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RESUMEN

En las ultimas dos décadas, el concepto marketing interno, también
denominado endomarketing, ha emergido en el contexto empresarial para
describir la aplicacion del marketing en el seno de la propia organizacion y
mas precisamente en las practicas de gestion de los Recursos Humanos.
Por otra parte, las diferentes orientaciones de gestiébn empresarial tienden a
converger en el enfoque orientado al cliente propuesto por Cohli y Jaworsky
(1990) y Narver y Slater (1991)

En ese contexto, el objetivo principal de este trabajo es analizar el
discurrir del marketing interno en la literatura académica y el papel que la
comunicacion interna juega en el mismo para resaltar el nexo de unién entre
la estrategia de comunicacién interna y el éxito de la comunicacién externa
de la organizacion con el consumidor final (Varey, 2001); a su vez, se analizan
las practicas de gestion de Recursos Humanos y se considera a la
Orientacion al Mercado como filosofia de Gestibn Empresarial que permita
una coherente combinacion de las practicas de Marketing con las de
Recursos Humanos. Por ello, el analisis permitirda hacer una propuesta de
modelo de Marketing Interno fundamentado en la revision de modelos
existentes en la literatura y la consecuente modelizacién que se basa en tres
pilares fundamentales: la comunicacion interna, las practicas de los recursos
humanos y la orientacion al mercado como enfoque de Gestidn.
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INTRODUCCION

Dentro del proceso de la gestidon estratégica empresarial, un elemento
importante lo constituye el personal, resultando en extremo dificil la medicion
de la eficacia de la administracién de los recursos humanos, debido a la
cantidad de factores que inciden en ella; pero evidentemente lo mas
importante para esta medicion seran los resultados que alcance la
organizacion.

La tarea de alinear, comprometer y medir al talento humano resulta
critica por lo que las actividades de marketing como parte importante de la
gestion estratégica, también tienen en el centro de su atencién a los recursos
laborales. Por eso, en el proceso de marketing, ¢ cual ha de ser la orientacion
de la empresa?

La empresa ha de orientarse a la actividad en el mercado, es decir,
aprender del mercado, diseminar la informacion aprendida y disefar la oferta
a su medida (Kohli y Jaworsky, 1990) para asi adaptar los productos y
servicios que ofrece a las necesidades del cliente.

La necesidad de orientacion al mercado ademas del ambiente
competitivo, en el cual estan inmersas las empresas, genera una necesidad
de buscar alternativas para construir una ventaja competitiva sostenible.
Entre las diversas alternativas existentes hay la posibilidad de trabajar con los
empleados como una forma de buscar este elemento diferencial. En este
sentido, muchas organizaciones e investigadores han reconocido la
importancia del marketing interno como una alternativa para aumentar el
compromiso de los empleados con la organizacion y con la satisfaccion de
los clientes (Berry y Parasuraman, 1992; Flipo, 1986; Kotler, 1998; Grénroos,
1990a; Lings, 2002; Nickles y Wood, 1999; Pitt y Foreman,1999; Caruana y
Calleya, 1998 y Durkin y Bennett,1999). Sin embargo, solamente algunos
investigadores hacen referencia a las actividades desarrolladas por este
proceso (Grénroos, 1990a; Rafig y Ahmed, 2000; Lings, 2002 y Conduit y
Mavondo, 2001) y pocos describen la responsabilidad de ejecucion de ellas
(Shiba, Graham y Walden, 1993; Flipo, 1986 y Rafig y Ahmed,1993).

El éxito de la aplicacién operativa depende de la implementaciéon de
modelos que sean pertinentes y coherentes con el entorno empresarial que
en estos tiempos resulta ser altamente contingencial para la mayoria de los
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sectores econdmicamente viables por lo que en el presente trabajo se
propone un modelo aplicable a organizaciones que tienen practicas en el
campo del marketing interno y la gestién de recursos humanos.

1. COORDINACION Y TECNICAS DEL MARKETING INTERNO.

En este acapite seran tratadas dos cuestiones relacionadas a la practica
del marketing interno en las empresas: coordinacion y técnicas que pueden
ser utilizadas.

La ausencia de referencias centradas en la coordinacion del proceso
es frecuente en la literatura. Piercy (2002), por ejemplo, expone que el
marketing interno contribuye con habilidades y herramientas para implantar
el nuevo concepto de marketing basado en valores, pero no sugiere quien
debe ser el responsable por esta accion.

Los autores que tratan del tema presentan cuatro alternativas de
coordinacion: el sector de recursos humanos (Bansal, Mendelson y Sharma,
2001; Levionnois,1992; Joseph,1996); el sector de marketing (Kotler, 1998;
Flipo, 1986; Gilmore,2000); los dos sectores (Rafiq y Ahmed, 2000; Tansuhaj,
Randall y McCullough, 1988); o, aun, el nivel ejecutivo (Rafiq y Ahmed, 1993;
Grénroos,1990a).

Para algunos, el ejercicio de las practicas mas avanzadas de recursos
humanos lleva a un proceso de marketing interno (Bansal, Mendelson y
Sharma, 2001; Joseph, 1996). Para Levionnois (1992: IX), hablar del
“marketing interno es, ante todo, considerar la gestion y la optimizacion de los
recursos humanos como una finalidad en si misma, y no como uno de los
medios puestos al servicio de la empresa para alcanzar con mas seguridad
los objetivos de rentabilidad”. Para George hay, de hecho, una gran
interdependencia entre el marketing interno y el proceso de gestién de
personas (George, 1990 en Varey, 1995).

Una de las razones para que el tema sea coordinado por el sector de
marketing es dada por Flipo (1986: 12) “un gestor de marketing de una gran
organizacién de servicios puede dedicar hasta 70% de su tiempo para la
gestiéon de marketing interno, porque la contribucién que los empleados
ofrecen para disponer la “P” de producto para los clientes externos es mucho
mas elevada que en la manufactura”. Ademas, el autor sugiere que el
marketing interno expresa el poder de los gestores de marketing sobre los
empleados para el alcance de sus estrategias externas.

Christian Groénroos (1990a) es enfatico en relacion a la responsabilidad
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de la conduccién del proceso: es una responsabilidad del top management.
Ballantyne (2000) concuerda con la idea de Grénroos una vez que declara
que es un tema que no tiene limites claramente definidos, pues ultrapasa las
fronteras de la tradicional disciplina de marketing. Por lo demas, si el
marketing interno es una filosofia de gestion que tiene como objetivo
desarrollar la orientacion interna para el cliente (Lings, 2004; Berry y
Parasuraman, 1991; Nickles y Wood, 1999, Naudé, Desai y Murphy, 2003)
debe empezar por el nivel ejecutivo de la empresa.

De alguna manera, esta postura es también compartida por los autores
Rafig y Ahmed (1993). Segun ellos, la coordinacién de este proceso, siendo
una responsabilidad del area de recursos humanos con la contribucion del
departamento de marketing, resulta en una posibilidad de conflicto muy
grande, lo que indica que la implementacién deba ser hecha por el nivel
ejecutivo de la organizacién. Se puede inferir en consecuencia que, es un
proceso que no esta claro, pues los mismos autores en una investigacion
posterior (Rafiq y Ahmed, 2000) sugieren que el proceso sea conducido por
los dos departamentos. Otros autores (Bansal, Mendelson y Sharma, 2001)
comparten esta idea y sugieren que el departamento de marketing puede
ayudar a dar la respuesta de “cOmo” implementar este proceso en las
organizaciones. Pero admiten, al final, que la interaccion entre los dos
departamentos( recursos humanos y marketing) es una alternativa viable.

Sin embargo resulta importante destacar que diversas actividades del
proceso son demasiado operacionales para que sean hechas por el nivel
ejecutivo, aspectos como el desarrollo o la comunicacion. Con certeza, lo
mas importante es que este nivel gerencial tenga la filosofia de percibir al
empleado como un cliente de la organizacion. A partir de eso, las actividades
propuestas seran implementadas con mas facilidad ya que hubiera una
cultura organizacional que apoye el proceso.

A través de este esfuerzo de revision de la literatura se ha demostrado
que no hay unanimidad en relacion al proceso de coordinacion e
implementacion, pero apunta hacia una misma direccion: el trabajo conjunto
de los dos departamentos (recursos humanos y marketing) para el logro de
los objetivos. En este sentido, la cuestién pasa por un entendimiento de su
aplicacion en las empresas, pues hay que tener una vision estratégica de
orientacién al cliente, sea él interno o externo, y el uso del conjunto de
técnicas, muchas de ellas utilizadas por el sector de marketing, para traducir
la filosofia en practicas de gestion que resulten eficientes y eficaces.

Si por un lado, ciertas técnicas, o practicas, se mezclan con las
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actividades tradicionalmente desarrollas por el sector de recursos humanos
(Bansal, Mendelson y Sharma, 2001), por otro lado, hay una indicacion clara
de que algunas técnicas utilizadas frecuentemente con exclusividad por el
marketing externo pueden contribuir para la implantacion del marketing
interno. De cualquier forma, los investigadores (Rafig y Ahmed, 1993; Varey
y Lewis, 1999) alertan sobre el cuidado que la organizacion debe tener en su
uso generalizado, puesto que ciertamente hay siempre necesidad de hacer
los ajustes pertinentes.

De acuerdo a Berry, Hensen y Burke (1976), las técnicas tienen relacion
con la comunicacién de la importancia del trabajo para los clientes, el
desarrollo del potencial humano, para garantizar asi su crecimiento, e
incentivos financieros para obtener un compromiso mayor con el trabajo.

El subsistema que corresponde al desarrollo de los empleados es una
de las técnicas mas citadas en los estudios hechos (Rafiq y Ahmed, 1993;
Grénroos, 1990a; Conduit y Mavondo, 2001; Kotler, 1998; Lings, 2004). La
preocupacion no es exclusivamente por el aprendizaje de la tarea, sino por
el conjunto de factores que desarrolla de forma mas integrada el empleado.
El desarrollo est4 presente en diversas actividades promovidas por la
organizacion o por los gestores y puede estar relacionada con la mejoria de
las tareas diarias, con nuevos métodos de trabajo, con un mayor
conocimiento de los clientes externos y de sus necesidades, con valores,
practicas y politicas de la organizacion o con la mejora de la calidad de vida
de los empleados (Lings, 2004).

El conocimiento es una fuente para obtener una ventaja competitiva
(Ahmed y Rafiq, 2002), pero las empresas solo pueden beneficiarse de él,
con una buena estructura para capturarlo, mantenerlo y mejorarlo. El
desarrollo también esta relacionado a la formacién de una cultura de
conocimiento del cliente (Kotler, 1998) y a la capacitacion de los empleados
para que conozcan “lo qué” debe ser hecho y, principalmente “por qué” debe
ser hecho (Berry y Parasuraman, 1991).

Por tanto, la técnica es muy Uutil para el desarrollo de habilidades y
sensibilidad para percibir las necesidades del cliente, contribuyendo en la
formacion de la filosofia de orientacion al cliente (Conduit y Mavondo, 2001).

Una herramienta fundamental para la coordinacién, la comunicacién, es
una técnica que puede dividirse entre la comunicacion interna y externa
(Rafig y Ahmed, 1993; Grénroos, 1990a; Conduit y Mavondo, 2001). La
comunicacion interna esta relacionada a toda la informacién que es originada
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por la organizacion, para las personas de la organizacion y, en su mayor
parte, no es expuesta al cliente externo, como por ejemplo las metas y los
objetivos de la organizacion. Por otro lado, la informacion externa es la que
llega a los clientes y comunidad por medio de publicidad o anuncios en
periddicos. Son novedades acerca de la empresa que llegan a los clientes
externos y a los empleados, al mismo tiempo. La propuesta, a partir del
marketing interno, es que estas novedades sean divulgadas primero a los
empleados y después a la comunidad por la condicion natural de proceso de
capacidades inside —out (D. Ulrich, D. Lake, 1990).

De acuerdo a Lings (2004), la comunicacion también puede referirse a
la existente entre los gestores y los empleados y la existente entre los
gestores acerca de las necesidades de los empleados. La primera se
caracteriza por los procesos de comunicacion habituales, compuesto por la
informacion respecto al trabajo, de la organizacion, las metas y objetivos y
planes futuros.

En la organizacion, este tipo de comunicaciéon puede ser transmitida por
medio de contactos directos, periédicos o informes. La segunda se refiere al
proceso de comunicacion que ocurre entre los niveles jerarquicos superiores
cuando analizan las necesidades de los empleados. Esta idea es ratificada
por Townlay (1989 apud Rafiq y Ahmed, 1993), que entiende este proceso de
comunicacion como una venta personal. En el marketing interno las ventas
(ideas, conceptos, objetivos) face to face pueden ser mas efectivas, pues el
relator (un gestor) tiene una autoridad que le confiere mayor impacto que los
otros métodos de comunicacion.

Una otra alternativa presentada esta relacionada a los incentivos
financieros. En las empresas de servicios, es comun utilizar el uso de
sistemas de recompensas, como por ejemplo bonos y premios, para los
empleados que trabajan directamente con el cliente externo. Sin embargo,
este recurso también puede ser utilizado para motivar a todos los empleados.
(Rafig y Ahmed, 1993; Lings, 2004). El reconocimiento de los empleados por
medio de un sistema de salario apropiado también integra este grupo de
incentivos financieros. Un sistema de salarios adecuado significa que refleja,
por lo menos, la media de la industria en la cual esta inmersa la empresa.
Considerando que los empleados tienen contacto directo con el cliente, como
es el caso de las organizaciones de servicios, es fundamental que ellos estén
satisfechos. Insatisfacciones relacionadas a problemas financieros son
transmitidas inmediatamente a los clientes (Lings, 2004; Bansal, Mendelson
y Sharma, 2001).
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La segmentacion del cliente interno, el empleado es una técnica descrita
en varios estudios (Rafiq y Ahmed, 1993; Grénroos, 1990a; Lings, 2004;) La
segmentacion del mercado interno es la agrupacion de los empleados
conforme sus necesidades, sus caracteristicas y sus deseos. Ahmed y Rafiq
(2002) aportan dos posibilidades de segmentacion: la que se refiere al
contacto con el cliente externo, o sea los empleados que tienen y los que no
tienen contacto con él, y la que se relaciona a aspectos funcionales del
empleado. La segmentacion es relevante en la medida en que puede atender
con mas seguridad las expectativas de cada uno de los grupos de
empleados. Asi, después de una correcta identificacion de los segmentos de
empleados es posible determinar sus estrategias (Lings, 2004).

La identificacién de las necesidades y deseos de los empleados es
hecha por medio de la investigacion de mercado, que también puede ser
utilizada para controlar el impacto de las politicas de la gestion de personas
en los empleados (Rafiq y Ahmed, 1993; Grénroos, 1990a). Por otra parte,
la investigacion interna debe ser tratada con cuidado, pues los empleados
son mucho mas sensibles a su repercusion que los clientes externos. Los
resultados también deben ser observados con cautela, pues pueden recibirse
influencias en funcion de la repercusion que una investigacion puede generar.

El proceso de consecucion de talento humano (Kotler, 1998) es una
actividad del sector de recursos humanos, pero que puede recibir una
contribucién de los conceptos de marketing interno. La contratacion es la
actividad que selecciona los empleados para participar de la empresa. Este
es el momento en que debe ser hecha la identificacién de cambios de valores
entre la organizacion y los nuevos empleados. Es importante, sino
fundamental, compartir los valores entre los empleados y la organizacion
(Lings, 2004) lo que garantizaria un nivel adecuado de alineacién con la
filosofia de orientacion al mercado.

Se puede también verificar el aporte de autores que proponen la
aplicacion directa de las variables del MIX o 4P’s de marketing como una
forma de desarrollar el marketing interno. Pero, las actividades que estan
incluidas en cada una de las variables de la mezcla presentadas ya fueron
descritas y muchas veces se refieren a conceptos y no a técnicas o
herramientas para su ejecucion (Ahmed y Rafig, 2002; Davis, 2001, Piercy y
Morgan, 1991, Flipo, 1986).

Aquellas herramientas o técnicas son analizadas por la literatura de dos
formas: una por su descripcion, que se desarroll6 en esta parte del trabajo y
otra por medio de modelos de marketing interno relacionados con otros
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temas. La segunda forma sera presentada en la préxima seccion, donde se
hace un analisis de estos modelos y se pretende llegar a proponer un modelo
que sea coherente y pertinente a partir de la investigacion realizada para
poder utilizarlo posteriormente en un estudio empirico.

2 MODELOS DE GESTION DE MARKETING INTERNO

En este acapite se presentan dos componentes. El primer componente
examina los modelos de marketing interno propuestos por los autores y el
segundo propone un Modelo de Marketing Interno considerando los aspectos
presentados hasta esta parte del documento.

2.1 Modelos de marketing interno propuestos por la literatura

Se puede colegir que los modelos de marketing interno son
relativamente recientes, surgieron a partir de la década de 90 y algunos
necesitan de mayor investigacién para que sean confirmados, en base a
sugerencias de los propios autores (Bansal, Mendelson y Sharma, 2001;
Rafig y Ahmed, 2000; Lings, 1999). Todos los modelos, en teoria, llevan a la
satisfaccion del cliente externo por medio de la satisfaccion del cliente
interno.

También se evidencia que los modelos mas citados en la literatura son
los de Berry (Figura 2) y Grénroos (Figura 3), principalmente porque fueron
los primeros que ademas abrieron la brecha en el tema.

2.1.1 Modelo de Marketing Interno de Leonard Berry

El modelo de Berry empieza por el fundamento del marketing interno
que reconoce al empleado como un cliente y se desarrolla hasta constituirse
en una ventaja competitiva. Segun el modelo, para tener empleados
satisfechos y desarrollar actitudes orientadas al cliente, que a su vez, llevan
a la calidad percibida y clientes satisfechos, son necesarios dos aspectos:
tratar las tareas como un producto y buscar el involucramiento y la
participacion del empleado. En este modelo reconocer la tarea como un
producto requiere una nueva dimension de recursos humanos y posibilita la
aplicaciéon de las técnicas de marketing, que tienen también el objetivo de
atraer y mantener a los empleados en la empresa.

Se puede considerar dos puntos fundamentales en la revision de la
literatura que no son expuestos en el modelo: la orientacién al cliente, que
debe ser desarrollada con el empleado; y la especificacion de las técnicas
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que pueden ser utilizadas por la empresa. En parte, el no considerar la
orientacién al mercado y las técnicas a utilizar, se debe a la cronologia en el
avance de la ciencia , ya que la OM aparece en 1990 (Kholi y Jaworsky)
como un tema que recién era considerado por la MSI (Marketing Science
Institute) para su estudio en profundidad.

Figura 1 — Modelo de marketing interno de Leonard Berry

Empleado
involucrado y
participativo
Empleado Tarea Empleado Actitutes Calidad de Cliente Ventaia
como un como un | satiZfecho —>| orientadas [—3| los servicios P> satistecho [~ com etijtiva
cliente producto al servicio percibidos P
Y
Aplicaccion Atraer y retener
internade las | 5, | empleados
técnicas de orientados
marketing al cliente

Fuente: Berry (apudAhmed y Rafia, 2002:15)

2.1.2 Modelo de Marketing Interno de Christian Grénroos

El sueco Christian Grénroos presenta otro modelo (Figura 3) que es
mas especifico en relacion a las técnicas. El autor cita, por ejemplo, al
desarrollo y la informacion anticipada sobre las campafas publicitarias como
alternativas para tener empleados motivados y orientados al cliente.

Se puede encontrar semejanza en ambos modelos se asemejan en la
medida en que desarrollan una secuencia de acciones que llevan a las
empresas a tener no solamente mejores resultados, sino, a tener una ventaja
competitiva. Entretanto, para Ahmed y Rafia los dos modelos estan
incompletos, pues (...) en aquello donde el modelo de Berry no indica otros
mecanismos que pueden ser utilizados para motivar a los empleados que no
sean del mundo del marketing. De manera similar, el modelo original de
Grénroos ignoraba la aproximacion de marketing en la motivacion de
empleados. Para poder obtener un modelo mas comprensible de Marketing
Interno, ambos modelos necesitan ser combinados” (2002:15);con lo que se
puede inferir que el modelo de Berry no presenta mecanismos de motivacion
diferentes a los conocidos en el mundo del marketing y que el modelo de
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Gronroos ignora en principio la aproximacion marketera en la motivacion del
personal; la combinacion de ambas alternativas, por tanto, resulta importante
para dotar de un modelo de MI mas coherente.

Figura 2 — Modelo de marketing interno de Grénroos

Informacion
anticipada de

las campanas Empleados —
ublicitarias con percepcion ]
: dela ‘i)mporpt)ancia _Marketl_ng Aumento
de su funcién interactivo de ventas
_* I —
Practicas
,—» de

reclutamiento

Soporte Empleados ] A )
de !g —»| motivados y Buenas Calldaq c'ie Cliente urg:n 0

gestion orientados | interacciones B los servicios %> satisfecho bil
al cliente percibidos rentabilidad

Ensefanza

Gestion
participativa

- >
Libertad para
el empleado

Fuente: Grénroos (apud Ahmed y Rafiq, 2002:16)

Empleado
satisfecho

2.1.3 Modelo de Marketing Interno de Rafiq y Ahmed

Rafig y Ahmed (2000) presentan un modelo (Figura 4), basado
principalmente en los modelos de Berry y Grénroos, haciendo una conexion
entre los elementos que componen el marketing interno y su relacion con la
satisfaccion del cliente externo.

De acuerdo a los autores, la motivacién de los empleados es alcanzada
por medio de las actividades desarrolladas por la organizacion que objetivan
su satisfaccion.

Esta motivacion, juntamente con la delegacién del poder para tomar
decisiones (empowerment), influencia positivamente la satisfaccion en el
trabajo, lo que tiene una asociacidon con la orientacion al cliente y crea, de
forma indirecta, la satisfaccion del consumidor. Por otro lado, la actitud de
coordinar de forma inter funcional e integrada al proceso como un todo,
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influencia a la calidad de los servicios y, a su vez, a la satisfaccion del cliente.

Figura 3- Modelo de marketing interno de Rafiq y Ahmed

>
N, > R
'Coordlnaplon Motivacioén del
inter-funcional empleado

e integracion <

Marketing—como
aproximacion

Orientacion
al cliente

Calidad
de
servicios

\

Satisfaccion del
cliente

Satisfaccion en
el trabajo

Empowerment

Fuente: Rafiq y Ahmed (2000:455)

En el centro del modelo esté la orientacion al cliente que refleja la regla
0 mandato establecido por la literatura de marketing para alcanzar la
satisfaccion del cliente externo y los objetivos de la empresa. Segun los
autores la coordinacion inter-funcional es una parte muy importante para la
orientacidén al mercado. Las relaciones entre satisfaccion en el trabajo y
orientacién al cliente son confirmadas por algunos estudios (Hoffman y
Ingram 1991; Kelley’s 1990 in Rafig y Ahmed, 2000) y, al mismo tiempo,
contradichas en otros (Herrington and Lomax, 1999 en Rafiq y Ahmed, 2000).

El modelo presentado por Rafig y Ahmed (2000) contempla distintos
items, pero no trata de forma directa las actividades que pueden y deben ser
desarrolladas para alcanzar la motivacion y la satisfaccion de los empleados.
Uno de los puntos positivos del modelo es la referencia al empowerment,
aunque esta referido solamente a los empleados de la linea de frente, que
necesitan de mayor autonomia para atender 6ptimamente a los clientes.
Ademas, el empowerment también es considerado como uno de los factores
que contribuyen en la satisfaccion en el trabajo y la motivacion, de lo que se
deduce que deba ser expandido para todos los empleados.
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Los autores sugieren un mayor involucramiento de las funciones de
recursos humanos y marketing en las cuestiones que tienen que ver con el
trabajo. Porque ademas, si el trabajo es considerado el producto para el
cliente interno, hay que tener atencion para que sea adecuado, asi como hay
la preocupacion con la adecuaciéon del producto al cliente externo. Los
autores reconocen la importancia del marketing interno, principalmente en lo
que se refiere a la calidad de servicios y a la satisfaccion del cliente, y dan
mas énfasis en la aplicacion del modelo en empresas del sector de servicios.

2.1.4 Modelo de Marketing Interno de Lings

Si se pone en consideracion este énfasis en el sector de servicios, el
modelo de Rafiq y Ahmed (2000) es mas limitado que el desarrollado por
Lings (1999), demostrado en la Figura 5.

El Diagrama de Marketing Interno presentado en esta figura se
diferencia de los demas por estar estructurado a partir de los procesos de
manufactura o de servicios y considerar los departamentos, y no los
empleados, como clientes internos.

Este concepto, detallado anteriormente, es poco explorado en la
literatura y normalmente esta limitado a la literatura de gestion de calidad.

El nivel de detalle del modelo puede aumentar hasta que llegue a cada
empleado individualmente, considerando que siempre hay un proveedor o
un cliente y, por ultimo, todos los empleados son, de cierta forma,
responsables por las metas y objetivos de la organizacion. El autor construye
el modelo a partir del concepto general que empieza por la siguiente
reflexion: un cliente interno satisfecho es la base para un cliente externo
satisfecho. Este modelo fue aplicado en dos organizaciones y presentd
indicaciones de aumento de rendimiento en ambas.

Los principios generales ( Lings, 1999: 453) del modelo son:
+ Cada uno de los procesos internos tiene un proveedor y un cliente
interno;

+ el cliente interno debe comunicar sus requisitos y sus necesidades
al proveedor interno;

» los resultados obtenidos con las evaluaciones del servicio prestado
por los proveedores internos deben ser comunicados;

+ las consecuencias de la consecucion, o no, de los requisitos deben
ser la recompensa o la punicion, y;
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+ los empleados deben ser los compafieros de los gestores para
este sistema de trabajo.

Segun el autor el modelo identifica los grupos internos, los procesos

de clientes internos y externos visibles y las interacciones externas e
internas, aspectos demostrados en la Figura 5.

Figura No 4 — Diagrama Marketing Interno de Lings
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Lings (1999) presenta como ventajas de este modelo las siguientes

condiciones:

+ Desarrollo de una vision holistica de la organizacion: los
empleados pueden identificar su posicion en relacion a la de sus
colegas y también pueden verificar el efecto de su trabajo de forma

directa o indirecta en el cliente final.

+ Medicion de la calidad de los servicios: con la identificacion de
proveedores y clientes internos es posible describir las
interacciones existentes y después determinar indicadores de
rendimiento para acompafnar los resultados.
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+ Redisefo proactivo de los procesos: ofrece la mejoria de los
procesos de los departamentos.

» Foco en el cliente externo: el modelo debe considerar que todas
las acciones tomadas en los sectores/departamentos
corresponden a una necesidad o a un requisito de un cliente
externo.

« Transferencia de los servicios de calidad externo para
sectores/departamentos internos: la calidad de los servicios
internos afectaré el servicio que llega al consumidor final. Asi, es
de gran importancia la medicion de los servicios internos para
identificar si estan correspondiendo a las necesidades de sus
clientes.

» Motivacion de los empleados para corresponder con la estrategia
de satisfaccion del cliente externo: los empleados conocen su
posicion y ademas, la competencia entre los departamentos para
suministrar un servicio de mas calidad es un desafio constante.

+ Aumento de la satisfaccion del empleado: los empleados se
mostraron mas satisfechos con su ambiente de trabajo después de
la aplicaciéon del modelo, pues empezaron a recibir servicios con
mayor calidad de sus proveedores.

El autor considera que el modelo contribuye en la construccidén de una
ventaja competitiva sostenible una vez que no es facil para la competencia
copiar los esfuerzos hechos en este campo. Ademas, segun la investigacion
hecha por Lings (1999), puede facilitar la gestion de los departamentos y los
empleados, trayendo mejores resultados para la organizacion. Todavia, el
autor recomienda mas estudios con la aplicacion del mismo. También, hay
varios componentes citados en la literatura que no son contemplados por
este modelo, principalmente los que estan relacionados con la gestion de
recursos humanos. El modelo tiene una visién clara del proceso productivo,
tanto en manufactura como en servicios, pero hay algunos conceptos
importantes que no son citados y podrian interferir en el desarrollo efectivo
del marketing interno.

Por otra parte, como explicita el propio autor, el modelo puede crear
competencia interna entre las funciones o departamentos v,
consecuentemente, no generar resultados satisfactorios para la organizacion.
En la peor de las hipotesis puede perder el foco del cliente externo, una vez
que el objetivo sea la satisfaccion del cliente interno que esta mas proximo y
tiene exigencias de corto plazo.
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Una reflexion mas profunda es exigencia de este modelo, pues impone
una cultura organizacional que es ajena e inalcanzable para muchas
empresas, ya que necesita de participacion y transparencia, entre otros
aspectos. No es un modelo culturalmente neutro y vende una ideologia
gerencial.

A partir de esta limitacion Bansal, Mendelson y Sharma (2001) abordan
que un modelo de marketing interno debe ser formado por las practicas de
gestion de recursos humanos, pues son ellas las que atienden los objetivos
previstos en los conceptos generales de orientacion al cliente y su
satisfaccion.

3. RELACION ENTRE MARKETING INTERNO Y EXTERNO

El modelo presentado en la Figura 6 presenta una relacion entre las
actividades de marketing interno y sus consecuencias en el marketing
externo.

A partir del criterio de los autores, el modelo contempla las
consecuencias posibles que podrian ser efecto del proceso de marketing
interno. La linea general de la construccion del modelo es especificada como
“con empleados satisfechos se puede tener clientes satisfechos”. El
compromiso interno de los empleados, la satisfaccion en el trabajo y la
confianza en la gestion son los antecedentes principales para alcanzar, al
final, la lealtad del cliente segun los autores. Los tres componentes pueden
ser alcanzados a partir de las practicas de gestion de recursos humanos que
se presentan en la Figura 5.

Figura 5 - Relacion entre marketing interno y externo
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Seguridad en el empleo

Maslow en 1943 plante6 su modelo de jerarquia de necesidades que
ubica a la seguridad como una necesidad primaria que la organizacion puede
aportar a satisfacer; por ello, es uno de los componentes que identifica que
el empleado esta seguro en su empleo. Esta seguridad es proporcionada por
la organizacién que muestra que estad comprometida con su fuerza de trabajo.
Segun estudios hechos por los autores, hay investigaciones que muestran la
relacion entre la seguridad del empleado en el empleo con la confianza en la
gestion, reduccion de los niveles de rotacion de personal y el rendimiento de
la organizacion.

Desarrollo continuo

Las empresas requieren de un extensivo desarrollo para alcanzar varios
objetivos: comunicar los valores, la cultura y la misiébn de la empresa,
preparar a los empleados de la linea de frente para resolver problemas que
podran ser encontrados en los contactos con el cliente, capacitar a los
empleados para los cambios que podrian ocurrir en la organizacién, adecuar
las actitudes de los empleados y, adicionalmente, aumentar sus habilidades.
Los autores proponen que un extensivo desarrollo esta asociado a la
satisfaccion del trabajo, a la confianza en la gestiébn y a la lealtad del
empleado a la organizacion.

Reconocimiento

La retribucién resulta critica porque el empleado siempre se pregunta
que hay para el por su esfuerzo, entonces, una generosa gratificacion,
normalmente relacionada a un pago excelente de salario, puede estar
asociada al pago de bonos por productividad o alcance de metas y objetivos
de la organizacion. Por otro lado, la organizacién puede optar por pagar los
salarios mas altos de la industria, lo que también demuestra el compromiso
que tiene con sus empleados. La mejor alternativa, segin analisis hechos
por los autores, es la gratificacion que amarra el empleado a los resultados
de la organizacién, haciendo con que el empleado consiga verse como
propietario de ella, es decir como socio de la misma.

Informacion compartida

Para poder generar niveles de confianza y compromiso deseados, es
necesario que la organizacion disemine y comparta la informacién con sus
empleados o clientes internos. Basica informacién a ser compartida
constituyen por ejemplo, los salarios que se pagan a los empleados y los
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resultados de rendimiento alcanzados. Segun los autores, es un punto critico
para las organizaciones que algunas veces insisten en no hacer circular la
informacion, por varias razones, entre las cuales se destaca la creencia de
que la informacion difundida puede llegar a la competencia. Esta claro, sin
embargo, que si la informacion esta disponible internamente ella también
esta disponible externamente, es cuestion de tiempo. Ademas, una buena
gestion de informacién proporciona varios beneficios para la organizacion.

Empowerment

El empoderamiento es cabalmente el poder delegado a los empleados
de una organizacion para tomar determinadas decisiones (Lobos, 1993). Este
proceso tiene por un lado la libertad y el respeto del empleado y por otro la
expectativa y la necesidad de delegacion por parte de los gestores. Para que
los empleados sean capaces de tomar decisiones correctas, es necesario
que las descripciones de los trabajos sean amplias y claras. Bansal,
Mendelson y Sharma (2001) citan estudios que demuestran asociacion
positiva entre el empowermenty la satisfaccion del trabajo, la lealtad con la
organizacion y la confianza en la gestidon; Es decir, a mayor lealtad, mayor
satisfaccion.

Reduccion de la discrepancia de status

La reduccién de la discrepancia del status puede ocurrir a partir de
dos vias: de la disminucién de los niveles jerarquicos o en funcion de
caracteristicas de actuacion del nivel ejecutivo, como transparencia,
equidad e integridad, que atraviesan la estructura jerarquica de la
organizacién. Los autores, a partir de otros estudios, proponen que la
reduccion del status puede ser asociada a las consecuencias del marketing
interno.

Los autores creen que este modelo puede ser una contribucion para
las funciones de recursos humanos y marketing de servicios, pero tiene
algunas restricciones conforme listado abajo:

+ Apesar de describir diversas de las acciones de gestion de
recursos humanos, no relaciona la actividad de reclutamiento y
seleccion de empleados, que es citada diversas veces en la
literatura.

+ El modelo no especifica la contribucion del sector de marketing en
el desarrollo de las actividades de marketing interno.
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+No hay referencias acerca de la investigacion de las necesidades
de los empleados, una de las herramientas utilizadas por el sector
de marketing para identificar los productos o servicios esperados
por el cliente y que puede ser de gran utilidad para describir los
intereses de los empleados, asi como, su nivel de satisfaccion en
el trabajo.

+ Otro componente del marketing interno no presentado en el
modelo es la comunicacién externa. El enfoque dado para la
actividad de comunicacion se refiere a las transacciones internas
de comunicacioén, lo que demuestra nuevamente la ausencia del
sector de marketing, pues se supone que él sea el responsable por
la gestion de esta informacion.

A partir de esta inferencia, se puede concluir que el modelo tiene una
fuerte orientacion hacia el departamento de recursos humanos, pero no
contempla las contribuciones del sector de marketing para la construccion
del proceso de marketing interno. En realidad el modelo presenta un conjunto
de técnicas que, en su mayoria, son de uso frecuente por los gestores de
recursos humanos y que por tanto pueden muy bien ser objeto de imitacion.
En este sentido vale considerar la critica de Barney, Wright y Ketchen (2001:
627) "individual practices may be imitable” y no pueden asi contribuir en la
construccion de una ventaja competitiva sostenible que deberia ser mas bien
fruto de algun recurso, raro, escaso, imperfectamente movible o de alguna
capacidad distintiva.

A partir de la presentacion del modelo, la critica de Hales (1994) cobra
especialmente mayor sentido, ya que si el marketing interno son solo técnicas
aisladas, no hay porqué hacer algo tan distinto. Por otro lado, la principal
contribucién del modelo es que el sector de recursos humanos tiene que
hacer parte del proceso de forma activa, utilizando, aun mas, las técnicas
que ya son de uso del sector de marketing.

Tansuhaj, Randall y McCullough (1988) coincidiendo con lo que los otros
autores defienden,presentan un modelo de Gestibn de Marketing de
Servicios, que destaca al marketing interno como una accién previa orientada
al alcance de la satisfaccion y lealtad del cliente. Para los autores, un efectivo
programa de marketing interno estd compuesto por un sistema de
reclutamiento, desarrollo, motivacién, comunicacién y retencion de
empleados, aspectos que se ilustran en la Figura 6.
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Figura 6 — Modelo de Gestion de Marketing para Servicios de
Tansuhaj, Randall y McCullough
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Fuente: Tansuhaj, Randall y McCullough (1988: 33)

Definitivamente, estos autores plantean la relacion directa entre el
approach del marketing interno y el marketing externo sobretodo en el sector
terciario de los servicios, aspecto que corrobora el tratamiento dado por otros
autores con anterioridad.

La importancia del modelo presentado esta en la descripcion de las
técnicas que pueden ser utilizadas para desarrollar el tema en las
organizaciones. Es preciso considerar adicionalmente el hecho de que la
motivacion es una consecuencia y no una técnica. Los propios autores se
contradicen, pues en su articulo abordan las alternativas para elevarla.
Dichas alternativas son, a juicio de los autores, seminarios, cursos,
programas de incentivos, entre otros.

Otra caracteristica basica del modelo es su aplicacion en el sector de
servicios.

La mayoria de los modelos fueron construidos a partir de una
concepcion teodrica. Pero Ahmed, Rafig y Saad (2003) se destacan porque
hicieron una investigacién empirica para identificar las relaciones del modelo
propuesto (Figura 8) a partir de una concepcion teérica. El modelo presupone
una relacion entre el marketing interno y las competencias que afectan al
rendimiento de la organizacion.

La investigacion indic6 que hay una fuerte evidencia empirica para el
modelo hipotéticamente construido.
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Figura 7 — Modelo conceptual de marketing interno de Ahmed, Rafiq y

Saad.
Marketing como
una filosofia
Competencias de
la organizacion
Mix Comportamiento orientado al
Marketing - mercado Performance de
Interno - . » | |a organizacion
Satisfaccion del empleado
T Competencias
inviduales/especificas

Herramientas
de marketing

Fuente: Ahmed, Rafiq y Saad (2003:1226)

El MIX de marketing interno esta compuesto por tres factores:

1. Apoyo de la alta direccion: que se refiere al empowerment,
reconocimiento, ambiente fisico y aspectos de liderazgo ;

2. Proceso de negocio: que se refiere a los sistemas de incentivos,
selecciones y sucesiones y procesos de cambio organizacionales; y,

3. Coordinacion interfuncional; que se refiere a los procesos de
comunicacion interna, coordinacion interfuncional y el desarrollo y
desarrollo personal.

La principal contribucién de la investigacion es la confirmacion de la
necesidad de apoyo de la alta direccién que es defendida por varios autores.

Los modelos presentados, en su mayoria, muestran la gestion de
marketing en empresas de servicios y no contemplan el desarrollo de un
proceso de marketing interno.

En la proxima seccion sera desarrollado el modelo de Gestion de
Marketing interno que puede ser utilizado en empresas de servicios o de
manufactura, basado en la literatura investigada.
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4. LAS PREMISAS DEL MODELO DE GESTION DE MARKETING
INTERNO

El modelo de gestion propuesto, en la Figura 9, tiene por objetivo
ampliar el espacio destinado al marketing interno. La figura presenta la
relacion entre tres componentes fundamentales en una empresa que esta
orientada al el cliente: el proceso de planificacion, el marketing interno y el
marketing externo.

Figura 8 — Interaccion entre los componentes

PLANIFICACION DE
LA EMPRESA

S

MARKETING MEAXF'{I'TEEF;I—I\lj’\‘OG
INTERNO « >

Fuente: Basado en Piercy (1995); Piercy y Morgan (1991) y Kotler (1998)

La Figura 9, muestra el Modelo de Gestidbn de Marketing Interno
integrado al marketing externo y a la planificacion de la empresa. El modelo
fue desarrollado a partir de la literatura investigada, observando los
principales puntos de accion. El modelo ampliado puede ser visualizado en
la Figura 10.

Esta estructura parte del supuesto presentado en el acapite anterior,
que considera al marketing interno como una herramienta para el desarrollo
de una cultura de orientacion al cliente. En este sentido el modelo propuesto
considera, en base a lo presentado por algunos autores, entre ellos Grénroos
(1990a; 1990b) que el marketing interno es una forma de hacer la gestion
estratégica de los recursos humanos por medio de una vision de marketing
Yy, en este caso, con una orientacion al cliente externo.

Si se ponen en consideracion estos aspectos, el modelo de marketing
interno esta estructurado a partir de cuatro premisas: la primera se relaciona
con la creencia de la organizacion, la segunda se refiere a la coordinacion del
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proceso, la tercera compone las principales actividades relacionadas a la
implantacion del marketing interno y la cuarta describe las acciones de cada
una de las actividades de forma que sea posible la aplicacion del modelo.
Cada una de las premisas sera descrita y caracterizada mas adelante.

Figura 9 — Interaccion de los componentes con el Modelo de Gestién
de Marketing Interno
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Fuente: Elaboracion propia

Esta claro, sin embargo, que conviene tener en cuenta lo que
recomiendan los autores, en especial Rafiq y Ahmed (1993), acerca de los
modelos y de las practicas de marketing interno: la necesidad de adaptacion
de acuerdo con la realidad de cada organizacion.

Primera premisa: filosofia de la organizacion

Esa orientacion filoséfica de la organizacion, en especial del nivel
ejecutivo, segun la cual el empleado es un cliente interno, es el punto de
partida del modelo. Dificilmente un modelo tendra éxito si no existe este
concepto en la organizacion. Las actitudes cotidianas de gestién de la
organizacién deben coincidir con las acciones propuestas por los sectores.
De esta forma, es fundamental que la creencia de ver al empleado como un
cliente interno sea seguida, no solo por el nivel ejecutivo, sino también por
todos los niveles de supervision de la organizacién (Berry’s, 1984 en Rafiqy
Ahmed, 1993; Groénroos, 1990a; Hogg, Carter y Dunne, 1998).
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Este punto es aln mas importante en las organizaciones de servicios.

Grénroos (1990b), Berry y Parasuraman (1991), Bateson (1995), Kotler,
et al (2000) y Nickles y Wood (1999) enfatizan la necesidad de valorizar el
empleado como un cliente de la organizacion. El riesgo que existe en
reconocer al empleado como cliente interno, previsto por Rafig y Ahmed
(1993) y citado en el acapite 2.1, es que él se sienta tan importante que ello
le lleve a acomodarse y esperar que todo deba ser hecho para que se sienta
plenamente satisfecho. Este, sin duda, es un aspecto que debe ser
considerado y que debe merecer la atencion de los gestores. Identificar el
punto coherente y pertinente no es una tarea sencilla, pero necesaria para el
éxito del proceso. La dificultad de encontrar la coherencia y pertinencia,
puede ser una de las razones que traben su implantacion y su desarrollo.

Desde cualquier perspectiva, también es preciso considerar que
algunas organizaciones, cuando empiezan con la implantacion del marketing
interno sin el apoyo explicito del nivel ejecutivo, corren el riesgo de hacer
inversiones sin resultados o, lo que puede ser peor, desgastar la imagen de
los sectores participantes y de la propia idea (Brum, 1994).

Asi como en otros esfuerzos de implementacién, la importancia del
involucramiento de la alta direccion es frecuentemente presentada por la
descripcion conceptual de los modelos de marketing interno y probada
empiricamente por Ahmed, Rafiq y Saad (2003).

La adopcion de esta filosofia de reconocer al empleado como un cliente
interno de la empresa es una estrategia que debe estar en consonancia con
su cultura. El marketing interno no se refleja solo por la implantacion de un
conjunto de técnicas, sino también por un contexto de actitudes, practicas y
técnicas que tienen su reflejo en la cultura de la empresa.

Segunda premisa: responsabilidad de la conduccion del proceso

La segunda premisa trata de la responsabilidad de la conduccion del
proceso en la organizacion. De cierta forma, todas las actividades
desarrolladas por el sector de recursos humanos atafien al empleado, o sea,
al cliente interno, pero existen algunas actividades especificas que estan
descritas en el modelo propuesto.

Como se puede ver en la Figura 11, los departamentos de marketing y
recursos humanos son los responsables de la implementaciéon y desarrollo
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del marketing interno. Esta linea de pensamiento es inherente a los autores
Rafig y Ahmed (2000) y de forma indirecta a los autores que piensan que el
proceso es de responsabilidad solamente de marketing (Kotler, 1998; Flipo,
1986) o de recursos humanos (Bansal, Mendelson y Sharma, 2001;
Levionnois, 1992), pues todas las actividades poseen una vinculacién directa
o indirecta con los dos sectores. La mayoria de las actividades son del sector
de recursos humanos, lo que lo deja con una mayor responsabilidad. La
principal diferencia con los métodos tradicionales de Gestion Estratégica de
Recursos Humanos es la filosofia que debe guiar a la empresa: la vision del
empleado como un cliente interno y la adopcion de algunas técnicas de
marketing.

Por otra parte, el sector de marketing tiene que integrarse al proceso,
pues tiene un conjunto de técnicas e informacion que son fundamentales
para el funcionamiento del proceso. Sin su participacion se podria correr el
riesgo de tratarse solo de una gestion estratégica de recursos humanos.

Los conflictos, citados por Rafiq y Ahmed (1993), son minimizados en
funcion de la determinacion de las responsabilidades para cada uno de los
dos sectores, aunque siempre hay la posibilidad de que ocurran. Asi, el nivel
ejecutivo debe controlar y hacer intervenciones en caso de ser necesario y,
como ultima alternativa, responsabilizar a uno de los departamentos para la
conduccion de la implementacién y desarrollo del marketing interno.

Resulta importante considerar que podria haber una alternativa para la
conduccién del proceso en las organizaciones, hasta aqui no citada en la
literatura. Es la posibilidad de estructurar un area independiente para
coordinar el proceso, lo que podria evitar los conflictos entre los dos
departamentos y, ademas, dar un gran estatus para el proceso. Sin embargo,
esta alternativa no fue considerada por varias razones, entre las cuales se
destaca el coste mas elevado del el funcionamiento del proceso, la necesidad
de gran involucramiento de los departamentos de marketing y recursos
humanos (que podrian no revelar informacién relevante) y, en tiempos de
integracion y reduccion de estructuras jerarquicas, no sugerir la inclusion de
un departamento mas para la organizacion.

Entonces, la segunda premisa parte del principio de que los dos
departamentos podrian, mas bien quizas deberian, actuar en conjunto para
implementar y desarrollar el proceso de marketing interno en la organizacion.
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Tercera premisa: actividades de marketing interno

Esta premisa considera los subsistemas u actividades que deben
integrar el proceso. Las actividades propuestas se componen a partir de las
sugerencias encontradas en la literatura y consideradas como las mas
importantes para el desarrollo del proceso.

Como se puede apreciar en la Figura 10, las actividades incluidas en
el modelo son: desarrollo, contratacion de los empleados, adecuacién al
trabajo, comunicacion interna, comunicacion externa e investigacion del
mercado. Es posible que otras actividades pudiesen ser incluidas. Resulta
importante destacar que las actividades incluidas son las mas citadas en la
literatura investigada. Ademas, son parte de un conjunto con una amplia
actuacién, contemplando asi las diversas necesidades identificadas que
deben ser objeto de atencidn para que el empleado pueda sentirse como un
cliente interno.

Es fundamental argumentar que estas actividades no son las Unicas
que deben hacer parte de una gestion estratégica de recursos humanos, pero
son las que estan en linea con la gestién del marketing interno y con la
orientacién al cliente externo. Wright (1998) expone que una de las
caracteristicas de la gestion estratégica de recursos humanos es la
integracion vertical y horizontal en la empresa para contribuir con el alcance
de sus objetivos. En este sentido el marketing interno contribuye con la
orientacion vertical, pues considera la filosofia de la organizacion y se integra
horizontalmente, de forma intensiva, con el departamento de marketing.

Cuarta premisa: acciones de marketing interno

Las acciones no son una relacion cerrada, pero una recopilacion de las
mas impactantes en relacidon a los resultados presentados y teniendo en
cuenta las sugerencias de los autores investigados.

Por otro lado, vale la pena reforzar la necesidad de adaptacion para
cada una de las organizaciones que desean implementar y desarrollar el
proceso. Asi, otras acciones podran ser incluidas, pero la exclusién de una
de ellas debe ser analizada con atencidn para no dejar de fuera alguna que
sea de gran relevancia para el éxito de la implementacién del proceso, es
decir, el proceso de marketing interno.
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Figura 10 - Modelo de gestion de marketing interno
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Desarrollo

El desarrollo como un subsistema del modelo es citado por diversos
autores (Rafiq y Ahmed, 1993; Grénroos, 1990a; Conduit y Mavondo, 2001;
Kotler, 1998) como una de las actividades principales del marketing interno.
El departamento de recursos humanos es el responsable de esta actividad,
una vez que tiene los recursos disponibles para que se torne una realidad.
Por otro lado, el sector de marketing puede contribuir con la informacién y
recursos relacionados a la formacion del empleado en lo que se refiere a
orientacion al cliente. Todavia, las acciones que son relacionadas al
desarrollo de habilidades y nuevos conocimientos son de gestion del
departamento de recursos humanos que es, en este caso, un soporte para
otros departamentos de la organizacion.

Se puede establecer que entre los beneficios del desarrollo estan la
formacion de los empleados para la toma de decisiones mas objetivas, mayor
habilidad para la ejecucion de sus tareas y por otro lado el conocimiento de
los clientes. Hay que senalar también el hecho de que el desarrollo produce
efectos positivos en el empleado en lo que se refiere a su seguridad de
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empleo y su preparacion para el futuro. La organizacion que invierte en
desarrollo demuestra su preocupacion con el empleado, o sea, con su cliente
interno. Esta condicion repercute en gran magnitud en el compromiso del
empleado con su organizacion (Chiavennatto, 2002)

Contratacion de los empleados

Kotler et al. (2003) exponen claramente la necesidad de contratar
personas que sirvan bien al cliente. Un buen proceso de reclutamiento y
seleccion es el paso inicial para tener empleados que tengan una positiva
predisposicion para hacerlo. El proceso de desarrollo citado anteriormente
puede ayudar en la construccidn de esta consciencia, pero si no hay interés
por parte del empleado ninguna accion sera capaz de promover un cambio
de comportamiento.

La necesidad de ésta consciencia es alin mas importante, cuando la
organizacion pertenece al sector de servicios, donde la interaccion con el
cliente es directa y constante (Bateson, 1995). Por otro lado, hay que hacer
constar que una contratacion bien hecha tendra también resultados positivos
para el empleado (el cliente interno) que estara mas satisfecho con su
trabajo. El dar importancia al cliente debe estar presente igualmente en las
organizaciones de manufactura, pues hay que tener en cuenta que, de
acuerdo a Lings (1999), en todos los puestos de trabajo hay un cliente, sea
él interno o externo.

Otra accion, que pertenece a la contratacion de los empleados es el
reconocimiento formal o informal de los trabajos ejecutados (Rafig y Ahmed,
2000; Bansal, Mendelson y Sharma, 2001). Es preciso considerar que uno de
los principales objetivos de los empleados es la busqueda de mejores
salarios, contemplados por el reconocimiento formal. Asi, un programa de
remuneracion basado en el alcance de objetivos, que estan relacionados con
los resultados de rendimiento de la organizacion, atiende los intereses de los
empleados y de la misma organizacion.

Mas aun, segin Bansal, Mendelson y Sharma (2001) un salario
adecuado, o mayor, al pago por la categoria muestra el compromiso de la
organizacion con el empleado. Es decir: no es necesario pagar siempre el
salario mayor, pero él tiene que acompafar al departamento para que los
empleados no se perciban desvalorizados.

Ademas, hay otros tipos de reconocimiento que tienen efectos muy
positivos en los empleados (Brum, 1994), como por ejemplo las premiaciones
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por tiempo de empleo, las promociones internas y otras de caracter
apreciativo y simbdlico.

El reconocimiento informal esta relacionado a las acciones que
demuestran la valorizacion de los empleados por los gestores de la
organizacion. Grénroos (1990a) destaca la importancia de los gestores en el
proceso de marketing interno y describe acciones que pueden ser tomadas,
como por ejemplo, el feedback para los empleados, un clima interno de
apertura para el intercambio de ideas y la division de tareas de gestién con
los empleados.

Adecuacion al trabajo

La adecuacion al trabajo se divide en tres acciones: el ajuste de
motivaciones y habilidades, el empowermenty el reconocimiento formal o
informal.

El primer item no es citado por los autores como una actividad del
marketing interno, pero los conceptos hacen muchas referencias en lo que se
refiere a la aplicacién de la variable “P” (del mix de MKT- 4P’s) como
producto, o sea, el trabajo ejecutado por los empleados (Peris y Sanchez,
2000). Ademas, Rafiq y Ahmed (2000) sugieren una mayor actuacion de los
sectores de recursos humanos y marketing en las cuestiones ligadas al
trabajo. Una de las preocupaciones debe ser la adaptacion del empleado al
trabajo. Como fue citado anteriormente, el empleado debe tener la
oportunidad de trabajar en un puesto que corresponda a sus motivaciones y
a sus habilidades. Sin duda es un desafio para el sector de recursos
humanos, directamente responsable por esta actividad, pero de gran
relevancia para el éxito de la organizacion.

Es evidente que hay puestos de trabajo poco deseados para cualquier
empleado. Para estas situaciones es necesario que él consiga percibir
oportunidad de cambio en el futuro.

El empowerment puede ser relacionado con libertad, responsabilidad y
confianza. Muchos autores (Rafiq y Ahmed, 2000; Bansal, Mendelson y
Sharma, 2001; Bateson, 1995) demuestran la importancia de este
componente, principalmente en las organizaciones de servicio, donde el
empleado tiene que tomar una decisién inmediata, o bien dejar el cliente
esperando por una respuesta.

En las organizaciones de manufactura, donde el contacto con el cliente
esta mas restringido al departamento de marketing o asistencia técnica, el
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empowerment contribuye para que el empleado sea mas autbnomo y trabaje
con mas libertad aumentando asi su satisfaccion con el trabajo (Rafiq y
Ahmed, 2000).

La responsabilidad de la ejecucién del grupo de acciones inseridas en
la contratacion de los empleados es de responsabilidad del sector de
recursos humanos. El sector de marketing puede contribuir con sugerencias
de ejecucion de acciones que se relacionan con el reconocimiento informal.

Comunicacion interna

La comunicacion interna es el componente, del Modelo de Marketing
Interno, mas citado en la literatura. A pesar de ser de responsabilidad directa
del sector de recursos humanos, el sector de marketing puede proporcionar
varias contribuciones para el desarrollo de las actividades. El sector de
marketing posee diversas herramientas de comunicacion y conoce los
caminos para llegar a un buen resultado. Ademas, en muchas
organizaciones, este sector puede tener el apoyo de una agencia de
propaganda que ofrece creatividad para la creacion de instrumentos de
comunicacion.

El modelo propone cuatro actividades especificas de comunicacion
interna:

+ La difusion de objetivos y metas de la organizacion (destacada por
Gronroos (1990a) y Brum (1994). Segun los autores, los empleados
deben no solo conocer los caminos de la organizacién, como
también analizarlos y sugerir cambios cuando posible.

+ Los resultados alcanzados y la situacion de la organizacion (Brum,
1994) representan la informacion referente al nivel de desarrollo de
los sectores y de la organizacion como un todo. Ademas, puede
estar asociada directamente a un programa de reconocimiento
formal y tiene como ventaja el conocimiento de los empleados de la
situacion real de su organizacibn que proporciona una cierta
seguridad en el empleo.

+ Los valores y la cultura de la organizacién (Peris y Sanchez, 2000;
Rafig y Ahmed 1993) pueden ser transmitidos de diversas formas y
hacen parte del proceso de reconocimiento del empleado como
cliente. Asi, si el empleado realmente es considerado un cliente
interno, esto debe estar reflejado en los valores y en la cultura de la
organizacion.
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+ Cambios organizacionales: la comunicacion de los cambios
organizacionales proporciona mas seguridad al empleado. Las
dudas que son consecuencia de fusiones, incorporaciones, cambios
de produccién y cambios en el mercado pueden ser minimizados
con un buen proceso de comunicacion, que evidencie la
preocupacion del

nivel ejecutivo con su cliente interno. El proceso de comunicacion
descrito por Lings (2002), que comprende el contacto entre los gestores y
los empleados y entre los gestores a respecto de las necesidades de los
empleados, no esta contemplado directamente en el modelo aqui propuesto.
Ademas, este proceso de comunicacion es una premisa basica y debe partir
de la creencia general que orienta el modelo presentado. Asi, si los gestores
no saben comunicarse con sus empleados, las actividades desarrolladas
tendran poco, o talvez, ningun efecto.

Comunicacion externa

La comunicacion externa en el modelo representa los aspectos de
comunicacion relacionados a la organizacion que ocurren en el ambiente
externo, sea por participaciones en actividades desarrolladas por la
comunidad, por premios recibidos, por las campanas publicitarias o por
lanzamiento de nuevos productos o servicios (Conduit y Mavondo, 2001). Es
importante destacar que estas actividades son desarrolladas en el ambiente
externo de la organizacion, pero hay que hacer su divulgacion en el ambiente
interno.

Es, claramente, una actividad de responsabilidad del sector de
marketing, pues tiene toda la informacidén necesaria para su ejecucion. Por
otro lado, la funcion de recursos humanos puede contribuir con algunas
sugerencias de formas de distribucion de la informacion.

Uno de los autores que refuerza la importancia de la divulgacion de las
campafas publicitarias en la organizacion, antes que sean lanzadas para el
publico externo es Grdnroos (1990a: 234) ya que este lanzamiento puede
crear compromiso y disminuir la confusion; también se podria hacer
participes de las campanas a los grupos involucrados.

“Las campanas publicitarias, impresos y anuncios especificos deberian
ser presentados a los empleados antes de ser lanzados al Mercado
externo. Esto podria crear compromiso y disminuir la confusion. Un
paso mas adelante podria ser el de desarrollar ese tipo de campanas
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con la cooperacion de de los grupos de empleados afectados por el
esfuerzo comunicacional externo”.

Los empleados que tienen acceso a las campanas juntamente con los
clientes, pueden sentirse traicionados (Kempenich, 1997). Asi, cuando no
hay interaccion/comunicacion entre el sector de marketing y los otros
sectores de la organizacién ocurre un trabajo individualizado que no
promueve resultados positivos (Drucker, 1997).

Gilly y Wolfinbarger (1998) desarrollaron un estudio para identificar
efectos, positivos 0 negativos, de la publicidad en los empleados de la
organizacion en funcion al efecto del esfuerzo de marketing sobre los clientes
externos. Las autoras destacan que “ para maximizar los efectos positivos de
la publicidad, las organizaciones deben reconocer que se estan comunicando
con sus empleados asi como con sus clientes” (1998: 69).

Las autoras concluyen después de una investigacion en la literatura de
marketing que:

“en referencia a los efectos de la publicidad sobre los empleados, la
investigacion y los conceptos que se manejan en la actualidad,
sugieren que la publicidad puede tener un efecto positivo en la moral
de los empleados y en el compromiso organizacional a través de
comunicar que la organizacion valora a sus empleados, aclarando los
roles de los empleados en la organizacion y prometer a los clientes
solamente aquello que los empleados pueden de manera real
entregarles.” (Gilly y Wolfinbarger, 1998: 70).

Al final, recomiendan que ‘los empleados deben ser involucrados en la
publicidad empresarial antes de lanzarla al aire y exponerla en publico”(Gilly
y Wolfinbarger, 1998: 86). Esta idea viene al encuentro de la filosofia de
reconocer los empleados como clientes internos, pues es necesario que ellos
sean los primeros a conocer el impacto de la organizacion en el mercado
para que se comprometan mas con la organizacién y con los resultados
esperados de las campanas publicitarias, por ejemplo.

Investigacion del mercado

Esta actividad de caracteristicas predominantemente operativas atiende
diversos objetivos del marketing interno y es propuesta por varios autores
(Rafig y Ahmed, 1993; Grénroos, 1990a; Lings, 2002). El modelo de
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investigacion esta soportado por dos acciones especificas: la segmentacion
de los clientes internos y el conocimiento de las necesidades de los
empleados.

La segmentacion de clientes es utilizada para conocer las
caracteristicas de los empleados en la organizacion e identificar las mejores
formas de hacer contacto con él para que realmente sea afectado por las
acciones de marketing interno desarrolladas por el sector de marketing y de
recursos humanos.

Por otro lado, el conocimiento de las necesidades de los empleados
permite al sector de recursos humanos desarrollar actividades para
atenderlas de forma eficaz. Es preciso recordar que en tiempos de marketing
de relacion (Peppers y Rogers, 1997) es necesaria la adecuaciéon de todos
los procesos para dejar al cliente satisfecho y conectado con la organizacion
y para el marketing interno no es diferente.

Algunas organizaciones que persiguen el objetivo de tratar a todos los
empleados con equidad terminan con problemas, una vez que las
expectativas y motivaciones son diferentes. Lo que puede ser muy
interesante para un grupo de empleados no tiene sentido para otro. Con una
buena investigacion del mercado interno, es posible desarrollar un proyecto
que corresponda a las necesidades sino de todos, de gran parte de los
empleados.

La responsabilidad de la ejecucion de las investigaciones del mercado
debe ser funcién de los recursos humanos, considerando que puede
contribuir a la construccion de los instrumentos de investigacion v,
adicionalmente, porque es el principal responsable por la gestién de los
resultados. Por anadidura, el sector de marketing puede dar excelentes
contribuciones con la realizacion de la investigacion. Es importante destacar
que no hay sentido en hacer una excelente investigacion de necesidades de
los empleados si los resultados no son administrados posteriormente.

El modelo de gestion presentado tiene como foco la aplicacion directa
del marketing interno en la organizacién para alcanzar los objetivos
esperados: orientacion hacia el cliente, contribucién al compromiso
organizacional y mejora en el rendimiento de la organizacion.

Todavia hay que sefalar que, para algunas organizaciones, segun Pitt
y Foreman (1999) el marketing interno es irrelevante o incluso ilegitimo,
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mientras que para otras es importante o hasta esencial. Por estas razones es
importante destacar que no hay reglas fijas. Por ello, con caracter previo, es
necesario hacer un andlisis de la organizacién e investigar cuales son los
instrumentos adecuados y quién responde por su ejecucion.

El modelo presentado pretende ser un guia que debe ser ajustada de
acuerdo a la realidad del entorno de la organizacién. Ademas, presupone
una consecuencia relacionada al compromiso del empleado con la
organizacion: una alternativa para la construccion de una ventaja competitiva
(Cerqueira, 1994; Nickles y Wood, 1999; Porter, 1989).

5. MARKETING INTERNO: RECURSOS HUMANOS Y MARKETING

Aquellos que son expertos en recursos humanos, tales como Hales
(1994) podrian establecer que el tema es mas producto de la moda y que el
marketing interno en realidad es una gestion mas avanzada de gestion de
personas. Los expertos de marketing, a su vez, podrian decir que es una
gestién de personas con la filosofia de orientacion al cliente, que busca
continuamente la satisfaccion del cliente externo (conforme Kohli y Jaworski
(1990)).

De acuerdo a la teoria, el tema podria ser encaminado por los dos
sectores o departamentos de una organizacion. En términos académicos, las
dos areas no asumen que pueden trabajar en forma conjunta para alcanzar
los resultados. Lengnick-Hall y Lengnick-Hall (1999:201) destacan que “para
sobrevivir, la funcién de Recursos Humanos debe demostrar que puede en
verdad valorar y entregar resultados a la organizacion y a todos sus grupos
de interés.”; en este sentido, los autores avanzan y complementan que
tratandose de orientacion al mercado el foco de la funcion de recursos
humanos debe ser el cliente interno, o sea, el empleado para poder lograr
resultados que beneficien a la organizacion y a los grupos de interés.

A partir de esa condicion es que llega el tema de marketing interno el
que se propone abordar las dos areas presentando estrategias y técnicas
para llegar efectivamente a una satisfaccion de los clientes internos vy
externos. Asi, hay que romper paradigmas y barreras entre las dos areas
para que sea posible un trabajo coherente y pertinente. Sera necesario
superar las fronteras de su area de conocimiento y, mas que visualizar las
similitudes, es necesario identificar lo que puede ser afiadido y compartido
con el otro departamento para mejorar su propio rendimiento.
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Haciendo un intento por avanzar en el tema, por otro lado sin
profundizar los estudios existentes, puede suponerse que el marketing
interno podria contribuir con un tema que viene siendo tratado con atencién,
que es el coste de transaccion. Conforme Drumm (1999: 463) “La teoria de
los costos transaccionales esta centrada en el cumplimiento de contratos
entre organizaciones y dentro de ellas. Estos contratos facilitan los
intercambios entre acreedores y clientes por una parte y con los proveedores
por otra.”. El problema es que para hacer efectivos estos contratos hay
muchos conflictos entre los empleados de las dos empresas que, algunas
veces, pasan a ser una. Si las dos empresas o, por lo menos una de ellas,
considera el empleado como un cliente interno y afiade al contrato items que
evitaran futuros conflictos los resultados podran ser mejores porque la
relacion cliente — proveedor es evidente.

6. CONSIDERACIONES GENERALES DEL MARKETING INTERNO

La relacion de la evolucion del tema presentado en la edicion anterior de
la revista, demuestra que el tema esta en una fase de reconocimiento,
crecimiento y consolidacion, principalmente en el ambito académico. Lo que
puede ser verificado principalmente por el aumento del nimero de
publicaciones en el nuevo milenio y las convergencias de los autores en
relacion al tema. Véase, por ejemplo, Ahmed y Rafig (2003) y Lings (2004)
que cambiaron algunos de sus conceptos originales considerando el avance
de los estudios en relacion a este tema.

Es también evidente que se puede afirmar , de acuerdo con el acapite
2.2, que el principal concepto de marketing interno esté relacionado a una
filosofia de gestion de la empresa que considera el empleado como un cliente
interno — reconociendo que él es un recurso estratégico - y que busca su
satisfaccion, por medio de diversas técnicas de gestion, para alcanzar una
mayor satisfaccion del cliente externo y consecuentemente obtener un mayor
rendimiento.

Los modelos de marketing interno presentados por Grénroos (apud
Ahmed y Rafig, 2002); Lings (1999); Berry (apud Ahmed y Rafiq, 2002);
Bansal, Mendelson y Sharma (2001) y Ahmed y Rafiq (2002) contribuyeron
para el desarrollo de un modelo de implementacién del tema en las
organizaciones. La coordinacion del proceso, presentado en un acéapite
anterior debe ser hecha por el sector de recursos humanos y el sector de
marketing con el compromiso decidido del nivel ejecutivo.
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Conclusiones fundamentales del estudio

Es necesario establecer con claridad que el marketing interno no es solo
una gestion avanzada de recursos humanos, sino una gestion estratégica de
recursos humanos sobre una perspectiva de marketing. En este contexto es
fundamental que sean considerados el ambiente interno y el externo, los
clientes internos y externos vy, principalmente, la filosofia de orientacién al
cliente que debe partir del nivel estratégico de la empresa. A partir de esta
filosofia es posible reconocer al empleado como uno de los clientes de la
empresa y consecuentemente, las técnicas y herramientas utilizadas por el
sector de marketing, pueden ser utilizadas en el contexto interno lo que
podria repercutir en mejor nivel de alineacién y compromiso del empleado
con su organizacion.

La investigacion reveld diversos aspectos relacionados al marketing
interno, principalmente algunas diferencias entre lo que las empresas hacen
y lo que la bibliografia recomienda.

También se hace urgente considerar que, en Bolivia, las organizaciones
tienen pocas referencias respecto a la implementacion del marketing interno
en su gestion y que la mayor parte de la literatura disponible refuerza la idea
de que el marketing interno es, esencialmente, un eficaz proceso de
comunicacion interna. Véase por ejemplo las publicaciones de Brum (1994,
1998). Asi, las empresas suelen desarrollar un proyecto de marketing interno
basado en sumemoria organizacional, en asesorias especializadas o en las
acciones desarrolladas por el sector de marketing.

También se ha podido evidenciar que las variables que componen el
proceso de marketing interno en las empresas investigadas pueden ser
divididas en tres grupos: las que se relacionan con la comunicacién interna,
las que se relacionan con las practicas de recursos humanos y las que se
relacionan con las actividades de orientacion al cliente. La Figura 19 presenta
el modelo de gestion de marketing interno desarrollado a partir de la
informacion originada en el referencial teérico.
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Figura 11 — Modelo de Marketing Interno
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Fuente: Elaboracion propia en base a la presente investigacion

A partir de esta investigacibn se puede sugerir también que el
responsable de la ejecucion debe ser el departamento de recursos humanos.
Es también evidente que la literatura ofrece también como alternativas, que
la coordinacion del trabajo sea hecha por el departamento de marketing, por
un departamento independiente u érgano de asesoramiento o, incluso, por la
alta administracion de la empresa.
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Se constat6 también que una gestion estratégica de recursos humanos
incluye diversas acciones del marketing interno, pero si no hay la filosofia de
gestion orientada al cliente, sea interno o externo, el proceso no es
completado.

Se infiere a partir de la revisiébn documental que el marketing interno es
un tema interdisciplinario que involucra a todos los departamentos de la
empresa desde una perspectiva del concepto de la A.M.A. (2004), pero
especialmente a los departamentos de de recursos humanos y el de
marketing.

Finalmente, cabe hacer hincapié en que el marketing interno es distinto
alo que es la comunicacion interna. Se puede afirmar que la comunicacion
interna es una de sus principales herramientas, sino, la principal. Esta
complementariedad de la comunicacion interna organizacional con el
processo de marketing interno puede ser una de las razones que genera,
para algunos autores, la igualdad de conceptos. Siendo mas precisos, el
proceso de marketing interno comprende un conjunto mayor de actividades
y, esencialmente, una filosofia de gestién orientada a la satisfaccion del
cliente interno y del cliente externo. En ese contexto, se puede concluir que
la comunicacién, por mas eficiente y eficaz que sea, no conseguira, sin el
soporte de otras herramientas de gestibn de personas, establecer el
cumplimiento de los objetivos previstos que giran en torno al tema de
marketing interno.

Lineas futuras de investigacion y limitaciones del estudio

En referencia a lineas futuras de investigacion, seria interesante medir
el nivel de efecto que tiene el marketing interno en la lealtad y la satisfaccion
del cliente interno.

Se sugiere un estudio mas profundo que permita explicar la relacion
entre el marketing interno o endomarketing y la efectiva orientacion al cliente
externo o al mercado, evidenciando de esta forma, una posibilidad de medir
los resultados obtenidos con el desarrollo del marketing interno.

Se sugiere también un analisis mas avanzado en el Modelo de
Marketing Interno propuesto para verificar a que tipo de organizaciones
puede servir en su aplicacion.

Una limitacion evidente es el poco avance del tema en el contexto
académico en Bolivia lo que hace que el estudio se fundamente en literatura
internacional con las consiguientes posibilidades de una pobre aplicacion
empirica en lo posterior.
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