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RESUMEN

El presente trabajo tiene por objetivo proponer un modelo en el que se combinan dos
marcos tedricos de campos diferentes, aunque complementarios, el marketing y la
gestién de los recursos humanos, con el fin de explicar el desarrollo de una cultura de
orientacion al cliente interno a través de las practicas de recursos humanos. De forma
especifica, lo que se pretende demostrar es el impacto positivo de aplicar en una
organizacion los principios basicos de la orientacion al mercado en Sus recursos
humanos, es decir, seguir una orientacion al cliente interno mediante la aplicacion de
practicas de recursos humanos. De esta manera, se aumenta el compromiso organizativo
de los empleados, lo que incide de forma positiva en la generacion de capacidades
organizativas distintivas que llevan finalmente a la consecucion de resultados positivos
en los empleados, los clientes y la organizacion.
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1. Introduccion

Las transformaciones que se han originado en el entorno empresarial actual, donde los mercados se
han tornado complejos, dinamicos y altamente competitivos, han llevado a la innovacion organizativa
a convertirse en la alternativa a seguir para aquellas empresas que quieran mejorar su posicion en el
mercado, pudiendo llevarla a la obtencién de una ventaja competitiva sostenible (Weerawardena,
2003; Bessant, 2003; Martinez, 2006).

Cuando se habla de innovacion se tiende a identificar este proceso con el desarrollo tecnoldgico o con
la generacion de nuevos productos, sin embargo, ésta también puede tener lugar en la estructura y
direccion de la organizacion, los procesos administrativos y los recursos humanos (RRHH). Este tipo
de innovacion administrativa es mas dificil de imitar e integrar en otra organizacion, por lo que
posiblemente la convierta en creadora de ventaja competitiva sostenible para aquella que la fomente
(Bessant, 2003; Martinez, 2006). Asimismo, las empresas que se inclinan hacia el desarrollo de un
comportamiento innovador o innovativeness “requieren de la adopcion de una nueva mentalidad o
actitud que necesita ser compartida y diseminada por todas las areas organizativas para ser efectiva”
(Menguc y Auh, 2006:66). Es precisamente este tipo de organizaciones el que impulsa
comportamientos como la orientacion al mercado (OM), asi como el despliegue de capacidades de
innovacion entre sus miembros, lo que da lugar a la entrega de un valor superior a los clientes que
contribuye a que la empresa consiga una posicién ventajosa en el mercado (O’Cass y Ngo, 2007).

Para lograrlo, una empresa necesita contar con la colaboracion e implicacion de su capital humano,
por lo que precisa orientar sus esfuerzos hacia el mercado interno y gestionar sus RRHH desde una
perspectiva de marketing o marketing interno (MI) (George y Gronroos, 1989), bajo el
convencimiento de que hay que satisfacer al cliente interno como paso previo a la satisfaccion del
cliente externo (Lings, 2004; Gounaris, 2006). De esta forma, el MI se presenta como una herramienta
atil para el desarrollo de la capacidad de innovacion en las empresas, al facilitar el intercambio de
informacién comercial entre los miembros de la organizacion (Lings, 2004) que, junto con unas
mayores habilidades técnicas (Ahmed et al., 2003), convierten las necesidades de los clientes en los
bienes y servicios solicitados (Garcia et al., 2008). No obstante, en este proceso de innovacion y de
cambio continuos, las distintas exigencias y necesidades de los clientes requieren de un esfuerzo
superior de los empleados, por lo que es imprescindible el desarrollo de su confianza y compromiso
con la empresa. Es por ello, que la adopcion de las practicas de RRHH de alto compromiso se
convierte en una necesidad organizativa para lograr que los empleados se sientan mas motivados e
implicados con la organizacién, asi como identificados con sus objetivos (Bayo y Merino, 2002;
Taylor et al., 2008).

Sin embargo, la organizacién puede ver ralentizada o bloqueada dicha innovacion empresarial al
enfrentarse a un capital humano que se resista al cambio. Para disminuir esta barrera y eliminarla con
el tiempo, la empresa habrd de contar con un entorno interno que propicie la innovacion, la
comunicacion e interaccion entre los empleados, de tal forma que estos valores vayan cimentandose en
la organizacién y convirtiéndose en una cultura innovadora (Martins y Terblanche, 2003). Asi pues, a
través del esfuerzo planificado del MI y mediante las practicas de RRHH de alto compromiso, los
empleados consiguen vencer su resistencia organizativa al cambio, al mismo tiempo que se les motiva
e implica para que creen y desarrollen en la empresa una serie de capacidades distintivas que influyan
finalmente sobre los resultados organizativos (Lado y Wilson, 1994; Ahmed et al., 2003).

El modelo que se propone parte de la idea de que la OM es el sistema de gestion mas adecuado para la
consecucion de una ventaja competitiva sostenible en los entornos competitivos donde operan las
empresas actuales (Hunt y Morgan, 1995). Para lograr este objetivo, dichas empresas deben orientar
sus esfuerzos hacia el desarrollo y mantenimiento de una cultura organizativa centrada en los clientes
internos con el fin de atraer, mantener y fidelizar a los clientes externos (Narver y Slater, 1990; Lings
y Greenley, 2009). Por tanto, el MI se convierte en un instrumento clave para conseguir satisfacer al
cliente interno y, de esta forma, cumplir con el objetivo de crear y entregar valor a los clientes
externos. Ayudado por las practicas de RRHH, se consigue incrementar el compromiso de los
empleados con la organizacion, lo que les llevara a estar mas motivados, satisfechos y orientados hacia
el servicio al cliente y a que esto tenga su reflejo en los resultados organizativos (Bansal et al., 2001,
Boxall y Macky, 2009).
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En definitiva, el modelo tedrico que se propone parte de la consideracion de que a través del Ml y las
practicas de RRHH se genera un alto compromiso entre los empleados de una organizacion, lo que
contribuye al desarrollo de capacidades organizativas que tienen consecuencias positivas tanto para el
empleado, como para el cliente y la organizacion (véase Figura 1).

FIGURA 1
Modelo tedrico propuesto
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A continuacion, en el apartado 2 se abordara la importancia del desarrollo organizativo del MI. En el
apartado 3, se trataran las practicas de RRHH de alto compromiso como herramientas de apoyo para la
consolidacion del Ml en la empresa. Seguidamente, en el aparatado 4 se analizard cémo la existencia
de ambas podria llevar a la creacion de un fuerte vinculo entre el empleado y la organizacién. En el
apartado 5, se estudiardn los efectos de esta filosofia en términos de generacion de capacidades
organizativas distintivas, cuyo desarrollo tendré efectos positivos sobre los empleados, los clientes y la
organizacion. Por ultimo, las conclusiones del estudio se presentaran en el apartado 6.

2. El marketing interno

Cuando una organizacion se orienta al mercado est4 dirigiendo todos sus esfuerzos hacia el exterior,
hacia el cliente externo, no debiendo olvidar el valor que toman los empleados en este proceso. Este
hecho adquiere especial relevancia cuando hacemos referencia a las empresas de servicios donde el
éxito de la transaccion depende en gran medida del éxito de la interaccion entre el empleado y el
cliente (Berry, 1984). En este proceso de intercambio adquiere gran valor la existencia de una cultura
de orientacion al buen servicio, que envuelva a todos los miembros de la organizaciéon y que se
caracterice por el desarrollo de comportamientos que ofrezcan un mayor valor al cliente (Narver y
Slater, 1990). Asi, para lograr tal objetivo, la empresa necesitaria contar con el compromiso y la
participacion de los trabajadores (Conduit y Mavondo, 2001; Lings, 2004). Por este motivo, y con el
fin de que influya en la valoracion del servicio que recibe el cliente, se torna esencial para la
organizacion asegurar tales comportamientos en sus empleados, adoptando, para ello, una orientacion
al mercado interno (OMI) o MI.}

Asi, ante un entorno tan competitivo como el actual, las organizaciones han desarrollado un gran
interés por el factor humano, convirtiendo al MI en un factor clave (Gronroos, 1990; Varey y Lewis,

! Es necesario aclarar que mientras el concepto de marketing se operativiza a través de la OM (Lings, 2004), el Ml lo hace a
través de la OMI (Lings, 2004; Lings y Greenley, 2005, 2009; Panigyrakis y Theodoridis, 2009), por lo que utilizaremos la
OMI y el MI como términos similares en nuestro estudio, tal y como ya lo han hecho Lings (2004) y Garcia et al. (2008).
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1999; Papasolomou, 2006). En la misma linea, Ahmed y Rafig (2002) afirman que el MI permite
considerar a los empleados como parte esencial en la consecucidn del éxito organizativo, argumento
apoyado por la Teoria de los Recursos y Capacidades. Segln esta teoria, la aplicacion de esta
orientacion al cliente interno en las empresas convierte al MI en un recurso intangible capaz de
proporcionar una ventaja competitiva sostenible, al ser considerado escaso, valioso, duradero y dificil
de imitar, siendo, ademas, contemplado como un antecedente fundamental necesario para construir y
desarrollar capacidades y motivacién en los empleados (Czaplewski et al., 2001; Sanzo et al., 2008).

El objetivo fundamental del MI consiste en trasladar a los empleados la filosofia de gestion que
implica la OM a través de la OMI, precisandose para ello, la existencia de una cultura organizativa que
fomente en los mismos unos comportamientos adecuados hacia el consumidor final y que dé como
resultado una mayor satisfaccion de las necesidades de los empleados (George, 1990; Varey, 1995;
Rafiq y Ahmed, 2000). En esta relacion se hace evidente el vinculo existente entre la orientacion al
cliente interno y la OM y se identifica al Ml como fuente de ventaja competitiva (Berry, 1984; Lings y
Greenley, 2005; Gounaris, 2008).

Para que el empleado responda enérgica y positivamente a las exigencias de sus clientes, realizandoles
entrega de un valor superior, debe sentirse mas satisfecho en la empresa, por lo que Gounaris (2006),
basandose en el estudio de Lings (2004), propone que la empresa genere informacion acerca de su
mercado interno, la disemine y responda activamente en funcién a la obtenida de sus empleados. Esta
consideracion directiva por satisfacer las necesidades de sus empleados hace que éstos se sientan mas
comprometidos e identificados con la empresa y quieran permanecer en ella por mas tiempo, lo que
probablemente les llevara a comprender mejor a sus clientes y atender de forma mas efectiva sus
necesidades (Conduit y Mavondo, 2001; Lings y Greenley, 2005, 2009).

Es importante resaltar la relevancia del apoyo organizativo al empleado plasmado en la literatura
reciente sobre Ml (e.g. Wieseke et al., 2009; Lings y Greenley, 2009). En ella se argumenta que la
creacion de un clima de apoyo positivo impulsado por el MI es especialmente importante porque
incide positivamente en la satisfaccion y motivacion del empleado, provocando un aumento en su
nivel de compromiso con la organizacion que afecta al rendimiento individual (Rafiq y Ahmed, 2000;
Conduit y Mavondo, 2001; Gounaris, 2006). Como consecuencia de este entorno laboral positivo, el
empleado aumenta el desarrollo de comportamientos orientados al cliente, que inciden positivamente
sobre el cliente, lo que permitira que se obtengan mejores resultados organizativos (Caruana y Calleya,
1998; Lings, 2004; Sanzo et al., 2007; Gounaris, 2008; Lings y Greenley, 2009).

Teniendo en cuenta la relevancia del MI, muchos investigadores se preguntan por qué no se hace
extensiva su aplicacion a todas las organizaciones. Una de las razones para su explicacion podria tener
su origen en el hecho de que las empresas, tal y como indica Gounaris (2008), carecen de una cultura
de OMI o MI similar a la OM externo. Asimismo, son aun escasos los estudios que trabajan en su
definicion operativa, asi como en la validacion de un instrumento que permita medir el concepto o
examinar su impacto cuantitativo en las organizaciones (Gounaris, 2006, 2008). De la misma forma, el
conocimiento impreciso sobre quién debe asumir la responsabilidad funcional de la aplicacion del Ml
en la empresa y la falta de unanimidad en su definicidn, hacen que su uso sea aun limitado (Rafiq y
Ahmed, 2000, Lings, 2004).

Este ultimo hecho queda patente en las diferentes perspectivas bajo las que se ha definido el Ml en la
literatura. Entre ellas, destacan de forma significativa aquellas que algunos autores han relacionado
con la cultura o filosofia organizativa (e.g, George y Gronroos, 1989; Grénroos, 1990) y las que han
sido vinculadas con la direccion de los RRHH (e.g. Berry, 1981; George, 1990). Por tal motivo y con
el fin de contribuir a definir el MI desde una perspectiva integradora de las disciplinas de Marketing y
de Gestion de los RRHH, en este trabajo se propone su definicion holistica en los términos
siguientes:““El Ml es la filosofia organizativa que, desde una perspectiva de marketing, genera la
satisfaccion del empleado por medio del andlisis de sus necesidades y el disefio e implementacion de
practicas de RRHH como respuesta a las mismas, lo que estimula el desarrollo de comportamientos
en el empleado tendentes a ofrecer un valor superior al cliente externo, bajo una profunda OM”.

Asi pues, el MI nace en la empresa como la cultura bajo la cual se van a gestionar sus RRHH, desde
un enfoque de marketing, que debe ser compartida por todos sus miembros y apoyada por la direccion
(George y Gronroos, 1989). Bajo esta filosofia, la investigacion de los deseos y necesidades del
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empleado y la reaccion efectiva de la organizacion para darles respuesta precisa de la aplicacion de las
practicas de RRHH de alto compromiso. A través de estas practicas, los empleados aumentan la
satisfaccion por su trabajo y el compromiso con la organizacion, lo que contribuye a que se desarrolle
una serie de capacidades organizativas que llevan a la empresa a situarse de forma duradera en un
lugar més destacado en el mercado (Zatzick e Iverson, 2006; Gounaris, 2008).

3. Las précticas de recursos humanos de alto compromiso

En la actualidad, el compromiso de los empleados con la organizacion se convierte en un recurso
esencial, ya que el fuerte vinculo que se crea entre ambos permite que en el empleado se generen
valores como la voluntad, discrecionalidad, implicacion, colaboracién e iniciativa que son dificiles de
imitar por los competidores y que pueden llevar a la empresa a la consecucion de una ventaja
competitiva sostenible (Guthrie, 2001). Es a través del uso de las practicas de RRHH de alto
compromiso cémo las empresas consiguen fomentar el compromiso en sus trabajadores al mejorar sus
capacidades y aumentar su motivacion (Appelbaum et al., 2000; Bayo y Merino, 2002).

Las denominadas “mejores précticas de RRHH” son recogidas en la literatura sobre gestion de RRHH
bajo una gran variedad de términos. Asi, estas practicas han sido referenciadas, entre otras, como
practicas de trabajo de alto compromiso (e.g. Lawler, 1992; Bayo y Merino, 2002; Marti, 2008), alta
implicacion (e.g. Arthur, 1994; Wood y de Menezes, 2008) o alto rendimiento (e.g. Huselid, 1995;
Taylor et al., 2008), e incluso han sido asemejadas en la literatura de marketing a las practicas de Ml
(e.g. Bansal et al., 2001; Ahmed et al., 2003), siendo utilizadas por algunos autores como términos
sindnimos. Aunque en la literatura no existe consenso a la hora de definirlas, se observa que todas
estas practicas comparten una misma fundamentacion tedrica que, segin Guthrie (2001:181), consiste
en “enfatizar el uso de un sistema de practicas directivas que dota a los empleados de destrezas,
informacién, motivacion y discrecionalidad, resultando una fuerza de trabajo que es fuente de ventaja
competitiva”.

Si bien existen autores que coinciden al afirmar que la practicas de RRHH de alto compromiso son un
conjunto de practicas de RRHH distintas, pero interrelacionadas, que de forma conjunta seleccionan,
desarrollan, retienen y motivan a la fuerza de trabajo (Huselid, 1995; Guthrie, 2001), no existe
unanimidad en la literatura sobre cudles deberian ser tales practicas (Boxall y Macky, 2009). Sin
embargo, a partir del trabajo desarrollado por Marti (2008), hemos tratado de recoger de forma
esquematica y globalizada cuales son las mas citadas en la literatura (véase Tabla 1).

TABLA 1
Principales Préacticas de Recursos Humanos de Alto Compromiso

PRACTICA DESCRIPCION AUTORES
Guest  (1987);  Huselid
Formacion Formacién de carécter formal que incluye habilidades técnicas y (1995); Delery y Doty
intensiva sociales y que fomenta el proceso de desarrollo del empleado. (1996); Wood y de
Menezes (2008)

Pfeffer (1994); Youndt et

Reclutamiento Procedimiento de reclutamiento y seleccion certeros, acorde al perfil al. (1996); Bae y Lawler

contingente

de grupo.

selectivo requerido por el puesto de trabajo. (2000); Boselie et al.
(2005)

. S Lo Delaney y Huselid (1996);

Compensacion Esquema de retribucion vinculado a la performance individual y a la Guthrie et al. (2002).

Zatzick e Iverson (2006)

Discrecionalidad

Grado en el que a los empleados se les permite desarrollar sus propios
comportamientos y esquemas de trabajo, aumentando y
descentralizando su responsabilidad.

Arthur (1994); Guthrie et
al. (2002); Mohr y Zoghi
(2008); Buitts et al. (2009)

Promocion

Oportunidad que se otorga al empleado de desarrollar su carrera en la

Pfeffer (1994); Huselid et

contribuir a mejorar los resultados organizativos.

interna empresa por medio de un sistema formal de promocidn interna. ?2%0&%997); Butts et al.

S o . Huselid y Becker (1996);
oo | e e sy | Gl Neumar 001
compartida presa que p P ) 1oy Guthrie et al. (2002); Mohr

y Zoghi (2008)




DOMINGUEZ, MARTIN Y DE SAA

PRACTICA DESCRIPCION AUTORES
Osterman (1994); Huselid y
Valoracién/ Proceso formal en el cual se identifica, mide y gestiona la Becker (1996); Capelli y
l L performance de los trabajadores y en el que la informacidon obtenida Neumark (2001); Mohr y
retroalimentacion | o indispensable para la mejora del desempefio de los implicados. Zoghi (2008); Butts et al.
(2009)

Pfeffer (1994); Bae vy
Lawler (2000); Zatzick e
Iverson (2006); Mohr y
Zoghi (2008)

Pfeffer (1994); Delery y
Doty (1996); Bae y Lawler
(2000); Wood 'y de
Menezes (2008)

Estilo de trabajo en el que los empleados trabajan de forma
coordinada en la ejecucion de un proyecto, se sienten responsables del
éxito global y se exponen soluciones mas creativas a los problemas.

Trabajo en
equipo

Estabilidad del empleado en el puesto de trabajo, lo que permite a la
empresa innovar en practicas laborales o en otras formas de
cooperacion y mejorar la productividad a largo plazo.

Seguridad en el
empleo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Marti (2008)

La seleccion e implementacion de las practicas mencionadas en la Tabla 1 va a permitir definir una
direccion de RRHH en la que es necesario que se cree un entorno de trabajo mas amable y motivador;
en el que se valoren las destrezas y capacidades de los empleados como fuente de diferenciacion y
competitividad entre empresas; se incremente la motivacion del empleado con el fin de que realice
esfuerzos superiores con caracter voluntario; y se otorgue a los empleados la oportunidad de utilizar
todos sus conocimientos y habilidades en la ejecucion de sus trabajos (Macky y Boxall, 2007; Marti,
2008). Este planteamiento es apoyado por Wood y de Menezes (2008:639) al afirmar que “el sistema
de trabajo de alto compromiso no se debe centrar exclusivamente en compartir informacion, sino en
realizar acciones como la descentralizacion en la toma de decisiones y el enriquecimiento del trabajo,
que proporcione a los empleados oportunidades para involucrarse en la toma de decisiones y en la
innovacion”.

Asi, la creacion de este clima positivo permite que los empleados interpreten las practicas de RRHH
de alto compromiso y las traduzcan en actitudes individuales positivas para la organizacion. De esta
forma, algunos autores afirman que los empleados reaccionaran a estas practicas con un aumento en la
satisfaccion hacia su trabajo y un mayor compromiso afectivo con la empresa, lo que les llevara a
disminuir sus niveles de estrés y de rotacion, asi como el nimero de accidentes laborales, mejorando la
conciliacion familia-trabajo y la productividad (Arthur, 1994; Huselid, 1995; Guthrie, 2001; Macky y
Boxall, 2007; Takeuchi et al., 2009).

Bajo este contexto, la empresa ha de considerar el valor que para los empleados tiene el que se les
reconozcan sus aportaciones, asi como el de la percepcion de justicia en su trato, lo que hara que
confien en ella y consecuentemente, aumenten su dedicacién al trabajo e incluso mejoren su calidad
(Whitener, 2001; Allen et al., 2003; Macky y Boxall, 2007). Asimismo, la aplicacion de estas
practicas incrementa en los empleados la percepcion de apoyo por parte de la organizacion, lo que les
lleva a encontrarse mas satisfechos con los trabajos y afectivamente mas ligados con la empresa,
mejorando asi su deseo de ser leales y queriendo permanecer en ellas por mas tiempo (Way, 2002;
Paré y Tremblay, 2007; Takeuchi et al., 2009).

Este deseo organizativo de establecer una relacién de intercambio social con los empleados, hace que
las empresas utilicen estas practicas de RRHH para motivarlos en la consecuciéon de los objetivos
organizativos. Si los empleados las perciben como un estimulo positivo, ya que promueven su
desarrollo, la mejora de su trabajo, etc., entonces responderan incrementando su compromiso con la
organizacion (Whitener, 2001; Iverson y Zatzick, 2007).

4. EI compromiso organizativo

Son muchas las definiciones que sobre el compromiso organizativo se encuentran en la literatura, sin
embargo, Meyer y Allen (1991:67) han conseguido reconocer lo que tienen todas las definiciones en
comun y explicar el compromiso como “un estado psicoldgico que caracteriza la relacion del
empleado con la empresa y que tiene implicaciones en la decision del empleado de querer continuar
siendo miembro de la organizacion”. Para estos autores, las dimensiones del compromiso son tres:
afectiva, normativa y de continuidad. De esta forma, cuando estos autores hacen referencia a la
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dimension afectiva del compromiso aluden al apego emocional del empleado con la empresa, a su
identificacion e implicaciéon con la organizacion y al orgullo de pertenecer a ella. Por su parte, la
dimensién normativa refleja un sentimiento de obligacion de continuar en la empresa. Por ultimo, la
dimension de continuidad indica el conocimiento del empleado de los costes asociados con el
abandono de la organizacion.

Por tanto, es necesario resaltar lo relevante que es para la empresa conocer los aspectos que favorecen
la creacion del compromiso en el empleado, atendiendo a sus distintas dimensiones, asi como las
consecuencias que genera su logro. En la literatura sobre compromiso existe una gran variedad de
antecedentes relacionados, entre otros, con el apoyo organizativo percibido por los empleados (Allen
et al., 2003), la cultura organizativa (Mathew y Ogbonna, 2009) y la justicia procedimental
organizativa (Paré y Tremblay 2007). Asimismo, y de forma especifica, San Martin (2008) resalta
aquellos que influyen en su dimension afectiva, tales como la confianza, la satisfaccion laboral, las
normas relacionales y la dependencia. De la misma forma, en su dimensién normativa, es la
solidaridad y la satisfaccion laboral quienes la impulsan, mientras que la percepcion de incertidumbre
la reduce. Por ultimo, y en cuanto al compromiso de continuidad, la autora confirma que viene
determinado por las dimensiones afectiva y normativa del compromiso.

A la vista de lo expuesto, el Ml y las practicas de RRHH de alto compromiso desvelan una intensa
preocupacion de la direccién por la satisfaccion del empleado en la empresa, su formacion y desarrollo
continuados, la participacion en la toma de decisiones o la estabilidad en el puesto de trabajo, entre
otras. Este interés directivo por el bienestar del empleado en la organizacion trae consigo el
nacimiento de un fuerte vinculo entre ellos, lo que convierte al Ml y a estas practicas de RRHH en
antecedentes inequivocos de la variable compromiso (Malhotra y Mukherjee, 2004; Butts et al., 2009;
Takeuchi et al., 2009).

Por otra parte, son muchas y muy importantes las consecuencias que se derivan de una fuerte relacion
entre el empleado y la organizacion. Asi, en primer lugar, la revisién de la literatura ha permitido
conocer cémo aquellos empleados que desarrollan un vinculo afectivo con la empresa mejoran su
satisfaccion en el trabajo, asi como su implicacion; desarrollan comportamientos extraordinarios;
aumentan su rendimiento laboral y su productividad; se orientan hacia la innovacion y el desarrollo y
desean permanecer en la empresa durante largo tiempo, lo que podria aumentar la performance
financiera organizativa (e.g. Allen y Grisaffe, 2001; Paré y Tremblay, 2007). Del mismo modo, los
empleados que se encuentran ligados a la empresa a través de su dimension normativa disfrutan de
resultados positivos semejantes a los anteriores, lo que hace evidente el vinculo natural existente entre
el compromiso afectivo y normativo (e.g. Allen y Meyer, 1990; Meyer et al., 2002). Por Gltimo, en los
empleados que mantienen un comportamiento de continuidad con la empresa se genera una falta de
motivacién y satisfaccion en el trabajo que les lleva a disminuir su desempefio y el rendimiento
laboral. Asimismo, no se sienten impulsados a desarrollar comportamientos extraordinarios ni a
transferir habilidades, sino a aceptar una rutina laboral que les puede llevar a aumentar su estrés y los
conflictos familiares (e.g Meyer et al., 1993; Iverson y Buttigieg, 1999).

A la vista de estos resultados, es probable que las empresas que quieran fomentar el compromiso entre
sus empleados, haciendo uso de practicas de RRHH, deseen impulsar su dimension afectiva y/o
normativa, aunque sin incrementar su componente de continuidad (Meyer y Smith, 2000). En la
revision de la literatura, existen autores que han asociado algunas practicas de RRHH al incremento
del compromiso afectivo, por lo que seria muy interesante que las empresas se esforzaran en
identificar cuales son esas practicas, o bien, determinar cuéles son las necesidades de los empleados
con el fin de aplicar aquellas que mejor se ajusten a los cambios en sus expectativas (Meyer y Smith,
2000; Conway y Monks, 2009). Bajo esta premisa, en el estudio que nos ocupa Se reconocen estas
practicas de RRHH como de alto compromiso, las cuales se relacionan con el desarrollo del
componente afectivo y conducen a comportamientos de trabajo deseable, tal y como explicaran
Boselie et al. (2005). Sin embargo, es importante sefialar que el impacto que estas practicas tengan en
la generacion del compromiso afectivo y normativo sera mayor en la medida que los empleados
perciban un clima de apoyo en el que la direccion se preocupe y cuide de los empleados, de tal forma
gue se creen actitudes favorables hacia ellas (Meyer y Smith, 2000; Conway y Monks, 2009).



DOMINGUEZ, MARTIN Y DE SAA

Por otra parte, y dentro de la literatura de marketing, son numerosos los trabajos que han tomado el
compromiso como un factor clave para su estudio con el Ml (e.g. Caruana y Calleya, 1998; Bansal et
al., 2001; Naudé et al. 2003). Las investigaciones confirman el papel relevante que adopta el Ml en el
fomento del compromiso organizativo, especialmente en su dimension afectiva, ya que su asociacion
con el componente normativo es débil y practicamente nula con el de continuidad (Caruana y Calleya,
1998). Su importancia estriba en que es a través del M1 como la empresa satisface las necesidades de
los empleados, al generar y diseminar informacién sobre las mismas y responder activamente a través
del disefio de puestos, la renovacion de los sistemas de retribucion y la formacién (Gounaris, 2006), lo
gue genera empleados satisfechos y comprometidos que influyen positivamente sobre la performance
organizativa.

5. Resultados

En los mercados competitivos actuales, las empresas que combinen una cultura de OMI o Ml con las
practicas de RRHH de alto compromiso podrian generar capacidades organizativas que les permitieran
la obtencidn de ventajas competitivas duraderas como medio para diferenciarse de forma relevante de
sus competidores. Se entiende por capacidad organizativa aquella que se genera cuando la empresa
desarrolla su habilidad para establecer estructuras y procesos internos que influyan en sus miembros,
con el fin de crear competencias especificas de la organizacion que le permitan adaptarse a las
cambiantes necesidades de sus clientes (Ulrich y Lake, 1990:40). Segun Lado y Wilson (1994) se
pueden identificar cuatro tipos de capacidades organizativas: directivas, basadas en los inputs,
transformaciones y basadas en los outputs.

Las capacidades directivas son las que poseen los lideres organizativos, con cardcter Unico, para
proyectar una vision estratégica, comunicarla a través de la organizacion y autorizar su desarrollo,
convirtiéndose en el punto de partida del despliegue del resto de las capacidades organizativas. En este
sentido, el Ml juega un papel fundamental al fomentar la comunicacién entre todos los miembros de la
organizacion, ayudando a la direccidn a desarrollar su capacidad de promover de forma mas eficaz la
vision y los objetivos organizativos. Es a través del MI como el equipo directivo se asegura que todos
los empleados sean informados acerca de sus iniciativas, objetivos, resultados, servicios, productos y
mercados (Brum, 1998; Ahmed et al., 2003), dado que previamente ha desarrollado su capacidad para
interpretar las amenazas y oportunidades del entorno. Asi pues, esta cultura de orientacion hacia el
cliente interno ayudara a crear una preocupacion mayor del empleado hacia el cliente externo y la
consecucién de una fuerza de ventas leal (Wieseke et al., 2009). Paralelamente, y de forma concreta,
la direccion de RRHH también adquiere un papel destacado al tener que desplegar su capacidad para
crear un personal especifico, que comparta su vision estratégica y se comprometa en el cumplimiento
de sus objetivos, preocupandose, posteriormente, por la planificacion de su desarrollo interno.

En relacion a las capacidades basadas en los inputs, Lado y Wilson (1994) entienden que son las que
se derivan de los recursos fisicos, recursos de capital, RRHH, conocimientos y habilidades que
permiten procesos transformacionales organizativos encaminados a la creacion y entrega de productos
y servicios valorados por los clientes. De esta forma, se puede considerar que los RRHH son un input
especifico de la organizacion, un activo dificil de imitar por la posesién de conocimientos Unicos y el
desarrollo de habilidades fruto de la realizacion del trabajo continuado (Escrig y Bou, 2005). Asi, la
consecucion de una ventaja competitiva sostenible a través de los RRHH supone un reto organizativo
que requerira de su gestion bajo una perspectiva de marketing. A través del Ml la empresa obtiene
informacién del mercado interno en relacion a los intercambios de valor que se producen en él, el
andlisis de las condiciones del mercado laboral, la segmentacion de empleados y las estrategias a
seguir para cada uno de los grupos identificados. Seguidamente, esta informacion se comunica a los
directivos de la organizacion con el fin de que tomen consciencia sobre las necesidades y preferencias
de los empleados. En dltimo término, la direccion deberé responder activamente a tales necesidades a
través de las practicas de RRHH (Gounaris, 2006), lo que permitira potenciar el desarrollo y la
utilizacion del talento del empleado y, finalmente, provocar un aumento en su productividad (Lado y
Wilson, 1994). Por tanto, es en esta Gltima etapa donde la direccion de RRHH se revela como un pilar
fundamental de apoyo del MI, colaborando en la satisfaccién de las necesidades del personal y en su
fortalecimiento a través de la aplicacion de las practicas de RRHH de alto compromiso, con el fin de
crear un capital humano Unico fuente de ventajas competitivas sostenibles para la organizacion.
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Por su parte, las capacidades transformacionales son aquellas requeridas para convertir de forma
ventajosa los inputs en outputs. Estas capacidades implican el aprovechamiento de la innovacion y la
emprendeduria, asi como el fomento del aprendizaje organizativo y la promocion de una cultura
organizativa basada en la innovacién. A la luz de esta consideracion, el impulso de una OMI o Ml
fomenta y facilita el desarrollo de la capacidad de innovacion y los comportamientos emprendedores
en la empresa. Asi, por una parte, el MI impulsa el intercambio de informacién comercial entre los
miembros de la organizacion (Lings, 2004) que, junto con mayores habilidades técnicas conseguidas
(Ahmed et al., 2003), se transforman en los bienes y servicios solicitados por los clientes externos de
forma més rapida que los competidores (Garcia et al., 2008). Asimismo, el Ml contribuye al desarrollo
de una implementacion mas efectiva del sistema de informacién de la entidad que conduce a cambios
en las capacidades organizativas y a que se agilice significativamente la entrega de servicios a los
clientes internos, lo que conlleva una mejora en la competitividad empresarial (Morgan, 2004). De la
misma forma, este sistema de comunicacion permitira la reunién valiosa de ideas y criticas aportadas
por los empleados que contribuyen al desarrollo de este tipo de capacidades y que reflejan la
existencia de una cultura organizativa innovadora.

Por ultimo, las capacidades basadas en los outputs estan vinculadas al conocimiento y a los activos
estratégicos invisibles (e.g. reputacion e imagen, calidad del producto o servicio y la lealtad de los
clientes) y son el resultado del despliegue del resto de las capacidades enumeradas. Bajo esta premisa,
el desarrollo de actitudes positivas hacia el trabajo, fruto de un MI exitoso, a través del cual se ha
aumentado el grado de involucracion y compromiso de los empleados, lleva a éstos a sentirse
orgullosos de pertenecer a la empresa y a realizar comportamientos extraordinarios hacia el cliente que
conducen a la mejora de su reputacion e imagen. Si a esto le sumamos el efecto positivo que tendria en
el empleado la percepcién de un clima de cuidado y apoyo directivos, en el que el fomento del
desarrollo interno del personal fuera clave, mejoraria la imagen y reputacion de la empresa ante los
grupos internos de interés y aquellos ajenos a la empresa. Por tanto, podriamos concluir que todo ello
capacitaria a la organizacién en la creacion y entrega de productos y servicios de mayor calidad a sus
clientes, lo que conduciria a su fidelizacion y posiblemente a la obtencion de mejores resultados
econdmicos a largo plazo (Lado y Wilson, 1994; Lings, 2004; Little y Dean, 2006).

Por tanto, si la empresa gestiona sus RRHH desde un enfoque de marketing a través de la aplicacién
de practicas de alto compromiso, es de esperar que se generen capacidades organizativas que fomenten
la creacién efectiva de comportamientos que provean de un servicio superior a sus clientes externos,
produciendo efectos positivos en el empleado, los clientes y la organizacion (véase Tabla 2).

Asi, en primer lugar, el MI impulsa el desarrollo de un entorno laboral positivo, en el que el empleado
se siente a gusto al aumentar su motivacion y satisfaccion en el trabajo. Ademas, la comunicacion
interna mejora, la cooperacion entre compafieros crece y se percibe la consideracion y preocupacién
de la direccion por sus necesidades (e.g. Rafiq y Ahmed, 2000; Gounaris, 2006; Lings y Greenley,
2009). Esta inquietud directiva se traduce en la puesta en marcha de précticas de RRHH de alto
compromiso gque aumentan la capacidad del empleado, asi como su motivacion y compromiso con la
organizacion, lo que provoca que perciba a la empresa de forma positiva, identificAndose con ella y
deseando aumentar su esfuerzo en el logro de los objetivos organizativos. De la misma forma, el
empleado percibe que la direccion se comporta de forma receptiva hacia sus sugerencias, lo que
mejora su confianza en ella, asi como su deseo de ser leal y permanecer en la empresa durante largo
tiempo (e.g. Guthrie et al., 2002; Wood y de Menezes, 2008; Conway y Monks, 2009).

Bajo este contexto, el empleado podria aumentar su preocupacion por comprender y satisfacer las
necesidades de sus clientes, para lo que mejora y aumenta la comunicacién con ellos, consiguiendo
probablemente disminuir el nimero de quejas hacia la empresa. Todo ello, hace que el empleado se
sienta motivado para desarrollar comportamientos que le lleven a entregar un servicio de mayor valor
y calidad, lo que supondria conseguir clientes mas fieles y leales a la organizacion (e.g. Bansal et al.,
2001; Malhotra y Mukherjee, 2004; Dbholkar y Abston, 2008). Como consecuencia de ello, la
empresa conseguiria alcanzar sus objetivos, incrementaria sus ventas y su participacion en el mercado
en el que compite. Si a esto le unimos la disminucion de los costes publicitarios, por disfrutar de
clientes mas fieles, y la reduccion en los costes laborales a largo plazo, la empresa seria capaz de
mejorar sustancialmente sus resultados financieros (e.g. Ahmed et al., 2003; Mohr y Zoghi, 2008;
Conway y Monks, 2009).
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TABLA 2

Efectos de la aplicacion del M1 y de las practicas de RRHH de alto compromiso sobre la performance organizativa

MARKETING INTERNO PRACTICAS DE RRHH DE ALTO COMPROMISO COMPROMISO
EFECTOS AUTORES EFECTOS AUTORES EFECTOS AUTORES
— Mejora el clima interno de trabajo - -
Aumenta la satisfaccion en el ~ Disminuye la rotacion y el
B : P bsenti .
trabajo, Ia_ motivacion y el _ Z;;Z:}i?:l compromiso, la —Aumenta el esfuerzo por conseguir
compromiso Berry (1981); George y motivacién y la producti\’/idad del | Arthur (1994); Huselid los objetivos organizativos Iverson v Buttidie
— Mayor cooperacion entre Gronroos (1989); Varey empleado (1995); Guest (1997); — Apoyo continuado y vision (1999); ,{\Ilen g1eg
trabajadores (1995); Caruana y — Incremento de las destrezas y Guthrie (2001); Way positiva de la empresa Grisaffe (2001);'
— Aumenta y mejora la Calleya (1998); Rafiq y capacidades (2002); Guthrie et al. —Aumenta la voluntad, Bansal et al (2(’)01),
comunicacion interna Ahmed (2000); Bansal et | Aumenta la cooneracion (2002); Zatzick e Iverson | discrecionalidad, implicacion, Mever et all (2002)_‘
PERFORMANCE | — Disminuye la rotacion y el al. (2001); Ahmed et al. Percencion de uFr)la direccion (2006); Macky y Boxall colaboracion e iniciativa de los Naaldé etal (2003)1
VINCULADA AL absentismo (2003); Lings (2004); B rece tF;va a las sugerencias (2007); Wood y de empleados Allen et al '(2003)_’
EMPLEADO | - Comportamientos extraordinarios | Malhotra y Mukherjee o pt o 9 | let Menezes (2008); Mohry | —Se incrementa la eficiencia y la Malhotra v Mukheriee
— Mayores capacidades individuales | (2004); Gounaris B depgcr)r';lgcliniieﬁﬁcr)i € hu:l?ilci:(cj);?jiseecr)] Zoghi (2008); Butts et al. | performance en el trabajo (2004); Pgré y J
y aumento de la productividad (2006);Sanzo et al. los trabaios y (2009); Conway y Monks | —Se incrementan las interacciones Trembiay (2007);
individual (2007); Dbholkary ) o (2009); Takeuchi et al. entre compafieros i
L — Aumenta la participacion activa en P Conway y Monks
— Desarrollo de mentalidad de Abston (2008); Lings y la resolucion de broblemas (2009) —Disminuye la rotacion, el (2009)
servicio y de orientacion al cliente | Greenley (2005; 2009) | - Meiora la con fiaﬁza on Ia direccion absentismo, el estrés y el conflicto
— Mayor comprension de los valores Jora 'a confia familiar
) . e y la identificacién con la empresa
corporativos e identificacion con _ Mavor control sobre el trabaio
la empresa Y )
B - . Rafig y Ahmed (2000); | . .
ﬁ;rzﬁgai‘ela satisfaccion y lealtad Bansal et al. (2001); g‘;rzﬁgﬁ ela satisfaccion y lealtad Huselid (1995); —Mejoran el servicio y los Allen y Grisaffe
PERFORMANCE | — Mejor calidad del servicio Lings y Greenley — Mayor valor del servicio entregado | Whiterner (2001); Bansal comportamientos hfama los clientes (2001)f B_ansal etal. .
VINCULADA AL entregado (2005); Little y Dean a los clientes et al. (2001); Ahmed et —Se comprenden mejor sus (2001); Lings (2004.)'
CLIENTE | todel L (2006); Sanzo et al. A ta la calidad del - al (é003), Wood de necesidades y aumenta la Malhotra y Mukherjee
- cg?qr?ge:"gmgsa comunicacion (2007); Dbholkary - enﬂ:geg daa a f;s Is: er:nsizrsvmo M.enezes ('2008) y motivacion para satisfacerlas (2004); Little y Dean
Reduccid I nd d i Abston (2008); Lings y tg Y 9 —Clientes mas satisfechos y leales (2006)
— Reduccién en el nimero de quejas | Greenley (2009) creativas
— Mayor rentabilidad ) — Aumentan los resultados .
- Incémento de las ventas i;onrgost(ll%gg;og _ financieros corporativos _(':g?gg{: pcr%?qegzl(l)c?sz:ﬁet' o Arthur (1994) 1
PERFORMANCE | — Disminucion de los costes hmed etal. (2003); | gian jos costes laboralesa LP | Arthur (1994): Macky'y ouct Jetiv rthur (1994); Iverson
VINCULADA A publicitarios Lings (2004); Sapzo et Incremento de la productividad Boxall (2007); Mohry orggnlzatlyos y Buttigieg (.1999)'
L al. (2007); Garcia et al. . . o —Mejores niveles de la performance | Meyer y Smith (2000);
LA — Reduccion de los costes laborales 2008): Linds — Mejora la performance Zoghi (2008); Conway y fi - Linas (2004): Conwa
ORGANIZACION | — Mayores cuotas de mercado (2008); Lings y organizativa Monks (2009) Inanciera ) ings (2004); Conway
) en Greenley (2005, 2009); i izati —Menores costes de reclutamientoy | y Monks (2009)
— Mejoran !os rendimientos Wieseke et al. (2009) — Aumenta la eficacia organizativa formacion
empresariales — Se consiguen los objetivos

Fuente: Elaboracion propia
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6. Conclusién

Tomando como base los principios del Marketing Relacional y de la Teoria de los Recursos y
Capacidades, lo que se ha pretendido en este trabajo tedrico es poner de manifiesto que atraer,
mantener y mejorar las relaciones con los empleados es imprescindible para crear un capital humano
Unico y especifico de la organizacién, que se convierta en fuente de ventaja competitiva sostenible. La
cuestion que se plantea es como seria posible lograr esta situacion de diferenciacion empresarial. Para
ello, en el estudio se parte de la existencia de una cultura de MI, que crea un entorno de trabajo
positivo y una consciencia de servicio al cliente, en el que se concibe la necesidad de conocer cuéles
son las necesidades y deseos de los empleados, comunicarlas a la direccion y responder activamente a
través de la aplicacion de las préacticas de RRHH de alto compromiso. Esta preocupacién por el
empleado genera confianza en la direccion y un fuerte compromiso con la empresa, convirtiéndose en
fuente de capacidades organizativas que tienen un reflejo manifiesto sobre los empleados, los clientes
y la organizacion.

Considerando lo expuesto, el objetivo fundamental planteado en este estudio consiste en proponer un
modelo tedrico con el que demostrar el impacto positivo de aplicar los principios basicos de la OM en
la gestion de sus RRHH, es decir, seguir una OMI o0 Ml en una organizacion. De forma especifica, lo
que se pretende es examinar como el Ml y las practicas de RRHH afectan al compromiso organizativo
de los empleados y a la generacion de capacidades organizativas distintivas que tienen una repercusion
significativa sobre la performance vinculada al empleado, el cliente y la organizacion.

Con este estudio se quiere dar respuesta a algunas cuestiones hasta ahora sin tratar en la literatura,
aunqgue identificadas por otros autores como lineas futuras de investigacion. Asi, por ejemplo, se
considera la variable compromiso como mediadora entre el MI y los resultados, tal y como ya
adelantaran Ahmed et al. (2003) y Gounaris (2008). De la misma forma, el interés del estudio por
identificar e integrar las préacticas de RRHH de alto compromiso como herramienta del Ml, a través de
las cuales se satisfacen las necesidades y deseos de los empleados, es visto por Gounaris (2008) como
una via necesaria a investigar. Mas aln, este autor reclama la atencién de los investigadores hacia el
estudio del papel que realiza la adopcion del Ml sobre la mejora del clima interno y la consciencia de
servicio del empleado y su reflejo positivo sobre los resultados del cliente, tema que se trata en el
trabajo a través del desarrollo de distintas capacidades organizativas.

En definitiva y bajo la premisa del modelo presentado, el Ml debe salir del &mbito de la funcion del
marketing y envolver progresivamente a toda la organizacién con su filosofia encaminada a orientar a
todos los empleados en la busqueda de un mayor valor para el cliente. Mediante la aplicacion de las
practicas de RRHH de alto compromiso, se crea en la empresa un ambiente adecuado que incide sobre
la satisfaccion de su capital humano, el cual es un recurso intangible valioso para la organizacion y
fuente de capacidades, que permite desarrollar ventajas competitivas valoradas por el cliente,
sostenibles y determinantes en el resultado empresarial (Zatzick e Iverson, 2006). Asi pues, con este
trabajo se pretende avanzar en esta linea al proponer un modelo integrador de la literatura del Ml y de
Gestion de RRHH que permita establecer las dimensiones clave para fomentar la cultura de
orientacion al cliente interno.
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