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			Prólogo

			Tiempos modernos. La célebre película escrita, dirigida y protagonizada por Charles Chaplin en 1936 representa un retrato de las condiciones de trabajo que un empleado de la clase obrera tenía que soportar en los tiempos de la Gran Depresión. También constituye una sátira de los sistemas de fabricación de la época basados en la producción en cadena y en la despersonalización del empleado. Este último aspecto, el empleado como un número, también aparece genialmente representado en El apartamento, obra maestra dirigida por Billy Wilder en 1960 y protagonizada por Jack Lemmon. En mi mente ha quedado impresa la imagen de las oficinas de la empresa de seguros, en aquella sala infinita llena de mesas ocupadas por anónimos empleados desconocidos para los jefes. 

			Es cierto que estos estereotipos de empresas han evolucionado con los años, y en la actualidad la dirección de personal suele tener una orientación más humana. No obstante, la crisis financiera mundial desatada en 2008 ha vuelto a destacar el precario papel que ocupan los empleados, puesto que la parte más importante del ajuste empresarial se ha hecho a base de despidos, bajada de salarios y precarización de las condiciones laborales. Esto ha conllevado un incremento de la competitividad de las empresas y un aumento de las exportaciones. Pero parece evidente que los trabajadores del año 2014 están menos satisfechos que los del año 2007.

			La cuestión que subyace a este libro es si esta política de recursos humanos es la única vía posible o si hay otras alternativas viables. Si atendemos a la postura expresada públicamente por un empresario de éxito como Juan Roig, propietario de Mercadona, la mayor cadena de supermercados de España, hay otras alternativas que pasan por cuidar al principal activo de una empresa: sus empleados. Según este empresario valenciano, «hay que producir con los menores costes y aumentar la productividad, pero pagando muy bien al trabajador». Además de un salario superior a la media del sector, en Mercadona existen una serie de ventajas para sus empleados que les facilitan la conciliación laboral y familiar, además de la seguridad del puesto de trabajo. Por ello el propietario de la empresa llama «jefes» a los empleados de Mercadona.

			Podríamos decir que Juan Roig nada a contracorriente si no fuera porque los números de su empresa no han parado de mejorar durante todos los años de crisis. En este libro se defiende una filosofía novedosa de gestión del personal, en línea con la seguida por el empresario valenciano. El planteamiento de partida es simple y tal vez poco original. El marketing de una empresa intenta mejorar la comercialización de sus productos y servicios, para lo cual trata de satisfacer las necesidades de sus clientes; el marketing interno busca mejorar la eficiencia y eficacia de una empresa satisfaciendo las necesidades de sus empleados. De manera resumida: empleados satisfechos = clientes satisfechos. Esto no es algo novedoso puesto que la filosofía de calidad total o los modelos de innovación también van en la misma línea. Lo que es novedoso es la perspectiva de marketing que se adopta en este libro.

			A lo largo de las siguientes páginas el lector no sólo se verá expuesto a una mera traslación de las técnicas de marketing al mercado interno, sino que se sumergirá en un ejercicio de reflexión filosófica en torno al papel de los empleados y a sus principales elementos de motivación. Nadie puede negar que el salario es un aspecto clave en la satisfacción de un trabajador, y que su cuantía y estructura son incentivos de primer orden para su alineamiento con los objetivos corporativos. Pero, aun siendo una condición necesaria, no es suficiente. Aspectos como la relación con los compañeros de trabajo y con los superiores, la autonomía, el trato, las condiciones laborales, o los valores que impregnan la cultura organizativa, pueden desembocar en que, a pesar de contar con un buen salario, un empleado esté pensando en cambiar de empresa. 

			En este sentido es muy interesante la aportación que hacen los psicólogos cuando hablan del contrato psicológico. El contrato psicológico está constituido por el conjunto de compromisos que el trabajador espera de la  organización para la que trabaja, además de las explícitas, y viceversa. Es habitual que el trabajador espere encontrar en su trabajo unos incentivos extra, como son el reconocimiento por su trabajo y un trato amable y digno. A la larga el trabajador también puede esperar otros reconocimientos, como ascensos o aumentos salariales que hagan explícito ese reconocimiento implícito. Por otro lado, el empleador puede esperar lógicamente una implicación en el funcionamiento de la empresa y el deseo por parte del trabajador de unos buenos resultados, así como que establezca un buen clima con sus compañeros y en la empresa.

			No es habitual que el contrato psicológico esté por escrito, pero empiezan a proliferar organizaciones que se dotan de un código ético que recoge de manera expresa los valores que deben impregnar a la entidad. Estos códigos éticos se concretan en unos códigos de conducta que establecen los comportamientos adecuados y los no adecuados y que van ligados a un sistema de sanciones. Aunque los códigos éticos y los códigos de conducta recogen un aspecto parcial del contrato psicológico, nos indican el camino por el que se está orientando la dirección de los recursos humanos.

			Lo que parece evidente es que para tener empleados satisfechos primero hay que conocerlos. En este sentido las técnicas de investigación de mercados son una gran ayuda y son perfectamente aplicables en el ámbito interno de una organización. Es evidente que en empresas de pequeño tamaño el estudio será más sencillo, y en las empresas de mayores dimensiones los estudios de satisfacción o clima laboral serán más complejos. En cualquier caso, este tipo de información debe estar en la base de la toma de decisiones.

			Otro aspecto importante que se destaca en el libro es la dificultad para cambiar la cultura organizativa de una entidad. Las organizaciones tienen una inercia que es difícil de alterar. La manera de hacer las cosas, los estilos de liderazgo, la priorización de los valores, el histórico de las relaciones, entre otros, no hacen sino destacar las barreras que existen para cambiar las cosas. En definitiva, las actitudes de los trabajadores y su gestión constituyen el punto neurálgico del marketing interno. 

			Un capítulo fundamental del libro es el dedicado a la comunicación interna. Las empresas modernas deben establecer canales de comunicación que permitan un flujo de información vertical y horizontal. La comunicación entre las personas es un aspecto capital para la gestión de las actitudes. No solo es necesario que la información descienda desde la alta dirección hasta la base, sino que también ascienda y los directivos puedan tomar decisiones basadas en la información generada por la inteligencia de toda la organización. Pero además la comunicación interna debe prestar atención a la comunicación interdepartamental, que es básica para la coordinación. La departamentalización de las funciones ha generado unidades especializadas capacitadas para desarrollar sus tareas de manera profesional. No obstante, una organización funciona en base a sus procesos, en los cuales intervienen diferentes departamentos. Si no hay coordinación, no hay calidad; si no hay comunicación horizontal, no hay coordinación.

			El libro presta especial atención a las empresas de servicios, públicas o privadas, debido a su peso en la economía de los países más desarrollados. Las organizaciones de servicios son intensivas en mano de obra, y los procesos requieren de una mayor coordinación puesto que el activo fundamental es el elemento humano. Las dificultades para implantar la filosofía de marketing interno son mayores que en una empresa industrial por la mayor necesidad de interacción entre los empleados. Por ello se ha acuñado el concepto de cliente interno con el fin de destacar la necesaria coordinación y también para resaltar la importancia de la calidad interna. Es decir, para que el cliente externo obtenga un servicio de calidad es necesario que cada empleado ofrezca un servicio de calidad a su compañero de proceso, porque en el momento en que se rompa la cadena será más difícil obtener clientes satisfechos.

			¿Y qué papel desempeñan los sindicatos en el marketing interno? Desde mi punto de vista la estrategia para la defensa de los intereses de los trabajadores debe adaptarse a los nuevos tiempos. La filosofía del marketing interno de conseguir la satisfacción del empleado debe ser compartida por empresarios y sindicatos. Aquella organización capaz de implantar esta filosofía y desarrollarla a través de distintas herramientas estará perfectamente preparada para enfrentarse a períodos de crisis y a períodos de crecimiento. En los dos escenarios el compromiso de todos los trabajadores con la organización llevará a una negociación win-win que permitirá alcanzar el fin último que interesa a todos: la supervivencia de la organización.

			El libro se completa con cinco casos que, a través de ejemplos concretos, ayudan a analizar y reflexionar sobre aspectos específicos contemplados a lo largo del libro. Creo que este ejercicio es necesario toda vez que hay que concretar los conceptos abstractos expuestos en los diferentes capítulos con el fin de que el lector interiorice las principales hipótesis de trabajo. Finalmente se enumera la bibliografía utilizada para la elaboración del libro, en la cual se encuentran los fundamentos científicos de la teoría del marketing interno. La bibliografía es la prueba de la importancia de esta línea de investigación en los circuitos científicos mundiales, en la cual participan especialistas en psicología, marketing, recursos humanos y sociólogos, entre otros. Por ello este libro supone la divulgación de una corriente académica, seguida por investigadores de todo el mundo, en un ejercicio de transferencia del conocimiento fuera de los circuitos más académicos.

			Recuerdo que en una visita a una empresa de transporte internacional de mercancías por carretera, mientras esperaba a que me atendiera su gerente, leí la siguiente frase en una pizarra de la sala de reuniones: «el cliente no es lo primero, lo primero son los empleados». Ésta es una de esas máximas que se quedan fijas en la mente y que demuestra que hay más empresas de las que pensamos que siguen la filosofía de marketing interno. Este libro debe tomarse como una combinación de filosofía y de técnica, en el que se postulan unas orientaciones y también unas herramientas. No se trata de poner en marcha cuantas más herramientas mejor, sino de tener clara la meta y actuar en consecuencia. Los autores habremos cumplido con nuestro objetivo si tras la lectura del libro hay una sola organización que cambia su visión y se convence de la necesidad de adoptar este nuevo enfoque. Ése será el primer paso para el resto de su vida.
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			Dr. MIGUEL ÁNGEL MOLINER TENA
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			Vicerrector de Planificación Estratégica, Calidad y Comunicación de la Universitat Jaume I de Castellón.
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			Presentación

			El objetivo del presente libro no es otro que mostrar un nuevo enfoque en la gestión de la relación que la empresa debe mantener con sus empleados, una orientación hacia los trabajadores desde una filosofía propia del marketing. Para tal propósito, a través de siete capítulos se muestran las principales características del marketing interno y se ejemplifican situaciones reales y concretas, a partir de cinco casos prácticos de empresa, con que tratar aspectos relacionados con este concepto.

			En el cambiante mundo actual, las empresas se ven en la obligación de alcanzar una eficiente gestión con sus trabajadores, stakeholders clave en su devenir organizativo. De hecho, conseguir la satisfacción, el compromiso y la implicación de los empleados es imprescindible para lograr los objetivos planteados por la organización en el mercado externo.

			La creciente presión competitiva desde las últimas décadas del siglo pasado explica el interés académico por abordar la relación con los empleados desde la óptica del marketing; en definitiva, el inicio en la literatura científica del marketing interno. Bien es cierto que su desarrollo académico se ha caracterizado por la proliferación de definiciones de muy distinta naturaleza sobre el concepto, lo que ha lastrado la presencia de más trabajos de investigación y de una mayor aplicación a la práctica empresarial. De hecho, el análisis de las definiciones más relevantes que sobre el marketing interno han aparecido en la literatura es uno de los aspectos tratados en el primer capítulo del presente libro.

			En esta línea se muestra la definición, adoptada por la mayoría de trabajos en los últimos años, que estima el marketing interno como la aplicación de la filosofía marketing en la planificación e implementación estratégica y en la gestión del cambio organizativo. Esta definición se hace operativa a través de la llamada «orientación al mercado interno» (OMI), utilizada en modelos de aplicación del marketing interno que defienden la necesaria aproximación directiva a los empleados a través del proceso de obtención, comunicación y respuesta a la información interna generada.

			Uno de los aspectos que se abordan en el libro es la distinción conceptual entre marketing interno y la tradicional gestión de recursos humanos. Tal y como se argumenta en el primer capítulo, la diferenciación se basa en la ausencia de prácticas coercitivas y en el propósito más amplio, al enfocarse también al mercado externo, del marketing interno.

			La delimitación de la naturaleza del concepto «marketing interno» se completa a través de los puntos en común que tiene con otros conceptos clave del management como son la calidad total, la innovación, el aprendizaje-conocimiento, el marketing relacional y las organizaciones en red. Este análisis, mostrado en el capítulo 2, pretende que el lector tenga una visión más amplia del papel del marketing interno en la gestión empresarial del siglo XXI.

			Ahora bien, el tratamiento del marketing interno en la gestión directiva puede encontrarse con la dificultad de topar con estructuras organizativas tradicionales que dificulten su aplicación. En este sentido, en el capítulo 3 se abordan algunas de las barreras organizativas que pueden impedir o dificultar el correcto desarrollo del marketing interno, como son la resistencia al cambio de dirigentes y empleados, los conflictos entre las áreas funcionales de la empresa o en la misma área funcional y la falta de responsabilidad personal de los directivos.

			Precisamente un aspecto relevante en la labor de los dirigentes radica en llegar a entender el motivo de la actitud y comportamiento de sus empleados en el ejercicio del trabajo. Conocer teorías abordadas en el capítulo 4 del presente libro como el intercambio social, el contrato psicológico, la equidad en la relación y, en definitiva, la autorregulación de las actitudes les permitiría valorar la incidencia que la percepción del trabajador sobre la justicia entre lo que ofrece y lo que recibe de la organización tiene en su actitud o reacción emocional (grado de satisfacción, confianza o compromiso), que a su vez condiciona su desempeño laboral.

			En este sentido, se trata la influencia que el marketing interno puede tener, a través del desempeño de los empleados, en los beneficios empresariales, al conseguir una reducción en los costes (resultado, por ejemplo, del menor absentismo y la rotación laboral) o unos ingresos superiores (por medio de una mayor calidad en el trabajo, una creciente diferenciación o una superior capacidad de innovación, entre otros).

			Además, uno de los elementos clave en la consecución de resultados externos positivos es alcanzar un clima laboral favorable. Por tanto, la definición de qué se entiende por clima laboral y la manera de medirlo para poder actuar al respecto son objeto de un detenido análisis en el capítulo 5 del presente libro.

			Una de las dimensiones a estudiar en el diagnóstico que la organización puede hacer de su clima laboral se centra en las relaciones internas y, en concreto, en la comunicación existente entre dirigentes y empleados. Naturalmente, la comunicación interna es motivo de estudio en el libro (en concreto, en su capítulo 6), donde se argumenta el necesario carácter integrador de la política comunicativa empresarial, que permita romper con las fronteras que puede imponer el organigrama organizativo. En concreto, se identifican las principales modalidades de comunicación interna, sus herramientas más tradicionales y las herramientas asociadas a la red y a la web 2.0. Finalmente, se abordan las principales etapas en la elaboración de un plan de comunicación interna, aspecto este de sumo provecho para toda organización empresarial.

			La relevancia que el sector servicios tiene en los países más desarrollados justifica el tratamiento que el presente libro, en su capítulo 7, da a la gestión de los empleados de las empresas de este sector en el llamado «momento de la verdad», cuando interactúan con los clientes. Asimismo se estima la incidencia que la adopción del marketing interno tiene en la reducción de los gaps o deficiencias que pueden darse en el proceso de planificación, gestión e implementación de un servicio.

			Es tal la importancia del sector servicios que los cinco casos prácticos planteados en este libro abordan diversas problemáticas relacionadas con el marketing interno y la relación con los trabajadores en actividades como las telecomunicaciones, la restauración y la hostelería, los servicios de internet o la educación superior. El objetivo de esta segunda parte del libro es abordar cuestiones tratadas en los siete capítulos a partir de situaciones reales empresariales.

			En definitiva, el propósito en la elaboración de este libro no es otro que defender de manera argumentada la consideración del marketing interno como una manera alternativa de gestionar la relación de la empresa con sus empleados. Además, a través del tratamiento teórico-práctico planteado, se desea que este libro pueda ser de utilidad a todas aquellas personas que sientan inquietud por la gestión de empleados, y en especial a los estudiantes de grado y posgrado de la disciplina de administración de empresas o economía y a los profesionales del campo del marketing, la comunicación y los recursos humanos de empresas privadas y públicas.

		

	
		
			1

			Definición de marketing interno

			1.1. Introducción

			A pesar de la tradicional orientación hacia el mercado externo del marketing, desde la década de los años setenta algunos autores se han ocupado de otro público distinto del cliente externo: el empleado o cliente interno organizativo. Esta corriente llamada «marketing interno» muestra desde su origen un especial interés por establecer la correcta definición de este término.

			Precisamente, este primer capítulo tiene como objetivo mostrar las principales definiciones que se han dado del marketing interno y así identificar aquellas que parecen haberlo delimitado de un modo más acertado. Además, se analizan los principales modelos de aplicación del marketing interno en el contexto empresarial, destacando su representación a través de la orientación al mercado interno (OMI), lo que lleva a que en este capítulo se analicen de manera más detallada las dimensiones y elementos que lo forman. Finalmente, se trata uno de los debates más recurrentes en la materia: la posible diferencia entre marketing interno y gestión de personal.

			El origen y desarrollo del marketing interno a nivel académico se sitúan
				en trabajos centrados en el marketing de empresas de servicios, donde se defendía
				que la relación de la empresa con sus empleados era un elemento clave en la
				consecución de un servicio de calidad en el momento de la verdad, cuando el
				trabajador ofrece el servicio al cliente externo.

			Ahora bien, desde su inicio, el desarrollo teórico del marketing interno ha generado numerosas y variadas definiciones del término que han llevado a la confusión sobre su verdadera naturaleza. Bien es cierto que, siguiendo a Gounaris (2008), las distintas acepciones pueden agruparse en tres grandes conjuntos: 1) las definiciones que suponen un enfoque instrumental, al estimar que el marketing interno se centra en un conjunto de actuaciones directivas que llevan a la satisfacción del empleado como forma de alcanzar la satisfacción del cliente; 2) las acepciones con un carácter mecanicista, relacionadas con la gestión de la calidad total, al considerar que el marketing interno pretende conseguir que todo empleado tenga una orientación al cliente, ya sea un compañero de trabajo o el cliente final, y 3) aquellas que siguen una aproximación holística, al tomar el marketing interno como la aplicación de la filosofía marketing en el proceso de planificación e implementación estratégica y de gestión del cambio organizativo. Es este último conjunto el más seguido por los autores en los últimos años.

			Todas estas definiciones se han completado con una serie de modelos que tienen como objetivo la aplicación práctica del marketing interno en la empresa, siendo analizados los más relevantes en este capítulo. Algunos modelos han enumerado actividades tradicionales de la gestión de recursos humanos como integrantes del marketing interno; otros han considerado el marketing transaccional y las 4P’s en el ámbito laboral de la organización, y finalmente destacan los que han adoptado el enfoque relacional en la interacción o contacto entre los empleados. En este contexto se incluye el modelo que representa el marketing interno a través de la orientación al mercado interno (OMI), caracterizado por describir una aproximación a los empleados a través de un proceso de generación y reparto de la información y puesta en práctica de actuaciones que llevan a mejorar la actitud del trabajador y, con ello, a incrementar los resultados externos organizativos.

			El último epígrafe del capítulo se centra en una de las cuestiones que mayor discusión ha suscitado: la correcta diferenciación teórica entre la gestión de recursos humanos y el marketing interno. En concreto, se defiende la distinción entre ambos conceptos en base a la libertad y ausencia de actuaciones coercitivas del marketing. Además, se estima que el marketing interno debe tener un propósito más amplio que la gestión de recursos humanos.

			1.2. ¿Qué se entiende por marketing interno?

			El marketing se ha ocupado del ámbito externo organizativo descuidando el tratamiento del mercado interno, la fuerza laboral. No obstante, diversos autores han considerado la necesidad de aplicar las técnicas del marketing a los empleados. Así, podemos destacar el trabajo de Kotler (1972), donde se defiende que las actividades propias del marketing deben acometerse con todos los stakeholders (entre ellos, los empleados) que pueden influir en el resultado empresarial, no únicamente con los clientes externos.

			Posteriormente, fue el marketing de servicios el que dio el impulso necesario al estudio del marketing interno. A resaltar el trabajo de Grönroos (1984) y su triángulo relacional (figura 1.1).
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			FUENTE: Grönroos (1984).

			Figura 1.1.—Triángulo relacional.

			Grönroos utiliza el término «marketing interno» para designar la necesidad que toda empresa de servicios debe tener de formar y motivar a sus empleados con el fin de que puedan alcanzar la suficiente habilidad para interactuar (marketing interactivo) de modo exitoso en el momento de la verdad, cuando ofrecen el servicio a los clientes (marketing externo).

			A pesar de la contribución de Grönroos y otros autores, el desarrollo
				teórico del marketing interno se ha topado con numerosos problemas. La variedad de
				definiciones demuestran la confusión del término, si bien, de acuerdo con Gounaris
				(2008), pueden estimarse tres conjuntos de acepciones atendiendo a la aproximación
				teórica que siguen: a) marketing interno desde una aproximación
				de tipo instrumental; b) marketing interno desde una aproximación
				de carácter mecanicista, y c) marketing interno desde una
				aproximación holística (cuadro 1.1).

			Cuadro 1.1. Conjunto de definiciones más destacadas del concepto marketing interno

			
				
					
							
							AUTORES

						
							
							DEFINICIÓN

						
							
							APROXIMACIÓN TEÓRICA

						
					

				
				
					
							
							Berry, Hensel y Burke (1976); Berry (1981).

						
							
							«Modo de alcanzar la satisfacción del empleado al tratarle como un cliente y ofrecerle el trabajo como un producto interno que permita mejorar la calidad del servicio.»

						
							
							De tipo instrumental.

						
					

					
							
							Grönroos (1985).

						
							
							«Aplicación de los principios del marketing externo para motivar que los empleados tengan una orientación al mercado, sean conscientes de las necesidades y exigencias de los clientes y posean una mentalidad de ventas.»

						
							
							De carácter mecanicista.

						
					

					
							
							Berry y Parasuraman (1991).

						
							
							«Orientación propia del marketing a nivel interno para lograr la satisfacción del empleado de primera línea, así como atraer, desarrollar, motivar y retener a los empleados más cualificados.»

						
							
							De tipo instrumental.

						
					

					
							
							Lings (1999a).

						
							
							«Gestión de las transacciones internas. Supone una aproximación a la gestión de la calidad total. Todo empleado es oferente y cliente de la cadena de valor de la empresa. La calidad del servicio o bien depende de la calidad de las transacciones internas que se producen entre empleados.»

						
							
							De carácter mecanicista.

						
					

					
							
							Papasolomou-Doukakis y Kitchen (2004).

						
							
							«Método de promocionar la necesidad de tener una orientación hacia el mercado o el concepto de servicio a los clientes externos entre los empleados.»

						
							
							De carácter mecanicista.

						
					

					
							
							Rafiq y Ahmed (2000).

						
							
							«Esfuerzo planeado utilizando el marketing como aproximación que permite superar la resistencia organizativa a cambiar y logra alinear, motivar, coordinar de modo interfuncional e integrar a los empleados hacia la implementación efectiva de las estrategias funcionales y corporativas. Todo ello para satisfacer al cliente externo mediante un proceso que logre empleados satisfechos, motivados y orientados al cliente.»

						
							
							De naturaleza holística.

						
					

					
							
							Ballantyne (2003).

						
							
							«Gestión de relaciones que permite conseguir la renovación permanente del conocimiento organizativo.»

						
							
							De naturaleza holística.

						
					

					
							
							Lings (2004).

						
							
							«Enfoque u orientación organizativa manifestada en un conjunto de comportamientos directivos centrados en alcanzar la satisfacción del trabajador, aspecto clave en el devenir de la empresa.»

						
							
							De naturaleza holística.

						
					

					
							
							Gounaris (2006).

						
							
							«Aplicación de la filosofía marketing en el ámbito interno, caracterizada por el compromiso organizativo de producir valor para los empleados por medio de una gestión eficaz de las relaciones entre éstos, los supervisores y la alta dirección.»

						
							
							De naturaleza holística.

						
					

				
			

			FUENTE: elaboración propia a partir de Gounaris (2008).

			a) Marketing interno desde una aproximación teórica de tipo instrumental

			La idea que defiende el primer grupo de definiciones del concepto marketing interno está citada en el trabajo de Berry, Hensel y Burke (1976), donde se defiende que la ventaja competitiva en el mercado de servicios se basa en lograr la satisfacción y motivación de los empleados, al ser el requisito necesario para que éstos ofrezcan un servicio de calidad al cliente. Fue, sin embargo, el trabajo de investigación de Berry (1981) el que acuñó el término «marketing interno» para definir el comportamiento directivo que pretende lograr la satisfacción del empleado tratándole como un cliente y considerando el trabajo que se le ofrece como un producto interno de cuya naturaleza dependerá la mejora en la calidad del servicio ofrecido al cliente externo.

			Estas definiciones de marketing interno se caracterizan por ser una aproximación teórica de tipo instrumental al basarse en la idea de que para tener satisfechos a los clientes la empresa debe lograr primero la satisfacción de los empleados. El marketing interno permite la satisfacción del trabajador; es más, consigue atraer, desarrollar, motivar y retener a los empleados más cualificados para la práctica laboral (Berry y Parasuraman, 1991).

			La superioridad de los trabajadores vigente en esta primera definición choca con las posibles dificultades que puede tener una empresa para alcanzar de forma simultánea las exigencias de los clientes internos y externos. Es por ello necesario que la consideración del trabajador como cliente interno y el diseño de trabajos como productos hacia ellos sean siempre coherentes con los objetivos organizativos previstos.

			b) Marketing interno desde una aproximación teórica de carácter mecanicista

			El segundo grupo de definiciones sobre el concepto marketing interno se centra en la creencia de que los empleados pueden ser motivados para esforzarse en la orientación al mercado, ser conscientes de las necesidades y exigencias de los clientes externos y tener mentalidad de ventas a través de la aplicación de los principios del marketing externo (Grönroos, 1985). Esta segunda variedad de definiciones considera que a través del marketing interno la empresa puede promocionar la necesidad de tener una orientación hacia el cliente entre sus empleados (Papasolomou-Doukakis y Kitchen, 2004).

			La orientación al cliente debe fomentarse entre todos los empleados organizativos, no centrarse únicamente en los de primera línea (aquellos que interactúan directamente con los clientes finales), ya que todos los trabajadores intervienen de forma directa o indirecta en la elaboración y comercialización del bien o en la oferta del servicio, por lo que inciden en el resultado empresarial. Esta exigencia se describe a través del «concepto orientación al cliente interno» (Lings, 1999a), que conecta el marketing interno con la gestión de la calidad total (TQM) al defender que en todo proceso de entrega de un bien o servicio el empleado siempre tiene un cliente que recibe el fruto de su trabajo, ya sea interno (otro empleado en la cadena de valor) o externo (cliente final). Si la empresa logra que el trabajador tenga una orientación hacia el cliente interno, le resultará más fácil alcanzar un elevado nivel de calidad en el ejercicio de su trabajo y, con ello, en el resultado final ofrecido al cliente externo.

			En definitiva, la relación oferente-cliente interno introduce una aproximación mecanicista del concepto marketing interno al reflejar el esfuerzo directivo por desarrollar procedimientos estandarizados de entrega del servicio a nivel interno (entre empleados) y externo (empleado-cliente final). Ahora bien, existen aspectos negativos asociados a una excesiva estandarización del proceso, como la menor motivación y la mayor insatisfacción laboral.

			c) Marketing interno desde una aproximación teórica de naturaleza holística

			La tercera rama de definiciones amplía el concepto marketing interno considerando el enfoque hacia el empleado un vehículo de planificación-implementación estratégica y de gestión del cambio que permite superar las tradicionales barreras entre las diferentes funciones y departamentos, y entre los distintos niveles jerárquicos. Además, puede actuar sobre la resistencia al cambio de la fuerza laboral.

			Esta aproximación supone no limitarse a que lograr la orientación de los empleados hacia los clientes. De hecho, considera que el marketing interno es la adopción de una filosofía organizativa que coordina todas las actividades y operaciones empresariales. En definitiva, estima el marketing interno como un proceso holístico (global) de dirección que integra las múltiples funciones que tiene toda organización.

			Asimismo, se identifica el marketing interno como una nueva forma de comunicación y gestión de relaciones entre empleados y dirigentes, aspecto relevante para conseguir la renovación continua del conocimiento organizativo (Ballantyne, 2003). Por tanto, el marketing interno está muy relacionado con la gestión del conocimiento de la llamada «organización del aprendizaje», término que designa a la empresa que busca el aprendizaje continuo y el conocimiento renovado como principal fuente de ventaja competitiva.
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