
1. Introducción

El objetivo a conseguir en el ámbito empresarial es la eficiencia, en
todas sus acepciones, en el desempeño de la actividad de cada organización.
En el sector servicios, esta eficiencia pasa por conseguir ofrecer un servicio
de calidad con el que satisfacer las necesidades de los consumidores.

En 2010, casi un 73% de la población activa de nuestro país se con-
centraba en el sector servicios (INE, 2011). Por otro lado, podríamos
decir que todos somos consumidores de servicios, incluidos los trabaja-
dores del sector servicios. Éstos, fuera de su trabajo, también son clien-
tes ya que, como cualquier otro ciudadano, adquieren diversos servicios.

Sin embargo, de forma habitual, nos encontramos que para un mismo
servicio, en función de quien lo recibe o quien lo presta, se valora de
forma diferente: A veces, el cliente se queja del servicio recibido por
parte del empleado. También es habitual que el empleado se queje del
poco reconocimiento que recibe por el esfuerzo que representa el traba-
jar tratando con personas. A raíz de esta situación se plantean diferentes
cuestiones: ¿Cuál es el problema? ¿No nos gusta el tratar con personas?
¿Las empresas pueden mejorar esta situación? ¿Es tan importante satis-
facer a empleados y a clientes?
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En el contexto de la provisión de servicios, las personas que trabajan en
sus organizaciones pueden ser el factor que les diferencia del resto a la
hora de ofrecer un servicio de calidad. El énfasis de estas organizaciones
ha ido cambiando a lo largo del tiempo: En los años 1980s, en un contex-
to económico favorable, uno de los principios comunes de las empresas
era: “Nuestros empleados son el mayor activo”, mientras que en los años
1990s, en un contexto de (anterior) crisis, el principio era: “El cliente es el
rey” (Jackson y Schuler, 2000), ya que sin clientes las empresas no po dían
existir. A lo largo del tiempo, lo que deberíamos haber aprendido es que
ambos son importantes y claves para nuestras organizaciones. En cambio,
muchos directivos, en una situación como la de la actual crisis económica,
en su empeño para hacer lo mejor para el cliente (como forma de hacer lo
mejor para los resultados empresariales), intentan reducir gastos a partir de
la principal partida presupuestaria en las empresas de servicios: el perso-
nal. Así, la vía lógica de que los empleados trabajen más horas, por menos
salario y con más trabajo para hacer entre menos personal, puede redundar
en un significativo decrecimiento de la satisfacción de sus trabajadores. Y
ésta, a su vez, resultar en clientes descontentos, y peores resultados, en
definitiva, lo contrario de lo que se pretendía.

En este artículo destacaremos la importancia de la satisfacción, tanto
la del empleado como la del cliente, así como la trascendencia de la rela-
ción entre ellas. Para ello, describiremos primero los conceptos de satis-
facción del trabajador y satisfacción del consumidor. Después presenta-
remos los marcos teóricos bajo los cuales se ha intentado identificar una
relación causa-efecto entre la satisfacción del cliente y la del consumi-
dor, para pasar seguidamente a observar qué evidencias empíricas se han
obtenido de esta relación. Acabaremos concluyendo con una identifica-
ción de los conocimientos ya establecidos y las preguntas que nos que-
dan por responder frente a esta temática, así como las recomendaciones
que a partir de ellas se pueden plantear a las organizaciones.

2. Empleados satisfechos

Aunque la satisfacción laboral es un tema ampliamente estudiado,
Abdulla et al. (2011) establecen que no hay una definición que refleje la
amplitud de aspectos que forman parte de este concepto, debido principal-
mente a su carácter multidimensional (Leal Millán et al., 1999). La defini-
ción clásica de satisfacción del empleado fue planteada por Locke (1976):
“un estado emocional placentero o positivo que resulta de la valoración
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del propio trabajo o de las experiencias del trabajo” (Locke, 1976,
pp.1300). La amplitud del concepto ha determinado la forma de medirla
(Leal Millán et al., 1999; Robbins, 2004), y se tiende a hacer referencia (1)
o bien al sentimiento global de satisfacción o (2) o bien a la satisfacción
que manifiesta el empleado sobre diferentes facetas de su trabajo.

Además de la importancia que tiene para el propio empleado estar
satisfecho con su trabajo, se ha demostrado que para la organización es
muy importante considerar este aspecto y materializarlo en sus políticas
y estrategias de gestión. Las principales razones son: 

– El empleado satisfecho es más productivo (Robbins, 2004). 
– El empleado satisfecho tiene un mejor desempeño (rendimiento),

aunque la evidencia de esta relación no es concluyente. 
– El empleado satisfecho está más comprometido con la organización

(compromiso). Yiing and Bin Ahmad (2009) revisan varios de los
estudios que encuentran una fuerte correlación entre satisfacción y
compromiso.

– El empleado satisfecho falta menos a su trabajo (absentismo).
Relación negativa entre satisfacción y absentismo, pero con una
correlación moderada (Leal Millán et al., 1999; Robbins, 2004).  

– El empleado satisfecho no tiende a abandonar la organización (rota-
ción) (Rust et al., 1996). 

– El empleado satisfecho hará que el cliente esté satisfecho (satisfac-
ción del cliente). Las organizaciones con empleados satisfechos tie-
nen clientes satisfechos (Rust et al., 1996). Es precisamente esta
implicación el tema central de este artículo.

3. Clientes satisfechos

Una de las definiciones clásicas de la satisfacción del consumidor es la
propuesta por Oliver (1997: 13): “Satisfacción es la respuesta de realiza-
ción del consumidor. Es un juicio de que una característica del producto
o servicio, o el producto o servicio en sí, proporciona un nivel placentero
de realización relacionada con el consumo”. Por su parte, Zeithaml et al.
(2009: 104) interpretan la definición de la siguiente forma: la satisfacción
es la evaluación del cliente de un producto o servicio en función de si estos
han cumplido sus necesidades y expectativas. Si estas últimas no se cum-
plen, se genera insatisfacción con el producto o servicio. 

De esta forma, la satisfacción se relaciona con un conjunto de sensa-
ciones que experimenta el cliente (Zeithaml et al., 2009): realización, al
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saber que las necesidades se han cumplido; contento, que los consumi-
dores pueden asociar con servicios en los que no piensan mucho o ser-
vicios que reciben en forma rutinaria; placer, por servicios que hacen
sentir bien al consumidor o están asociados a la felicidad; deleite, para
aquellos servicios que sorprenden de forma positiva al consumidor
(Oliver, 1997); alivio, cuando la eliminación de algo negativo conduce a
la satisfacción; y ambivalencia, cuando hay una mezcla de experiencias
positivas y negativas asociadas al producto o servicio. Setó Pamies
(2004) presenta también una distinción entre los estudios que miden el
constructo de satisfacción del consumidor de forma unidimensional (con
una valoración global) y los estudios que analizan el constructo de forma
multidimensional (separando diversos aspectos). 

¿Por qué las organizaciones se preocupan por satisfacer al cliente?
Actualmente, la mayor parte de las organizaciones reconocen que parte
de su éxito depende de la satisfacción de sus clientes (Setó Pamies,
2004). Varios estudios han demostrado la relación existente entre la
satisfacción del cliente y el rendimiento de la organización (Lovelock y
Wirtz, 2004) en el sentido que clientes más satisfechos dan lugar a mayo-
res beneficios. En esta relación interviene la lealtad o fidelidad del clien-
te (Zeithaml et al., 2009). 

4. La relación entre la satisfacción del trabajador y la satisfacción
del cliente: modelos conceptuales

La relación entre los principales conceptos tratados en los dos últimos
apartados ha sido estudiada en la literatura, aunque insuficientemente.
En los últimos años, se ha intentado dar un nuevo enfoque al estudio de
la satisfacción del empleado y la satisfacción del consumidor en los ser-
vicios, haciéndolo de manera conjunta.

Es importante destacar que estos estudios se han llevado a cabo desde
diferentes disciplinas, que respectivamente han aportado diferentes
modelos conceptuales. Concretamente, y según Dean (2004) la relación
entre satisfacción de empleado y cliente se ha estudiado desde el marke-
ting, operaciones, gestión de recursos humanos y más genéricamente,
desde la psicología, apuntando la necesidad de una comprensión holísti-
ca del fenómeno. Para conseguir tal comprensión, será necesario exten-
der los límites de estas disciplinas o bien desarrollar estudios multidisci-
plinares. 
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En este apartado, y siguiendo parcialmente el meta-análisis de Brown
y Lam (2008), presentamos los dos principales marcos conceptuales que
han estudiado esta relación.

4.1. Service profit chain (Cadena servicio-beneficio)

El modelo de la cadena servicio-beneficio, o Service Profit Chain,
surge de una tradición managerialista, y fue presentado por Heskett et al.
(1994, 1997). Propone la existencia de relaciones causa-efecto en toda
una cadena de valor que empieza en la calidad interna del servicio (con-
cepto que incorpora desde el diseño de los puestos de trabajo hasta las
políticas de recursos humanos) y acaba en la obtención de beneficios por
parte de la empresa, pasando por la satisfacción de los empleados y la
satisfacción de los clientes, tal como se muestra en la Figura 1.

Figura 1

La Cadena Servicio-Beneficio (simplificada de Heskett et al., 1994).
Sombreado de los autores

El modelo de la cadena servicio-beneficio ha sido el más amplia-
mente estudiado, tanto en su conjunto como algunas de las relaciones
específicas que propone. Además, a raíz de los estudios desarrollados
desde la presentación del modelo, algunos autores han presentado exten-
siones a éste a partir de la incorporación de la evidencia empírica (ej. Yee
et al., 2009) o de avances teóricos (ej. Homburg et al., 2009, incorpo-
rando el concepto de identidad social).
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Una literatura relacionada con la de la cadena servicio-beneficio es la
de Service Climate (clima en los servicios). Desde este enfoque, se estu-
dia la misma relación, pero haciendo más énfasis en las percepciones que
los empleados tienen sobre las políticas e iniciativas de la dirección de la
empresa para conseguir una mayor orientación al cliente (Yoon et al.,
2001; Schneider et al., 2005). Desde este punto de vista, las políticas de
recursos humanos deben ir encaminadas a conseguir un clima de trabajo
interno positivo para que de lugar a la satisfacción de los trabajadores y
a su vez llegue al consumidor, tanto en términos de satisfacción, como
de decisión de compra y de fidelidad a la empresa  (Tsai, 2001).

4.2. Contagio Emocional

Los principios del marco conceptual del contagio emocional proceden
de una tradición más psicológica, en la que se estudia la correspondencia
entre las muestras afectivas del trabajador y respuesta del cliente (Hatfield
et al., 1994). Esta línea de estudios se basa en la idea de que un cliente direc-
tamente percibirá los estados emocionales de un empleado satisfecho y
reflejará esta satisfacción directamente en su percepción del servicio. Es,
por tanto, una reciprocidad más emocional que racional, y se da tanto en
sentido positivo (Pugh, 2001) como negativo (Du et al., 2011). 

5. Evidencias de la relación

Más allá de los marcos conceptuales, que presentan unas relaciones
lógicas y deseables, es importante indagar hasta qué punto estos mode-
los han sido contrastados con la realidad empresarial. Por ello, en esta
sección presentamos los resultados de un meta-análisis realizado en 44
artículos publicados en los últimos 17 años (1994-2011, desde la apari-
ción del concepto de cadena servicio-beneficio), en los que se ha detec-
tado un interés por estudiar el efecto de la satisfacción de los trabajado-
res en la satisfacción de los clientes. 

5.1. Dónde se ha observado

En la mayoría de las publicaciones analizadas, el tipo de servicio
donde se ha estudiado la relación entre la satisfacción del empleado y del
cliente se ha centrado en un contexto business to consumer (B2C), aun-



que en contados casos también se ha observado en un contexto business
to business (B2B). Por ejemplo, Homburg y Stock (2004) y Gil et al.
(2008) ponen de manifiesto que existía una relación positiva entre ambas
satisfacciones incluso en contexto B2B, y que la intensidad era más fuer-
te cuando el cliente se integraba en el proceso de creación de valor del
producto o servicio. 

Por otro lado, es también interesante considerar el tipo de relación
entre empleado y cliente. En este sentido, la gran mayoría de estudios
examinan situaciones de encuentro de servicio de contacto directo, es
decir, cara a cara. Sin embargo, Wangenheim et al. (2007) pudieron
demostrar que la relación existía para todo tipo de trabajadores, inde-
pendientemente del grado de interacción que tuvieran con los clientes
(front-line y back-office).

Finalmente, es de destacar que los estudios de la relación satisfacción
del trabajador-satisfacción del cliente no se han llevado a cabo exclusi-
vamente (aunque sí mayoritariamente) en el sector Servicios (90%), sino
que alguno también se ha realizado en la Industria (10%), tal como se
ilustra en la Tabla 1. En algunos casos (ej. Lau, 2000; Yee et al., 2008)
las muestras de estudio han incluido organizaciones de diferentes sub-
sectores de servicios.

Tabla 1

Distribución de estudios por sectores y subsectores

Estudios en el sector Estudios en Comercios Estudios en la Industria
Servicios (56%) Minoristas (34%) (10%)

Banca Catering, restaurantes Industria electrónica
Agencias de viajes Tiendas de ropa Industria del automóvil
Alquiler de vehículos Joyerías Industria manufacturera
Hoteles Zapaterías
Hospitales Tiendas de muebles
Franquicias Cadenas de
Compañías aéreas supermercados

Fuente: elaboración propia.

Finalmente, en términos geográficos y a diferencia de otras temáticas,
donde se observa una tendencia a concentrar los estudios empíricos en
los EUA y el Reino Unido, los estudios de la relación satisfacción traba-
jador-satisfacción cliente han sido realizados en una gran variedad de
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países. Así, entre los revisados para este artículo, encontramos un 22%
en Asia (principalmente en Taiwan, Hong-kong e India), 22% en los
Estados Unidos, 50% en Europa (Reino Unido, Alemania, Holanda, y
solamente uno en España), y 6% en Australia. Por ello, podemos decir
que existe cierto vacío de estudios al respecto en nuestro contexto más
inmediato, que futuras investigaciones deberían cubrir.

5.2. Resultados de los estudios

Los estudios llevados a cabo que tienen como objetivo el establecer
la relación entre la satisfacción del trabajador y la satisfacción del clien-
te han obtenido resultados similares, pero no iguales ni totalmente con-
cluyentes, por lo que en este apartado se revisan y agrupan los conteni-
dos de dichos estudios.

En base al propósito de estudio planteado en la investigación, pode-
mos constatar que en algunos casos se ha concluido que el impacto de la
satisfacción del trabajador en la satisfacción del cliente es una relación
directa y positiva, mientras que otros no obtienen relaciones significati-
vas e incluso hay algún caso donde se ha detectado una relación negati-
va. Además, los estudios realizados principalmente a lo largo de la últi-
ma década se decantan por indicar la necesidad de cualificar la relación
satisfacción empleado – satisfacción cliente a partir de diversas variables
que  pueden interactuar en ella. Seguidamente se repasan algunos de
estos estudios analizados en función del tipo de relación evidenciada.

Relación directa y positiva entre satisfacción del empleado y del con-
sumidor. Desde los primeros estudios (Hatfield et al., 1994) hasta los
más recientes (Yee et al., 2011), una importante mayoría de estudios han
encontrado una relación directa (con más o menos peso) entre las dos
satisfacciones estudiadas. Asimismo, los principales meta-análisis reali-
zados sobre este tema, como son los de Brown y Lam (2008) y Yee et al.
(2009) también recogen una relación directa y positiva. Finalmente, la
relación directa se ha probado tanto desde una perspectiva conceptual de
la cadena servicio-beneficio (Rucci et al., 1998), como desde las premi-
sas del contagio emocional (Hennig-Thurau et al., 2006).

Relación no significativa entre satisfacción del empleado y del con-
sumidor. Hallowell et al. (1996) cuestionan que la relación entre satis-
facción del empleado y del cliente sea directa. Es más, algunos estudios
han encontrado relaciones entre las dos, aunque no significativas, en
diversos sectores, como el hotelero (Spinelli y Canavos, 2000) y el ban-



cario (Brown y Mitchell, 1993). Esto nos hace pensar que en la relación
existen otros elementos moderadores y mediadores.

Relación negativa entre satisfacción del empleado y del consumidor:
Silvestro and Cross (2000) en su investigación llevada a cabo en una
cadena de comercio al detalle, obtuvieron resultados de entrada sorpren-
dentes, ya que detectaron una relación negativa, especialmente con los
resultados de cada centro de la cadena. Es decir, los empleados menos
satisfechos se encontraban en los centros más productivos y beneficio-
sos. Los autores ofrecen una explicación a estos resultados en términos
de que los centros con más beneficios eran los más grandes y situados en
centros de ciudad, con un volumen de trabajo y estrés importantes. Una
vez más, se sugiere que diversos factores pueden afectar a la relación
satisfacción empleado-satisfacción cliente.

Impacto de la satisfacción del empleado en la satisfacción del con-
sumidor, SÍ, pero DEPENDE: Los estudios más recientes reconocen la
importancia de cualificar la relación entre la satisfacción del consumidor
y el cliente, destacando los problemas de considerar esta relación como
lineal (Yee et al., 2009) y haciendo una llamada para que futuros estu-
dios indaguen sobre los diversos factores que afectan a la relación (Dean,
2000). En la misma línea, Homburg y Stock (2005) proponen que se
debería estudiar la relación teniendo en cuenta la existencia de factores
de contingencia que hacen reforzar o debilitar la relación.

En respuesta a esta llamada, nuestra revisión de la literatura ha servido
para identificar algunos de estos factores que actuarán como mediadores y
moderadores de la relación, y se presentan agrupados en la Tabla 2.

Tabla 2

Factores mediadores y moderadores a estudiar en la relación satisfacción
empleado-satisfacción cliente

Características del Características de Factores relacionados con el 
Servicio la Organización método de estudio

– Servicios de relación (largo – Tamaño – Nivel de análisis (organización 
plazo) vs. Servicios de encuen- – Sub-sector vs. unidad de negocio vs. 
tro (corto plazo) – Localización del servicio individuos)

– Personal vs. no personal – Entorno competitivo – Tipos de medidas de satisfa-
– B2B vs. B2C cción (globales vs. por facetas  
– Grado de interacción con el de los puestos de trabajo)

cliente
– Involucración del cliente en

la creación de valor

Fuente: Elaboración propia, basado en Homburg y Stock (2004), Brown y Lam (2008) y Silvestro
y Cross (2000).
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6. ¿Qué nos queda por aprender? Conclusión

Los conceptos explorados en este artículo, principalmente el de
“cadena servicio-beneficio” y el “contagio emocional” nos han ayudado
a iluminar los vínculos entre la satisfacción de los empleados de una
organización y sus clientes, aspectos que hasta la fecha tendían a estu-
diarse por separado. La propuesta de estos marcos de pensamiento, en
definitiva, es simple: unos empleados más satisfechos estarán dispuestos
a ejercer un mayor esfuerzo para proveer un servicio excelente; un exce-
lente servicio revertirá en un cliente más satisfecho; un cliente satisfecho
volverá a utilizar (y quizás incluso recomendar) nuestros servicios
(Valverde, 2010). 

Sin embargo, para conseguir desarrollar una teoría rigurosa de la rela-
ción satisfacción empleado – satisfacción cliente quedan pendientes
algunos puntos importantes por examinar, y que destacamos a continua-
ción. En primer lugar, la mayoría de investigaciones hasta la fecha se han
centrado en examinar el vínculo satisfacción empleado-satisfacción
cliente en el contexto de servicios cara a cara y en entornos tradiciona-
les donde los empleados están en contacto directo e involucrados en inte-
racciones cortas con sus clientes. Sin embargo, es muy limitada la inves-
tigación que considera esta relación en otros entornos. En particular,
sugerimos futuras investigaciones en encuentros de servicio mediados
por tecnología, tales como los servicios telefónicos provistos por el cre-
ciente sector de call centers, como ilustrativos de un contacto no presen-
cial, así como en entornos donde la calidad del servicio y la satisfacción
sean los objetivos finalistas de la organización (en contraposición a los
beneficios), como por ejemplo en el caso de ONGs y organizaciones del
sector educativo y sanitario. 

En segundo lugar, la mayor parte de las investigaciones existentes
sobre el tema se han enfocado en establecer una relación entre la satis-
facción del cliente y del empleado, a expensas de desarrollar una com-
prensión más profunda de la dinámica del encuentro del servicio (servi-
ce encounter). Sin embargo, el estudio de estas dinámicas podría aportar
importantes implicaciones para las prácticas de gestión en términos de
identificar los procesos por los cuales los empleados transmiten su satis-
facción a los clientes. 

En tercer lugar, es aún incipiente la consideración de la utilización de
medidas de aproximación (proxys) para medir la satisfacción del
emplea do, como por ejemplo variables organizativas como la rotación de



personal (Hurley y Estelami, 2007), u otras variables más micro y diná-
micas, como por ejemplo el estado de humor (Pugh, 2001; Tsai, 2001).
Hay una necesidad de examinar la efectividad de estas medidas tanto
para perfeccionar nuestra comprensión del fenómeno como para poder
aportar constructos de medida fáciles de utilizar por parte de las empre-
sas para su autoevaluación. Sería necesario también entender cómo éstas
interaccionan con la satisfacción del empleado (bien de manera lineal o
no lineal), y si son medidas complementarias o substitutivas (Brown &
Lam, 2008). Además, en esta nueva línea de investigación aún no se han
considerado estas proxy en conjunto.

En el actual entorno de crisis, los directivos de las empresas pueden
tener la tendencia a centrarse en satisfacer únicamente a sus clientes que, en
definitiva, son quienes sustentan a la empresa si la escogen para obtener
servicios. Sin embargo, si la organización se concentra tanto en este aspec-
to a costa de disminuir la satisfacción de los trabajadores, puede acabar cre-
ando externalidades negativas que en definitiva acaben por empeorar la
satisfacción de los clientes. Cuidemos, pues, a nuestros clientes Y a nues-
tros trabajadores, ya que todos lo agradecerán (Valverde, 2010).
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RESUMEN

La eficiencia de las organizaciones que prestan servicios, que hoy por hoy emplean a casi un
73% de la población activa española, pasa por conseguir ofrecer un servicio de calidad con el que
satisfacer las necesidades de sus clientes. Pero la consecución de la satisfacción del cliente, en este
contexto, no viene únicamente determinada por las estrategias y políticas de marketing de la empre-
sa, sino también por la gestión de su capital humano, en las manos del cual está la provisión del ser-
vicio. Por ello, en este artículo examinamos el impacto que la satisfacción de los trabajadores de las
empresas de servicios puede tener en la satisfacción de sus clientes. 

Palabras clave: Satisfacción del empleado, Satisfacción del consumidor, Contagio emocional,
Service profit chain (cadena servicio-beneficio).

SUMMARY

Efficiency searching service organisations, which nowadays employ almost 73% of the Spanish
working population, need to offer quality services with which to satisfy their clients’ needs. But in
order to achieve customer satisfaction in this context, it may not be enough to apply adequate mar-
keting strategies and policies, but also to focus on the management of their human capital, since the
provision of the service resides with the organisation’s employees. Thus, in this article we examine
the impact that employee satisfaction may have on customer satisfaction.

Keywords: Employee satisfaction, Customer satisfaction, Emotional contagion, Service profit
chain.
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