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Resumen

El Endomarketing o Marketing Interno, es un tema que ha recibido méas atencion en el
entorno internacional que el nacional, en este caso, Bolivia. En el contexto nacional, el
tema ha ganado mas atencion gracias a los practicantes que lo utilizan, en general, como
una alternativa para buscar la coherente relacion de aproximacion de la empresa con los
empleados. El entorno académico practicamente no ha valorizado el tema, por
considerar que el Marketing Interno puede ser mas una iniciativa no paradigmatica y
que por lo tanto es posible que dure poco tiempo. Una de las pruebas de esto esta en la
parca atencion que se le da al tema en los diferentes congresos, foros y simposios
académicos del pais que se desarrollan en las més grandes ciudades de Bolivia como La
Paz, Santa Cruz y Cochabamba.

Considerando que es un tema que estd en constante crecimiento en el contexto
internacional (Ahmed y Rafiq, 2003) es necesario conocer lo que esta siendo hecho, en
este tema para comprender mejor al tema mismo y su importancia en la gestion
empresarial de organizaciones tanto del sector primario, secundario o terciario desde la
perspectiva de su funcidon econdémica.

PALABRAS CLAVE:

Marketing interno, Orientacion al mercado, servicios, ventaja competitiva,
organizacion, recursos humanos.

1. Introduccién

Dentro del proceso de la gestion estratégica empresarial, un elemento importante lo
constituye el personal, resultando en extremo dificil la medicion de la eficacia de la
administracion 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.
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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 disefiar 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 ademéas 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; Gronroos, 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 (Gronroos, 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 Rafiq y Ahmed,1993). Tratandose de su
aplicacion, las organizaciones de servicios fueron las primeras en poner en préactica el
concepto; después las de manufactura (Gronroos, 1990a), lo que puede explicar la
limitada exploracion del tema en las ultimas.

2. Antecedentes del tema.

Las compariias lideres saben que sus clientes mas importantes se encuentran justo
dentro de sus corporaciones y que de ellos depende el éxito o el fracaso de sus metas.

Endomarketing es un término relativamente nuevo en la gestion empresarial, ya que
aparece en un contexto regional que corresponde a Sud América y mas precisamente a
la academia brasilera (Sanchez, M. 1. y Valero, V.,2005), pero la existencia de esta
herramienta ha estado en la mayor parte de las compafiias durante afios. Hoy, las
empresas lideres en todo el mundo saben que su mayor potencial esta precisamente en
sus empleados y de ellos depende en gran medida el éxito o fracaso de su negocio.
(Sanchez, M.1. y Barriuso, 2005)

Se trata, ante todo, de formular un plan de mercadotecnia interno que busque
comprometer y motivar a los trabajadores de una empresa en beneficio de su
rendimiento y productividad. Para el endomarketing, los empleados de una compaiiia
son sus clientes internos, y como tales, la empresa necesita crear estrategias para
generar lealtad y una mejor respuesta en ellos. (Martinez, V.; Sanchez, M.l. y
Rodriguez, L., 2005)

En la actualidad es evidente que el marketing interno es un tema interdisciplinario tanto
en el entorno académico y como en el entorno empresarial.

Departamento de Economia, Administracion y Finanzas 182



Perspectivas

En el contexto académico hay estudios desarrollados por los expertos de marketing, de
recursos humanos y, con menor intensidad, de aquellos orientados a las relaciones
publicas. De acuerdo a Dunmore (2004) y Ahmed y Rafig (2003) el tema es
relativamente reciente.

En el campo del “Endo Marketing” o Marketing interno, los primeros estudios
empezaron hace méas de 25 afios, justificados por la creciente preocupacion en lograr
una mejor gestion de personas y una mejor atencion a los clientes, coincidiendo con una
competencia de un cariz progresivamente mas internacional a partir de aspectos
conocidos como la globalizacion y las muchas nuevas formas de asociacion empresarial.

A través del proceso de investigacion, se ha podido establecer que se conoce también
que el tratamiento empirico, en algunos casos, despertd diversas interpretaciones y
conceptualizaciones del tema y, consecuentemente, diversas aplicaciones en forma de
desarrollo de metodologias con algunos aspectos en comun tales como, la satisfaccion
del empleado y del cliente externo.

Para poder tener la objetividad que corresponde en el estudio del tema, en los siguientes
acapites sera presentado un estudio del tema en el contexto organizacional, destacando
su desarrollo desde su concepcion, las corrientes de pensamiento, las préacticas
adoptadas y los modelos actualmente propuestos. Se utilizaran los términos de Endo
Marketing o Marketing Interno de manera indistinta al tener ambos esencialmente el
mismo significado.

3. Desarrollo histérico del marketing interno

Presentar una relacion de la evolucién histérica del tema considerando los principales
articulos publicados y el enfoque dado a cada uno de estos estudios es el fundamento de
este acapite. Resulta relevante observar lo que argumentan Ahmed y Rafig (2002:3):
“hay una variedad importante atribuible a la literatura en referencia al significado
exacto del Marketing Interno, qué se supone debe hacer, como deberia ser hecho y
quien se supone deberia hacerlo”. En este sentido, es importante destacar que el
objetivo en este apartado es presentar cual es el enfoque dado en los principales
articulos publicados. Las otras cuestiones citadas en el primer capitulo — que debe
hacerse, como debe hacerse, quien debe coordinar este proceso y cuéles son las técnicas
presentadas — seran abordadas en profundidad en los acapites siguientes.

A pesar de que algunos autores (véase por ejemplo Ahmed y Rafig, 2002) citan que el
tema empezo en los afios 80, con Berry, la revision de la literatura demuestra que, en
1976, Berry, Hensen y Burke ya hicieron referencia al tema cuando lo relacionaron, por
la primera vez, a la calidad elevada de servicios.

Para estos autores, “El Marketing Interno se ocupa de viabilizar los productos internos
(trabajo) que satisfaga las necesidades de un Mercado interno vital (empleados) al
mismo tiempo de satisfacer los objetivos de la organizacion. La principal razon para
utilizar el téermino “Marketing Interno” en lugar de otras expresiones mas tradicionales
que se podrian esperar es que se pretende dar un enfoque a una condicion real donde
la capacidad empresarial de satisfacer las necesidades de los clientes externos es
evidente.” (Berry, Hensen y Burke, 1976:8). El objetivo del articulo fue presentar
alternativas para que las empresas pudieran desarrollar su capacidad interna de atender
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a las demandas del cliente externo y el marketing interno fue citado como una de las
alternativas clave.

También, a través del estudio, se puede evidenciar que en los afios siguientes, el tema
fue sefialado en principio en la literatura de marketing de servicios, después en la
literatura de gestion de servicios y, por Gltimo, en la literatura del marketing industrial,
conforme cita Gronroos (1990b). Berry es una de las mayores referencias para este
periodo, pues fue el primero que, en 1981, llam6 a los empleados como clientes
internos. “La gente que compra bienes y servicios como consumidores y la gente que
compra empleo como empleados son la misma gente.” (Berry, 1981: 34)

Otro aporte en el proceso de evolucion que se intenta establecer, fue el trabajo de
Christian Gronroos de la escuela Nordica quién, en 1981, describid el objetivo del tema:
“motivar y concienciar a los empleados sobre la importancia del cliente externo”
(Dunmore, 2003).

Flipo, por su parte, en 1986, alert6 sobre la falta de conocimiento sobre el temay su
dependencia del éxito de las estrategias de marketing. Ademas, cuestiono el hecho de
que las empresas puedan hacer un buen marketing externo sin involucrar a los
empleados, en especial las que son de servicios (sin excluir a las otras del sector
primario y secundario por su funcion econémica), pues mas de 50% de ellas tienen una
relacion directa con el cliente. El autor, concluye que el marketing interno es la fuerza
que los ejecutivos de marketing tienen para poner en practica sus estrategias de
marketing y desarrollar un concepto interno de orientacion al cliente (Flipo, 1986).

Un breve tiempo después, en los afios 90 el tema gana més fuerza. Gronroos hace una
de las primeras reflexiones sobre la necesidad de aproximar la naturaleza y los
conceptos de la funcién de marketing con otras funciones en el habito de los
practicantes como en el entorno académico, poniendo especial énfasis en la necesaria
relacion con los ambitos relacionados a la direccion de las personas y el
comportamiento organizacional. El autor de origen sueco defiende la satisfaccion del
cliente externo a través de los empleados y reclama mayor atencion y consciencia de la
importancia de ambos por parte de los gestores de la organizacion.

“En primer lugar, el marketing interno es una filosofia gerencial. La gerencia deberia
crearla de manera continua para consolidar una comprension de aprecio por los roles
de los empleados en la organizacion. (...) El enfoque del Marketing Interno se centra en

el como se consiguen y como se mantiene a los empleados conscientes.” (Grénroos,
1990a: 8)

Una relacion muy proxima del tema con otras funciones de la empresa es, en parte,
también sugerida por Colling y Payne, en 1991, cuando plantean una nueva perspectiva
para la gestion del talento humano. En su articulo proponen ““ como los conceptos y
métodos del Marketing Interno utilizados por los directivos de Marketing pueden
generar la base de una nueva perspectiva que sirva para encarar las oportunidades y
los desafios propios de la direccion de Recursos Humanos” (Colling y Payne, 1991.:
261). La importancia esta centrada en la coordinaciéon de personas (empleados) y en las
estrategias de la empresa. Los autores destacan que las premisas ya definidas para el
marketing interno contribuyen para una gestion mas avanzada de recursos humanos y
concluyen que “ el adoptar una orientacion de mercado requiere que el directivo de
Recursos Humanos se enfoque en las necesidades y deseos de de los grupos de clientes
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internos para de esa forma estimular el servicio interno” ( 269); es evidente que la
filosofia de orientacion de mercado descansa en gran medida sobre el talento humano
como canalizador del aprendizaje, la diseminacion de la informacion y el disefio de la
oferta.

La alternativa posible de utilizar los mismos modelos y métodos para el mercado
externo (clientes) y el mercado interno (empleados) fue también sugerida, en el mismo
afio, por Piercy y Morgan que demuestran la posibilidad de aplicacion de las 4P’s de
Jerome McCarthy (Producto, precio, plaza y promocién) de marketing para el mercado
interno. En su investigacion concluyeron que “...mientras muchos ejecutivos reconocen
la necesidad de ““vender” sus planes de marketing dentro de la empresa, muchos otros
no comparten lo mismo y por tanto, el reconocimiento del concepto de Marketing
Interno es minimo” y proponen que “ ..quién se encargue de la planeacion estratégica
de marketing deberia tomar en cuenta el costo real a pagar por la implementacion
interna, el impacto de las estrategias de Marketing en la satisfaccion y motivacién de
los miembros del mercado interno” (Piercy y Morgan, 1991: 92).

Desde una perspectiva cronoldgica, en una condicion casi simultanea, en 1991, Berry y
Parasuraman presentaron la propuesta de practicar el marketing interno antes del
marketing externo, especialmente en empresas de servicios, donde el servidor
(empleado) puede ser alineado, y comprometido antes del servicio. EI tema es uno de
los apartados del libro “Marketing Services: competing through quality” y presenta los
items que son considerados esenciales para su ejecucion.

La “esencia de la administracion (Henry Fayol) ,la coordinacion del proceso, es por
primera vez estudiada por Rafig y Ahmed en 1993. Los autores refuerzan que las
técnicas, sugeridas por otros estudios, deben ser incorporadas a aquellas que ya estan
siendo utilizadas por la empresa y sugieren que la coordinacion del proceso sea hecha
por el nivel estratégico. Ellos también concuerdan con las consecuencias, evidenciadas
por estudios anteriores, pero critican algunos conceptos basicos, como por ejemplo la
definicién de producto (que en el caso del marketing interno es el trabajo o la tarea),
pues el cliente puede escoger lo que mas le gusta y al empleado le resta aceptar lo que le
es confiado o entonces lo que mas se adecua a su perfil.

Una otra postura critica se refiere al tratamiento del cliente interno quién tendria toda la
razén asi como el cliente externo “... la nocién de que el empleado deba ser visto como
cliente es la idea de soberania del cliente (es la idea de que el cliente es el rey, que el
cliente tiene toda la razon y cosas parecidas)” (Rafiq y Ahmed, 1993: 222). Por otro
lado, una de las principales concordancias esta centrada en la idea de que un empleado
insatisfecho no puede dejar un cliente satisfecho.

En esa misma tendencia, una dura critica es hecha al tema en 1994 por Hales. El
mencionado autor sostiene que el marketing interno tiene conceptos ambiguos y una
similitud con la gestion de personas. Ademas, presenta un conjunto de criticas; como
por ejemplo, la filosofia del tema y las técnicas utilizadas, y afirma que “ El Marketing
Interno no es un concepto que vaga en el vacio; mas bien, tiene mucho en comun con la
gama de ideas relativas acerca de nuevas ideas de formas de organizacion y otras
tendencias que se impusieron durante los anios 80°s” (Hales, 1994: 59).
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La publicacion de un articulo presentado por Bak et al, 1994, sugiere el uso del
marketing interno como una alternativa para una gestion de personas mas eficaz y mas
participativa y que ademas se adapta mejor a su entorno. Por medio de un estudio de
caso identificaron que “... la gerencia por equipos ha sido probada como una
herramienta exitosa de marketing interno y permite a las organizaciones de servicio

encarar de manera proactiva el entorno cambiante que propuso la década de los 90’s

(Bak et al, 1994: 46).

Siguiendo el camino de la evolucion del Marketing Interno, el afio 1995 fue marcado
por la publicacion de diversos articulos importantes. Piercy, por ejemplo, presenta una
relacion entre la satisfaccion del cliente externo y el cliente interno (empleado), como se
puede apreciar en la Figura 1. Lo ideal es una situacién de sinergia, cuando empleados y
clientes estan satisfechos. En todos los otros cuadrantes hay problemas, sea con los
empleados, con los clientes o, en la peor situacion, con ambos.

Figura 1 — Satisfaccion del cliente interno y externo.

Satisfaccion del Cliente Externo

Al TA RAIJA
ALTA Sinergia Euforia interna
Satisfaccion
del cliente
interno
Coercion Alienacion
BAIJA

Fuente: Piercy, 1995:1363.

Foreman y Money hacen diversos aportes en el mismo afio a cerca del tema como, por
ejemplo, critican la escasa importancia dada por revistas especializadas en el area en
contraposicion a la importante atencién dada por autores para los practicantes de los
procesos que abordan el asunto con mayor interés. Los autores hacen también una
reflexion sobre la diferencia entre las practicas avanzadas de gestion de recursos
humanos y el marketing interno y sobre la necesidad de involucrar a todos los recursos
humanos en el proceso aspecto que es planteado en el nuevo concepto de Marketing de
la A.M.A. (2004)

La atencion dada al tema en el contexto divulgativo/ empresarial y la apatia del
ambiente académico, ya citada anteriormente, es también corroborada por Varey en
1995. El autor presenta la interdisciplinaridad de la cuestion con la calidad de servicios,
la orientacién de marketing y estrategia de marketing, la gestion de la calidad total
(TQM- Total Quality Management : Gestién de la Calidad Total que contempla la
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gestion y la implantacién técnica de actividades enfocadas para la satisfaccion del
cliente que pasan por todas las areas de la organizacion (Feingenbaum, 1991; Shiba,
Graham y Walden, 1993).), la gestioén organizacional, la productividad interna de los
servicios, la innovacion, la imagen corporativa y la integracion interna. Finalmente, el
autor hace la propuesta de un modelo de marketing interno que presupone una
integracion con el proceso de gestion orientada para el mercado (Varey,1995). Como
corolario, en ese afio, Cahill, demuestra la posible relacion entre marketing interno y el
aprendizaje organizacional (Cahill, 1995).

A través de una gran parte de este periodo, Boshoff y Tait realizaron una investigacion
empirica acerca de los efectos del marketing interno sobre el compromiso
organizacional y la cultura de calidad en empresas de servicios. Después de investigar
los efectos del marketing interno con los empleados de la linea de frente (front office)
de servicios bancarios, concluyeron que el tema tiene como objetivo “desarrollar
empleados con conciencia clientista 'y crear servicios conscientes de
clientizacion,..”(Boshoff y Tait, 1996: 22). Un afo después, un articulo, publicado en
una revista de salud (Journal of of Health Care Marketing) , refuerza la idea de que el
asunto es importante para elevar la calidad de servicios ofrecidos (Joseph,1996).

Siguiendo la cronologia de la evolucién, en 1997, un estudio sobre la implementacion
del marketing interno en una empresa bancaria fue presentado por Ballantyne. Sus
conclusiones se reportan a una practica desarrollada en una organizacion vy, en el
articulo, el autor revela las fuerzas y debilidades del proceso. Ademas el autor analiza la
posibilidad de que el tema contribuya con el aprendizaje de la organizacion.

Algun tiempo después, en 1998, Lings y Brooks proponen un modelo de marketing
interno apoyado en una relacién de proveedor y cliente interno para llegar a la
satisfaccion del cliente externo. Los autores defienden que el marketing interno puede
ser interpretado como una necesidad de los empleados frente a las exigencias de sus
clientes internos. En el mismo afio, en la misma revista, Journal of Marketing
Management, Hogg Carter y Dunne presentan una dimension méas centrada en las
personas, 0 sea, en los empleados. Los autores concluyen, por medio de una
investigacion, que el marketing interno afecta:

a) la percepcién de los empleados en relacién a su funcion y

b) la relacion del conjunto de funciones con el ambiente de la empresa. Los principales
factores apuntados son la comunicacion de los resultados de rendimiento, los valores y
los factores criticos de éxito (Hogg, Carter y Dunne, 1998).

En algin momento, en el mismo afio, Caruana y Calleya presentaron el resultado de una
investigacion que relaciona el compromiso organizacional como una consecuencia del
marketing interno. El resultado se mostré satisfactorio y los autores concluyeron que, de
hecho, el marketing interno puede afectar al compromiso organizacional de los
empleados.

Posteriormente, en 1999, Pitt y Foreman sefialan que el marketing interno, bajo la 6ptica
de transaccion de costes, puede ser irrelevante, ilegitimo, bueno o necesario para la
empresa. La conclusion de los autores es que: “ La extension de practica del Marketing
Interno en una organizacion sera una funcion de los niveles de incongruencia en las
metas y la ambiguedad en el rendimiento que sean propias de las condiciones de una
situacion particular de empleo. ” (Pitt y Foreman, 1999: 32).
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De la misma manera, un modelo presentado por Lings (1999) propone un equilibrio
entre las funciones de marketing interno y marketing externo, basado en una linea
operacional. En esta perspectiva las necesidades del cliente son repasadas en

forma secuencial de forma que todos los empleados tengan conocimiento de las
necesidades y expectativas del cliente. En cierta forma, es una continuidad del estudio
empezado en 1998, que considera los sectores/departamentos y no los empleados como
clientes internos.

Varey y Lewis, el mismo afio de 1999, hicieron una retrospectiva del tema que ha
ganado atencion de académicos y practicos. La gran contribucion del estudio esta en la
revelacion de la necesidad de integracion del tema con toda la empresa y no solo con el
sector de marketing o recursos humanos, como hasta entonces estaba siendo orientado
(Varey y Lewis, 1999).

A partir de la relacion cronol6gica anterior, se puede inferir que, en los afios 90, el tema
fue relacionado con varias cuestiones, por diversos Journals, en especial los que se
dedican a los temas que profundizan el marketing o la gestion de servicios.

En el nuevo milenio el tema continda siendo objeto de atencion de Journals de
marketing y gestion de servicios (o de calidad). Algunos estudios hacen una revision de
los conceptos o ideas ya presentados (Rafig y Ahmed, 2000; Ahmed y Rafig, 2003); con
los modelos propuestos (Papasolomou-Doukakis, 2003), y hay también los que
presentan un modelo basado en resultados Ahmed, Rafiq y Saad, 2004).

En relacion al contenido, la mayor parte de los articulos publicados en revistas
cientificas se orienta a relacionar al tema con la gestion de personas, describiendo
aspectos como: motivacion, compromiso organizacional, comunicacion, empowerment,
entre otros (Cooper y Cronin, 2000; Jarvi, 2000; Davis, 2001; Arnett, Laverie y Mclane,
2002; Colin, 2004; Naudé, Desai y Murphy, 2005). Es importante destacar que a pesar
de que los articulos tratan de asuntos que estan directamente relacionados a la gestion de
recursos humanos, la funcién global, en si, de recursos humanos es pocas veces citada.

Otra linea de investigacion se concentra en la orientacion al cliente. Estos estudios
trabajan fundamentalmente la idea de empezar por una orientacion al cliente interno (el
empleado) para después alcanzar el externo (Conduit y Mavondo, 2001; Bansal,
Mendelson y Sharma, 2001; Lings, 2004), ya apuntada anteriormente. Hay también
algunos estudios en el area de calidad de servicios (Straughan y Cooper, 2002) y
estudios con la marca (Fram y McCarthy, 2003)

A pesar de tanta atencion al tema de Marketing interno en el nuevo milenio, es
inquietante el silencio del sector de recursos humanos. Las principales revistas de
gestion de recursos humanos, como por ejemplo, Human Resource Management,
Human Resource Management Review, Human Resource Management Journal y
Human Resource Development Quarterly, tienen pocos articulos respecto al tema.
Ademas, las revistas de gestion de marketing revelan la necesidad de estudiar el tema
pero no profundizan la forma de gestionar el proceso.
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Quiza parte de esta falta de profundidad sobre el tema encuentre una explicacion en la
individualidad o la separacion de los expertos de marketing y recursos humanos, o aun,
en funcion de los dos factores. Segun Ruekert y Walker Jr (1987: 2):

“La interaccion interfuncional es motivada por el deseo de lograr por un lado los
objetivos amplios de toda la organizacion o la unidad estratégica de negocios y por
otro lado los objetivos especificos de marketing asi como las metas individuales. De
manera similar, el personal de otros departamentos funcionales son inducidos a
interactuar con el personal de marketing para lograr metas que hayan sido asignadas
v elegidas”.

Para una interaccion efectiva es necesario que las dos disciplinas hagan un trabajo en
conjunto. Posiblemente, una gestion mas avanzada de recursos humanos pueda
utilizarse de algunas técnicas y, principalmente, las informaciones de marketing para
lograr que los empleados estén mas comprometidos con la organizacion y que sea
posible alcanzar una ventaja competitiva sostenible. EI Cuadro 1 presenta los articulos
de marketing interno que fueron publicados, en las disciplinas de marketing y marketing
de servicios, recursos humanos o calidad de servicios, en los ultimos afios.

Cuadro 1 — La relacion de las disciplinas con el marketing interno

Marketing y Calidad de
Periodo marketing Recursos Humanos | servicios
de servicios
Afios 70s Eﬁrry Berry, Hensen y
y 80s bp Burke
Gronroos
Zeithaml,
1990 Gronroos Parasuraman y Berry
1991 Berry y Parasuraman Collina v Pavne
Piercy y Morgan gyray
1993 Rafiq y Ahmed
1994 Bak et al Hales
1995 Piercy Foreman y Money Varey
1996 Hauser, Simester y Boshoff y Tait
Wernerfelt
1997 Ballantyne
Gilly y Wolfinbarger
Hogg Carter y Dunne | Caruana y Calleya
1998 .
Lings
1999 Pitt y Foreman Lings
Ahmed y Rafiq
Ballantyne
Naudé, Desai y 3511;1rsr;aqla,1 Mendelson y
Murphy Barriuso, C. y .
2000 al 2005 Papasolomou y Sénchez, M.I. L!ngs
Doukakis Sanchez, M. Iy
. Valero, V.
Piercy

Fuente: Elaboracion propia a partir de las referencias bibliograficas citadas en este acépite.
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A partir del contenido del esquema, se puede verificar que el cuadro muestra la
centralizacion de los estudios de marketing interno en las disciplinas de marketing y
marketing de servicios y la relativa atencion dada por la literatura de recursos humanos
sobre el tema.

Se puede evidenciar que ésta revision de las disciplinas que se ha relacionado con el
marketing interno nos avala la pretension inicial explicitada en la introduccion de este
documento, de indagar en torno a la identificacion y seleccion de variables de gestién de
recursos humanos y la definicién de su conceptualizacion, tema que es tratado en el
préximo capitulo.

4. Conceptos Yy lineas de pensamiento

Después de analizar los ambitos disciplinares en que el marketing interno ha
evolucionado es posible profundizar su conceptualizacion identificando las divergencias
y las convergencias del tema, a fin de hacer posible su uso coherente y
fundamentalmente pertinente en relacion a los aspectos de interés para el estudio.

En este contexto, este apartado, describe con mayor profundidad, las lineas de
conceptualizacién dadas a conocer a lo largo de los Gltimos 25 afios y propone, al final,
presentar las divergencias y las congruencias del tema. Pueden ser identificadas tres
lineas de interpretacion del tema: la que considera al empleado como un cliente de la
organizacion, aquella que considera al marketing interno como un proceso, y, por
ultimo, la que propone el desarrollo de una cultura de orientacién al cliente externo.

Los autores Rafiq y Ahmed (1993) argumentan que la construccién del concepto de
Marketing Interno tuvo tres fases distintas. La primera fase, que marca el surgimiento
del concepto, fue caracterizada por la motivacion y satisfaccion del empleado. La
segunda estuvo orientada hacia el cliente externo, o sea, reconocia la importancia de la
satisfaccion del cliente interno para que él alcance los objetivos en el mercado. La
tercera, y CUltima fase, se refiere a la implantacion y gestibn de cambios
organizacionales. En esta fase se describe el uso de las técnicas y herramientas de
marketing para promover los cambios necesarios para mejorar el rendimiento de la
organizacion. Rafig y Ahmed (1993 y 2000) concluyen que existen varios conceptos en
relacion al tema, pero no hay unanimidad entre ellos.

Por otro lado, es necesario destacar que lo mas importante no es el uso de la expresion,
sino la comprension de los factores que abordan los aspectos relacionados al marketing
interno. Es importante comprender que la satisfaccion de las necesidades del cliente
externo puede ser elevada en funcion de la satisfaccion de las necesidades del cliente
interno, los empleados (Berry, Hensen y Burke, 1976). Asi, la concepcion de marketing
interno como una filosofia idea defendida por Gronroos (1990b) y Berry y Parasuraman
(1991) puede ser un punto de partida. Segun ellos, en primer lugar, para que la empresa
tenga éxito es necesario que tenga preocupacion con el mercado interno, o sea, con los
empleados.

4.1. El empleado como cliente de la organizacion.
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Para algunos autores el marketing interno es una filosofia practicada por la organizacion
que visualiza al empleado como un cliente interno (Foreman y Money, 1995, Berry,
1981; Gronroos, 1990a; Berry y Parasuraman, 1992; George, 1977 en Rafiq y Ahmed,
1993; Nickles y Wood, 1999).

Para Berry y Parasuraman (1991:151) “ el marketing interno es la filosofia de tratar al
empleado como un cliente interno” y consecuentemente ‘“‘satisfaciendo las necesidades
de sus clientes internos, la empresa aumenta su habilidad de satisfacer las necesidades
de sus clientes externos”.

Los autores creen que el objetivo central del marketing interno es atraer, desarrollar,
motivar y retener empleados calificados (Berry y Parasuraman, 1991). Para esto
presentan siete elementos basicos para la practica del tema.

1. Ofrecer una vision: ofrecer una vision sencilla que debe ser comunicada con
pasion y frecuencia por el nivel estratégico. Ademas, ella debe contribuir para
mantener emocionalmente las personas en la empresa.

2. Hacer el mejor esfuerzo en la consecucion de talentos: buscar y encontrar en
el mercado los mejores empleados. Es necesario referirse al mercado desde un
punto de vista de marketing y asi, buscar, por diversos medios, las mejores
personas para trabajar en la empresa.

3. Preparar a las personas para el rendimiento: la mayoria de los empleados
reciben capacitacion relacionada a “como” hacer la tarea y no “por qué” hacer la
tarea. Un error comun es realizar una capacitacion anual, por medio de un
seminario, 0 cursos de una semana. El proceso debe ser continuo vy, si fuera
posible, realizado por los gestores inmediatos.

4. Trabajar en equipo: buscar alternativas para hacer que el trabajo interno, que
puede generar estrés y fatiga, sea mas agradable. Un trabajo en equipo necesita
de: liderazgo de equipo, objetivos compartidos, reconocimiento y
mantenimiento de las personas que componen el grupo.

5. Libertad para el trabajo: aumentar la autoridad y la responsabilidad de los
niveles mas bajos de la empresa (que estan proximos del cliente). Esta actitud
requiere determinacion, paciencia y conciencia para pensar las reglas de la
empresa. Pero es necesario recordar que las personas no son robots, aunque
muchas veces prefieren trabajar sobre reglas bien definidas.

6. Medicion y reconocimiento: desarrollar un buen y efectivo reconocimiento
para los empleados con una adecuada medida de rendimiento que determina
quien merece el reconocimiento.

7. Conocer a sus clientes: Considerar que los empleados también son clientes, y
que necesitan de tareas bien definidas que tengan la posibilidad de atender a sus
aspiraciones e intereses.

Desde una perspectiva de analisis individual, este concepto, puede confundirse con la
funcion del departamento de recursos humanos en la empresa, que deberia atender los
elementos citados por estos autores. Aqui, cabe una reflexién desde el punto de vista de
marketing: ;estaria el departamento de recursos humanos dejando de cumplir con sus
responsabilidades?

Rafig y Ahmed (1993) alertan sobre los problemas que pueden ocurrir con la
orientacion del empleado como cliente interno. En primer lugar, aparece la cuestion del
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producto: en una situacion normal el cliente no esta obligado a comprar el producto si
¢éste no le agrada, pero el empleado “tiene” que aceptar, por ejemplo, los nuevos
métodos de trabajo y a él no le es permitido hacer ninguna eleccion. En segundo lugar,
el tratamiento del empleado como un rey (una expresion tipica de la filosofia del TQM)
de forma que sus necesidades sean todas atendidas no es posible, pues las
organizaciones disponen de recursos limitados para hacerlo. Tercero, si ellos fueran
tratados como los clientes mas importantes, puede darse el suicidio de la organizacion
que cuente con empleados muy acomodados.

Ademés, complementan los autores, las necesidades de los empleados pueden crecer
constantemente y los recursos son escasos, aun mas en un ambiente de gran
competencia.

Las necesidades del cliente interno (el empleado) deben ser satisfechas, antes que las del
cliente externo para Nickles y Wood (1999). Esta linea de raciocinio puede corroborar
el cuestionamiento hecho por Kotler “el lugar en el que se considera a tus propios
empleados como clientes que tienen necesidades a satisfacer con lo que son entusiastas
— es el trabajo del marketing? o es el trabajo de recursos humanos” (Kotler cita in
Mazur, 1991, en Varey y Lewis (1999).

De esa manera, la proximidad del concepto, en esta linea de pensamiento, con la gestion
de recursos humanos es grande y de cierta forma amenazadora para sus gestores.
¢Tendria el sector de marketing la funcion o el interés de hacer la gestion de los
empleados? O, aun, ¢estaria el sector de recursos humanos dejando de cumplir con sus
obligaciones?

Para Hales (1994), el Marketing Interno es una metafora, pues es necesario considerar
que hay divergencias entres las necesidades y los intereses de los empleados y de la
empresa. Hay algunas técnicas y herramientas de marketing que son adoptadas por el
sector de recursos humanos, como por ejemplo, la segmentacion, la comunicacion y la
publicidad.

Se puede adicionar que el tema se reduce a meras técnicas de comunicacion simbdlica,
la complejidad de gestion de personas y sus acciones y conocimiento (recursos de la
empresa) (Varey y Lewis, 1999).

Entonces, Cahill (1995) complementa la necesidad de los esfuerzos de marketing
interno para proporcionar mejores servicios a los clientes externos, pues caso contrario
las inversiones hechas en este proceso son desperdiciadas.

4.2. El enfoque de proceso del Marketing Interno

Considerando que los procesos son pasos ordenados que responden a comportamientos
sistémicos se incluye esta orientacion que intenta explicar al M.I. como la relacion
basica del marketing donde hay oferta y demanda.

Este concepto considera que todos los sectores de una organizacién son
simultdneamente proveedores y clientes, empezando por el sector de marketing que
identifica las necesidades del cliente hasta el sector de servicios garantizados que
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soluciona los problemas del producto o servicio entregado. Esta es una perspectiva con
origen en el TQM (Lings y Brooks, 1998; Lings, 1999; Longenecker y Meade 11, 1995).

Segin Reynoso Y Moores (1990) los aspectos que definen este concepto son: la
creacion de conciencia interna sobre calidad de los servicios internos, la identificacion
de “clientes internos” y “proveedores internos”, la identificacion de las expectativas del
cliente interno, la comunicacion de estas expectativas y la discusién sobre las
posibilidades y dificultades para atenderlas, la identificacion y, por ultimo, la
implementacion de cambios de comportamiento por parte de los “proveedores internos”
para garantizar la entrega de niveles de servicio requeridos. Para completar el ciclo los
“clientes internos” deben medir la calidad de los servicios para informar el desempefio
de los “proveedores internos” (en Lings, 2004).

La creencia de que la satisfaccion de los sectores, considerando el proceso, llega a
satisfaccion del cliente consumidor es, de cierta forma, poco asumible, pues hay que
considerar los conflictos internos existentes y, ademas, si el cliente externo es una
responsabilidad solamente del sector de marketing sus expectativas y necesidades
pueden no llegar a todos los sectores de la organizacion.

De manera paralela, es necesario considerar que esta linea de concepto puede ser mas
util en empresas del sector manufacturero que en las de servicios.

También Lings (1999) presenta algunas ventajas de este concepto cuando describe un
esquema de marketing interno identificado por la participacion de estos dos grupos:
clientes y proveedores. Segun el autor, las ventajas del esquema son: visién holistica de
la organizacion, posibilidad de medir la calidad de los servicios, actuar de forma
proactiva en nuevos disefios de procesos, desarrollar el foco en el cliente externo,
motivar y aumentar la satisfaccion del empleado.

La ambigtiedad en el manejo de conceptos en la literatura es verificable. Para Conduit y
Mavondo (2001), por ejemplo, el marketing interno es llamado de “internal customer
orientation”, 0 sea, la orientacion al cliente interno desde un punto de vista de proceso.
Segun los autores, lo empleados deben recibir con la mejor calidad posible los
productos suministrados por sus antecesores en la cadena productiva, para que ellos
puedan proveer lo mejor para sus sucesores.

Hauser, Simester y Wernerfelt (1996: 269) tienen la misma idea respecto al tema y
ofrecen un ejemplo: “Los departamentos de Marketing son a menudo los clientes
internos de desarrollo de producto o de Investigacion y Desarrollo aunque en algunos
casos el departamento de Marketing es el proveedor interno que provee informacién
sobre las necesidades y requerimientos de los clientes ”.

Adicionalmente, cabe destacar que esta interpretacion del concepto no estd de acuerdo
con lo que es defendido por la mayoria de los autores que entienden que la orientacion
al cliente interno es una forma de considerar al empleado como un cliente interno al
cual se le debe proveer de informacion sobre las necesidades y requerimientos del
cliente externo, de acuerdo a lo descrito en la seccion anterior.

4.3. Desarrollo de una cultura de orientacion al cliente
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La orientacion al mercado también denominada orientacion al cliente podria generar dos
formas de explicar su razon de ser en la organizacion para su entendimiento. La primera
considera al tema como una simple extension del marketing externo y la segunda que
incorpora los conceptos de marketing a los dos tipos de clientes (el interno y el externo)
buscando una alternativa para mejorar el rendimiento de la empresa.

Philip Kotler (1998) es uno de los autores que defiende, de forma indirecta, el concepto
del marketing interno como extension del marketing externo, principalmente cuando se
refiere al marketing de servicios. El principal argumento es que los empleados de linea
de frente deben ser adecuadamente entrenados e informados de las acciones del
marketing externo para que tengan las respuestas correctas para los clientes (Flipo,1986;
Kotler,1998;George, 1990 en Rafiq y Ahmed, 1993). Uno de los problemas creados con
esta idea es la division de los empleados de la empresa: los que tienen contacto con los
clientes y los que no tienen. Esta linea de pensamiento puede llevar a que solamente los
primeros sean contemplados por las herramientas de marketing interno y tengan la
informacion, mientras que a los Gltimos les restaria hacer el servicio, sin importar para
qué y para quién. Este pensamiento es manifestado por Flipo cuando argumenta que “el
Marketing Interno es especialmente relevante en las empresas de servicio ya que, en la
mayoria de ellas, mas del 50 por ciento del personal encara de manera directa al
cliente” (1986: 8).

El norteamericano Kotler, en otra parte de su libro, menciona el marketing integrado
como una alternativa para atender mejor a los consumidores y, en este enfoque, sugiere
que el marketing interno debe preceder al externo, corroborando con lo que exponen
otros expertos respecto al tema.

En ese sentido, la mayoria de los conceptos estan relacionados a un aspecto mas
generalizado del marketing interno, o sea, una perspectiva de trabajo conjunto entre el
marketing interno y externo, buscando la satisfaccion del cliente externo; o sea, es una
filosofia de gestion que tiene por objetivo una actuacion eficaz en el ambiente externo
de la organizacion, por medio de un ambiente de trabajo adecuado, que respete las
necesidades y los deseos de los empleados, y con una orientacion generalizada de todos
los empleados para la satisfaccion del cliente externo (Ahmed, Rafiq y Saad, 2003;
Foreman y Money, 1995; Ahmed y Rafig, 2002; Varey, 1995; Rafiq y Ahmed, 1993;
Varey y Lewis, 1999; Naudé, Desai y Murphy, 2003; Piercy, 1995; Piercy y Morgan,
1991; Cahill, 1995, Lings, 2004; Gilmore, 2000).

En un estudio desarrollado por Donavan, Brown y Mowen (2004) acerca de la
orientacion al cliente, se evidencié que esta filosofia de gestion puede elevar el nivel de
satisfaccion en el trabajo y el compromiso de los empleados con los resultados de la
organizacion, en especial la atencion dada a los clientes externos.

Complementando, Rafig y Ahmed (2000: 461) describen que el marketing interno es
“un esfuerzo planificado que utilice una aproximacion de orden marketero para
superar la resistencia al cambio organizacional para de esa manera cambiar, alinear,
motivar, integrar y coordinar interfuncionalmente a los empleados hacia la efectiva
implementacion de estrategias tanto corporativas como funcionales con el fin de
conducir a la satisfacciéon del cliente a través de un proceso de creacion de empleados
que estén motivados y orientados al mercado.”
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En esta linea de concepto la aplicacion de las 4Ps de marketing es comin, aunque muy
criticada (véase, por ejemplo Hales, 1994). EI Cuadro 2 presenta la descripcion de las
4P’s segun algunos autores. Las interpretaciones divergen principalmente entre los
componentes producto y precio. Como producto es considerado tanto el propio trabajo
cuanto los valores, politicas o filosofia de la organizacién. Por otro lado, los costes
psicologicos del trabajo o los costes de implantacion del proyecto de marketing interno,
siendo completamente diferentes, son considerados el precio. Interpretar la cuestion de
precios como la inversién hecha para poner en practica las actividades de marketing
interno no es adecuada, pues el precio esta conectado al cliente y no a la empresa (
Kotler, 1998; Nickles y Wood, 1999).

Cuadro 2 - Interpretacion de las 4P’s para el marketing interno

Rafiq y Ahmed, (1993) | Davis (2001) P'ercz’lgg'\f;’rga” Al (e
Nivel estratégico: valores y
actitudes, Valores, actitudes
Nivel tactico: medidas de o y .
performance y tratamiento Prog_ramas, comportamientos El trapajo
Producto del cliente politicas y necesarios para ofrecido por la
Servicios y capacitacién servicios. poneren practlgael organizacion.
ofrecidos por el sector de plan de marketing.
RH.
Costes psicologicos
Los costes de | Y eI_ ..
implantacion ;?SUZIC(E[I;)SCLGUEUOS gsoi(S:toelségicos
Precio Costes psicoldgicos. gfolgrzma& pueda_n_ estar
compitiendo con el
plan de marketing.
Localizacién
o I&K/guﬁgzsdg;)?gse;gl?ﬂcas de de los Local de las Localizacién
Distribucion la organizacion o donde son programas, entregas de adecuada de
hechas las capacitaciones. pol|t_|c_as y informacion. los empleados.
servicios.
Venta
interna,
relaciones Es la forma
Comunicarse directamente pug:!cgs, Ut'“z?dfa s
Comunicacion | con el empleado y hacer pu 'C'd.ad’ para intormar, Comunicacion
campafas para influenciar Promociones, persuaqllr con el
las actitudes del empleado. incentivos y tr_abajar las empleado.
y programas | actitudes
de gestion de los empleados.
de recursos
humanos.

Fuente: Adaptado de los originales (Rafig y Ahmed, 1993; Davis, 2001; Piercy y Morgan, 1991 y
Flipo,1986).
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Existe divergencia en referencia a la interpretacion dada al producto entre los autores.
El concepto para la mayoria de ellos (Rafiq y Ahmed, 1993; Davis, 2001; Piercy y
Morgan, 1991) trata de valores, actitudes, politicas, servicios, comportamientos entre
otros. Mientras que para Flipo (1986), el producto se refiere a puesto de trabajo. Asi, la
preocupacion debe centrarse en su adecuacion al empleado, de forma que su aceptacion
serd mas viable. Esta interpretacion tiene una relacion directa con la cuestion de precios,
pues el precio (valor) psicolégico que un empleado pagara si trabaja en un puesto no
deseable serd mayor que en uno que aprovecha sus habilidades y valoriza su motivacion
individual. Considerando estos factores, la interpretacion dada por Flipo (1986) esta en
linea con el concepto de producto adoptado por el sector de marketing.

Por otro lado, el componente comunicacion tiene elementos comunes a todos ellos y se
refiere a la informacion dada a los empleados para influenciar su comportamiento.
Posiblemente esta unanimidad sea uno de los factores que hace que muchas empresas
perciban al marketing interno solo como una herramienta de comunicacion con los
empleados, despreciando otras contribuciones posibles (véase por ejemplo Brum, 1994
y Brum,1998).

El modelo analitico de las 4P’s, de Rafiq y Ahmed (1993) incluye una perspectiva de
7P’s agregando los factores de evidencia fisica (physical evidence), proceso (process) y
participantes (participants):

La evidencia fisica: puede ser clasificada en periférica o esenciales. La periférica se
relaciona con el ambiente de trabajo y la esencial se refiere a los manuales o guias de
accion para los subordinados que describen el funcionamiento de la organizacion.

Los procesos: pueden ser interpretados como la forma en que los empleados son
educados para dar atencion al cliente; como son desarrollados los nuevos métodos de
trabajo, la forma en que son implantadas las nuevas politicas y como las
comunicaciones son hechas para los empleados.

Los participantes: los gestores tienen una relaciéon muy fuerte con los empleados v,
principalmente en los procesos de comunicacion ya que en gran medida la
comunicacion es un gran insumo en la higiene laboral (Herzberg).

Considerando esta linea de concepto, el desarrollo de una cultura orientada al cliente
externo (mercado), contribuye en el entendimiento del tema y su aplicacion en las
empresas, pues subyace que debe haber una orientacion general o una filosofia por parte
de la alta gerencia para después ser traducida en acciones practicas que pueden ser
desarrolladas por el gestor de recursos humanos, con el soporte del equipo de
marketing.

Finalmente, la diversidad de conceptos respecto al tema se presenta a través de la idea
de Davis (2001); El autor defiende que el marketing interno es una consecuencia natural
del comportamiento de la relacién entre los empleados, los cargos directivos y la
estructura de la organizacién. Como ejemplo, el autor cita que los gestores utilizan el
marketing interno cuando quieren vender una idea para el nivel jerarquico superior,
convencer a una persona de otro departamento sobre un tema o, ain, para convencer al
empleado a realizar una tarea dificil. Este aspecto no es lo que se pretende abordar en
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este trabajo y podria ser estudiado en el campo del comportamiento politico de las
organizaciones.

4.4. Convergencias y divergencias del tema

Es evidente a partir de la informacion previa que no hay unanimidad en relacion a los
conceptos y la filosofia del proceso de marketing interno, pero hay algunas
convergencias en todos los conceptos, asi como hay algunos puntos de divergencia. La
gran convergencia se centra en la vision estratégica del tema en la organizacion, ya sea
desde un punto de vista de satisfaccion del cliente externo o de una gestion mas
avanzada de recursos humanos.

La convergencia centrada en la satisfaccion del cliente externo ocurre cuando el
empleado es reconocido como un cliente interno (Foreman y Money,1995, Berry, 1981
en Berry y Parasuraman, 1991; Gronroos, 1990a; Berry y Parasuraman, 1992; George,
1977 en Rafiq y Ahmed, 1993; Nickles y Wood, 1999), cuando el enfoque esta en el
proceso (Lings y Brooks, 1998; Lings, 1999 y Conduit y Mavondo, 2001), y, mas adn,
cuando el enfoque es el desarrollo de una cultura de orientacion al cliente (Ahmed,
Rafiq y Saad, 2003; Foreman y Money, 1995; Ahmed y Rafig, 2002; Varey, 1995;
Rafiq y Ahmed, 1993; Varey y Lewis, 1999; Naudé, Desai y Murphy, 2003; Piercy,
1995; Piercy y Morgan, 1991; Cahill,1995, Lings, 2004).

Otro aspecto convergente son los empleados, pues cuando hablamos de marketing
interno hablamos de empleados, sean estos considerados como los propios clientes de la
empresa que tienen deseos y necesidades (Berry, 1981 en Berry y Parasuraman, 1991y
Gronroos, 1990a; Berry y Parasuraman, 1992) o los clientes internos de ellos mismos,
cuando es el caso de los procesos (Lings y Brooks, 1998; Lings, 1999 y Conduit y
Mavondo, 2001).

En definitiva, es necesario destacar que los autores reconocen que el tema comprende
todos los sectores de la empresa, 0 sea no es una accion aislada. A pesar de que el tema
es discutido mucho mas en la literatura de marketing (Ahmed, Rafig y Saad, 2003), las
referencias siempre apuntan hacia el trabajo conjunto.

La principal divergencia esta centrada en reconocer quién es el cliente interno: ¢es el
empleado (Varey y Lewis, 1999; Berry y Parasuraman,1991;Nickles y Wood, 1999), o
el proximo sector o departamento (Lings y Brooks, 1998;Lings, 1999; Conduit y
Mavondo, 2001)? La respuesta puede ser dada por Lings que inicialmente abordd el
marketing interno como un proceso (Lings, 1999) y después desarrolld un estudio
incluyendo la visién de orientacion al mercado interno. Un articulo recientemente
presentado por él demuestra su interés por rectificar la vision acerca del tema,
profundizando su andlisis sobre los conceptos y desarrollando un modelo que estéa
basado en la orientacion al marketing interno.

Otras divergencias, pero menos significativas, son percibidas en la aplicacion de las
4P’s de marketing. Estas divergencias son explicadas por la necesidad que los autores
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(Rafig y Ahmed, 1993; Davis, 2001; Piercy y Morgan,1991; Flipo1986) tienen de
ajustar las técnicas utilizadas para el ambiente externo en el ambiente interno.

Los estudios han exhibido que el tema aln esta en fase de desarrollo (Ahmed y Rafiq,
2003, Lings, 2004) y que posiblemente debe asumir una linea de orientacion al mercado
interno con la integracion de una gestion mas avanzada de recursos humanos. Osea, la
filosofia mayor esta centrada en la orientacion al mercado, buscando la satisfaccion del
cliente interno (el empleado) y el cliente externo (el consumidor). En este sentido el
marketing interno viene con un conjunto de técnicas, muchas de ellas originadas en el
campo del marketing para hacer que los empleados estén satisfechos vy
consecuentemente tengan condiciones de satisfacer al consumidor.
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