apoyo sistemático y Medidas se encuentran presen-
tes. Esto implica la existencia de una participación comprometida de to-
dos los miembros de las organizaciones estudiadas en la prestación de 
los servicios; igualmente se realiza seguimiento sobre el nivel de calidad 
del servicio brindado. Por otro lado, los indicadores Centrado en el cliente 
y Mejoras continuas se encontraron presentes con tendencia en su media 
a medianamente presente, demostrando con eso que las instituciones 
deben aprovechar las oportunidades de mejora para establecer las es-
trategias que les permitan minimizar estas debilidades.
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