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Resumen

El presente articulo muestra esencialmente la importancia del empleo de la mercado-
tecnia interna para alinear el Capital Humano a la Estrategia del negocio, y al unisono
fomentar el compromiso organizacional en los trabajadores de las empresas. Respecto
al Marketing Interno, se enmarcan aspectos relevantes del ambito conceptual, de las
etapas sobre las cuales implica establecer todo un proceso y finalmente algunos mode-
los de estudio. De forma simultdnea se estudia el compromiso organizacional, a partir
del modelo de Meyer y Allen, identificando sus antecedentes y consecuentes. Poste-
riormente se asocian estos dos conceptos y se establece la importancia que tienen
como una herramienta clave para la generacion de ventaja competitiva en el entorno
de las organizaciones.
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Abstract

The present article essentially shows the importance of the use of Internal Marketing to
align the Human Capital to the Strategy of the business, and hence foment commitment
with the organization (the workers with the companies). Regarding Internal Marketing,
the following is taking into account: relevant aspects of the conceptual area, the stages
on which a whole process Is needed, and finally some models of study. Simultaneously,
the Commitment with the organization is studied, using the Meyer and Allen model,
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by identifying antecedents and consequences. Later, these two concepts are blended
together and the relevance to use it as a key tool is analyzed so as to generate a com-
petitive edge in the organization environment.

Keywords: Internal Marketing, Commitment with the organization, Competitive edge,

Business strategy, Human Capital.

Introduccion

En la actualidad la fuerte competencia
y la variabilidad que existe en el entor-
no economico, politico y social donde
se desenvuelven las organizaciones,
propicia que éstas enfrenten enormes
retos, no obstante ello, para poder su-
perarlos, el capital humano debera es-
tar cada dia mas comprometido con los
objetivos y con el logro de las metas
establecidas por la organizacion. La
calidad, habilidades, eficiencia, com-
petencias que tienen los trabajadores,
el entusiasmo, la satisfaccion con su
trabajo, la lealtad hacia la organiza-
cién, influyen sobre los resultados,
para que tenga éxito la organizacion.
La filosofia de las organizaciones tanto
productivas, como politicas y sociales
ha cambiado. Para algunas de ellas, el
cliente principal es el empleado y si se
encuentra insatisfecho no sera posible
ofrecer productos o servicios de calidad
que cubran las necesidades y expecta-
tivas del mercado externo.

De acuerdo con Sonia San Martin
Gutiérrez (2005), en los ultimos afos ha
cobrando una significancia importante el

hecho de aplicar el marketing en areas
diferentes de la comercial, logrando
ampliar sus limites a campos como: el
politico, el institucional o el no lucrativo,
dado que implica una perspectiva inte-
gral de las organizaciones mas que una
funcion empresarial. Es por ello que
se puede afirmar que la aplicacion del
marketing al campo del capital humano
es practicamente reciente.

Si el Marketing Interno (MI) estudia
las relaciones que se producen entre
los trabajadores y los jefes organiza-
cionales de los departamentos donde
se desempena laboralmente, entonces
éstos se convierten de algun modo,
en trabajadores orientados al market-
ing, aunque ello sea de forma parcial,
de ahi la importancia que la empresa
permanentemente tenga satisfechos
y motivados a sus empleados, ya que
éstos son el enlace principal con sus
clientes finales. El que una empresa no
sea capaz de retener a su trabajador,
en particular a sus talentos estratégi-
cos, implica asumir grandes riesgos
en la continuidad y preferencia de sus
clientes, debido al posicionamiento y
al estrecho vinculo que se logra con el
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consumidor final de los productos que
la organizacion genera a través del pro-
ceso de venta del bien o servicio. En
este sentido, la permanencia de los in-
dividuos en la organizacion y el interés
que el trabajador muestre en el logro
de una estabilidad laboral, depende del
grado de satisfaccién que tenga con su
trabajo y en general por su empresa, y
a la vez que esta denote su intencion
por la permanencia del recurso huma-
no, maxime cuando invierte recursos
de todo tipo en su reclutamiento, se-
leccion, formacion y motivacion, sabe-
dora que puede tener consecuencias
importantes en la atencién y retencién
del cliente. Los procesos de retencion
y los costos asociados al fendmeno de
la movilidad laboral, son dos retos fun-
damentales para las empresas hoy dia
(Phillips y Connell, 2003).

A los retos anteriores habria que
sumarle una variable que es factor im-
portante que determina la permanen-
cia y desarrollo de una empresa: “La
competencia”, ya que la organizacion
por su actividad esta inmersa en el
mercado laboral, no tan sélo en su
entorno econdmico que define el giro.
Precisamente el entorno o ambiente
competitivo, en el cual estan inmersas
las empresas, genera una imperiosa
necesidad de buscar alternativas para
construir ventajas competitivas sos-
tenibles. Entre las multiples alterna-
tivas existentes hay la posibilidad de
trabajar con el recurso humano como
una forma de buscar este elemento
diferencial. De esta manera, organiza-

ciones e investigadores han recono-
cido la importancia del Ml como una
alternativa para incrementar el compro-
miso, la satisfaccion de los empleados
con la organizacion y con los clientes
(Berry y Parasuraman, 1992; Flipo,
1986; Kotler, 1998; Gronroos, 1990a;
Lings, 2004; Nickles y Wood, 1999; Pitt
y Foreman,1999; Caruana y Calleya,
1998 y Durkin y Bennett,1999).

Desde una perspectiva relacional el
MI, posibilita que las organizaciones
poder lograr un compromiso voluntario
y solido de sus trabajadores, lo cual
pueda traducirse en un elemento clave
para generar ventajas competitivas,
sostenibles y duraderas en el tiempo.

El Marketing Interno

Normalmente al marketing se le
reconoce como un conjunto de ac-
tividades que se realizan de manera
externa, el proposito es llegar tanto a
los mercados como a los clientes. No
obstante ello, ninguna organizacion
tendra éxito sin el apoyo de su recurso
interno mas valioso: sus activos intan-
gibles (empleados), de ahi la nece-
sidad del MI, al que puede definirse
como: el conjunto de actividades y
procesos que conduzcan a la satisfac-
cion de las necesidades de los em-
pleados y que a su vez satisfagan de
forma permanente las necesidades del
cliente final. Diversas investigaciones
han demostrado que las actitudes, in-
tenciones y percepciones de cada uno
de los clientes pueden verse afecta-
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das por la experiencia vivida de los
empleados dentro de sus organizacio-
nes. Para poder manejar con eficacia
lo que se ha dado en llamar el espejo
empleado - cliente, es decir, la forma
en que se sientan sus empleados es la
forma en que se sentiran sus clientes,
y por ende, la conducta que éstos to-
maran hacia los productos o servicios
que ofrece la organizacion, se aplica
el Ml con la intencion de asegurar una
cultura empresarial alineada que incul-
que a todos los empleados los valores
y actitudes orientados al cliente final.

Enunaorganizacion, lostrabajadores
necesariamente deben sentir el entusi-
asmo por la empresa en la cual trabajan
y por los productos o servicios que ven-
den, de otra forma, sera casi imposible
que el cliente se sienta entusiasmado.
El MI provoca que los empleados que
ocupan puestos en todos los niveles de
la organizacion, conozcan el negocio,
comprendan y entiendan el objetivo de
la organizacion, tener la capacidad su-
ficiente, asi como el deseo de entregar
un producto o servicio de calidad certi-
ficada, fomentando a su vez la concien-
cia de trabajo hacia el cliente.

Claudia S. Merlo (2005), resume el
proceso de MI en cuatro pasos funda-
mentales:

i) establecer una cultura de servicio,

ii) contar con un enfoque hacia la ge-
rencia de recursos humanos,

iii) generar una comunicacion oportuna
y eficaz con base en (a los emplea-

dos de) la Informacién de mercado-
tecnia, e

iv)implementar un sistema de recom-
pensa, reconocimiento y motivacion.

Dicha autora sefala que es impor-
tante recalcar que la cultura corporati-
va, debe fomentar el servicio al cliente
y existir un fuerte compromiso de la ge-
rencia, tanto en tiempo como en recur-
sos financieros, no solamente es una
conducta que debe tomar el empleado
de linea, porque es el que tiene con-
tacto directo con el cliente.

Una cultura y mercadotecnia sdlida
de servicios, induce en sus empleados
un sentido de pertenencia -propésito y
los hace sentirse orgullosos de su em-
presa,ademasde estimularal capital hu-
mano para que actien con orientacion
al cliente, por ello es imprescindible y
necesario implementar adecuaciones
o modificaciones en los sistemas tradi-
cionales de reclutamiento, seleccion,
contratacion, capacitacion y recompen-
sa, en la solucién de las quejas de los
clientes y para atender la autoridad del-
egada a los empleados, por parte de la
alta direccién o gerencia.

Otro aspecto importante que sefala
la autora, es que un programa de Mi
aplicado sin el apoyo de la alta direc-
cién o gerencia, sera completamente
improductivo y las organizaciones no
pueden de ninguna manera esperar
que el personal tenga una actitud ori-
entada al cliente, si la alta direccion o
gerencia de la empresa no la fomenta
en forma visible y activa.
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Cuando una empresa cuenta con
una cultura de servicios, el organi-
grama de la misma se invierte, los cli-
entes se encuentran en la cuspide de
la organizacion, situandose al frente de
las acciones y de ésta manera absolu-
tamente y sin excepcion todos trabajan
para servir al cliente.

Cuando se cambia la estructura
de la organizacion, todos los emplea-
dos trabajan para satisfacer al cliente
interno, (empleados, supervisores,
gerentes, entre otros), si se llegase a
cometer un error por algun integrante
de esta cadena, por insignificante que
este sea se notificara sin temor alguno,
ya que tienen el objetivo de subsanarlo
durante el tiempo de la permanencia
del cliente interno en la empresa, y re-
vertir la experiencia negativa percibida
0 experimentada.

Cuando una empresa posee una es-
tructura organizacional convencional,
absolutamente todos trabajan para sa-
tisfacer al jefe.

Establecer un proceso eficaz y efici-
ente de comunicacién para el manejo
de la informacion, es un aspecto basi-
co que exige el MI, ademas de manejar
las actitudes, la capacitacion, el recon-
ocimiento, el empowerment, y apoyo
gerencial, compartir la informacién y la
formacioén de equipos.

Los constantes y adecuados avanc-
es en materia de informacién, permiten
desarrollar y entregar productos o ser-
vicios adaptados a las necesidades de
mercados cada dia mas segmentados.

A pesar del rol creciente que juega la
tecnologia en el marketing, las empre-
sas todavia dependeran en gran medida
de su capital humano para interactuar
con los clientes, ya sea directamente en
puestos de contacto o a través de roles
de apoyo. El Ml es la estrategia empre-
sarial que debe aplicarse para inculcar
el enfoque orientado al cliente y lograr
el equilibrio entre la alta tecnologia y el
enfoque o toque personal.

Existen diversos modelos de M, al-
gunos de ellos son de épocas recientes
como los de Berry y Gronroos. Son de
los primeros que surgieron en la déca-
da de los 90’s, por tanto, los mas cono-
cidos. La investigadora Maria Cristina
Bohnenberger (2005), describe el mod-
elo de Berry como aquel que inicia por
el fundamento del MI que reconoce al
empleado como un cliente y se desar-
rolla hasta formar en él una ventaja
competitiva organizacional. Establece
ademas que para tener empleados sat-
isfechos y desarrollar actitudes orienta-
das al cliente, que a su vez, llevan a la
calidad percibida y clientes satisfechos,
son necesarios dos puntos:

- Tratar las tareas como un produc-
to,

- Buscar la integracion (involucra-
cion) y participacion del emplea-
do.

En este modelo, reconocer la tarea
como un producto, requiere una nueva
dimension de la funcion del capital hu-
mano y posibilita la aplicacion de las
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técnicas de marketing, que tienen tam-
bién el objetivo de atraer y mantener a
los empleados en la empresa.

Hay dos puntos fundamentales en
la revisiéon de la literatura que no son
expuestos en el modelo:

- La orientacion al cliente, que debe
ser desarrollada con el empleado;
y

- La especificaciéon de las técnicas
que pueden ser utilizadas por la
empresa.

Dicha autora también se refiere al
modelo de Gronroos, como aquel mas
especifico en relaciéon a las técnicas.
Cita, por ejemplo, el desarrollo y las
informaciones anticipadas de las cam-
pafas publicitarias como alternativas
para tener empleados absolutamente
motivados y orientados al cliente.

El modelo propuesto por Berry y
Gronroos, tienen similitud en la medi-
da que desarrollan una secuencia de
acciones que llevan a las empresas a
tener no solamente mejores resultados,
sino también ventajas competitivas.

No obstante, para Ahmed y Rafia los
dos modelos no cubren las expectativas
pues consideran estan incompletos, en
Su opinidn no se indican los mecanis-
mos necesarios que pueden utilizarse
para motivar a sus empleados y tener
un mayor acercamiento al mercadeo.

A partir de los modelos de Berry y
Gronroos, Ahmed y Rafia proponen
un modelo mejorado estableciendo
una conexion entre los elementos

que componen el Ml y la relacion con
la satisfaccion del cliente externo. En
este modelo, la motivacion de los em-
pleados es alcanzada por medio de
las actividades que desempefian en
la organizacion y que de alguna forma
objetivan su satisfaccion. La satisfac-
cion en el trabajo esta influenciada de
manera positiva a través de la moti-
vacion y la delegacién del poder para
tomar decisiones (empowerment), lo
cual puede impactar en la orientacion
al cliente y crea, de forma indirecta, la
satisfaccion del consumidor.

Finalmente, Bohnenberger sefiala
que el modelo de MI propuesto por
Lings (1999), utiliza como base los de-
sarrollados por Berry y Groénroos, que
se diferencia de los demas por estar
estructurado a partir de los procesos
de manufactura o de servicios y con-
siderar a los sectores, y no los emplea-
dos, como clientes internos.

Los principios generales (Lings,
1999: 453) del modelo son:

i) cada uno de los procesos internos
tiene un proveedor y un cliente in-
terno;

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

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

iv) las consecuencias de la consecu-
cion o no, de los requisitos deben
ser la recompensa o la punicién, y;
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v) los empleados deben ser los com-
pafieros de los gestores para este
sistema de trabajo.

Las principales ventajas que ofrece el
modelo de Lings, tienen relaciéon
con:

i) el desarrollo de una visién holisti-
ca de la organizacién, donde los
empleados pueden identificar su
posicion en relaciéon a la de sus
colegas vy verificar el efecto de su
trabajo de forma directa o indirecta
en el cliente final;

ii) la medicion de la calidad de los ser-
vicios, donde con la identificacidon
de proveedores y clientes internos,
es posible describir las interaccio-
nes existentes y posteriormente
determinar indicadores del perfor-
mance para acompanar los resul-
tados;

iii) el redisefio proactivo de los pro-
cesos, donde se ofrece la mejoria
estos en los departamentos;

iv) el foco en los clientes externos,
donde el modelo debe considerar
que las acciones tomadas en los
sectores/departamentos  corres-
ponden a una necesidad o a un re-
quisito del cliente externo;

v) la transferencia de los servicios
de calidad externo para sectores/
departamentos internos, donde la
calidad de los servicios internos
afectara el servicio que llega al
consumidor final. Asi, es de suma
importancia la medicién de los ser-

vicios internos para identificar si
estan correspondiendo a las nece-
sidades de sus clientes;

vi) lamotivacién de los empleados para
corresponder con la estrategia de
la satisfaccion del cliente externo,
donde los empleados conocen su
posicion y ademas, la competencia
entre los departamentos para sumi-
nistrar un servicio de mejor calidad;
y

vii) el aumento de la satisfaccion del
empleado, para que estos se mues-
tren satisfechos con su ambiente
de trabajo posterior a la aplicacion
del modelo, al recibir servicios con
mayor calidad de sus proveedores.

En resumen, el modelo de Lings
contribuye para la construccion de
una ventaja competitiva sostenible,
una vez que no es facil para la compe-
tencia copiar los esfuerzos hechos en
este campo.

El Compromiso Organizacional

El compromiso y la alineacién del
capital humano organizacional, defin-
en las relaciones entre los empleados
de una organizacién y sus directivos,
ademas de identificar las causas y con-
secuencias de cada uno de ellos en su
quehacer dentro un marco de gestion
estratégica. Pero ante todo, toma una
estructura orientada al cumplimiento
de la misién y la vision empresarial, asi
como la obtencion de beneficios de la
organizacion.
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Las pruebas aportadas por la inves-
tigacion en este tema, indican que la
falta de compromiso puede reducir la
eficacia de la organizacion. Los em-
pleados comprometidos tienen me-
nos probabilidades de renunciar y de
aceptar otros empleos, por ende, la or-
ganizacion no incurre en los costos pro-
venientes de un alto indice de rotacion.
Asimismo, los empleados comprometi-
dos y altamente calificados requieren
Menos supervision puesto que conocen
la importancia y el valor de integrar sus
metas con las de la organizacion, pues
piensan en ambas a un nivel personal
(Gibson, Ivancevich y Donnelly, 1994).

El compromiso organizacional rela-
ciona el aspecto afectivo con los costos
percibidos por el trabajador, asociados
a dejar la organizacion y con la oblig-
acion de permanecer en la misma. En
este sentido, se pueden reconocer tres
componentes del compromiso:

i) la identificacién, donde existe una
aceptacion de las metas organi-
zacionales y se tienen las mismas
creencias, propositos, ideas y obje-
tivos que los de la empresa,;

i) la membresia, donde el trabajador
muestra el deseo de permanecer
como miembro, esto es, un senti-
miento de pertenencia hacia la orga-
nizacion; y

iijla lealtad, donde se manifiesta el
cumplimiento y respeto hacia la or-
ganizacion mediante acciones dirigi-
das a defenderla.

Meyer y Allen, reconocen como:
compromiso afectivo y compromiso cal-
culado alos primeros dos componentes
antes sefalados y dan cuenta de que
una gran parte de las investigaciones
sobre esta actitud no han diferenciado
una y otra forma del compromiso.

Estos autores identifican una nueva
forma de compromiso, que llaman: com-
promiso normativo, o convencimiento,
que experimentan los trabajadores que
han de implicarse en la entidad de la
que forman parte, por efecto, en unos
casos, de normas y creencias famili-
ares y sociales, en otros, del proceso
de socializacion que experimentan al
incorporarse a la misma.

El compromiso organizacional, prob-
ablemente, es uno de los mejores pre-
dictores del desempefio y contribucion
del capital humano, pues es una respu-
esta global y duradera a la organizacion
como un todo, que la simple satisfac-
cion en el puesto. Un empleado puede
estar insatisfecho con un puesto deter-
minado, pero considerarlo una situacién
temporal y, sin embargo, no sentirse
insatisfecho con la organizacion como
un todo. Pero cuando la insatisfaccion
se extiende a la organizacion, es muy
probable que los individuos consideren
la renuncia (Robbins, 1999).

Las organizaciones enfrentan el gran
reto de crear métodos y técnicas (her-
ramientas) utiles mediante las cuales
el personal pueda llegar a metas orga-
nizacionales e integrarse a la empresa,
para obtener ventajas sostenibles y
duraderas en el tiempo. ElI compro-
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miso organizacional puede ser uno de
los mecanismos para analizar la iden-
tificacion con los objetivos organiza-
cionales, la lealtad y vinculacién de los
empleados con su lugar de trabajo, ya
que si se consigue que los empleados
estén altamente identificados e implica-
dos en la organizacion en la que traba-
jan, mayores seran las probabilidades
de que permanezcan en la misma. De
esta manera, altos niveles de compro-
miso posibilitaran que se mantengan las
capacidades colectivas generadas y las
ventajas sostenibles y duraderas que la
organizacion ha sido capaz de lograr.

Uno de los modelos mas impor-
tantes y conocidos es el desarrollado
por Meyer, Smith y Allen (1993), donde
se analiza la relacion entre las dimen-
siones del compromiso hacia la orga-
nizacion y la profesion, con el esfuerzo
percibido dedicado al trabajo, utilizando
como variables de control: el género y
la profesién. El compromiso hacia el
trabajo es muy importante, son precisa-
mente estos autores los que reconocen
que éste tiene multiples objetos, ya que
puede estar orientado hacia la orga-
nizacion, al grupo, al supervisor, a la
ocupacion o profesién del trabajador, al
sindicato, entre otros.

Basado en las tres perspectivas
tedricas arriba expuestas, se considera
que las dimensiones mas relevantes
del compromiso son:

- la afectiva,
- la normativa y
- la calculada.

Los autores Allen y Meyer aportaron
evidencia de la validez discriminante
de las tres dimensiones de su escala,
llevando a cabo un analisis factorial
exploratorio y encontrando una es-
tructura factorial con tres factores, los
cuales coinciden con las tres dimen-
siones propuestas. Esta estructura fue
validada posteriormente mediante un
analisis factorial confirmatorio.

Existen diversos modelos que ex-
plican las articulaciones tedricas del
constructo compromiso, mismos que
fueron desarrollados en el seno cultur-
al anglosajon, lo cual es probable que
no encuentren un paralelismo estricto
con otras culturas.

Belinda de Frutos et al. (1998), recon-
oce cinco modelos, donde a través de
una justificacion conceptual, pretende
evaluar el ajuste de cada una de las
aproximaciones teéricas, y de ahi se-
leccionar la mas acorde a cada ambito
cultural.

Modelo de un factor. En el modelo
de un factor se plantea que el compro-
miso esta formado por un sélo factor
general. Algunos autores han puesto
en tela de juicio que las dimensiones
afectiva y calculada estén diferencia-
das, argumentando que ambos aspec-
tos del compromiso corresponden con
los extremos de una dimension Unica
(Wiener, 1982; Penley & Gould, 1988;
Buchanan, 1974). Bajo este plant-
eamiento, el compromiso calculado no
es mas que el extremo opuesto al com-
promiso afectivo. Dicho de otro modo,
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cuando un sujeto manifiesta escaso
vinculo afectivo, permanecera en la
organizacion por el vinculo de continui-
dad, es decir, porque en términos de
costo-beneficio es mas ventajoso. En
este modelo se establece que todas
las formas de compromiso saturan en
un unico factor.

Modelo de 2 factores. En el modelo
de 2 factores se proponen dos dimen-
siones del compromiso: la afectiva y la
calculada. Se considera que el aspecto
normativo forma parte de la dimensién
afectiva, por tanto, no se contempla
como un factor auténomo. El aspecto
normativo se refiere al sentimiento de
obligacion a continuar, que puede en-
contrarse recogido en la lealtad hacia
la organizacion. Porter et al. (1974),
consideraron la lealtad como un aspec-
to del compromiso afectivo y, de hecho,
en el instrumento de medida que de-
sarrollaron se incluyen items sobre la
lealtad hacia la organizacion.

Por otro lado, autores como Allen y
Meyer (1993), que proponen como hipo-
tesis que la dimension normativa esta
asociada de la afectiva, han encontrado
una correlacion muy alta (r > 0.7) entre
ambas dimensiones. En este modelo se
definen dos factores relacionados, en el
primero se ubican los items que miden
las dimensiones afectiva y normativa, y
en el segundo a los items que evaluan
la dimension calculada.

Modelo de 3 factores. En el modelo
de 3 factores relacionados se plantea

que las dimensiones afectiva, norma-
tiva y calculada constituyen tres facto-
res distintos y relacionados entre si. De
modo que, una persona puede vincu-
larse afectivamente a su organizacion,
al mismo tiempo que puede mantener
(o no) un vinculo en términos de costo-
beneficio, y sentir (0 no) la obligacion
de serleal a su organizacion. Estas tres
formas de compromiso pueden darse
simultdneamente y con mayor 0 menor
intensidad. A partir del conocimiento
del grado de relacion existente entre
los factores se podra concluir sobre el
grado de autonomia de cada una de
las dimensiones.

Modelo de 4 factores. En el modelo
de 4 factores se hace una propuesta
similar al modelo anterior en cuanto
a los factores afectivo y normativo, el
factor calculado se desglosa en dos
nuevos factores; uno para los items
que evaluan el compromiso calculado
basado en los costos del abandono (la
pérdida de los beneficios acumulados
o debidos a la organizacién) y otro para
los items que evallan el compromiso
calculado basado en la percepcién de
escasez de empleo alternativo (posi-
bilidades de encontrar otro empleo).
A partir de este momento se referira al
compromiso calculado basado en los
costos del abandono como C. calcula-
do: costos, y al compromiso calculado
basado en la percepcion de escasez
de empleo alternativo como C. calcu-
lado: escasez de alternativas.
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Los antecedentes del desglose de
la dimension calculada se encuentran
en McGee y Ford (1987), los cuales
llevaron a cabo un analisis factorial
exploratorio con la escala de Allen y
Meyer (1984); posteriormente Meyer et
al. (1989), y Hackett, Bycio y Hausdorf
(1994) ratificaron los dos componentes
de la escala mediante andlisis factorial
confirmatorio.

Modelo de 4 factores y un factor de
segundo orden. Este modelo es con-
ceptualmente similar al anterior, pero se
anade un factor de segundo orden. Si
en los modelos anteriores se especifi-
can las dimensiones del compromiso,
aqui se plantea ademas, un constructo
latente general. De modo que los cuatro
factores determinan el factor de segun-
do orden, y este factor, a su vez, concilia
(recoge) la contribucién de cada factor
al constructo global del compromiso.
Este modelo permitirda conocer cuales
de los aspectos del compromiso, refle-
jan mejor el sentimiento general del
compromiso de un individuo dado y si
todos los aspectos del compromiso se
veran afectados de forma similar por el
nivel global de compromiso del individ-
uo. De no tener todas las dimensiones,
un peso similar a la evaluacion unidi-
mensional del compromiso podria en-
mascarar tendencias diferenciales de
los sujetos y se podria estar perdiendo,
por ejemplo, la posibilidad de alterar
(manipular) cada aspecto por separado
mediante los programas de interven-
cién pertinentes.

Se puede concluir que el constructo
del compromiso, permite ser evaluado
desde distintas perspectivas relacio-
nadas entre si, a saber: la dimension
afectiva, la dimensién normativa, la
dimension calculada debida al costo
personal, y la dimension calculada de-
bida a la escasez de alternativas de
empleo.

El Binomio Marketing Interno—
Compromiso Organizacional

Es comun que un gran numero de
organizaciones, inviertan millones de
pesos en el desarrollo y ejecucion de
estrategias de marketing externo, res-
tandole importancia al marketing inter-
no, sin saber que un inefectivo manejo
de marketing interno puede ser fatal
para la organizacion (Davis, 2001).

Diversos estudios demuestran, que
el marketing interno tiene una asoci-
acion positiva con el compromiso orga-
nizacional, y los dos tienen influencia
positiva en la performance organiza-
cional, lo que expresa la importancia
del proceso del marketing interno en
las organizaciones. Estos dos topicos
son importantes en la construccion de
una ventaja competitiva.

Barney y Wright (1997) realizaron
un estudio para identificar las caracter-
isticas de los recursos humanos en la
construccion de una ventaja competi-
tiva. Las caracteristicas consideradas
en el estudio fueron: conocimiento,
experiencia, habilidad y compromiso
de los empleados, asi como algunas
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practicas de recursos humanos utiliza-
das por las organizaciones.

Segun los autores, varias investiga-
ciones demuestran que las practicas
avanzadas de recursos humanos me-
joran los resultados de la organizacion
en lo que se refiere a la satisfaccion
de los clientes internos, la calidad de
los servicios y la performance de la or-
ganizacion. Ademas, pueden también
disminuir los costos y aumentar la ren-
ta, lo que evidencia su relacién con la
creacion de valor.

Segun Barney (1991), la ventaja
competitiva solamente es sostenible si
se atiende a los cuatro puntos funda-
mentales:

1. El valor, donde todo lo que forma par-
te de la cultura organizacional en las
empresas, desde su imagen, comu-
nicacion, misioén, vision, relaciones
con los trabajadores, entre otros as-
pectos generan un valor en grupo.

2. La raridad, donde es necesario que
haya una identificacién y exploracién
de las caracteristicas especificas de
cada uno de los trabajadores, enfo-
cadas como grupo de trabajo y no de
forma aislada.

3. La dificultad de imitacion, donde se
reconoce que la organizacion tiene
su propia cultura, filosofia, historia y
una forma de relacionarse con sus
empleados, misma que debe refle-
jarse en grupo y repercutir induda-
blemente en los clientes externos,
haciéndola uUnica para las demas
empresas.

4. La no sustitucion, que reconoce al
capital humano como una fuente de
ventaja sostenible competitiva, ya
que afiaden el valor a las empresas
el cual no puede ser imitado ni susti-
tuible.

Wright, McMahan y McWilliams
(1994) demuestran como los recursos
humanos pueden atender a estos pun-
tos. El marketing interno viene para
contribuir con la construccién y la sus-
tentacion de la ventaja competitiva.

De acuerdo con Bohnenberger
(2005), algunas investigaciones verific-
aron la asociacion entre los componen-
tes de un modelo de marketing interno
y los componentes del compromiso or-
ganizacional de Allen y Meyer.

En lo que respecta al desarrollo,
contratacién de los empleados, adecu-
acion al trabajo y comunicacion exter-
na (que son parte del modelo de MI),
presentan una asociacion positiva con
las dimensiones afectiva y normativa,
una asociacion negativa con la dimen-
sion organizacional (que son parte del
modelo de Meyer y Allen).

No obstante, las posibilidades de
asociacion entre las actividades refer-
entes a la comunicacion externa y la
participacion (investigacion) del mer-
cado (que son parte de un modelo de
MI), no es positiva.

En resumen, la mayoria de las di-
mensiones de un modelo de MI tienen
una relacién positiva con las tres di-
mensiones del compromiso organiza-
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cional identificadas por Meyer y Allen,
lo cual puede significar una alternativa
para las organizaciones de poder vin-
cular este binomio y enfocarlo hacia
una ventaja competitiva.

Conclusiones

1. Las organizaciones que utilizan el
marketing interno pueden lograr me-
joras significativas, tanto en la satis-
faccion de sus clientes como en la
de sus empleados. Cumplir con (El
poder maximizar) la mision, asegu-
rar un vinculo entre los empleados y
los clientes finales, minimizar las ba-
rreras para poder lograr una efectiva
comunicacion interna, y ensefiar con
el ejemplo, constituyen las aplicacio-
nes claves del marketing interno.

2. El compromiso organizacional es un
elemento importante que las empre-
sas deben de considerar. Aunque
cada empresa tiene su propia cul-
tura y personalidad, es importante
impulsar el desarrollo de las tres di-
mensiones senaladas en el modelo
de Meyer y Allen. Quiza si se pudiera
elegir un orden ideal, seria preferible
que el trabajador tuviera un mayor
compromiso afectivo, luego normati-
vo y por ultimo continuo o de perma-
nencia. La razén por la que se cree
que esto podria funcionar asi, es
porque los comportamientos labora-
les, tales como el alto desempefio,
la puntualidad, la conducta extra rol
(hacer mas de lo que mi descripcion

de puesto dice que tenga que hacer)
y una actitud proactiva, se predicen
mejor a partir de un alto nivel de
compromiso afectivo.

3. El establecer estrategias encamina-
das a demostrar (hacer creer) que el
empleado es un cliente interno, posi-
bilita el incremento del compromiso
organizacional de manera positiva y
se construye la satisfaccion del clien-
te desde adentro de la organizacion
hacia fuera, donde esta el mercado.

4. Las organizaciones deben conside-
rar que si el Marketing Interno ejerce
influencia sobre el compromiso orga-
nizacional en los trabajadores, ésta
asociacién posibilita la construccion
de una ventaja competitiva soste-
nible en el tiempo, mejorando por
ende las practicas de gestion del ca-
pital humano, la orientacion al cliente
y la comunicacion interna.
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