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Resumen

El objetivo de este ensayo es realizar un analisis de la conceptualizacion del marketing interno y las prin-
cipales investigaciones aplicadas, con el fin de resaltar las oportunidades y retos que enfrenta, para lo cual, se
hace una revision de la literatura del tema en relacion a su conceptualizacion, se analiza la orientacion al cliente
interno como elemento central del marketing interno, diferenciandola con la orientacion al mercado. Asi
mismo, se destacan los principales hallazgos sobre las investigaciones aplicadas. Finalmente, se describen retos
y oportunidades del marketing interno.
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Challenges and Opportunities for Internal Marketing
Research

Abstract

The purpose of this essay is to analyze the concept of internal marketing and the main applied research
findings, in order to determine the opportunities and challenges it faces. A literature review about the theme in
relation to its conceptualization was made, analyzing orientation to internal clients as a central element of
internal marketing, differentiating it from market orientation. The principle findings about applied research are
highlighted. Finally, the opportunities and challenges of internal marketing are described.
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Introduccion

El marketing interno propone que los
empleados sean tratados como clientes inter-
nos, donde los productos que compran son los
propios trabajos (Gronroos, 1981), siendo una
de sus funciones atraer, desarrollar, motivar y
retener empleados calificados, a través de pro-
ductos del trabajo que satisfagan necesidades
(Berry y Parasuraman, 1991). El marketing
interno ha surgido como un tema central de
gran importancia, tanto en el discurso acadé-
mico, como el profesional, y pretende que la
organizacion sea vista en si misma como un
mercado (mercado interno), en donde sus re-
cursos humanos (clientes internos) son los
principales consumidores, sin minimizar el
valor que tiene el cliente externo. A partir del
origen del marketing interno se ha generado
una gran cantidad de investigaciones; sin em-
bargo, la mayor parte de los articulos encon-
trados en la literatura son prioritariamente de
corte tedrico, debido en parte a la dificultad
presentada en su medicidn y a los problemas
encontrados en su implementacion, siendo es-
casa la investigacion empirica de marketing
interno. A partir de esta necesidad, surge la
motivacion para realizar una revision de la li-
teratura y reconocer los avances y limitacio-
nes de la disciplina del marketing interno con
el proposito de identificar retos y oportunida-
des para su desarrollo.

El articulo se organiza en 5 partes. La
primera parte analiza el origen y conceptuali-
zacion del marketing interno. La segunda pro-
fundiza en la orientacion al cliente interno
como elemento esencial del marketing inter-
no, presentando los dos enfoques principales.
La tercera parte diferencia la orientacion al
mercado de la orientacion al cliente interno y
su importancia como tendencia de las organi-
zaciones actuales, bajo las perspectivas de

Narver y Slater (1990) y Kohli y Jaworski
(1990). La cuarta parte presenta una breve re-
sefia de las investigaciones aplicadas en mar-
keting interno, resaltando las principales ten-
dencias en la actualidad. En el quinto apartado
se proponen los retos y oportunidades que
ofrece la investigacion en marketing interno.
Finalmente se exponen las conclusiones a las
que se arribo.

1. Conceptualizacion
del marketing interno

El concepto de marketing interno apare-
ce por primera vez en la literatura hace mas de
treinta afos, siendo Berry et al (1976) los prime-
ros en proponerlo como una solucion al proble-
ma de la calidad en el servicio, bajo la expectati-
va de que la calidad dentro de los servicios inter-
nos, logra indudablemente la calidad del pro-
ducto o servicio que el cliente externo espera re-
cibir. Al mismo tiempo, Sasser y Arbeit (1976)
introducen la consideracion de visualizar a los
empleados como clientes que compran un em-
pleo, misma idea refrendada por otros autores
como Gronroos (1985), George y Gronroos
(1991) y Greene et al (1994).

La conceptualizacion del marketing in-
terno no ha sido del todo consensuada por los
diferentes autores, por lo que se observa que
un numero considerable de conceptos (Berry
y Parasuraman, 1991; Gummeson, 1991;
Kotler, 1991; Hales, 1994; Levionnois, 1992;
Liljander, 2000) resalta las tareas del area fun-
cional de recursos humanos; lo que permite
destacar al capital humano como la clave del
éxito en el marketing interno.

Por su parte, Gronroos (1985), George y
Groénroos (1991), Greene et al (1994) y Barran-
c0 (2000) revolucionaron el concepto de marke-
ting al argumentar que para lograr resultados en
la productividad, es necesario “vender” la idea
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de empresa con sus objetivos, estrategias, es-
tructuras, dirigentes y demas componentes,
con el fin de lograr que sus empleados se sien-
tan parte de la organizacion. Estas ideas ponen
de manifiesto que no basta con vision externa
del marketing, sino que se requiere comple-
mentarlo con un enfoque interno.

Otros autores (Ballantyne, 2000; Rafiqy
Ahmed, 2000) resaltan en sus definiciones la
funcion del marketing interno para el logro de
un cambio organizacional, siendo el fundamen-
to la consideracion del empleado como cliente
interno (Berry, 1984). A pesar de la complejidad
al tratar de definir el concepto de marketing in-
terno, existe concordancia en que sus objetivos
son la motivacion, el desarrollo, la retencion de
los empleados y la satisfaccion de sus necesida-
des para el logro de la calidad, con el fin ultimo
de la satisfaccion del cliente externo.

2. Orientacion al cliente interno

El fundamento de la orientacion al
cliente interno nace a partir de la introduccion
en la literatura del concepto de cliente interno.
La orientacién al cliente interno ha sido estu-
diada fundamentalmente bajo dos perspecti-
vas diferentes: la relacion empleado-organi-

zacion y el intercambio en la cadena de apro-
visionamiento, las cuales se analizan a conti-
nuacion.

a) Relacion empleado-organizacion:
Berry (1981) argumenta que en el marketing
interno es fundamental que los empleados
sean visualizados como clientes internos y los
empleos como productos internos, mismos
que deben atraer, desarrollar y motivar a los
empleados para alcanzar los objetivos organi-
zacionales. Siguiendo estas ideas, Barranco
(2000) llevo a cabo una analogia con el mar-
keting general, resaltando los elementos del
marketing interno, tal como se resume en el
Cuadro 1.

Bajo este enfoque, los empleados son
considerados clientes internos de la organiza-
cion, quienes compran un producto que es la
propia organizacion, con el objetivo de incre-
mentar los niveles de motivacion y producti-
vidad. Como principales técnicas de venta, se
proponen la comunicacion interna y la partici-
pacion. Se puntualiza la importante actuacion
del equipo directivo y los mandos medios,
considerados como la fuerza de ventas. Esta
perspectiva resalta la importancia de los re-
cursos humanos como fuente de ventaja com-
petitiva, relacionando el marketing interno

Cuadro I. Comparacion de marketing general y marketing interno

Marketing general

Marketing Interno

Cliente
Producto
Técnicas de ventas
Fuerza de ventas
Objetivo
Orientacion al mercado

Promocién del producto

Empleado
Organizacion o empresa
Comunicacion interna/participacion
Equipo directivo/mandos medios
Incrementar la motivacién/ la productividad
Orientacion al marketing interno

Promocidn de la organizacion

Fuente: Barranco (2000).
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con la gestion de personal, es decir, la aplica-
cion concreta del marketing a la gestion del
capital humano (Sanchez, 2008).

b) Intercambio en la cadena de aprovi-
sionamiento: El marketing interno propone la
creacion de cadenas de aprovisionamiento
(Foreman y Money, 1995) donde los emplea-
dos son a la vez clientes y proveedores inter-
nos del servicio, bajo el entendido de que el
trabajo que cada uno realiza tiene un impacto
en el producto y/o servicio entregado al clien-
te externo. El sentido de estas cadenas parte de
la suposicion de que si las necesidades de los
clientes internos estan satisfechas, la organi-
zacion estard en condiciones de otorgar el ser-
vicio de calidad esperado por los clientes ex-
ternos y, en consecuencia, lograr su satisfac-
cion. Bajo esta perspectiva, el concepto de
cliente interno cobra un significado diferente,
definiéndose como “cualquier persona dentro
de una organizacion que es provista de pro-
ductos y servicios por otros departamentos or-
ganizacionales o por personas trabajando en
éstos” (Bruhn, 2003:1189).

Esta perspectiva pretende dejar atras la
creencia de que la responsabilidad de otorgar
un servicio de calidad recae unicamente en los
empleados que mantienen contacto directo
con el cliente, siendo imperativo involucrar a
todos los miembros de la organizacion en la
entrega de un servicio de calidad, mediante la
formacion de cadenas de aprovisionamiento.

La intencion de las dos posturas pre-
sentadas pretende balancear el marketing con
mas elementos humanos, debido al dominio
de los factores externos para el desarrollo de
estrategias. Las investigaciones llevadas a
cabo bajo la postura de la relacion empleado
organizacion, complementan las funciones de
gestion de recursos humanos, mientras que los
defensores de la postura del intercambio en la
cadena productiva han sido dirigidas hacia la

evaluacién de la calidad del servicio interno,
proponiendo modelos e instrumentos.

La orientacion al cliente interno y la
orientacion al mercado suelen confundirse y
hasta han llegado a utilizarse en forma indis-
tinta, siendo necesario hacer su distincién. La
orientacion al cliente interno esta enfocada a
aspectos endogenos que logren mejorar las re-
laciones internas y las cadenas de aprovisio-
namiento, mientras que la orientacion al mer-
cado es una perspectiva mas amplia que busca
mejorar el desempefio de la organizacién a
través de la respuesta anticipada de las necesi-
dades del mercado.

3. Orientaciéon al mercado

La orientacion al mercado ha tenido un
importante impacto en la practica del marke-
ting, y ha sido validada empiricamente como
una forma de incrementar el desempeifio del
negocio. Dos han sido los enfoques de la
orientacion al mercado, particularmente en
los estudios de Narver y Slater (1990) y Kohli
yJaworski (1990). El primer enfoque es de ca-
racter cultural, considerando la orientacion al
mercado como una cultura organizacional que
crea en forma mas efectiva los comportamien-
tos necesarios para la creacion de un valor su-
perior para los consumidores y, por lo tanto,
un desempefio continuo superior del negocio.
Esta perspectiva filoséfica asume que la
orientacion al mercado son aquellas actitudes
organizacionales, valores y creencias que in-
fluyen en el comportamiento organizacional y
consecuentemente en su  desempefio,
poniendo énfasis en el largo plazo y la rentabi-
lidad. La orientacion al mercado bajo esta
perspectiva resalta tres componentes: a)
orientacion al cliente, b) orientacion a la com-
petencia, y c¢) coordinacion interfuncional.
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Por su parte, Kohli y Jaworski (1990)
definen la orientacion al mercado bajo un en-
foque primordialmente comportamental, don-
de a partir del comportamiento y actitudes de
los empleados se podra generar inteligencia
de mercado y diseminacion de informacion
entre los departamentos, con el fin de respon-
der oportuna y anticipadamente a las necesi-
dades del mercado. La inteligencia de merca-
do es el punto de partida de la orientacion al
mercado. Esta perspectiva, al igual que la an-
terior considera tres componentes, tal como se
muestra en el Cuadro II.

Ambos enfoques son complemen-
tarios. El enfoque de Kohli y Jaworski (1990)

considera la necesidad de desarrollar inteli-
gencia de mercado para la obtencion de infor-
macion de la competencia y de las necesida-
des y preferencias de los consumidores. Sin
embargo, no es suficiente acceder a la infor-
macion oportunamente, hay que diseminarla
entre el personal para poder responder antici-
padamente a los cambios en el mercado. Para
lograr este objetivo, la primera perspectiva re-
salta lanecesidad de que la organizacion desa-
rrolle una cultura para crear los comporta-
mientos entre los empleados que vayan dirigi-
dos al cliente, mediante la coordinacion de to-
das las 4reas funcionales.

Cuadro II. Componentes de la orientacion al mercado

Enfoque de
Narver y Slater (1990)

Enfoque de
Kohli y Jaworski (1990)

Orientacion — al  cliente.-

o servicio de valor superior, en forma continua.

Orientacion a la competencia.- Conocimiento de
las fortalezas y debilidades de la competencia en el
corto plazo para ser capaz de responder
rapidamente a las amenazas o las oportunidades en

el mercado.

Coordinacion  interfuncional.-

consumidores y la competencia.

Requiere  del
conocimiento del mercado objetivo, esto significa,
abordar la comprension suficiente de las
necesidades de los clientes para crear un producto

Integracion
eficiente de todos los recursos de la organizacion
para crear un valor superior para los clientes
objetivo, con base en la informacion de los

Generacion de la inteligencia.- Incluye un analisis
de factores exdgenos que influyen en las
necesidades y preferencias de los consumidores y
las condiciones cambiantes en los competidores.

Incluye un anélisis detallado y la subsecuente
interpretacion de las fuerzas que inciden en las
necesidades y preferencias de los clientes.

Diseminacion de la inteligencia.-. Para que una
organizacion logre adaptarse a las necesidades del
mercado, la inteligencia del mercado debe ser
comunicada a los departamentos y proveer con
ello una base compartida para concertar acciones
por diferentes departamentos que sirva para
coordinar al personal y los departamentos para
facilitar el cumplimiento de las metas.

Respuesta a la inteligencia.- Es la accion hacia la
inteligencia generada y diseminada, toma la forma
de seleccion de los mercados meta, el diseiio y
oferta de productos/servicios que satisfacen a las
necesidades actuales y futuras y la produccion,
distribucién y promocion de productos en una
forma de respuesta favorable para el cliente.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Narver y Slater (1990) y Kohli y Jaworski (1990).
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Ademas de estas perspectivas, otros
autores han hecho avances importantes en el
estudio de la orientacion al mercado, desde un
enfoque filosofico cultural (Shapiro, 1993;
Deshpandé et al 1993), como procesamiento
de informacion (Jaworski y Kohli, 1993) y su
relacion con la teoria de recursos y capacida-
des (Slater y Narver, 1995).

4. Principales investigaciones
aplicadas en marketing interno

No es hasta la década de los *90 cuando
comienza a existir un mayor interés en investi-
gaciones aplicadas en marketing interno. Rafiq
y Ahmed (2000) han dividido la evolucion del
marketing interno en las siguientes tres fases:

La primera fase tiene un caracter prio-
ritariamente hacia el interior de la organiza-

cion, el principal interés se centra en el incre-
mento de los niveles de motivacion y satisfac-
cion de los empleados. A pesar de que la se-
gunda fase busca el impacto del servicio en el
cliente externo, en realidad existen pocos tra-
bajos que miden la relacion entre estas dos va-
riables que logren demostrar la importancia
que tiene el comportamiento humano en el
mercado. Por su parte, la tercera fase enfatiza
los beneficios que el marketing interno ejerce
en la gestion de recursos humanos y la imple-
mentacion de estrategias para reducir conflic-
tos al interior de la empresa (Cuasro III).

A continuacién el Cuadro IV resume
en forma cronoldgica las investigaciones apli-
cadas referentes al marketing interno encon-
tradas en la literatura, los resultados reflejan
que las principales tendencias en la investiga-
cion hasta el momento y que se continuaran

Cuadro III. Componentes de la orientacién al mercado

Fase

Principales aportaciones

1. Motivacidn y satisfaccion del empleado

2. Orientacion al consumidor

3. Implementacion de estrategias y gestion del cambio

En un principio, el marketing interno fue enfocado
hacia la motivacion y la satisfaccion del empleado,
con el fin de mejorar la calidad en el servicio. El
empleado es visualizado como el cliente y el
trabajo como el producto que vende la empresa.

En las organizaciones de servicios, los empleados
tienen un gran impacto en el cliente, por ello no es
suficiente la motivacion, se requiere ademas de
una conciencia de ventas en los empleados. En esta
fase se resalta la necesidad de introducir técnicas
de marketing en forma interna a los empleados.

Se reconoce el papel del marketing interno como
un vehiculo para la implementacion de estrategias
y se visualiza como una técnica en la gestion de
personal para el logro de los objetivos
organizacionales. La  implementacion  de
estrategias es mas exitosa cuando se reducen los
conflictos interdepartamentales, a través de una
optima comunicacion interna.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Rafiq y Ahmed (2000).
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Cuadro IV. Principales investigaciones aplicadas en marketing interno.

Autor/afio Objetivo Principales hallazgos
Foreman y Money (1995) Medicion del MI Se reconocen 3 variables de MI:
Creacion de instrumento a) visiéon, b) recompensa, y c)
desarrollo
Gremler et al (1995) Medir los encuentros del Los clientes internos son similares a

Marshall et al (1998)

Sargeant y Asif (1998)

Ewing y Caruana (1999)

Barnes y Morris (2000)

Buber (2000)

servicio interno

Explorar las dimensiones de la
calidad de los proveedores
internos de servicio

Caracterizar las actividades de
MI

Analizar la efectividad de
recursos humanos en los
niveles estratégico y técnico.

Investigar la importancia y
significado del MI como
mecanismo para promover la
gestion de la calidad total en
empresas del Reino Unido y
Francia.

Medir la percepcion de los
gerentes hacia el programa de
MI implementado en una
empresa, para determinar la
extension hasta la cual los
directivos se sienten
responsables del logro de
metas.

los externos en los mismos eventos
generales y comportamientos de los
proveedores de servicio asociados
con la satisfaccion.

La libertad para la entrega del
servicio/producto es un factor
importante para la satisfaccion.

A diferencia de los gerentes y los
directivos, los técnicos otorgan una
mayor importancia significativa al
valor de la entrega.

El concepto de MI no esta
completamente comprendido entre
los empleados.

Las necesidades de los empelados no
son tomadas en cuenta en la
planeacion y la organizacion.

La efectividad de los recursos
humanos a nivel técnico es
resultante del MI.

Las empresas britanicas muestran un
mayor involucramiento en la
definicion del proceso
organizacional que las francesas,
quienes hicieron menor referencia al
MI y a la gestion de recursos
humanos.

Los empleados no se ven a si mismos
como clientes internos.

Necesidad de formacién para
alcanzar la calidad esperada.

Poco interés de los empleados para
solicitar informacion sobre
cualquier situacion.
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Cuadro IV. Principales investigaciones aplicadas en marketing interno

Autor/aiio

Objetivo

Principales hallazgos

Conduit (2000)

Conduit y Mavondo (2000)

Lings (2000)

Frost y Kumar (2001)

Paraskevas (2001)

Aguirre y Aparicio (2002)

Presentar un modelo de
medicion de OCIL.
Determinar si la OCI es mas
similar a la orientacion al
cliente externo o la
coordinacion interfuncional

Desarrollo de una tipologia,
bajolabase delaOMyla OCI.

Medir la relacion existente
entre el MI, la OM vy el
desempefio.

Desarrollar el modelo
INTSERVQUAL
Medir la calidad del servicio

interno.

Explorar la cadena de servicio
interno.

Identificar comportamientos
que distinguen a los eventos
exitosos y los que no lo son.

Analizar la gestion de la
calidad y el MI como factores
de competitividad.

La OCI y la orientacion al cliente
externo son 2 constructos diferentes.
La OCI esta
correlacionada con la coordinacion
interfuncional.

fuertemente

Se identificaron 4 tipos
organizacionales: Sinergistas,
optimizadores, armonizadores vy
alineadores.

Los sinergistas tuvieron resultados
significativamente superiores.

El MI esta relacionado con la
retencion del personal.

Las interacciones entre gerentes y
empleados de mostrador tienen un
impacto  significativo en la
flexibilidad en las condiciones de
trabajo y el disefio.

Falta de control percibido por el staff
de soporte.

El rol de los empleados como
clientes y proveedores internos esta
claramente determinado.
Desconocimiento por parte de los
empleados de la base de las
recompensas.

La comunicacion y la consideracion
dificultan el servicio en la cadena
productiva, cuando no son tomados
en cuenta.

La personalidad del empleado es un
factor importante en el servicio
interno.

El éxito se debe a la calidad de la
gestion y el MI, a través de la
satisfaccion del cliente interno y del
cliente externo.
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Cuadro IV. Continuacién

Autor/aiio

Objetivo

Principales hallazgos

Kang et al (2002)

Naudé et al (2002)

Bruhn (2003)

Papasolomou y Vrontis (2006)

Sanzo et al (2007)

Chang y Chang (2007)

Comprobar empiricamente si
el método SERVQUAL
podria ser modificado para
medir la calidad del servicio
interno.

Identificar los componentes de
la OMI, con aspectos de la
cultura y el clima.

Medir la calidad interna, la
satisfaccion y la retencion del
cliente interno.

Analizar los programas de MI
en 4 bancos

Evaluar el efecto del MI sobre
un conjunto de medidas de

desempefio interno
relacionadas con los
empleados, asi como la

repercusion de las medidas de
satisfaccion de los clientes
sobre resultados financieros.

Explorar el modelo relacional
de las percepciones de
enfermeras relacionadas con
el MI, la satisfaccion en el
trabajo y el compromiso
organizacional

El SERVQUAL puede ser utilizado
para medir la calidad del servicio
interno.

Para mejorar el servicio interno, es
importante medirlo.

Correlacion positiva entre OMI y
cultura organizacional.

La gestion del jefe inmediato, la
socializacion y la satisfaccion son
factores importantes para la OMI.

La calidad del servicio interno
muestra una fuerte influencia
positiva en la satisfaccion del
cliente.

La influencia de la satisfaccion del
cliente interno es positiva en su
retencion.

El MI tiene 4 elementos importantes
(clientes  internos,  formacion,
estandares cualitativos y sistemas de
recompensa) que interactian para
construir una realidad
organizacional, basada en Ila
fundacién y construccion de una
marca corporativa, al cambiar la
cultura organizacional orientada al
servicio y al cliente.

La gestion de personal bajo el
enfoque de MI influye de forma
directa y positiva en el clima de
trabajo y en forma indirecta en los
resultados de respuesta a los clientes
y los resultados financieros.

Las percepciones relacionadas con
el MI tienen efectos positivos en la
satisfaccion en el trabajo.

Las percepciones del MI tienen
efectos positivos en el compromiso
organizacional.
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Cuadro IV. Continuacion

Autor/aiio

Objetivo

Principales hallazgos

Kelemen y Papasolomou (2007)

Wieseke et al (2009)

Implementar un programa de
MI en un banco.

Examinar la influencia
potencial de la identidad
organizacional de los lideres
hacia los seguidores con el
desempefio de los empleados
y desempefio financiero de
unidades de negocios.

La implementacion del MI no
siempre resulta en una cultura
organizacional unificada.

Una inadecuada implementacion
de MI provoca fracturas entre las
divisiones y ambigiiedad en una
cultura organizacional.

La identidad organizacional de los
lideres influye directamente en la
de los seguidores.

El proceso de transferencia de la
identidad ocurre no sélo en el nivel
gerente-empleado, sino también en
un nivel superior, entre directores y
gerentes.

Los empleados mas identificados,
tienden a tener mejores cuotas de
desempefio.

Nota: OM: Orientacion al mercado, OCI: Orientacion al cliente interno, MI: Marketing interno.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores citados.

estudiando son: a) cultura y clima organiza-
cional, b) gestion de la calidad, c) gestion de
recursos humanos, d) compromiso, ¢) lideraz-
go, f) satisfaccion en el trabajo, y g) identidad
organizacional.

5. Retos y oportunidades
del marketing interno

Los principales retos y oportunidades
del marketing interno que se perfilan para el
futuro tienen que ver con las necesidades ac-
tuales; concretamente se distinguen las si-
guientes oportunidades.

Oportunidades:

a) Marketing interno y gestion de re-
cursos humanos

En los tltimos afios la gestion del capi-
tal humano ha cobrado importancia. El mar-
keting interno se traduce como una técnica

para desarrollar en los empleados una menta-
lidad de mercado y de atencion al cliente (San-
chez, 2008), que les permita tener la certeza
sobre la base de los sistemas de recompensa,
ya sea centrados en la entrega del servicio o en
otros criterios, evitando ambigiiedad en el rol,
presentada cuando los empleados no poseen
informacion o la formacion suficientes para
desarrollar sus trabajos (Parasuraman et al,
1988). El marketing interno permite enviar se-
fales claras de lo que se espera (Frost y Ku-
mar, 2001).

Las nuevas tendencias del trabajo bus-
can la valoracion de los empleados como seres
humanos, situaciéon que en la actualidad no
parece ser una realidad, al concentrarse los es-
fuerzos en la supervivencia de la empresa. In-
cluso se ha argumentado la importancia de re-
lacionar el marketing interno con el contrato
psicologico (Schlosser et al, 2006), a partir de
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las necesidades que la gestion de personal esta
enfrentando.

b) Modelos de orientacion al cliente in-
terno para la orientacion al mercado

Las investigaciones realizadas hasta el
momento han buscado mejorar la orientacion
al servicio (Frost y Kumar, 2001; Gremeler et
al, 1995; Kang et al, 2002; Marshall, 1998;
Paraskevas, 2001), sin embargo, son pocos los
trabajos que han logrado demostrar los efec-
tos que el marketing interno tiene en la orien-
tacion al mercado, existiendo asi una laguna
en la investigacion.

Uno de los trabajos mas significativos
es el de Lings (2000), quien a partir de la pers-
pectiva de Kohli y Jaworsky (1990), desarro-
116 propuestas de marketing interno, al definir
que la orientacion al cliente interno requiere
de una investigacion del mercado interno para
identificar los intercambios de valor, las con-
diciones del mercado externo del trabajo, la
segmentacion del mercado interno y las estra-
tegias para cada segmento. En este sentido, se
requiere de la generacion de informacién in-
terna, acerca de la satisfaccion de los emplea-
dos con sus condiciones de trabajo y las activi-
dades que desarrollan en el puesto de trabajo,
asi como los atributos importantes de la oferta
de trabajo.

Un requerimiento especifico para la
orientacion al mercado es la dindmica interde-
partamental. Cadogan y Diamantopoulos
(2001), resaltan la importancia de un mecanis-
mo coordinador que pueda evitar los compor-
tamientos disfuncionales y alcanzar una coor-
dinacion intrafuncional, surgiendo asi la opor-
tunidad de la propuesta de modelos que per-
mitan alcanzar este objetivo.

¢) Marketing interno y responsabilidad
social corporativa

En la actualidad las organizaciones no
pueden ser indiferentes ante su responsabili-
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dad con el entorno, incluyendo a sus clientes
internos y externos. Considerando que el con-
cepto de responsabilidad social corporativa
recoge el esfuerzo por mejorar las comunica-
ciones entre empleados y empresa, el marke-
ting interno puede contribuir a conseguir este
objetivo (Sanchez, 2008), generando confian-
za'y compromiso, abriéndose asi una nueva li-
nea de investigacion.

Retos

a) Criterios de medicion del marketing
interno

En la actualidad existe poco acuerdo
sobre los criterios adecuados para la medicion
del marketing interno, considerandose que
una unificacion sera dificil, al depender de los
objetivos del investigador y las condiciones
del contexto. La investigacion apunta hacia la
consideracion de diversas variables combina-
das, que estudien el efecto en el éxito organi-
zacional. Es por ello, que la bisqueda de pro-
puestas de medicion de marketing interno se
basara en la definicion de nuevos criterios que
demuestren su impacto en la eficacia. Como
principales variables a tener en cuenta estan
satisfaccion del trabajo, flexibilidad del pues-
to, fit del trabajo, rol del conflicto, rol de ambi-
giiedad, reclutamiento y seleccion, forma-
cidn, motivacion y empowerment.

b) Diserio organizacional orientado al
marketing interno

El marketing interno dificilmente lo-
grara su cometido si el disefio de la organiza-
cién no es modificado para orientarse al servi-
cio, donde se enfatice la importancia de pro-
veedores y clientes internos, siendo uno de los
principales problemas la concepcion por los
propios empleados como clientes internos
(Buber, 2000). En este sentido, el reto actual
es disefiar estructuras orientadas, no nada mas
al producto o proyecto, sino también al mar-
keting interno.
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¢) Conceptualizacion del cliente inter-
no por parte de directivos

El mayor de los retos es la compren-
sion, por parte de los directivos, de visualizar
a los empleados como clientes internos. El
mundo competitivo actual exige a las organi-
zaciones orientarse al mercado para brindar
mejores servicios, permanecer en el mercado
¢ innovar nuevas formas de servicio. Asi, el
principal propoésito del marketing interno es
de naturaleza estratégica, involucrando a los
empleados en la mision de la organizacion
(Sanchez, 2008), para lo cual es preciso que
los directivos modifiquen su mentalidad acer-
ca de sus empleados y adopten nuevas formas
de gestion.

d) Creacion de programas de marke-
ting interno

Varey y Lewis (1999) sostienen que el
marketing interno ha tenido un status concep-
tual ambiguo. Son pocas las organizaciones
que han puesto en practica el marketing inter-
no, debido al desconocimiento de cémo debe-
ria funcionar, a través de qué instrumentos y
quién deberia llevar a cabo el programa de
marketing interno (y Rafiq y Ahmed, 2000).
Un programa de marketing interno debera
contener: 1) Investigacion del mercado inter-
no, 2) Formacion, 3) Comunicacion interna de
las estrategias, 4) Incentivar los esfuerzos psi-
cosociologicos, 5) Desarrollar una estructura
dinamica de nuevas ideas y sugerencias
(Quintanilla, 1992; Lings, 2000).

6. Conclusiones

El marketing interno se considera un
concepto multidisciplinario en su naturaleza,
debido a que incluye elementos de la gestion
de personal, marketing y gestion de la calidad,
no es propiedad de s6lo un especialista funcio-
nal; incluye el comportamiento organizacio-

nal, el desarrollo organizacional y la adminis-
tracion estratégica.

El marketing interno ha pasado de una
etapa de conceptualizacion y definicion de sus
variables a la practica en algunas organizacio-
nes y han sido reconocidos los resultados que
ha producido en el cambio de conducta de los
empelados y la satisfaccion de los clientes ex-
ternos. Sin embargo, la mayor deficiencia del
marketing interno radica en su implementa-
cion. Existen factores limitantes como la pers-
pectiva a corto plazo y la falta de una imple-
mentacion formal y holistica y la creacion de
una competencia interna negativa que impide
la formacién de cadenas de aprovisionamiento.
Es necesario resaltar que el marketing interno
no es simplemente un conjunto de técnicas de
marketing que puede aplicarse dentro de la or-
ganizacion, ni pretende que el unico interés sea
la satisfaccion de los empleados, se requiere de
un trabajo integral que equilibre los enfoques
interno y externo de la organizacion.

El éxito de los programas de marketing
interno dependera principalmente en la visua-
lizacion por parte de los directivos de los em-
pleados como clientes internos, lo que permi-
tira atraer y retener a los mejores. A la vez, es
fundamental la propia concepcion de los em-
pleados como clientes y proveedores internos
como responsables todos de la calidad del pro-
ducto y/o servicio, lo que permitira la forma-
cion de cadenas de aprovisionamiento solidas,
reflejandose los beneficios en la satisfaccion
del cliente externo, al cumplirse la calidad en-
tre proveedores y clientes internos.

La revision de los articulos publicados
hasta el momento refleja que la mayor parte de
las investigaciones corresponde a las que se
han realizado en el continente europeo. Sin
embargo, la investigacion en marketing inter-
no no ha despertado gran interés en América
Latina, siendo su difusidn necesaria entre los
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investigadores de esta area geografica, con el
fin de que las organizaciones se vean benefi-
ciadas por los efectos que produce en la satis-
faccion del empleado y el desempefio, me-
diante la implementacion de redes de inter-
cambio al interior de la empresa, asi como la
orientacion al mercado de las actividades de
los empleados.

El capital humano es la variable clave en
el marketing interno para que sea adoptado en
la organizacién como una filosofia de trabajo.
Elmarketing interno no debe ser malinterpreta-
do, al ser entendido como una buena gestion de
recursos humanos. Son dos constructos que de-
ben ser tratados por separado, sin embargo la li-
teratura muestra evidencia empirica de que el
marketing interno contribuye a la efectividad
de la gestion de recursos humanos.

Lo importante del marketing interno es
que el empleado, en su caracter de cliente in-
terno, es quien decide o no comprar la mision,
la filosofia y los valores de la organizacion y
cuando decide comprarlos y adoptarlos a su
vida laboral, ademas de que sus necesidades
en relacion con el trabajo y la organizacion
quedan satisfechas, comienza a conceptuali-
zar la idea de que sus compafieros son sus
clientes y ala vez él es proveedor de algtn ser-
vicio determinado dentro de las cadenas de in-
tercambio en el interior de la organizacion,
comprometiéndose a entregar un servicio en
las condiciones de calidad y en tiempo.

A futuro se perfila un mayor interés por
el robustecimiento del marco tedrico del mar-
keting interno y la investigacion en temas que
impacten en el desempeiio de la organizacion.
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