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RESUMEN

En este trabgjo se propone un modelo de marketing interno, siguiendo la definicién de gestion de
marketing de la AMA de 1985, para definir la gestién de marketing interno como “el proceso de
planificar y gecutar la concepcion del producto, precio, promocién y distribucion, de ideas, bienes
y servicios, para crear intercambios que satisfagan tanto |os objetivos de los empleados, como los
de la direccion a la que estén subordinados’. En este modelo se considera que € objeto del

marketing interno son los procesos de intercambio entre departamentos de direccion e
implementacion, entendiendo por tales una persona, la dta direccidn, un comité, un equipo, una
division o, un smplemente, un departamento.
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ABSTRACT

This work develops a interna marketing modd. It adapts the 1985 marketing management
definition of the American Marketing Association, and it defines the internal marketing
management like “the process of planning and executing the conception, pricing, promotion, and
distribution of ideas, goods, and services to create exchanges that satisfy so much the personnel
objectives as those of the management to which they are subordinated”. In this model, the internal
marketing domain is considered the exchange processes between steering and implementing
departments. A department might be an individual person, a committee, a team, the management, a
dvison or smply a department.
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1. INTRODUCCION

El fendmeno del marketing se desarroll6 inicialmente como un conjunto de herramientas y técnicas
conectadas con la venta de bienes fisicos, productos industriales y bienes de consumo, duraderos o
perecederos, pero siempre tangibles. La ampliacion del concepto de marketing permite su
aplicacion atodo tipo de intercambios y no solamente a los de las grandes empresas privadas de los
paises més desarrollados (Kotler, 1994). Actuamente € concepto de marketing se centra en la
satisfaccion de las necesidades y deseos de los consumidores y ha ampliado su ambito de
aplicacion incluyendo los intercambios de servicios e ideas. Asi mismo, es de aplicacion por todo
tipo de organizaciones, lucrativas y no lucrativas, en sus intercambios con todo tipo de mercados,
como & compuesto por sus empleados o “consumidores internos’.
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Se ha denominado marketing interno al desarrollo especifico de actividades de marketing
relacionadas con € mercado interno de las organizaciones, es decir, con sus empleados. Esta
actuacion puede ser muy significativa en cuanto a sus efectos sobre e rendimiento y € valor de la
organizacion. La capacidad para lograr la satisfaccion de los empleados con sus puestos de trabajo
y todo lo que implican o contienen (recompensas e incentivos, planes a implementar, medios, y
presupuestos; ambiente laboral, imagen y todo lo relacionado con la organizacion y su gestion, etc.)
supone un elemento intangible de valor, en la medida en que dicha satisfaccion influye en los
resultados de la organizacion. Efectivamente, la satisfaccion del consumidor interno aumentara su
lealtad y mejorara su actitud y motivacion en la consecucion de los objetivos de la organizacion
mediante su dedicacion en la implementacion de la estrategia. La medicion su satisfaccion, su
relacién con la productividad por empleado, en términos de produccion, ventas, etc., y su influencia
sobre € rendimiento de la organizacién, habria de ser @ punto de partida para la valoracién de ese
elemento intangible.

La naturaleza de este componente econémico intangible esta relacionada con conceptos propios del
marketing en relacion con los recursos humanos. Por dlo, y para profundizar en nuevas vias
interdisciplinares, este trabgjo comenzara poniendo de manifiesto como la evolucion y ampliacion
de concepto de marketing permite y aconsgja la existencia, entre otros, de un marketing interno. A
continuacion se expondrén algunos casos de experiencias de aplicacion del marketing interno y se
desarrollaran modelos de clasificacion del cuerpo de conocimientos relativo a desarrollo tedrico de
marketing interno recogidos en la revisén bibliogréfica de las aportaciones més importantes.
Findmente, se propondra un modelo globa anditico del objeto, de los instrumentos funciondes y
de la planificacion de marketing interno.

2. AMPLIACION DEL CONCEPTO DE MARKETING Y MARKETING INTERNO

Con la primera definicion de marketing de la AMA (American Marketing Association) de 1960 se
inicia un periodo de conceptualizacion y ampliaciéon de su campo de actuacion (Bigné, 1997).
Aqudla definicion, con un enfoque fundamentamente empresarial, considera d marketing
resultado de la actividad de las empresas que dirige € flujo de bienes y servicios desde € productor
hasta € consumidor. Comienza la orientacion a consumidor y van incluyéndose en las
definiciones, sucesivamente, la satisfaccion de la empresa y del consumidor, asi como la
consideracion del marketing como un proceso socid. Se amplia @ concepto de marketing
incluyendo las organizaciones sin fines de lucro y reconociendo sus implicaciones y dimensiones
sociales. Aparece € paradigma del intercambio como centro del concepto de marketing y agunos
autores postulan que debia ser entendido en un sentido amplio que incluyese bienes, servicios e
idess. El intercambio acabara apareciendo como € objeto de la actividad en la Ultima definicion de
la AMA de 1985 que incluye, ademés, su contenido funcional en torno a la concepcién del

producto, fijacion de precios y a las decisiones sobre comunicacion y distribucion (los instrumentos
dd marketingo 4 "p").

El marketing social se congtituye como materia académicaen virtud de laampliacion del concepto
de marketing en dos direcciones: la ampliacion horizontal y la ampliacion verticd (Bartels, 1988).
La ampliacion horizontal del concepto de marketing supone, como hemos visto, la extension de su
ambito de aplicacion desde las empresas hasta las organizaciones sin @nimo de lucro. Con la
ampliacion vertical, los intereses particulares de las empresas han de someterse a los intereses
generales de la sociedad, 1o que da lugar a la aparicion de un orden ético jerérquico superior
encargado de velar por € interés de la sociedad frente a las actuaciones de marketing
empresariales.

Con la ampliacion horizontal, las técnicas de marketing pasaron a poder ser aplicadas a cualquier
actividad humana. Kotler y Levy (1969) propusieron claramente la necesidad de utilizar las
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herramientas del marketing en otra clase de organizaciones sin animo de lucro, originandose una
corriente que optaba por ampliar € concepto hacia tres direcciones (Enis, 1973):

1) Una dimension de la ampliacion fue la naturaleza de lo intercambiado. El producto ya no
solamente fueron los bienes y servicios con valor econémico, SN0 que se pasd a considerar como
tal cualquier otro tipo de vaor, como ideas o bienesy servicios sin valor de mercado.

2) Otradireccion en la que se amplio € concepto se referia a objeto que se trataba de conseguir
con € intercambio, que pasd a abarcar cuaquier tipo de contraprestacion - incluidos los fines
sociales- y no solamente e beneficio.

3) Laterceradireccion en la que se produce la ampliacion se refiere a pablico objetivo, que pasa
a incluir a cuaquiera de los posibles publicos con los que pueda vincularse la empresa: clientes,
acreedores, proveedores, trabgjadores, accionistas etc. y no solamente a consumidor como
anteriormente.

LaFigural muestracomo laempresa puede ser expresada conceptua mente como un sistema politico
compuesto de cinco elementos (direccion, proveedores, propietarios, empleados y clientes)
interrelacionados y con influencias mutuas (Flipo, 1989). Las digtintas partes son necesarias para €
exito delaempresay, por ello, es necesariala satisfaccion de cada componente para obtener su nivel
de cooperacion minimo. La filosofia que guiara la relacion de la direccidn de la empresa con estos
publicos dependera del poder de cada uno de €los. El poder ck los clientes depende de la relacion
entre la demanda y la oferta, la cual da lugar a distintas filosofias segiin aumenta esta Ultima
orientacion produccién, orientacion producto, orientacién ventas u orientacion marketing. La
orientacion marketing es una filosofia que se da en una situacion en que la oferta es mayor que la
demanda. Dicha filosofia sostiene que la clave para dcanzar |os objetivos de la organizacion consiste
en identificar las necesidades y deseos del publico objetivo y entregar los satisfactores deseados de
forma més efectivay €ficiente que la competencia (Kotler, 1994).

FIGURA 1. La Empresa como Sistema Politico
FUENTE: Adaptado de Flipo (1989)
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La persuasion es € "poder cooperativo” tipo parameorar € proceso de intercambio que, en general,
permite llevar aun interlocutor al campo de otro haciendo converger losintereses. Si se consideraque
el marketing tradicional tiene como metaprincipa permitir aunaempresaeercer su poder persuasivo
sobre & consumidor, el marketing interno tiene como Unica meta gercerlo sobre los empleados y
mejorar asi € proceso de intercambio interno dentro de la organizacion. Asi pues, d término
marketing puede cdificar una técnica de relacion de poder que conecta a la direccion general con
las distintas partes necesarias para € éxito de la empresa. Puede existir, pues, un marketing
comercia, un marketing de compra, un marketing de accionistas y un marketing interno.

En la evolucion del concepto de marketing se identifica, finAmente, una Ultima fase de integracion

que rebasa la imagen clésica de la funcién de marketing en la organizacion para lograr una mayor
interconexion con € conjunto de la organizacion. Algunos autores (Webster, 1992; Greenly y
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Oktengil, 1996) abogan por integrar en € dominio del marketing las relaciones a largo plazo y €
ambito organizaciona-estratégico, dimensiones que pueden incluirse en € marketing relaciona
(Berry, 1983; Gummeson, 1987; Gronroos, 1995) y la orientacién d mercado (Narver y Slater,
1990; Kohli y Jaworski, 1990).

El marketing relacional amplia € estudio del intercambio desde € enfoque transaccional a
enfoque relaciond e incluye cuadquier actividad de marketing dirigida d establecimiento,
desarrollo, y mantenimiento de relaciones de éxito, asi como a cuaquier tipo de sujeto en la
relacion (compradores, proveedores, laterades o internos) (Morgan y Hunt, 1994; Miquel, Parra,
Miquel y Marin,1999). Pone mucho mas énfasis en los procesos que en € producto — variable
fundamenta en & enfoque tradicional — e implica convertir a los consumidores en clientes con los
gue se establecen relaciones personales. Las organizaciones que practican marketing relaciona
estén orientadas a mercado.

La orientacion al mercado es una cultura empresarid que implica la aplicacion integra de la
filosofia de marketing y que promueve la coordinacion de las diversas funciones de la organizacién
para maximizar los beneficios. Su mision se stla fuera dd departamento de marketing y la
principa responsabilidad recae en la dta direccion (Bigné, 1997). Es un enfoque estratégico para la
organizacion, aunque sus fundamentos teoricos se asienten fundamentalmente en € marketing, que
implica una clara orientacién a consumidor y ad mercado, asumida en € proceso de planificacion
estratégica, y que supone laintegracion de las actividades de marketing y de lavision estratégica en
la organizacion. Tanto la orientacion a mercado como & marketing relacional parecen aconsgar la
préctica de un marketing interno dirigido a los empleados de la organizacion.

3. EXPERIENCIAS DE APLICACION DEL MARKETING INTERNO

La causa del inicio del marketing interno es € desarrollo del poder de los empleados por dos vias.
Por una parte, por € posible aumento de la oferta de puestos de trabajo con la consiguiente rotacion
de personal. Por otra parte, por € aumento del poder del persona debido a su participacion en la
tarea de mejorar la calidad de los bienes y servicios para lograr la satisfaccion de los usuariosy,
como consecuencia de dlo, la rentabilidad de la empresa. En particular, € poder que tiene €
persona de contacto que puede desarrollar o destruir la clientela, segin sea su comportamiento, ya
gue han de actuar como “empleados de marketing a tiempo parcia” (Gummesson, 1987) y
gestionar los “momentos de la verdad” o momentos de oportunidad (Gronroos, 1990) cuando
interactdan con los clientes.

L os casos de aplicacion del marketing interno en las empresas han ido en aumento. Primero fueron las
empresas del sector tradicional delos servicioslas que reconocieron lanecesidad de realizar procesos
de marketing interno y posteriormente siguieron su estela las empresas manufactureras. Ta vez, la
primera referencia a la complementariedad entre el marketing externoy € interno fue expresada por
Hostage (1975), como presidente de la divisién de restaurantes de la cadena de hoteles y restaurantes
"Marriott Corporation” (mil doscientas unidades integradas o en franquicia), en la cud, entre otras
herramientas, se utilizaba el sondeo de opinidn interno como medio de control de calidad de servicioy,
antes de que ladireccion tomase las medidas a aplicar, |os resultados se publicaban y discutian con los
empleados. También Clausen (1980), presidente del Bank of America (mil cien agencias, setentay
siete mil asalariados), relata como utilizaban un sondeo de opinidn, redizado cada seis meses sobre
unamuestrarepresentativa de |os empleados del banco, como cand de didlogo entre ladirecciony sus
subordinados. En afios recientes, ha habido aplicacionesy publicaciones de marketing interno en &reas
como sanidad, finanzas, derecho, eincluso se ha propuesto paradesarrollar unarespuesta positivaala
educacion vocacional en los mercados internos (profesores, asesores, estudiantes, miembros del
consgjo dedireccion delaescueld) y externos (padres, contribuyentes, grupos civicosy organizaciones
profesionales) (Catri, 1998).
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Gronroos, (1990) describe @ caso deimplantacion del marketing interno en lacompafiiade transportes
y envios internacionaes, con base en Finlandia, "John Nurminen”; aunque, segin € mismo autor, €

proceso de marketing interno més espectacular es € que se implementd con éxito en SAS
(Scandinavian Airline System). Levionnois, (1992) cuenta algunos testimonios de directivos de
empresas francesas que utilizan las técnicas de marketing interno, como e de Narconti, director

genera de"Sterialngenierie”. Piercy y Morgan (1991), presentan evidencias empiricas de laatencion
prestada al fendmeno del marketing interno por los gecutivos de las empresas del Reino Unido,

describiendo dos gjempl os de casos de estrategias de marketing interno, en un banco y en unaempresa
de dta tecnologia, en los que se aplicaban las variables del marketing interno (producto, precio,

comunicacion y distribucidn) atres niveles: a nivel raciona, a nivel de poder y a nivel de politicas.

Telecommunications Europe (una compafiia de instalacion y mantenimiento telefénicos) ha adoptado
la filosofia de marketing interno como parte de su via hacia la Gestién de la Cdidad Totd. El

problemaa que se enfrentd Telecommunications Europe fue d del tradado de lagestién del servicio
externo a un ambiente interno. Sainsbury’s (establecimientos detallistas del Reino Unido) lanz6 un

programade marketing interno dirigido arecuperar |a confianza de sus empleados en lamarcaante su
incertidumbre sobre € futuro de la compafiiay de sus puestos de trabgjo.

También existe un nimero creciente de gemplos americanos. En 1987 los directivos de Virginia
Blood Services (una industria sanitaria) decidieron utilizar una orientacion de marketing interno para
pasar de un proceso de toma de decisiones autoritario y burocrético a uno més participativo y

ampliamente basado. Asi mismo, seguin Sasser (Flipo, 1989), laforma en que estén fijadas las reglas
de remuneracion de los directivos de la cadena americana McDonals son tipicamente de marketing.
Por una parte, es méas importante la percepcion del sistema que sus caracteristicas técnicas; asi, €

sstema tiene que cambiar, como lo hacen los productos, para adaptarse a las expectativas y
necesidades. Por otra parte, € salario ha de estar o mas estrechamente ligado a resultado (precio a
pagar por la remuneracion). A principios de la actual década, los hospitales Danid Freeman (2

establecimientos de California relacionados), paradisminuir sus indices de rotacion, desarrollaron, por
un lado, amplios programasinternos afin de reconocer € esfuerzo delas enfermeras paradisminuir las
necesidades de enfermeras de agencias y, por otro, campafias externas para mostrar una imagen

progresiva del trabgjo de enfermeria en los 90. El marketing interno de una imagen positivay fuerte
del trabgjo de enfermeriamejord la autopercepcion de las enfermeras e incrementd su satisfaccion en
e trabgo. La Cleveland Clinic Foundation (hospitales) Ilevé a cabo una encuesta entre los médicos
para permitirles recibir informacion andénima sobre € servicio que ellos proporcionan a sus colegas.
Lutheran Brotherhood (servicios financieros) utiliz6 un entrenamiento basado en parejas para ensefiar
acas todos sus 1.500 miembros de lafuerza de venta como usar unos nuevos ordenadores, los cuales
ayudan alos representantes a hacer el andlisis de las necesidades del cliente. Se desarroll6 un plan de
marketing interno para generar € entusiasmo y la participacion con lanuevatecnologia, d tiempo que
Se minimizaba la ansedad.

4. DESARROLLO TEORICO DE MARKETING INTERNO

La necesidad de la utilizacion del concepto de marketing interno en las organizaciones, sin utilizar
el concepto en si, fue puesta de manifiesto por Eiglier y Langeard (1976); Sasser y Arbeit (1976)
hicieron otro tanto; lo mismo que Gelinier (1979), que lo denominé marketing socid. Las primeras
referencias al marketing interno como ta aparecen en la bibliografia de marketing de servicios y
posteriormente en la hibliografia de la gestion de servicios (Gronroos, 1978; George, 1984;
Normann, 1984; Heskett, 1987; Gronroos, 1990), y no solamente en ambito privado sino también
dentro del campo de la gestion de servicios publicos (Sasser y Arbeit, 1976; Gronroos y Monthelie,
1988; Martin, de Manuel, Carmona y Martinez, 1990). A continuacion aparecen referencias en
trabgjos propios del campo de la direccion y desarrollo del mrsona (Arndt, 1983; Levionnais,
1992; Peters, 1995). Posteriormente, & concepto hizo su gparicion en la bibliografia del marketing
indugtrial (Gronroos y Gummesson, 1985). Finamente, e marketing interno se ha investigado
también desde una perspectiva de costes de transaccion para responder cuestiones como s puede
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darse en todas las organizaciones, s es snénimo de buena direccion de recursos humanos o s
deberia continuar junto con las actividades de marketing externo (Pitt y Foreman, 1999).

TABLA 1. Aplicacion dd Marketing Interno

Aplicacion del Marketing
al Mercado Interno como

Metafora Lo que se ofrece a los empleados se concibe como un “producto” a
comercializar, siendo el esfuerzo que les es requerido el “precio” a pagar

Filosofia En este intercambio deben llevarse a cabo actividades como las de
marketing

Técnicas I nvestigaci 6n de mercados, segmentacion, comunicacion...

Enfoque marketing L as técnicas de Direccion de Recursos Humanos se orientan ala satisfaccion
de las necesidades y deseos de |os empleados

Ademas de |os mencionados anteriormente, debemos citar otros libros referidos a marketing interno
como los de Quintanilla (1991) y Barranco (1993), en espafiol, o los de Cahill (1996) y L. D. Berry
(1996), en inglés. En resumen, los trabagjos consultados catalogan las aplicaciones del marketing
interno desde dos perspectivas claramente diferenciadas: (1) como una extensién del marketing
“externo” o (2) para mejorar |0s procesos internos de intercambio (véase Tabla 2).

4. 1. El marketing interno como extension del marketing “ externo”

La primera de las perspectivas toma al consumidor externo como punto de partiday considera al

marketing interno como una parte del marketing, en si mismo, necesaria para su implementacion.

El marketing interno puede ser un requisito necesario para e éxito de acciones concretas del

marketing mix, como € lanzamiento de nuevos productos o la g ecucién de promociones, o bien puede
Ser un requisito paraconseguir losobjetivos de mar keting, asegurando unaorientacion a consumidor
en los empleados del resto de |os departamentos: direccion, produccion, recursos humanos, finanzas,

etc. Como afirma Drucker, “ el marketing estan basico que no puede ser considerado una funcién
separada. Estodo el negocio visto desded punto devistade su resultadofinal, esto es, desded punto
de vista del consumidor” (Kotler, 1994).

TABLA 2. Fundamentos del Marketing Interno

Marketing Interno
Punto de partida

Requisito para € éxito de acciones

Como extension del marketing “externo” | concretas de marketing Consumidor
Requisito para conseguir los objetivos de externo
marketing

Entre la organizacién y sus empleados
Paramejorar |os procesos de intercambio | Entre los departamentos de direccion e| Consumidor
interno implementacion interno
Entre departamento suministrador y cliente
interno

Requisito para el éxito de acciones concretas de marketing

Por una parte, e marketing interno aparecio inicialmente como unaformasisteméticade enfrentarse a
las dificultades que aparecian cuando las empresas planificaban y |anzaban bienes o servicios nuevos o
campafias de marketing (promociones, campafias publicitarias, etc.) sin formar apropiadamente a sus
empleados. El persona de contacto, especiamente, no podia desarrollar bien su funcion de marketing
S se daba alguna de las siguientes circunstancias. no sabia lo que estaba sucediendo en la
organizacion; no admitia completamente |os nuevos productos, servicios 0 acciones de marketing; se
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enteraban de ellos por medio de las campaiias publicitarias realizadas por latelevisidony laprensao, lo
gue es peor, se enteraban de ellos por los propios clientes. Ademas, a causa del contacto directo
organizacién/cliente que se da en las empresas de servicios a persondizarse las relaciones
comerciaes, se produce una disminucién de la libertad de la empresa para utilizar procedimientos y
procesos de produccién eficaces que faciliten la estandarizacion y calidad constante de la oferta
(Chase, 1978). Por ello, paraque directivosy personal de contacto y apoyo puedan dirigir y proveer de
servicios a los clientes internos y externos, precisan de informacion sobre los productos, sobre las
promesas hechas en campafias publicitarias, etc., asi como de procesos de formacion en momentos
determinados. Si los productos, serviciosy camparias de marketing externos no se centran en €l grupo
interno, constituido por € persona de la empresa, como primer objetivo, @ marketing fina dirigido a
los clientes externos no dara sus frutos (Grénroos, 1990).

Requisito para conseguir |os objetivos de marketing

Por otra parte, el marketing interno puede ser laforma de establecer una cultura corporativa positiva,
que proporcione una ventaja competitiva sostenible por diferenciacion. Desde esta perspectiva, €
marketing interno pretende motivar a los empleados para lograr una mentalidad de servicio y
actuaciones orientadas a cliente (Gronroos, 1990). La compra de un servicio esta influida por €
sarvicio aumentado ofrecido (ASO) y € ASO comprende tres elementos. servicio dd producto,
aumento de servicio y soporte de marketing. El soporte de marketing implica aquellas acciones de
marketing y de direccién que afectan a la cdidad del producto y a su aumento, y estos elementos
incluyen & conocimiento del mercado, € entrenamiento del persona de contacto y € marketing
interno. Asi mismo, las estrategias de marketing de las empresas, pueden ser vistas como un
continuo, con un estrategia orientada a la relacion en la parte fina y una estrategia orientada a la
transaccion en la otra. Las empresas pueden situar su orientacion estratégica a lo largo de un
continuo de estrategia y cuanto més se requiere una estrategia de tipo relacion, tanto mas ha de ser
invertido en marketing interno (Gronroos, 1995).

Ideas tales como marketing de relaciones, preparacion como “comerciales atiempo parcid” de los
empleados que no son de marketing y @ concepto de consumidor interno se consideran desde la
perspectiva del comportamiento organizaciona. El marketing interno se centra en conseguir
intercambios internos efectivos, entre la organizacion y sus grupos de empleados, como un
requisito previo para € éxito de los intercambios con los mercados externos (George, 1990). Cada
area funciona responde a sus clientes internos que estan directa o indirectamente rel acionados con
el mercado, mientras que los directivos desean vender, los objetivos y planes de la firma a sus
empleados (Harrd y Fors, 1992). Esta situacion explica @ concepto de marketing interno como una
contrapartida a programa de marketing externo, y su utilizacion para obtener € soporte necesario
para las estrategias de la organizacion mediante la consecucion de un cambio de orientacion a

mercado (Piercy y Morgan, 1991).

4. 2. El marketing interno para mejorar |os procesos internos de intercambio

Desde la segunda de las perspectivas se considera que € marketing interno también puede ser
empleado para mejorar los procesos de intercambio dentro de la empresa. En este caso € punto de
partida seria € consumidor interno y & dominio dd marketing interno incluiria todo tipo de
procesos de intercambio (Bekkers y Van Haastrecht, 1993). Los tres procesos de intercambio
interno, o areas de aplicacion, son: (1) los que tienen lugar entre la organizacion y sus empleados,
(2) entre los departamentos de direccion y los de implementacion, y (3) entre departamentos
suministradores y sus clientes internos. Hay que tener en cuenta que un departamento podria ser
una persona, un comité, un equipo, la direccion, una divisiéon o, smplemente, un departamento.

Intercambio entre la organizacion y sus empleados
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En & enfoque del primer proceso de intercambio se afirma que, puesto que la relacion de empleo es
una forma de transaccion, puede ser gestionada como un problema de marketing. (Hales, 1994).
Los empleados intercambian con las empresas € esfuerzo (tiempo, motivacion) y la creatividad
derivada de sus recursos humanos por puestos de trabgjo que proporcionan, entre otras cosas,
recursos econdmicos (salario, beneficios adicionaes, responsabilidad, estatus y perspectivas de
carrera). Como afirma Berry (1984), de la misma forma que los consumidores pueden elegir los
automaviles Honda sobre los Ford, los empleados pueden elegir trabgjar para una agrolinea en vez
de para un banco o para un banco en lugar de para otro.

El marketing interno puede ser una estrategia para reducir la rotacion de empleados y los altos
costos relacionados. En este sentido, constituiria un método para conseguir € desarrollo de la
estrategia social de la empresa, unido ala creacidn de una organizacion persondizada caracterizada
por la flexibilidad estructura, la autonomia e iniciativa personal y una mayor democracia en la
organizecion (Mique, Malla y Quintanilla, 1987; Miqud y Marin, 1996). ASi mismo, seria la
forma de lograr la ledtad de los empleados. Desde esta perspectiva cabe preguntarse s €
marketing interno gporta ago nuevo ala Direccion de Recursos Humanos.

Intercambio entre |os departamentos de direccion e implementacion

El proceso de intercambio jerarquico que se plantea en la organizacion, entre la direccion y los
distintos departamentos, se centra en conseguir que los planesy tareas se realicen de una determinada
manera. Los departamentos de direccion intercambian las metas, la responsabilidad y los medios
(sdarios y recursos financieros, materiales y humanos) con € departamento de implementacion a
cambio del esfuerzo necesario paragjecutar los planesy tareas (Bekkersy Van Haastrecht, 1993). En
este caso | os objetivos de la Comuni cacion Or gani zacional, coinciden con losdel marketing interno.
Ademés, la Comunicacion Organizaciona tiene aplicaciones mas amplias, dado que puede utilizarse
en los trestipos de proceso de intercambio interno, y también utiliza instrumentos de marketing como
el posicionamiento o la definicion de grupos objetivo. No obstante, € marketing interno usa un
conjunto de herramientas mas amplio, pudiendo utilizar la investigacion comercia y la segmentacion,
asi como, lacomunicaciony € resto de variables del marketing mix. La comunicacién organizaciona
ofrece un método de vender una estrategia a la organizacion, pero sin tener en cuenta los deseos y
necesidades del grupo objetivo, situacién que implica una orientacién a la venta, mientras que €
marketing interno comienza desde una orientacion a marketing. No obstante, la comunicacion
organizacional es e instrumento més importante para reunir y distribuir informacion, asi como para
motivar alos empleados.

Intercambio entre departamento suministrador y cliente interno

En este caso los flujos se producen en una sola direccion, ya que no hay retroaimentacion. Un
departamento suministra 0 proporciona servicios a otro sin conseguir nada a cambio. Ademas,
tampoco hay voluntariedad en € intercambio ya que, normamente, e departamento cliente no puede
rechazar el suministro, principa mente en los procesos de produccion. No obstante, puede ser habitual
gue un departamento reciba un precio de transferencia por suministrar servicios a otro, €l cual, asu
vez, no esta obligado a hacer uso del servicio interno ofrecido y puede buscarlo externamente. Las
condiciones de intercambio de mercado S que se darian en esta Situacion.

En cualquier caso, la ausencia de voluntariedad y reciprocidad no reduce la importancia de la
orientacion a cliente ni la utilidad del marketing interno. De hecho la Gestion de la Cdidad Tota

(TQM), que se ocupa de procesos organizacionales en genera, toma prestado del marketing la
orientacion a consumidor; mide la cadidad en términos de satisfaccion ddl cliente externo y distingue
entre consumidor interno y consumidor externo. No obstante, € marketing interno se diferenciade la
TQM en que considera clave para conseguir las metas organizacionales la orientacion a cliente
interno, que toma como punto de partida, en lugar del cliente externo. El marketing interno puede ser
iniciado por un simple departamento, como en & proceso de intercambio jerarquico entre direccion e
implementacion de marketing, mientras que la TQM ha de ser iniciada por la ata direccion.
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Los instrumentos de la TOM se basan en € control de calidad total, consistente en técnicas, disefios
organizativos y actividades que son obligatorios para mantener la calidad demandada. El marketing
interno podria afiadir algunas herramientas que se desarrollaron teniendo en mente al consumidor. La
asuncion basica es que, cualquiera que sea € sector indudtrial, € resultado externo de calidad
solamente puede ser conseguido s las células consumidor/suministrador interno estan igualmente
orientadas a resultados de calidad, y esta actitud orientada a cliente puede ser conseguida utilizando
marketing interno. Para hacer sostenible el proceso de TQM, las compafiias deberian hacer un plan de
marketing interno anual (Lund y Thomsen, 1994). No obstante, en laencuesta que sellevo acabo en
laregion de ventas del Reino Unido de Hewlett-Packard, lacua reintrodujo un programade control de
caidad total (TQC), los empleados no vieron como especiad mente motivadores ni la formacidn en
TQC ni d marketing interno (Kowalski y Walley, 1993).

Asi mismo, € marketing interno puede aplicarse a Stuaciones donde los directivos y los
profesionales de apoyo comercidizan sus servicios internos, tales como sistemas de informacion,
investigacion de mercados, procesamiento de datos, educacion y entrenamiento y otras funciones,
para servir a publicos internos. (Harrel y Fors, 1992 y 1995). Empresas de dta tecnologia han
aplicado los conceptos de marketing interno y calidad de servicio, para mejorar la coordinacion
entre &l soporte técnico de lafactoriay las ventas de campo, 1o cua es critico para el éxito del
esfuerzo de las ventas de campo (Ferguson, Higginsy Philips, 1993).

5. MODELO GLOBAL DE MARKETING INTERNO

La ampliacion del concepto de marketing que culmind con la definicion de la AMA de 1985, junto
con los casos de aplicacion de marketing interno expuestos anteriormente y la teoria de marketing
interno que nos ha proporcionado la revision bibliogréfica, nos aportan la base para desarrollar un
modelo global de marketing interno. El modelo pretende ser global en € sentido de poder ser
gplicado tanto en cualquier organizacion como a cuaquier tipo de empleados. persond de contacto,
de ventas, de produccion, de administracion etc.

5. 1. Objeto del marketing interno

Puesto que € objeto del marketing son los intercambios, o primero que debemos definir es €
intercambio de que se debe ocupar d marketing interno. La utilizacion del sondeo de opinion
como cana de didogo entre la direccion y sus subordinados, € uso de la comunicacion como
medio de informacion o de persuasion para que éstos adopten un determinado compromiso o la
aplicacion de adguna otra variable o técnica de marketing para resolver cuaquier sSituacion
circunstancial, como se hizo en agunos casos de los expuestos, no significa aplicar e marketing
interno. El motivo es que o bien no se dan procesos de intercambio o bien no se aplica € concepto
de marketing, puesto que se practica una orientacion a la venta sin tener en cuenta la satisfaccion de
los consumidores internos. Lo mismo ocurre cuando € marketing interno se utiliza - como
requisito para € éxito de acciones concretas de marketing - para formar e informar a los
empleados adecuadamente. Finalmente, en la utilizacion del marketing interno como requisito para
conseguir los objetivos de marketing externo, se reitera la orientacion a la venta, se aplica
solamente a los empleados de marketing o a los empleados “comerciaes a tiempo parcid” que no
son de marketing y se olvida de que la organizacion tiene otros objetivos ademés de los de
marketing. Todo elo nos permite descartar € marketing interno como extenson del marketing
externo.

Asi pues, € marketing interno deberia aplicarse para megjorar € proceso interno de intercambio. En
este sentido, consideramos que € dominio del marketing interno es e proceso de intercambio entre
departamentos de direccién e implementacion, considerando que un departamento puede ser a
persona, un comité, un equipo, la dta direccion, una divison o smplemente un departamento. Este
intercambio jerérquico debe satisfacer tanto los objetivos de la direccion como los de los
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empleados que deben alcanzarlos. Para ello, la direccion debe concebir € producto a intercambiar,

es decir, los medios puestos a disposicion (sdarios, financiacion, maquinas, persond) y la
autoridad para actuar, asi como €l precio con e que son pagados, en términos de esfuerzo requerido
para gecutar € plan y las tareas. Obviamente, como muestra la figura 2, cuaquier nivel de

direccién puede aplicar € marketing a proceso de intercambio con sus subordinados, pero también
puede ser aplicado por la Alta Direccion en € proceso de intercambio entre la organizacion y sus
trabgadores actuales, en la medida en que dirige la edtrategia de la empresa que ha de ser

implementada por todos los empleados. No se incluye la relacion de intercambio entre la
organizacion y € mercado de trabgjo porque, ademés de haber sido ya suficientemente estudiada, €l

reclutamiento y la seleccion no pertenecen a ambito del marketing interno.

FIGURA 2. Intercambio entre la organizacion y sus empleados

Alta
Direccién

L e

En relacion con € proceso de intercambio entre departamento suministrador y cliente interno, €
intercambio que se produce entre un departamento que recibe un precio de transferencia por
suministrar servicios a otro, € cual podria buscarlo externamente, no difiere del que se produce en
las condiciones del mercado externo, puesto que se intercambia un producto por un precio
monetario. Por otra parte, en l0s procesos organizacionales en general, de los que se ocupala TQM,
los flujos se producen en una sola direccion ya que no hay retrodimentacion, como muestra la
figura 3 (las flechas entre departamentos van en una sola direccion). Sin embargo, € marketing
interno puede ser aplicado por la Alta Direccion en forma similar a como se ha expuesto para €
proceso de intercambio entre la organizacion y sus empleados. En este caso, la Alta Direccién
dirige la Estrategia de Calidad Total de la organizacion, mientras que los diversos departamentos y
sus trabajadores han cumplir los requisitos de calidad o especificaciones, los cuales deben haber
sido definidos claramente (Crosby, 1989). La Figura 3 también muestra estos intercambios entre
los departamentos de direccion y los departamentos de implementacion (las flechas van en ambas
direcciones).

En definitiva, € marketing interno se puede aplicar para mejorar 10s tres procesos de intercambio
interno, S se consgdera que su dominio es & proceso de intercambio entre direccion e
implementacion. La gestion de marketing interno tiene lugar cuando cualquier nivel de direccion
piensa en los objetivos y en los medios con los que alcanzar |as respuestas deseadas de la otra parte
dd intercambio, es decir, de sus subordinados. Podemos articular una definicion, siguiendo
estrechamente la definicion de la gestion de marketing de la AMA de 1985 y describir la gestidn de
marketing interno:
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La gestion de marketing interno es el proceso de planificar y ejecutar la concepcion del producto,
precio, promocién y distribucién, de ideas, bienes y servicios, para crear intercambios que
satisfagan tanto los objetivos de los empleados, como los de la direccion a la que estan
subordinados (véase tabla 3).

FIGURA 3. Intercambio entre departamento suministrador y cliente interno

i > Alta Diireccién < i

Departamento 1 Departamento 2 Departamento 3

Direccion del
departamento 2

> ¢ —>

Departamentc Departamento Departamento

2.1 ’ 2.2 ’ 2.3

5. 2. Instrumentos funcionales del marketing interno

La anterior definicion de gestion de marketing interno incluye su contenido funcional en torno a
sus cuatro instrumentos, siguiendo la clasificacion de las herramientas de marketing popularizada
por McCarthy: producto, precio, distribucion y comunicacion.

Producto

El producto dd marketing interno estA compuesto por todas las ideas, hienes y servicios que
proporciona € puesto de trabajo del empleado (consumidor interno) y todo lo que implica o
contiene: recompensas econdmicas, recompensas intrinsecas, incentivos psico-sociaes, los planes a
implementar o la organizacion y su gestion. Las recompensas econémicas suelen estar compuestas
por € plan de compensacion (saario, comisiones y/o bonificaciones) y los beneficios adicionaes
(vacaciones pagadas, seguros, pensiones, ayudas y /o similares). Las recompensas intrinsecas se
refieren a las que proporciona € puesto de trabgo, como la satisfaccion persona por las
actividades que se desarrollan y la posibilidad de acanzar logro y crecimiento persond, d status
que proporciona dicho puesto o las perspectivas de carrera. Los incentivos psico-sociales son los
proporcionados a través de intervenciones del directivo responsable como, por gemplo, reuniones
(para formar, informar y motivar); conversaciones privadas (sobre cuestiones de trabgo y de
compensacion); correspondencia persona para felicitar y recompensar o intervencion en problemas
personales del subordinado. Los planes a implementar incluyen los propésitos o ideas que los
integran, los medios (maquinaria, personal, finanzas) y la autoridad para actuar. La organizacion y
su gestion engloban la identidad e imagen corporativa; la forma de organizarse y los modos de
funcionamiento; € ambiente labora; sus productosy servicios, etc.

Todas estos componentes afiaden valor a producto interno y su inclusién en e mismo depende del
nivel del directivo responsable de la aplicacion dd marketing interno y de sus atribuciones.

Precio
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El precio a pagar por cada empleado consiste en llevar a cabo los planes y tareas de una
determinada manera. Este precio incluye elementos como € esfuerzo, la credtividad, la
implicacion, d tiempo o la motivacion necesarios para gecutar € plan y las tareas. El empleado
debe tener claro cual es e precio que tiene que pagar por su puesto de trabgjo y todo lo que trae
consigo, por lo cud aguelos dementos deben definirse y concretarse a través de los resultados
esperados. Estos resultados deben desglosarse en objetivos, debidamente cuantificados, cuya
consecucion ayudara a conseguir los de la organizacion y/o los del departamento de direccion
correspondiente. Los objetivos pueden incluir estandares del desempefio del empleado de dos tipos.
1) de comportamiento, o inputs, y 2) de resultados, o outputs. En € caso de un vendedor, por
gemplo, € estédndar de nimero de visitas a redlizar seria del primer tipo, mentras que € estandar
de cifra de ventas a conseguir seria del segundo.

Distribucion

La distribucién en el marketing interno debe hacerse a través de la estructura organizativa de la
empresa. La Alta Direccion, como méxima responsable de los puestos de trabgo, distribuye €
producto bésico entre sus empleados (estableciendo presupuestos de gastos de persona, categorias,
etc.) através de los directores de todos los niveles jerarquicos de la organizacion, los cuaes van
ahadiendo valor d mismo (administrando las recompensas, disefiando los planes a implementar,
proporcionado medios para la implementacion e incentivos psico-socides, etc.). Todo €lo sin
perjuicio de que @ proceso de marketing interno podria ser aplicado por cuaquier nivel de
direccion en sus relaciones con sus departamentos de implementacion y empleados subordinados,
en lugar de por la Alta Direccion.

Igualmente, los objetivos corporativos de la empresa van pasando a través de los distintos niveles
jerarquicos, hasta llegar a los objetivos especificos de cada empleado en forma de estandares de
comportamiento y/o de resultados. Las estrategias para acanzar 10s objetivos de un directivo dan
lugar a los objetivos del nive jerdrquico inferior. Asi pues, de los objetivos generaes de la empresa
se desprende una jerarquia de objetivos que deben formularse cuantitativamente. Por gemplo, en
una organizacion funciona, la Estrategia de Orientacion a Mercado o la Estrategia de Calidad
Totad de la organizacién dardn lugar a objetivos para los directivos de las diversas funciones
(marketing, produccion, recursos humanos, etc.) y los de marketing, a su vez, darén lugar a los de
los directivos de sus funciones (ventas, publicidad, etc.) y asi sucesivamente hasta dar lugar a
objetivos para los empleados de ventas (n° de visitas a clientes, cifra de ventas, etc.), para los
empleados de produccion (n° de piezas a producir, requisitos de calidad o especificaciones, etc.) y
para el resto de empleados.

Cuaquier departamento de direccion como, por gemplo, un supervisor de ventas del primer nivel
jerérquico, podria iniciar € marketing interno con sus empleados subordinados (vendedores). O
bien, actuar como intermediario del cand de distribucién en d marketing interno iniciado por otro
nivel superior. O, incluso, ambas cosas, ya que suponemos que |os objetivos de ambos no han de
ser contradictorios Sino complementarios, para poder lograr |os de la organi zacion.

Comunicacion

La Comunicacion Organizaciond se ha utilizado, con una orientacion a la venta, para reaizar
cambios comportamentaes en @ interior de la organizacion. La Comunicacion Organizaciona
ofrece un completo conjunto de herramientas d marketing interno y puede cumplir con dos
importantes funciones del marketing interno, la recogida y la distribucién de la informacion. No
obstante € marketing interno, con una orientacion marketing, también puede afiadir un conjunto de
ingtrumentos de comunicacion mas amplio.

Las herramientas fundamentales de que dispone la comunicacion del marketing interno son la
publicidad interna, la venta personal interna y la promocion de ventas interna. Para que |os
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directivos y supervisores puedan hacer conocer y aceptar a sus subordinados las estrategias, taress,
etc., asi como las actuaciones con e mercado externo (campafias publicitarias, nuevos productos,
etc.) a fin de crear un compromiso con € persond de contacto y evitar la confusion antes de
lanzarlos, es preciso que se realicen campafias de comunicacion masiva internas para el personal
utilizando folletos, memorandos, revigtas, etc. y reuniones de los directivos con sus subordinados
utilizando medios audiovisuaes, escritos, etc. Asi mismo la intranet puede jugar un rol perfecto en
el marketing interno como forma de comunicacién interna. Estas actividades forman parte de la
publicidad interna (comunicacion no personal) y de la venta persond interna (comunicacion
persona verba) que corresponde redizar a los directivos, quienes actlan como vendedores. La
publicidad interna y la venta persona interna también pueden llevarse a cabo individuamente,
utilizando cuaquier medio de publicidad directa o comunicando persondmente con cada
empleado.

Esta tltima comunicacion personal interactiva interna se utilizaen diversas actividades (Grénroos,
1990): formacién del empleado en € lugar de trabgjo, para la continuacién de los programas de
formacion; inclusidon de los subordinados en la planificacion y toma de decisiones, para mejorarlay
lograr un compromiso previo; informacion y comunicacion de doble via (retroaimentacion) con los
empleados, tanto en interacciones formales como informales, para mantener la comunicacion
ascendente y descendente y, finalmente, creacion de un climainterno abierto y motivador, para que
se puedan plantear y discutir cuestiones sobre como mejorar la g ecucion de los planes y lograr los
objetivos.

La promociéon de ventas interna incluye las herramientas proporcionadas por los incentivos
diferentes de los econémicos, congtituidos por una serie de técnicas diversas utilizadas en
situaciones de esfuerzo especia y especifico. Los incentivos diferentes de los econdmicos deben
estar diseflados para a canzar objetivos especificos a corto plazo y deben coordinarse con las metas
gue la direccion tenga a largo plazo y con € programa genera de su persona. Algunas de estas
técnicas son las que se mencionan a continuacion. Concursos de produccion, de ventas, etc. que
conceden premios, como viges 0 regalos por alcanzar metas especificas. Programas de
reconocimiento formal, en reuniones con € resto de empleados del departamento, alos mejores en
diversas dimensiones del rendimiento (ventas, clientes nuevos 0 mayores ventas por cuenta, en €
caso de la funcién de ventas); anunciados, en la prensa local 0 en boletines internos, tablén de
anuncios etc. y con entrega de premios de bajo valor, como trofeos, placas o anillos. Privilegios
especiales, para los meores empleados, tales como utilizar con la familia € coche de la empresa,
gparcamiento propio en la sede de la organizacion, poder dar sus opiniones a otros directivos (1+D,
nuevos productos, produccion, marketing...), inscripciones a clubes, suscripciones a revistas, etc.,
dependiendo del segmento de consumidores internos. Convenciones organizadas con motivos
concretos que se utilizan para presentar los incentivos'y dar reconocimiento formal, ademas de para
motivar y relacionar a los empleados, educar (capacitacion continuada), nformar (datos, normas,
planes), etc.

5. 3. Planificacion de marketing interno

La planificacion de marketing interno, como la de marketing externo, debe integrarse dentro de la
planificacion edtratégica de la empresa que le srve de guia, Sin perjuicio de que cuaquier
departamento de direccion podria iniciar € marketing interno con sus empleados subordinados. El
proceso de planificacion comprende € andiss de las oportunidades de marketing interno,
seleccion de publicos objetivo, disefio de los objetivos y estrategias, planificacion de programas,
organizacion, gestion y control del esfuerzo de marketing interno.

Sstema de Investigacion Marketing Interno (IM1S)

El andisis de las oportunidades de marketing interno implica congtruir y gestionar un Sstema de
Informacion de Marketing Interno (IMIS) paraidentificarlas y valorarlas. La investigacion de
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mar keting interno sirve para conocer mejor las necesidades y deseos de los empleados con relacion
a su puesto de trabgjo y puede utilizar métodos cuantitativos, como € sondeo de opinion interno, o
métodos cuditativos, como entrevistas de grupo y en profundidad redlizadas por los directivos para
conocer las preferencias, deseos u opiniones de los empleados. Los datos internos administrativos
pueden informar sobre la actuacion de cada empleado (p. e. estdndares conseguidos), las
caracteristicas de sus puestos de trabajo, sus variables sociodemogréficas, etc. Lainteligencia de
marketing interno, debera recoger datos del entorno sobre las empresas del  sector u otras (sus
puestos de trabgjo, sus recompensas econdmicas, etc.) o sobre factores del macroentorno (como
niveles ¢k paro incentivos legales por contratacion, etc.) que podrian influir en e mercado interno,

recogiendo la informacion tanto a través de los directivos como en publicaciones especidizadas. El

apoyo a las decisiones de marketing, utilizando méodos y modelos estadisticos que proporcionen
informacién Gtil para analizar |os datos recogidos, ayudara a conocer en que forma las herramientas
dd marketing interno ayudan a la consecucion de sus objetivos.

Segmentacioén del mercado interno

La sedecciéon de publicos objetivo requiere dividir € mercado interno en segmentos. El mercado
interno es & que estd compuesto por los empleados de la organizacion. La segmentacion del
mercado interno podria hacerse de diversas formas, comenzando por una macro-segmentacion por
la funcion que desempefian los empleados y/o sobre la base de variables sociodemogréficas y
siguiendo con una micro-segmentacion por actitudes, por comportamientos y/o por los beneficios
buscados en € puesto de trabgjo (“producto”). Todo €lo, a diversos niveles de direccién, pudiendo
los superiores inmediatos terminar disefiando e implementando planes de marketing interno
especificos para cada subordinado (maxima segmentacidn), con productos, precio, comunicacion,
etc. asu medida.

Equipos interdisciplinares

La gecucion de los objetivos y la implementacion de las estrategias de marketing interno debe
servir para conseguir los objetivos de las diversas funciones (marketing, produccion, etc.). Ademés,
junto con € cumplimiento de estos objetivos, deben contribuir d logro de los objetivos de los
niveles superiores (de negocios, de divisiones, etc.) y d logro de la implementacion de la estrategia
de la empresa. En este sentido € marketing interno es particularmente Util para la implementacion
de las estrategias de calidad total, de orientacion a mercado o de relaciones, en lamedida en que se
necesita la implicacion de todos los empleados y estén relacionadas con € comportamiento
organizaciona (Chase, 1978; Gummesson, 1987; Gronroos, 1990; George, 1990; Grénroos, 1990°;
Piercy y Morgan, 1991; Harrel y Fors, 1992; Ferguson, Higgins y Philips, 1993; Lund y Thomsen,
1994; Gronroos, 1995; Miquel, Parra, Miqud y Marin, 1999). El marketing relaciona y la
orientacion a mercado implican que la satisfaccion del consumidor es demasiado importante para
dejarla en manos del departamento de marketing solamente y corresponde a toda la organizacion,
por lo que la asume la ata direccidn. Se pone més énfasis en los procesos y sus fases que en las
funciones. El proceso fluye y las funciones se interconectan. Por elo, es preciso eiminar las
barreras interdepartamentales, funcionaes, y actuar en forma de equipos multidisciplinares que, en
el caso dd marketing interno, podrian incluir especidistas de los departamento de Marketing,
Cdlidad Tota, Recursos Humanos o Comunicacion Organizacional. Como dijo P. Drucker, los
departamentos tradicionales, deben servir como guardianes de los estandares, como centros de
entrenamiento y de asignacion de especiaistas, mientras que eguipos concentrados en tareas deben
tener reservado, en gran medida, estar donde €l trabgjo se gecuta

Posicionamiento
Laegtrategia de marketing interno mas importante, paralograr que cada publico objetivo lleve a cabo
los planesy tareas de una determinadaforma (esdecir, que “ compre e producto” y “pague e precio”),

eslaestrategia de posicionamiento. Laestrategia de posi cionamiento consiste en decidir laconcepcion
ddl puesto de trabgjo y de su imagen que se quiere ocupar en la mente de un publico objetivo interno

| Congreso Internacional y Virtual de Intangibles. 14



Marin Sanchez, C. y Miquel Peris, S (2003): “ Modelo de marketing interno para la gestion de recursos humanos”

frente alos otros posibles puestos de trabajo que podria gjercer. Las estrategias de marketing interno
guiarén la planificacion de programas de marketing interno referidos a los instrumentos funcionales
vistos anteriormente, producto, precio, distribucién y comunicacion, es decir, d marketing mix
interno.

TABLA 3. Modelo de Marketing Interno

I ntercambio Entre departamentos de| Una persona, la Alta Direccién, un comité, un equipo una
direccion e implementacién division o un departamento
Producto Puesto de trabajo del empleado y Recompensas econémicas
todo lo queimplica o contiene Plan de compensacion (salario, primas, comisiones)
Beneficios adicionales (vacaciones, seguros, pensiones,
ayudas)

Recompensas  intrinsecas  (satisfaccion,  status,
posibilidades de logro, crecimiento o carrera que
proporciona el puesto)

Incentivos psicosociales del directivo responsable
(informacién, motivacion, participacion,  felicitaciones,
solucion de problemas personal es)

Los planes a implementar

Ideas o propositos que los integran

Medios (maquinaria, personal, finanzas)

Autoridad para actuar

La organizacion y su gestion (identidad e imagen
corporativa, forma de organizaase y modos de
funcionamiento, ambiente laboral, productosy servicios)

Precio Llevar a cabo los planes y tareas Esfuerzo, creatividad, implicacion, tiempo, motivacion
de una determinada forma Objetivos cuantificados

Estandares de comporamiento (inpupts)

Estandares de resultados (outputs)

Distribucion A través de la edtructura Del producto (presupuestos, categorias, recompensas,
organizativa (cada  directivo | planes, medios, incentivos, etc.)
afade valor a producto vy Del precio (objetivos)
concreta el precio)

Comunicacion Publicidad interna Masiva y/o directa (folletos, memorandos, revistas,
(comunicacién no personal) correo directo, etc. )
Venta personal interna Realizada por los directivos
(comunicacién persona verbal) Reuniones

Formacion en € lugar de trabajo

Inclusion en la planificacion y toma de decisiones &
empleado

Comunicacion ascendente y descendente (informacion y
retroaimentacion)

Participacién de los empleados en la meora de la
giecucion de los planes

Promocion de ventas interna Concursos de produccion, ventas, etc. con premios por
(incentivos no econémicos en | alcanzar metas especificas (vigjes, regaos...)
situaciones concretas) Programas de reconocimiento formal a los megjores en

diversos rendimientos (no defectos de calidad, clientes
nuevos, produccion, ventas...)

Privilegios especiales (coche de la empresa,
aparcamiento, inscripcién a clubes, suscripcion a revistas,
poder dar sus opiniones a otros directivos)

Convenciones por motivos concretos (para presentar
incentivos, motivar, relacionar, educar, informar, dar
reconocimiento etc. alos empleados)

Sistema de Sistemas de datos internos, Sondeo de opinién interno. Entrevistas de grupo y en

Informacion investigacion,  inteligencia  y [ profundidad e informacion del entorno por los directivos.

Marketing apoyo a las decisiones de|Revistas especidizadas (econdmicas, politico-legales...).

Interno (IMI1S) marketing interno. M étodos y model os estadisticos

Segmentacion Macro y micro (pudiendo Ilegar Funcional, sociodemogréfica, por actitudes, por
aser individual) comportamientos, por ventajas buscadas.
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Findmente, la organizacion, gestion y control del esfuerzo de marketing interno corresponden a los
diversos niveles jerarquicos de la estructura organizativa de la empresa, los cuales distribuyen €
producto (presupuestos, categorias, recompensas, planes, medios, incentivos, etc.) y € precio
(objetivos, esténdares de resultados y de comportamiento) del marketing interno. Los diversos
directivos deberan organizar sus recursos y gestionar y controlar sus planes correspondientes.

6. CONCLUSIONES

Este trabgjo comenzd poniendo @& manifiesto como la evolucién y ampliacion del concepto de
marketing permite su aplicacion a los diversos publicos con los que se relaciona la organizacion
(clientes, accionigtas, proveedores o empleados), representada por su direccion, y aconsga la
existencia de una marketing interno. El marketing interno supone la aplicacion del marketing a
mercado interno compuesto por los empleados o “consumidores internos’ de las organizaciones,
orientando las técnicas de Direccion de Recursos Humanos a la satisfaccion de sus necesidades y
deseos. Lo que ofrecen a sus empleados se concibe como un “producto” y lo que se les pide a
cambio, como € “precio” a pagar. En este intercambio se redizan actividades como las de
marketing y se utilizan sus técnicas. investigacion de mercados, segmentacidn, comunicacion, etc.

A continuacion se han expuesto algunos casos de experiencias de aplicacion del marketing interno
y se han recogido los trabajos més importantes de la bibliografia relacionada con € fendomeno, 1o
gue nos permite distinguir dos perspectivas claramente diferenciadas en la utilizacion del marketing
interno. Bien, como una extensién del marketing de la organizacion, que toma como punto de
partida a consumidor externo, bien para mejorar los procesos internos de ntercambio, tomando
como punto de partida a consumidor interno. En € primer caso, € marketing interno se usa, con
una orientacion a la venta, como requisito para conseguir los objetivos de marketing o € éxito de
acciones concretas, como € lanzamiento de nuevos productos 0 de nuevas camparias
promocionales. En € segundo caso, @ marketing interno se puede utilizar, con una orientacion
marketing, para mejorar 10s procesos de intercambio interno entre la organizacion y sus empleados,
entre los departamentos de direccion y los de implementacion o entre departamentos
suministradores y sus clientes internos.

Por ultimo, se propone un modelo de marketing interno, siguiendo estrechamente la definicion de
gestion de marketing de la AMA de 1985 para definir la gestion de marketing interno como “é
proceso de planificar y gecutar la concepcion del producto, precio, promocion y distribucion, de
ideas, bienes y servicios, para crear intercambios que satisfagan tanto los objetivos de los
empleados, como los de la direccion ala que estan subordinados’. En este modelo se considera que
el objeto ded marketing interno es € intercambio entre departamentos de direccion e
implementacion, los cuaes pueden ser una persona, la dta direccion, un equipo, una divisén o un
departamento.

El producto que se ofrece a los empleados, los cuales se ocupan de la implementacion de los
planes, es su puesto de trabgo y todo lo que implica o contiene: recompensas econdmicas,
recompensas intrinsecas, incentivos psicosociales, los planes aimplementar o la organizacion y su
gestion. El precio que se les pide a los empleados a cambio consiste en llevar a cabo los planes 'y
tareas de una determinada manera. Este precio se concreta y cuantifica en los objetivos que han
conseguir en forma de estdndares de comportamiento y/o de estandares de resultados. La
distribucion del producto (presupuestos, categorias profesionaes, recompensas, planes, medios,
etc.) y de precio (objetivos) se rediza a través de la estructura organizativa, en la que cada
directivo aflade valor a producto que ofrece a sus subordinados y concreta € precio que han de
pagar. La comunicacion dispone de la publicidad interna, masiva y/o directa (folletos,
memorandos, revistas, correo directo, intranet, etc.); de la venta persond interna realizada por los
directivos colectivamente o individuamente (reuniones, formacion en € lugar de trabgo,
informacion y retrodimentacion, participacion de los empleados, etc) y, findmente, de la
promocion de ventas interna que consiste en proporcionar, en situaciones concretas, incentivos no
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econdmicos como concursos (de produccion, de ventas, etc.) con premios por acanzar metas
especificas, programas de reconocimiento, privilegios especiales o convenciones.

La planificacion de marketing interno implica la utilizacion de otras variables y actividades de
marketing interno como la construccion y gestion de un Sistema de Investigacion de Marketing
Interno (IMIS), la segmentacion del mercado interno o € posicionamiento. El IMIS puede utilizar
métodos de investigacion de marketing interno como € sondeo de opinidn interno o las entrevistas
de grupo y en profundidad realizadas por los directivos; los datos internos administrativos relativos
a los empleados y sus puestos de trabgo; la inteligencia de marketing interno, recogiendo
informacion del entorno labora a través de los directivos o de publicaciones especidizadas v,
finalmente, métodos y modelos estadisticos para andizar los datos. La segmentacidon del mercado
puede ser macro, a los niveles de direccién mas dtos, y micro, a nivel de la supervision directa,
pudiendo llegar a disefiarse planes de marketing interno especificos para cada empleado. El criterio
de segmentacién puede ser funcional, sociodemogréfico, por actitudes, por comportamientos o por
ventgjas buscadas en € producto. El posicionamiento interno consiste en decidir la concepcidn del
puesto de trabgjo y de su imagen que se quiere ocupar en la mente de un publico objetivo interno
frente a los posibles puestos de trabagjo que podria gercer y congtituye la més importante de las
estrategias de marketing interno que guiaran los programas de marketing interno (marketing mix
interno).
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