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PROLOGO

En un contexto organizacional cada vez mas complejo por entornos de
transformacion cultural y digital, diversas organizaciones pasan por alto un
principio fundamental: ninguna promesa de marca resulta sostenible en el
tiempo si no se encuentra respaldada por una cultura interna coherente. La
competitividad ya no depende Uinicamente de la tecnologia o el precio, sino
de la capacidad de una empresa para alinear a su capital humano con la es-
trategia corporativa. Bajo esa premisa, el marketing interno deja de ser una
funcion auxiliar de recursos humanos para convertirse en el eje estratégico
que transforma a los empleados en el primer mercado objetivo y en los ver-

daderos arquitectos de la ventaja competitiva sostenible.

La presente obra ofrece un recorrido integral que trasciende la vision
instrumentalista de la satisfaccion laboral. A través de un analisis profundo,
el texto transita desde los modelos fundacionales hasta la ruptura epistemolo-
gica del marketing experiencial, proponiendo que el colaborador, al igual que
el cliente externo, busca vivencias holisticas y no meras transacciones sala-
riales. Se argumenta que la lealtad interna se construye mediante un contrato

psicoldégico basado en la ética, la confianza y el proposito compartido.

La singularidad de este libro radica en su capacidad para aterrizar la
teoria en la realidad pragmatica. No se limita a la abstraccion conceptual;
presenta evidencia empirica contundente a través de una investigacion cienti-
fica realizada en el sector grafico peruano. Se demuestra como componentes
claves del marketing interno: motivacién, comunicacion interna y desarrollo

laboral impactan directamente en la fidelizacion del cliente interno.

Asimismo, la obra enfrenta con valentia los desafios del futuro inme-
diato. Se aborda la utilidad de la inteligencia artificial, analitica predictiva y
gamificacion, no como sustitutos del factor humano, sino como herramienta
que debe ser gobernada bajo estrictos estandares éticos y de transparencia

algoritmica.

Estas paginas son una invitacion a directivos, gestores de talento y aca-

démicos a redefinir el vinculo laboral. Es un llamado a transitar de una gesti-



on basada en el control a una basada en el compromiso afectivo y la experien-
cia. Pues la tinica ventaja imposible de replicar es la pasion y la lealtad de un
equipo humano que elige, dia a dia, dar lo mejor de si mismo para construir

marcas solidas en entornos retadores.



PRESENTACION

Este libro surge como una respuesta estratégica ante una desconexion
habitual en el mundo empresarial: la brecha entre la promesa de marca externa
y la realidad operativa interna. En un entorno donde la ventaja competitiva sos-
tenible es cada vez mas dificil de imitar, esta obra postula que el verdadero di-
ferencial no reside en los activos tangibles, sino en el compromiso y la cultura
del capital humano. El texto parte de una premisa fundamental: el colaborador
debe ser tratado bajo los mismos estandares de segmentacion, cuidado y estra-
tegias de fidelizacion que el cliente final.

Esta propuesta, ademads, trasciende la vision tradicional de recursos hu-
manos para integrar modelos robustos de marketing interno y fidelizacién or-
ganizacional. Se examinan enfoques teodricos clave como la Cadena Servicio-
-Utilidad, que vincula causalmente la calidad interna con la rentabilidad, y el
modelo de alineacion estratégica de Ahmed y Rafiq. Ademas, se incorpora la
perspectiva experiencial, reconociendo que, al igual que los consumidores, los
empleados buscan vivencias holisticas y no meras transacciones econdomicas.
Lejos de quedarse en la teoria, el texto valida estos conceptos mediante una
investigacion cientifica aplicada en el sector grafico peruano, demostrando em-
piricamente la relacion significativa entre el marketing interno y la fidelizacion

del cliente interno.

Asimismo, el libro aborda con rigor los desafios contemporaneos de la
era digital. Explora como la inteligencia artificial y la analitica predictiva per-
miten personalizar la experiencia del empleado, advirtiendo simultdineamente
sobre los riesgos éticos, los sesgos algoritmicos y la necesidad de proteger la
privacidad de los datos. También se analizan las dindmicas del trabajo hibrido
y la gestion del tecnoestrés en entornos hiperconectados.

El objetivo final es ofrecer a directivos, académicos y profesionales un
referente clave para fidelizar al cliente interno basandose en el compromiso
afectivo y no solo en la necesidad contractual. Es una invitacioén a construir or-
ganizaciones donde la tecnologia potencie la humanidad y donde la lealtad sea

el resultado natural de una cultura de soporte, €tica y desarrollo genuino.
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INTRODUCCION

Este libro se centra en la reconfiguracion de la relacion entre las orga-
nizaciones y su capital humano en un contexto definido por la economia del
conocimiento, la transformacion digital y la busqueda de ventajas competitivas
sostenibles. La obra parte de una premisa fundamental: el marketing interno no
es una funciodn aislada de Recursos Humanos, sino una competencia central de
la direccidn general que alinea las promesas comerciales externas con la reali-
dad operativa interna. A partir de una revision exhaustiva de la literatura y evi-
dencia empirica reciente, el texto propone una vision articulada que integra la
evolucion historica de la disciplina, modelos de gestion estratégica y el impacto

de tecnologias emergentes como la inteligencia artificial.

El proposito central del libro es ofrecer un marco conceptual y aplica-
tivo que demuestre como el tratamiento del empleado como cliente interno
actua como el motor que impulsa la calidad del servicio y la satisfaccion del
cliente externo. Para ello, se analizan los fundamentos teoricos que legitiman
al marketing interno como constructor de compromiso y lealtad, diferenciando
entre la retencién conductual y la verdadera fidelizacion actitudinal. De este
modo, la obra busca servir como mapa para interpretar los desafios de la gesti-
on del talento, orientando la toma de decisiones hacia practicas que equilibren
la eficiencia tecnologica con el bienestar psicosocial y la ética.

A lo largo de sus capitulos, el libro combina andlisis tedricos de modelos
clasicos y contemporaneos con una investigacion cientifica aplicada en el sector
gréafico peruano, proyectandose hacia un futuro marcado por la automatizacion
y la analitica de datos. El énfasis se coloca en como la cultura organizacional
y el liderazgo actian como mediadores indispensables para que la tecnologia
potencie, y no reemplace, la dimension humana del trabajo.

CAPITULO I: Marketing interno como eje estratégico de la com-
petitividad organizacional. Explora la evolucion historica y teodrica de la
disciplina, desde sus origenes en el marketing de servicios hasta su rol actual
en la gestion del conocimiento y la creacion de ventajas competitivas sosteni-
bles. Define al empleado como un cliente interno y co-creador de valor, cuya

satisfaccion es precursora de la lealtad del cliente externo.
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CAPITULO II: Modelos de marketing interno aplicado en las orga-
nizaciones. Analiza y compara marcos tedricos clave, incluyendo el modelo de
alineacion estratégica de Ahmed y Rafiq (Mix de Marketing Interno), la Cade-
na Servicio-Utilidad de Heskett et al. y el enfoque de marketing experiencial de
Schmitt, destacando la transicion de lo transaccional a lo vivencial.

CAPITULO III: Fidelizacién del cliente interno: Fundamentos con-
ceptuales. Profundiza en el compromiso organizacional como estado psicolo-
gico y su relacion con la Teoria del Intercambio Social. Aborda el impacto del
liderazgo ético y digital, los desafios del tecnoestrés en entornos hibridos y la

importancia de la ética frente a la inteligencia artificial.

CAPITULO IV: Modelos de fidelizacion del marketing interno apli-
cados. Adapta modelos de lealtad del consumidor al contexto laboral, incluyen-
do la matriz de lealtad de Dick y Basu, el valor de vida del empleado (Em-
ployee Lifetime Value), el modelo de compromiso de Meyer y Allen, y la teoria

de confianza y compromiso de Morgan y Hunt.

CAPITULO V: El marketing interno y la fidelizacion del cliente in-
terno en una empresa grafica. Presenta una investigacion cientifica realizada
en Pert que demuestra empiricamente la relacion significativa entre el marke-
ting interno (comunicacion, motivacion, desarrollo) y la fidelizacion del cola-
borador, ofreciendo evidencia estadistica y conclusiones para la toma de deci-

siones gerenciales.

CAPITULO VI: Aplicacion del modelo con apoyo de tecnologias
emergentes. Examina el uso de inteligencia artificial, analitica predictiva y
automatizacion para personalizar la experiencia del empleado (EX). Discute
la gestion del cambio, la gobernanza de datos, los sesgos algoritmicos y las

tendencias futuras como la gamificacion y el trabajo hibrido multidimensional.

Con ello, la introduccion propone al lector una vision integral: desde la
teoria y la evidencia empirica hasta la vanguardia tecnologica. Estas paginas
buscan responder una interrogante esencial: ;como gestionar el capital humano
para que la lealtad interna se convierta en la ventaja competitiva mas dificil de

imitar en la era digital?
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CAPITULO 1

MARKETING INTERNO COMO EJE ESTRATEGICO
DE LA COMPETITIVIDAD ORGANIZACIONAL

1.1. Evolucion del marketing interno

1.1.1. Evolucion Historica

El concepto de marketing interno ha evolucionado significativamente
desde su origen en la literatura de marketing de servicios, donde se aplicaban
principios tradicionales de marketing a los empleados de una empresa. En sus
etapas iniciales, esta disciplina se fundament6 en la traslacion y adaptacion
de los principios del marketing mix tradicional hacia el ecosistema humano
de la organizacion, considerando a los colaboradores como el primer merca-

do al que la empresa debe convencer (Huang, 2020).

Originalmente, se centraba en la motivacion y satisfaccion de los em-
pleados para mejorar la calidad del servicio al cliente externo; se buscaba
elevar los niveles de satisfaccion del personal como un medio directo para
garantizar que la calidad del servicio percibida por el cliente externo fuera
Optima (Butaney, 2015).

Resulta fascinante observar como la vision original del marketing in-
terno, aunque innovadora para su €poca, pecaba de ser instrumentalista. Al
tratar la satisfaccion del empleado meramente como un vehiculo para el be-
neficio del cliente externo, se corria el riesgo de deshumanizar el proceso. Sin
embargo, sentd las bases necesarias para entender que una promesa de marca
externa no puede sostenerse sin una cultura interna que la respalde.

Con el tiempo, el marketing interno se ha expandido y sigue evolucio-
nando en la inclusion de estrategias de desarrollo de relaciones y transfe-
rencia de conocimiento dentro de la organizacion. Hoy no solo se habla de

motivacion, sino de la construccion de estrategias robustas para el desarrollo
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de relaciones de largo plazo y sistemas complejos de transferencia de conoci-

miento tacito y explicito dentro del tejido organizacional (Huang, 2020).

1.1.2. Desarrollo Teorico

La evolucidn teodrica del marketing interno ha sido impulsada por la ne-
cesidad de alinear las estrategias internas con las externas, destacando la im-
portancia de los empleados como clientes internos. El robustecimiento tedrico
de esta disciplina ha sido catalizado por la imperativa necesidad de lograr una
simbiosis perfecta entre las promesas comerciales externas y la realidad opera-
tiva interna. Este avance destaca la premisa de que los empleados no son solo
fuerza laboral, sino clientes internos cuya alineacion estratégica es vital para la

supervivencia corporativa (Zostautiene et al., 2024).

La evolucion hacia la alineacion estratégica sugiere que el marketing in-
terno ha dejado de ser una funcion aislada de Recursos Humanos para conver-
tirse en una competencia central de la direccion general. El desafio moderno
reside en que esta alineacion no sea impositiva, sino participativa, donde el

empleado encuentre un proposito personal en la estrategia institucional.

Para operacionalizar este concepto, la literatura contemporanea ha di-
seccionado el marketing interno en dimensiones criticas. Se han identificado
multiples dimensiones del marketing interno, como la coordinacién interfun-
cional, la comunicacion interna y los sistemas de incentivos. Estas incluyen co-
ordinacion interfuncional, romper silos, comunicacion bidireccional y disefio
de sistemas de incentivos que trasciendan lo puramente econdémico para tocar

fibras emocionales y profesionales (Kaurav et al., 2015).

1.1.3. Aplicaciones Modernas

En la actualidad, el marketing interno se aplica en diversos sectores,
incluyendo educacion superior y salud, adaptandose a las necesidades especi-
ficas de cada industria ha permeado sectores que historicamente eran rigidos,
como la educacion superior y los servicios de salud. En estos contextos, la

disciplina se adapta para gestionar profesionales con altos niveles de especia-
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lizacion, donde la retencion del talento es sinonimo de calidad institucional
(Kyriacou, 2024).

La implementacion efectiva del marketing interno puede enfrentar de-
safios como la resistencia al cambio y las barreras culturales, pero se han
desarrollado mejores practicas para superarlos. La literatura identifica que
la resistencia al cambio y las barreras culturales arraigadas son los principa-
les obstaculos; frente a esto, la adopcion de mejores practicas basadas en la
transparencia y el liderazgo transformacional se presenta como la solucion
mas viable (Frigenti, 2024).

El hecho de que el marketing interno se aplique ahora en sectores como
la salud y la educacion demuestra que el servicio ha dejado de ser un sector
para convertirse en una mentalidad. No obstante, la mencion de barreras cul-
turales por parte de Frigenti sugiere que muchas organizaciones intentan im-
plementar tecnologia y estrategias de vanguardia sobre estructuras mentales

obsoletas, lo cual es una receta para el fracaso.

Tabla 1. Evolucion del marketing interno.

Categorias Descripcion Caracteristicas
Origen en marketing de Cambio de enfoque: Evoluciono de
1.1.1. servicios, tratando a los ser un medio para la satisfaccion
Evolucion empleados como el primer externa (Butaney, 2015) hacia la
Historica mercado a convencer para construccion de relaciones y transferencia
asegurar la calidad externa. de conocimiento (Huang, 2020).

) ., , . Cliente interno: El empleado es un
Busca la alineacion estratégica . . .y )
cliente cuya alineacion es vital para la

1.1.2. entre la promesa externa y la )
. p. Y empresa (Zostautiene et al., 2024).
Desarrollo realidad interna, pasando de Dimensiones: Incluve incentivos
., : u v
Tedrico una funcién de RR.HH. a una Y

emocionales/profesionales y coordinacion

competencia directiva.
P entre areas (Kaurav et al., 2015).

Retencion y Calidad: La retencion

113 Expansion hacia sectores del talento se equipara a la calidad
. rigidos (salud, educacion) institucional (Kyriacou, 2024).
Aplicaciones . < . .
Modernas para gestionar y retener Gestion del cambio: Usa el liderazgo
talento especializado. transformacional para superar barreras

culturales (Frigenti, 2024).

Nota. Elaboracion propia a partir de los autores analizados.
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1.2. Definicion de marketing interno

La literatura revisada coincide en que el marketing interno es el uso de
estrategias de marketing tradicionales para atraer y retener a los mejores emple-
ados, con el objetivo de mejorar el rendimiento empresarial tanto en términos
monetarios como no monetarios. A su vez, el marketing interno se entiende
como la aplicacion de la inteligencia de mercados y tacticas de comunicacion
interna para atraer, desarrollar y fidelizar al talento humano mas competente.
El fin Gltimo es potenciar el rendimiento global de la firma, capturando valor
tanto en indicadores financieros como en activos intangibles como la reputaci-
on (Brown, 2020).

Se enfoca en tratar a los empleados como clientes internos, satisfacien-
do sus necesidades para que puedan ofrecer un servicio de alta calidad a los
clientes externos. Bajo este paradigma, el empleado es tratado bajo los mismos
estandares de cuidado y segmentacién que un consumidor final. Al satisfacer
sus necesidades de crecimiento y pertenencia, se habilita organicamente su ca-

pacidad para proyectar excelencia hacia los clientes externos (Butaney, 2015).

Definir al empleado como un cliente es una metafora poderosa, pero pe-
ligrosa si no se maneja con cuidado. Mientras que un cliente externo puede
abandonar la marca por un competidor, el colaborador tiene una relacion de
interdependencia mucho mas profunda. Por ello, el marketing interno debe ir
mas alla de la venta de una idea y buscar la co-creacion de un entorno de trabajo
compartido.

1.2.1. Componentes Clave del Marketing Interno

Los componentes del marketing interno incluyen liderazgo y visién, co-
ordinacién interfuncional, comunicacion interna, estructura organizacional, ca-
pacitacion y desarrollo, sistemas de incentivos, y recompensas estratégicas. La
arquitectura de un modelo s6lido de marketing interno se sostiene sobre varios
pilares: un liderazgo con vision clara, la articulacion de departamentos, una
comunicacion fluida, y una estructura que soporte el aprendizaje continuo y los

incentivos estratégicos (Kaur y Sharma, 2015).
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La adopcion estructurada de estas estrategias incide positivamente en la
satisfaccion laboral y el compromiso organizacional, al integrar la orientacion
al cliente como un valor internalizado por los colaboradores, lo que impulsa
una transformacion cultural desde la ejecucion de tareas hacia la generacion
estratégica y sostenible de valor organizacional que es clave para diferenciarse

en un mercado cada vez mas competitivo (Santiago et al., 2023).

La propuesta tedrica de este ultimo autor es determinante ya que acierta
al vincular estas précticas con el éxito organizacional. Por otro lado, es vital
cuestionar si los sistemas de incentivos mencionados por Kaur siguen siendo
efectivos en un mundo post-pandemia donde la flexibilidad y la salud mental

suelen valorarse por encima de las recompensas tradicionales.

1.2.2. Relacion del Marketing Interno con la Competitividad

El marketing interno es crucial para la competitividad organizacional, ya
que fomenta el compromiso y la satisfaccion de los empleados, lo que a su vez
mejora la calidad del servicio y la satisfaccion del cliente. La competitividad
en el mercado actual no se decide solo en el anaquel o en el precio, sino en el
compromiso del capital humano. El marketing interno actiia como el motor que
impulsa la calidad del servicio, la cual es el precursor directo de la satisfaccion
y lealtad del cliente externo (Zostautiene et al., 2024).

Las practicas de marketing interno bien implementadas pueden llevar
a un mejor rendimiento organizacional y una ventaja competitiva sostenible,
las organizaciones que dominan estas practicas logran una ventaja competitiva
sostenible, dificil de imitar por la competencia, ya que la cultura y el compro-
miso son activos que no se pueden comprar, solo cultivar (Zostautiene et al.,
2024). El autor y su equipo subrayan un punto vital: la sostenibilidad de la
ventaja competitiva. En un mundo donde la tecnologia es facilmente replicable,
el espiritu de servicio de una organizacion, su cultura interna, se convierte en
el unico diferenciador real que los competidores no pueden copiar mediante
ingenieria inversa.

De los aportes citados se infiere que el marketing interno trasciende su
funcion instrumental y se consolida como un mecanismo estratégico de cons-
truccion de ventajas competitivas sostenibles. En contextos organizacionales
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donde los recursos tecnoldgicos y los modelos de negocio pueden ser repli-
cados con rapidez, la cultura interna y el compromiso de los colaboradores
emergen como activos estratégicos de naturaleza intangible y no transferible.
Esto implica que el verdadero diferencial competitivo no reside en lo que la
organizacion hace, sino en como sus miembros internalizan valores, practicas
y una orientacion auténtica al servicio. En esta linea, el rendimiento organi-
zacional superior no es un efecto inmediato, sino el resultado acumulativo de
procesos de socializacion, liderazgo coherente y coherencia cultural. Es preciso
enfatizar, ademas, que la ventaja competitiva sostenible se construye en el largo
plazo, mediante la alineacion entre objetivos organizacionales y motivaciones
individuales. Por tanto, las organizaciones que invierten de manera consistente
en marketing interno no solo mejoran indicadores de desempefio, sino que de-
sarrollan capacidades dificiles de imitar. En consecuencia, la cultura organiza-
cional deja de ser un discurso normativo para convertirse en una fuente real de
valor estratégico.

1.3. Funciones estratégicas del marketing interno en un mercado
cambiante y retador

1.3.1. Adaptacion al Cambio

En un entorno globalizado y basado en el conocimiento, una de las
funciones del marketing interno es adaptarse rdpidamente a las tendencias
emergentes y a las preferencias cambiantes de los clientes. Es por ello que
en una economia globalizada y sustentada en la gestion del conocimiento, el
marketing interno emerge como una herramienta versatil para la construccion
de unidad organizacional. Asimismo, permite que la organizacion recalibre
su fuerza laboral rapidamente ante las fluctuaciones del mercado y las nue-
vas demandas tecnologicas de los consumidores (Kyriacou, 2024). El autor
citado resalta la flexibilidad, lo cual es fundamental. Sin embargo, cabe re-
flexionar que la adaptacion constante puede generar fatiga en el empleado.
El marketing interno, por tanto, debe servir también como un amortiguador
emocional que brinde estabilidad y proposito mientras la empresa navega por
aguas turbulentas para mas adelante llegar airoso a un puerto cada vez mas
dinamico y complejo llamado mercado.
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1.3.2. Mejora del Desempeiio

El marketing interno mejora el desempefio organizacional al optimizar
la productividad y la eficiencia de los recursos humanos. La optimizacion del
desempefio institucional a través del marketing interno se manifiesta en una
mayor eficiencia en el uso de los recursos humanos y una productividad po-
tenciada. Al alinear los objetivos personales con los corporativos, se reduce
el desperdicio de talento y esfuerzo (Neves et al., 2024).

La satisfaccion y el compromiso de los empleados son determinantes
clave de la calidad del servicio y la lealtad del cliente. Existe una correlacion
directa y positiva entre la satisfaccion del personal y la lealtad del cliente; un
empleado comprometido es el mejor embajador de marca y el principal guar-
didn de la calidad en cada interaccion (Santiago et al., 2023).

Esta relacion simbidtica entre empleado y cliente es el santo grial del
marketing. No obstante, las empresas suelen cometer el error de medir la pro-
ductividad solo en términos de oufput cuantitativo, olvidando que el marke-
ting interno busca una mejora cualitativa que impacta en la percepcion de

marca a largo plazo.

1.3.3. Estrategias de Implementacion

Para lograr un marketing interno efectivo, es fundamental trazar una
hoja de ruta clara que integre la comunicacidn transparente desde la alta di-
reccion, un liderazgo inspirador, formacidén continua y un entorno que fomen-
te la automotivacidon. Aunque la implementacion de estas estrategias conlle-
va desafios estructurales, adoptar un enfoque estratégico centrado en el ser
humano permite a las organizaciones superar dichas barreras, asegurando asi
un crecimiento resiliente y un éxito sostenible a largo plazo (Frigenti, 2024).

Es imperativo sefialar que, en la actualidad, las tecnologias emergentes
mencionadas en el titulo de esta obra deben ser integradas no para reempla-
zar el contacto humano, sino para potenciarlo, permitiendo que el marketing

interno sea mas personalizado y menos burocratico.

24



Marketing Interno y Fidelizacion Organizacional en Entornos de Alta Transformacioén

El marketing interno es un componente esencial para la competitivi-
dad organizacional, especialmente en un mercado cambiante y retador. Su
evolucion, definicion y aplicacion practica demuestran su importancia en la

gestion de recursos humanos y en la mejora del rendimiento organizacional.

Ver tabla 2.

Tabla 2. Funciones estratégicas del marketing interno en un mercado
cambiante y retador

Funciones Descripcion Caracteristicas
Herramienta de agilidad: Permite
Facilita a las organizaciones  recalibrar rdpidamente la fuerza laboral
131 la adaptacion rapida ante frente a fluctuaciones del mercado y
. tendencias emergentes y nuevas demandas tecnologicas
Adaptacion . . .
al Cambio preferencias cambiantes de (Kyriacou, 2024).

los clientes en un entorno
globalizado.

Gestion del conocimiento: Se sustenta
en la economia del conocimiento para
responder con velocidad.

1.3.2. Mejora del
Desempeiio

Optimiza el desempefio
institucional mediante la
mejora de la productividad y
la eficiencia en el uso de los
recursos humanos.

Eficiencia operativa: Reduce el
desperdicio de talento al alinear los
objetivos personales con los
corporativos (Neves et al., 2024).
Impacto en el cliente: Un empleado
comprometido actlia como embajador
de marca, elevando la lealtad del
cliente (Santiago et al., 2023).

1.3.3. Estrategias
de
Implementacion

Consiste en trazar una
hoja de ruta que integre
comunicacion transparente,
liderazgo inspirador,
formacion continua y un
entorno de automotivacion.

Enfoque humano: Adopta una
estrategia centrada en el ser humano
para superar barreras estructurales
y culturales.

Resiliencia: Asegura un crecimiento
resiliente y éxito sostenible a largo
plazo al vencer la resistencia al cambio
(Frigenti, 2024).

Nota. Elaboracion propia.
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1.4. El cliente interno como activo estratégico

1.4.1. Importancia del cliente interno en la creacion de valor

La satisfaccion del cliente interno es crucial para la estabilidad social y
el rendimiento de la empresa. La satisfaccidon del capital humano ha dejado
de ser una métrica secundaria para convertirse en el cimiento de la estabilidad
social y la eficiencia operativa de cualquier organizacion. Evidencias empi-
ricas, particularmente en el dinamico sector hotelero, demuestran que existe
una correlacion lineal y positiva entre el bienestar percibido por los colabora-
dores y la capacidad de la empresa para generar rentabilidad y valor de marca
(Zostautiene et al., 2024).

Los empleados satisfechos y comprometidos son esenciales para la
implementacion efectiva de estrategias de marketing interno, lo que a su
vez mejora la satisfaccion del cliente externo. Bajo esta premisa, la figura
del empleado satisfecho no es solo un indicador de buen clima laboral,
sino el motor indispensable para que las estrategias de marketing interno se
materialicen con éxito, impactando de forma directa en la experiencia final y

la satisfaccion del consumidor externo (Zostautiene et al., 2024).

El rendimiento financiero es una consecuencia, no solo un objetivo.
Sin embargo, el desafio para la gerencia moderna radica en cuantificar
esta satisfaccion interna de manera que no sea vista solo como un costo de
bienestar, sino como una inversion con un retorno de inversion (ROI) claro

en la lealtad del cliente final.

La percepcion positiva de las practicas de marketing interno por parte de
los empleados conduce a resultados beneficiosos, como un mayor compromiso
organizacional y una mejor orientacion al cliente. Cuando los colaboradores
perciben que las promesas de la organizacion hacia ellos son genuinas y sus
necesidades son atendidas, se genera un circulo virtuoso de compromiso. Esta
percepcion positiva de las tacticas de marketing interno actia como un cata-
lizador que refuerza la identidad con la empresa y agudiza la sensibilidad del
personal para detectar y resolver las necesidades del cliente externo (Yusuf et
al., 2014).
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1.4.2. El cliente interno como co-creador de valor

La colaboracion entre empleados y otros stakeholders internos y
externos es fundamental para la co-creacion de valor. La falta de colabo-
racion puede amenazar la sostenibilidad del negocio. La vision tradicional
del empleado como un ejecutor de tareas ha sido sustituida por la nocién de
co-creador de soluciones. La interaccion fluida entre el personal, los lideres
y los grupos de interés externos es el eje de la co-creacion de valor; ignorar
esta sinergia o permitir la fragmentacion operativa puede poner en riesgo la

viabilidad del negocio a largo plazo (Suryana et al., 2017).

La transicion hacia modelos de co-creacion, como sugiere Suryana, im-
plica que la jerarquia debe volverse porosa. Si la informacion no fluye de abajo
hacia arriba, desde quien atiende al cliente hacia la direccion, la empresa pierde
su capacidad de adaptacion, convirtiendo la sostenibilidad en un concepto fra-

gil frente a competidores mas colaborativos.

Las empresas que involucran a sus empleados en el desarrollo de nuevos
servicios y productos tienden a mejorar su rendimiento y la satisfaccion del
cliente. Las organizaciones que integran activamente a sus equipos en el disefio
de nuevos servicios o la mejora de productos tienden a registrar niveles supe-
riores de desempeiio. Esto se debe a que el personal operativo posee una com-
prension tactica de los problemas cotidianos que la alta direccion suele pasar
por alto (Thiruvattal, 2017).

Por ende, la co-creacion de valor no solo se limita a la interaccion con
clientes externos, sino que también incluye la participacion activa de los em-
pleados en la mejora continua de los procesos y servicios, la co-creacion no
es un evento externo, sino una practica de introspeccion donde los empleados
participan activamente en el refinamiento de los procesos que ellos mismos
ejecutan (Thiruvattal, 2017).

La lealtad del cliente externo se forja en la eficiencia de los procesos
internos. No obstante, invitar a los empleados a co-crear sin darles autonomia
real puede resultar contraproducente, generando frustracion si sus aportes no se

ven reflejados en cambios tangibles dentro de la operativa diaria.
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1.4.3. Estrategias de marketing interno para la fidelizacion del
cliente interno

Las estrategias de marketing interno deben centrarse en la motivacion
y el bienestar de los empleados, considerandolos como activos estratégicos
que contribuyen directamente a la calidad del servicio y la experiencia del
cliente. Para fidelizar al talento, las estrategias de marketing interno deben
trascender lo transaccional y enfocarse en la motivacion intrinseca y el bie-
nestar holistico. Considerar al colaborador como un activo estratégico impli-
ca entender que su salud emocional y profesional es el determinante critico
de la calidad del servicio y la calidez de la experiencia que se le brinda al

consumidor final (Silva y Sousa, 2025).

La implementacion de practicas de marketing interno, como la comu-
nicacion efectiva y el reconocimiento del trabajo de los empleados, puede
mejorar significativamente su compromiso y rendimiento. Acciones concre-
tas como la comunicacidn abierta y el reconocimiento explicito del mérito
individual no son extras en la gestion, sino pilares que elevan significativa-
mente el sentido de pertenencia y la productividad (Silva y Sousa, 2025).
Al respecto, se resalta el reconocimiento como eje del compromiso. En un
entorno laboral cada vez mas digitalizado y remoto, el reconocimiento debe
evolucionar de un diploma en la pared a sistemas de feedback en tiempo real
y oportunidades de crecimiento personalizadas que se alineen con el nuevo

contrato psicologico del colaborador moderno.

Finalmente, la alineacion de las estrategias de marketing interno con
las necesidades y expectativas de los empleados es crucial para fomentar un
ambiente de trabajo positivo y productivo. Por ello, la efectividad del marke-
ting interno depende de la alineacion perfecta entre lo que la empresa nece-
sita y lo que el empleado valora. Una estrategia que ignore las expectativas
de su gente esta destinada a crear un ambiente de trabajo estéril, afectando
negativamente la competitividad y la capacidad de innovacidn organizacional
(Brown et al., 2025).
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1.5. El cliente interno como eje de creacion de valor

1.5.1. Rol del cliente interno en la cadena de valor

Los empleados juegan un papel vital en la cadena de valor de las orga-
nizaciones, ya que sus actividades y desempefio impactan directamente en la
calidad del servicio ofrecido a los clientes externos. El desempefio de los cola-
boradores es el eslabon mas critico en la cadena de valor de una empresa. Cada
accion interna, desde la gestion administrativa hasta el soporte técnico, impacta
en cascada sobre la propuesta de valor que recibe el cliente final; si un eslabon

interno falla, la promesa externa se debilita (Kerdnen et al., 2025).

La vision de Kerédnen sobre la integracion de funciones es vital para evi-
tar los silos organizacionales. A menudo, las empresas fallan porque el depar-
tamento de Marketing promete algo que el area de Operaciones no puede cum-

plir, evidenciando una desconexion en la cadena de valor.

La integracion de funciones organizacionales y la colaboracion entre de-
partamentos son esenciales para el desarrollo de propuestas de valor efectivas.
Para construir propuestas de valor robustas, es imperativo fomentar la colabo-
racion interdepartamental. La integracion de funciones asegura que todos los

esfuerzos converjan en un objetivo comun (Kerdnen et al., 2025).

La percepcion de los empleados sobre su rol en la creacion de valor
puede influir en su motivacion y desempeiio, lo que a su vez afecta la com-
petitividad de la empresa. Ademas, la autopercepcion del empleado sobre su
importancia en este proceso es determinante; un trabajador que comprende
como su esfuerzo individual contribuye al €xito global estard mas motivado

para desempefiarse con excelencia (Alagaraja, 2013).

Si el empleado se percibe a si mismo solo como un gasto o un nimero,
su compromiso sera minimo. La labor del marketing interno es, por tanto, una

labor de dignificacion del rol profesional dentro de la cadena productiva.
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1.5.2. Impacto del marketing interno en la competitividad
organizacional

El marketing interno contribuye a la ventaja competitiva al alinear las
estrategias internas con las demandas del mercado externo, facilitando la adap-
tacion y respuesta rapida a las necesidades del cliente. La competitividad en
mercados saturados se logra alineando la cultura interna con las demandas ex-
ternas. El marketing interno facilita esta sincronia, permitiendo que la orga-
nizacion sea agil y responda con celeridad a las transformaciones del entorno
global (Brown et al., 2025).

Las empresas que implementan practicas de marketing interno de manera
efectiva tienden a tener empleados mas comprometidos y satisfechos, lo que se
traduce en una mejor experiencia del cliente y mayor lealtad. Esta agilidad se
traduce en una ventaja competitiva cuando los empleados, al sentirse valora-
dos y satisfechos, ofrecen una experiencia de cliente superior que dificilmente
puede ser replicada por competidores que solo se enfocan en el precio o la tec-
nologia (Zostautiene et al., 2024).

La creacion de un entorno de trabajo que valore y motive a los emplea-
dos es fundamental para mantener una ventaja competitiva sostenible. Por ello,
cultivar un entorno que motive genuinamente al personal es la Uinica forma de

garantizar una diferenciacion sostenible en el tiempo (Silva y Sousa, 2025).

Al analizar los aportes tedricos citados, se observa que la competitividad
hoy es un fendmeno de adentro hacia afuera. Las empresas que ganan no son
solo las que tienen mejor tecnologia, sino las que logran que sus empleados
quieran usar esa tecnologia para servir mejor al cliente. El marketing interno es

el software humano que hace que el hardware corporativo funcione.

1.5.3. Desafios y oportunidades en la implementacion del marketing
interno

La implementacion de estrategias de marketing interno puede enfrentar
desafios como la resistencia al cambio y la falta de comunicaciéon efectiva

entre departamentos. A pesar de sus beneficios, la puesta en marcha de estas
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estrategias enfrenta muros como la resistencia al cambio y las deficiencias
comunicativas entre niveles jerarquicos o areas funcionales. Sin embargo,
las oportunidades incluyen la mejora del compromiso y la satisfaccion de los
empleados, lo que puede llevar a una mayor innovacion y eficiencia en la or-
ganizacion, estos desafios ocultan grandes oportunidades: superar la brecha
de comunicacion puede disparar la innovacion y la eficiencia operativa de

manera exponencial (Kerdnen et al., 2025).

La adopcidn de tecnologias emergentes puede facilitar la implementa-
cion de practicas de marketing interno, mejorando la colaboracion y la co-
municacion dentro de la organizacion. En este sentido, la incorporacion de
tecnologias emergentes (como plataformas de colaboracion impulsadas por
IA o redes sociales corporativas) se presenta como una herramienta poderosa
para democratizar la informacion y fortalecer la cultura de co-creacion inter-

na (Suryana et al., 2017).

El analisis de Kerdnen sobre los desafios resuena con la realidad de mu-
chas empresas que intentan innovar sin cambiar su estructura mental. La tecno-
logia, como bien sugiere Suryana, debe ser un facilitador de la cercania huma-

na, no un reemplazo de la interaccion lider-colaborador.

Estas secciones proporcionan una vision integral del papel del cliente in-
terno en la creacion de valor y la competitividad organizacional, destacando la
importancia de estrategias de marketing interno bien implementadas. La inte-
gracion de tecnologias emergentes no solo optimiza procesos, sino que permite
una personalizacidon masiva de la experiencia del empleado, lo cual es el si-

guiente paso logico hacia una competitividad genuinamente humana y digital.
1.6. Marketing interno en el enfoque del marketing holistico

1.6.1. Relacion entre marketing interno y marketing relacional

El marketing interno es fundamental para un enfoque holistico del marke-
ting relacional, ya que las relaciones internas son tan importantes como las re-
laciones con los clientes externos, la organizacion debe ser entendida como un

ecosistema de relaciones interconectadas. El marketing interno no es un esfuer-
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zo aislado, sino la piedra angular del marketing relacional. Esta vision sostiene
que cultivar vinculos solidos, de confianza y de largo plazo con los empleados
es una condicidn para establecer relaciones exitosas con los clientes externos.
Bajo este prisma, el colaborador no es solo un gestor, sino un nodo critico en la
red de valor de la empresa (Bell et al., 2015).

La integracion de marketing interno y marketing relacional puede me-
jorar la coordinacion interfuncional y la motivacion de los empleados, lo que
a su vez mejora la satisfaccion del cliente. La integracion de estos dos enfo-
ques —interno y relacional— permite que la organizacion supere las barreras
departamentales (silos), mejorando la coordinacion interfuncional. Cuando el
marketing interno eleva la motivacion, los empleados dejan de ver su trabajo
como una serie de tareas mecanicas y comienzan a verlo como la gestion de una
relacion, lo que impacta directamente en la lealtad y satisfaccion del consumi-
dor final (Bell et al., 2015).

La propuesta de Bell es vital porque rompe la dicotomia entre lo que
sucede adentro y lo que se vende afuera. Sin embargo, el desafio de esta inte-
gracion relacional es que requiere una vulnerabilidad institucional: para que
haya una relacion real, la empresa debe estar dispuesta a escuchar y adaptarse
a las necesidades del empleado, no solo a usar el marketing interno como una

herramienta de persuasion unidireccional.

1.6.2. Componentes del marketing holistico

El paradigma del marketing holistico se articula a través de cuatro ejes
fundamentales: el marketing interno, el marketing mix (integrado), el marke-
ting relacional y el marketing social (o de rendimiento). Esta estructura sugiere
que ninguna accion de mercado puede tener €xito pleno si se ignora el bienestar
de la sociedad o la salud del clima interno. En sectores de alta sensibilidad hu-
mana, como las PYMEs hoteleras en Colombia, este enfoque permite identifi-
car y cerrar las brechas de servicio que a menudo surgen por una desconexion

entre la estrategia de marca y la ejecucion operativa (Migdalia et al., 2023).

En el contexto de las PYMEs hoteleras, el marketing interno evidencio

ser el componente con mayor discrepancia, destacando la necesidad de mejorar
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la motivacion y el compromiso del personal. Se ha observado que el marketing
interno es frecuentemente el eslabon mas debil, presentando las mayores dis-
crepancias entre lo que la empresa aspira a ser y lo que el empleado vive dia a
dia. Esto pone de manifiesto una necesidad urgente de robustecer los niveles
de compromiso y motivacion, ya que un personal desalineado anula cualquier

esfuerzo del marketing mix tradicional (Migdalia et al., 2023).

Lo expuesto por Migdalia revela una paradoja comtn en las PYMEs: se
invierte mucho en publicidad (marketing mix) pero se descuida la materia pri-
ma del servicio: el empleado. La discrepancia mencionada es, en realidad, una
crisis de coherencia. El marketing holistico exige que la promesa de marca sea

vivida primero por el empleado para que sea creible para el cliente.

1.6.3. Desafios y oportunidades del marketing holistico

A pesar de la solidez tedrica del enfoque holistico, su implementacion
practica navega entre controversias. Existe un debate persistente sobre donde
termina la Gestion de Recursos Humanos (GRH) y donde empieza el marke-
ting interno. Algunos criticos argumentan que el marketing interno podria
estar colonizando funciones de GRH sin entender las complejidades del com-
portamiento organizacional, lo que genera roces en la filosofia de mando y en

la medicidn de resultados (Gyepi y Asamoah, 2015).

La implementacién efectiva del marketing holistico requiere una
comprension clara de los factores institucionales y un enfoque adaptativo a
los cambios en el entorno de marketing. Para superar estos desacuerdos, la
adopcion de una escala de medicion de orientacidon al mercado interno debe
ser adaptativa. No se puede aplicar una receta Unica; la organizacioén debe
considerar factores institucionales, culturales y los cambios vertiginosos del
entorno para que el marketing holistico sea una realidad operativa y no solo un

concepto abstracto en los manuales corporativos (Gyepi y Asamoah, 2015).
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1.7. Marketing interno y ventaja competitiva sostenible

1.7.1. Impacto del marketing interno en la ventaja competitiva

El marketing interno puede ser una estrategia clave para lograr una ven-
taja competitiva sostenible, especialmente en industrias con alta competencia
como la construccidon. Lograr una ventaja competitiva sostenible implica de-
sarrollar capacidades que sean valiosas, raras, dificiles de imitar y organizadas.
En industrias tradicionalmente orientadas al producto o a la eficiencia técnica,
como la construccion, el marketing interno emerge como el diferenciador es-
tratégico. Al enfocarse en el desarrollo del personal, estas firmas logran una
agilidad operativa que les permite destacar en mercados saturados y altamente
competitivos (Gwinji et al., 2020).

El estudio de Gwinji en el sector construccion es sumamente revelador.
Tradicionalmente, sectores duros ignoran las habilidades blandas; sin embargo,
es precisamente en estos entornos donde un marketing interno bien aplicado
genera la mayor diferenciacion, transformando una commodity (la construcci-

on) en un servicio diferenciado por el talento.

Las politicas de marketing interno, como la comunicacion interna, la ca-
pacitacion y el desarrollo de empleados, y la coordinacion interfuncional, son
esenciales para mantener y aumentar la participacion en el mercado. Las poli-
ticas que priorizan la comunicacion interna fluida, el aprendizaje continuo y la
coordinacidn entre departamentos no son gastos operativos, sino inversiones en
activos estratégicos. Estas practicas permiten que la empresa no solo mantenga
su cuota de mercado, sino que aumente su participacion al proyectar una ima-

gen de solidez y calidad respaldada por un equipo humano de alto rendimiento
(Abderzag, 2021).

De los aportes se infiere que el marketing interno constituye un recurso
estratégico critico para la generacion de ventaja competitiva sostenible, parti-
cularmente en sectores altamente competitivos y tradicionalmente orientados a
la eficiencia técnica, como la industria de la construccion. La evidencia sugiere

que, cuando las organizaciones desarrollan capacidades internas que son va-
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liosas, raras y dificiles de imitar, logran diferenciarse mas alla del precio o del
producto. En este contexto, el capital humano deja de ser un recurso operativo y
se transforma en un activo estratégico que impulsa la agilidad organizacional y
la calidad del servicio. Asimismo, el énfasis en habilidades blandas, comunica-
cion interna y coordinacion interfuncional rompe con el paradigma tradicional
de estos sectores, generando un cambio cultural profundo. Este enfoque per-
mite convertir servicios percibidos como commodities en propuestas de valor
diferenciadas sustentadas en el talento y el compromiso de los colaboradores.
Ademas, las politicas de capacitacion y aprendizaje continuo fortalecen la ca-
pacidad de adaptacion frente a entornos volatiles y mercados saturados. En
consecuencia, la ventaja competitiva no se sostiene en la infraestructura o la
tecnologia, sino en la coherencia entre cultura, personas y estrategia. Por tanto,
el marketing interno debe entenderse como una inversion estratégica de largo
plazo que impacta directamente en el desempefio, la reputacion organizacional

y la expansion de la participacion de mercado. Claves que ameritan anotacion.
1.7.2. Marketing interno y sostenibilidad

Las estrategias de marketing interno que promueven la orientacion em-
prendedora y la innovacion pueden mejorar el desempeino econdmico y am-
biental de las empresas. En la actualidad, la sostenibilidad no se limita al &m-
bito ecologico; abarca la resiliencia econdmica y social de la empresa. Las
estrategias de marketing interno que fomentan una orientacion emprendedora
entre los empleados impulsan la innovacion desde las bases. Cuando un traba-
jador se siente empoderado para proponer mejoras, la organizacion aumenta su
capacidad de respuesta ante crisis y mejora su desempeio tanto en rentabilidad

como en practicas ambientales responsables (Warraich y Dos-Santos, 2024).

Abderzag y Warraich coinciden en que el marketing interno es el
vehiculo de la innovacion. No obstante, es crucial sefialar que la orientacion
emprendedora interna requiere un entorno que tolere el error. Si el marketing
interno promueve la innovacion, pero el sistema de incentivos castiga el
fallo, la estrategia serd percibida como hipdcrita y la ventaja competitiva se

desvanecera.
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En sectores pymes, el marketing interno ha demostrado tener un impacto
significativo en la orientacion hacia la sostenibilidad y la innovacidn, aunque
aun existen desafios en la reduccidon de costos de produccién y la mejora de
practicas sostenibles. Incluso en sectores tradicionales y negocios familiares,
como las panaderias, el marketing interno ha demostrado ser el motor de la
sostenibilidad. Aunque persisten retos como la reduccidn de costos y la optimi-
zacion de procesos, el compromiso de los empleados actiia como el pegamento
que permite a estas empresas familiares perdurar en el tiempo y adaptarse a
las nuevas exigencias de un mercado que demanda productos mas sostenibles
(Warraich y Dos-Santos, 2024).

1.7.3. Retencion de empleados y ventaja competitiva

En el sector de la educacion superior privada, la retencidon de talento
es fundamental para preservar el capital intelectual y sostener una ventaja
competitiva, actuando el marketing interno como un mecanismo estratégico
de fidelizacion que protege tanto la calidad educativa como la reputacion ins-
titucional. Dado que los impulsores de esta permanencia trascienden lo eco-
nomico, el marketing interno aprovecha factores sociales y de autorrealizaci-
on para fomentar un orgullo de pertenencia; esto genera actitudes positivas en
los empleados que se traducen en una excelencia en el servicio al estudiante,
asegurando asi el éxito y la sostenibilidad de la organizacion (Warraich y
Dos-Santos, 2024).

La ventaja competitiva ya no reside en lo que la empresa hace, sino en la
calidad de las personas que deciden quedarse a hacerlo. El marketing interno es,
en ultima instancia, la gestion de la lealtad mutua. El marketing interno es un
componente esencial del marketing holistico y una estrategia clave para lograr
una ventaja competitiva sostenible. Su integracion con el marketing relacional
y otros componentes del marketing holistico puede mejorar significativamente

la coordinacion interna y la satisfaccion del cliente.

Ademas, las politicas de marketing interno que promueven la orientacion
emprendedora y la sostenibilidad pueden mejorar tanto el desempefio economi-

co como el ambiental de las empresas. La retencion de empleados, impulsada
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por factores econdmicos y sociales del marketing interno, es crucial para man-
tener una ventaja competitiva sostenible en sectores altamente competitivos.
Se ha evidenciado que la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) in-
terna fortalece el compromiso laboral, lo cual repercute positivamente en la
retencion del personal. Investigaciones realizadas en el sector de educacion
superior en Lahore indican que tanto el branding como la RSC interna influyen
decisivamente en la intencion de permanencia de los empleados, validando es-

tas practicas como estrategias eficaces para la conservacion del talento (Ikram
et al., 2021).

Al respecto, en universidades competitivas, la aplicacion del marketing
interno se materializa mediante programas de desarrollo docente, reconoci-
miento académico, participacion en la toma de decisiones y politicas de bie-
nestar alineadas con la RSC interna. Estas practicas fortalecen el sentido de
pertenencia de los docentes e investigadores, reducen la rotacion y aseguran
la continuidad del capital intelectual. Como resultado, la institucion educativa
mantiene estandares educativos elevados, mejora la experiencia del estudiante
y consolida su reputacion académica, generando una ventaja competitiva dificil
de imitar por otras universidades que se enfocan unicamente en infraestructura

o campaiias de captacion.

Otro ejemplo de economia dindmica es el sector retail. Una cadena de
supermercados o tienda por departamento que implementa marketing inter-
no de manera efectiva desarrolla programas de capacitacion continua para su
personal de tienda, sistemas de reconocimiento por desempeilo, comunicacion
interna transparente y politicas de bienestar alineadas con la responsabilidad
social interna. Estas practicas reducen la rotacion de cajeros, vendedores y su-
pervisores, preservando el conocimiento operativo y la relacion con los clientes
frecuentes. Como resultado, la experiencia de compra se vuelve més consisten-
te y personalizada, incrementando la satisfaccion y la fidelidad del cliente. Esta
combinacion de retencion del talento y excelencia en el servicio genera una
ventaja competitiva dificil de imitar por competidores que basan su estrategia

exclusivamente en descuentos o promociones de corto plazo.
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En el retail omnicanal, donde la experiencia del cliente se construye de
manera integrada entre tiendas fisicas, plataformas digitales, logistica y aten-
cion postventa, la retencion de empleados adquiere un rol ain mas critico. El
marketing interno permite alinear a los colaboradores de todos los canales bajo
una misma propuesta de valor, reduciendo las fricciones entre lo presencial y lo
digital. Cuando el personal de tienda, call center, e-commerce y delivery com-
parte una cultura orientada al servicio y a la marca, la experiencia del cliente
se vuelve coherente y confiable. En este contexto, la ventaja competitiva no
proviene de la tecnologia omnicanal en si —facilmente replicable—, sino de la
capacidad humana para ejecutarla de forma consistente. El marketing interno
actua como el pegamento estratégico que integra procesos, personas y canales,
fortaleciendo el compromiso laboral y reduciendo la rotacion en posiciones
clave que sostienen la experiencia omnicanal. Asi, la retencion del talento se
convierte en un habilitador directo de la competitividad y sostenibilidad del

modelo retail.

De lo planteado se infiere que la retencion deja de depender tnicamente
de incentivos econdmicos para basarse en la alineacion €tica y emocional. Al
demostrar que la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) interna influye en
la permanencia en el trabajo, se plantea que los colaboradores modernos, bus-
can un salario emocional y un sentido de proposito compartido, convirtiendo a

la ética institucional en una herramienta competitiva de fidelizacion.

Por ello, se enfatiza una vez mas que el marketing interno ha dejado de
ser un complemento de la gestion de recursos humanos para convertirse en el
arquitecto de la resiliencia organizacional. Lo expuesto demuestra que la ver-
dadera ventaja competitiva sostenible ya no reside en los activos tangibles, que
son facilmente imitables, sino en la construccion de un contrato psicologico
solido con el colaborador. Al integrar la innovacion, la sostenibilidad y la res-
ponsabilidad social en el ADN del empleado, la organizacion no solo retiene
talento, sino que lo transforma en su recurso mas estratégico, creando una cul-
tura corporativa que actia como una barrera de entrada infranqueable para la

competencia.
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CAPITULO 2

MODELOS DE MARKETING INTERNO APLICADO
EN LAS ORGANIZACIONES

2.1. Modelo de marketing interno para la alineacion estratégica
organizacional, propuesto por Ahmed y Rafiq (2002-2003)

2.1.1. Génesis del modelo: La perspectiva de Ahmed y Rafiq hacia la
implementacion estratégica

Pervaiz K. Ahmed y Mohammed Rafiq, académicos vinculados a la Wol-
verhampton Business School y la Loughborough University respectivamente,
identificaron una carencia significativa en la literatura del marketing interno
(IM) existente hasta inicios del milenio. Aunque autores previos como Berry
(1981) o Gronroos (1985) habian establecido las bases conceptuales enfocadas
en la satisfaccion del empleado y la orientacion al cliente, existia una notable
ausencia de trabajos sistematicos que explicaran la mecanica operativa del IM

en la practica.

La evolucion conceptual transitd desde la simple motivacion del personal
hacia una herramienta robusta para la implementacion de estrategias funciona-
les, tal como lo sefialaron Rafiq y Ahmed (1993, como se cit6 en Ahmed et al.,
2003). Ahmed, Rafiq y Saad (2003) plantearon un nuevo marco empirico en
este contexto, alegando que la mayoria de los estudios anteriores eran concep-
tuales y no proporcionaban evidencia contundente sobre la conexion entre las

practicas de IM y el rendimiento efectivo de las organizaciones.

Esta transicion teorica es esencial, ya que mueve el centro de atencion
desde una perspectiva estrictamente humanista del bienestar en el trabajo hacia
un punto de vista instrumental en el que el trabajador se transforma en el prin-
cipal medio para implementar la estrategia de la empresa. Aqui se observa una
evolucion de la disciplina, que deja de ser un fin en si misma para convertirse

en un medio critico de competitividad y alineacion estructural.
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Los autores establecieron el concepto de Mix de Marketing Interno para
abordar la ausencia de acuerdo en torno a las politicas que se requieren para
incidir en los empleados. Este conjunto de herramientas que pueden ser con-
troladas dentro de la empresa, las cuales incluyen aspectos como el desarrollo
del personal y la comunicacion interna (Gummesson, 1991, citado en Ahmed
et al., 2003), fue creado con el objetivo de incentivar a los empleados a actuar

orientados hacia el cliente.

El modelo sostiene que la implementacion de este mix produce compe-
tencias organizacionales particulares, que funcionan como mediadoras indis-
pensables para optimizar el desempefio de la empresa. Asimismo, Ahmed y
Rafiq incorporaron la filosofia de marketing aplicada internamente como un
moderador fundamental, distanciandose de métodos previos al dividir la filoso-
fia de las herramientas tacticas utilizadas para coordinar a los trabajadores con
los fines estratégicos.

La propuesta de estos autores se caracteriza por hacer tangible un con-
cepto abstracto, proporcionando a la gerencia palancas de accion especificas
(el mix) en vez de metas imprecisas. El modelo valida el marketing interno no
solo como una funcién de recursos humanos, sino también como un imperativo
estratégico que requiere una coordinacion estricta entre funciones al vincular

formalmente las herramientas internas con resultados comerciales medibles.

2.1.2. El Mix de Marketing Interno como generador de competencias
organizacionales

Ahmed, Rafiq y Saad (2003) proponen que el Marketing Interno debe ser
implementado mediante una serie de variables controlables conocidas como
Mix de Marketing Interno (IM Mix). Estos autores detectaron empiricamente
tres factores latentes que reunen estas herramientas: la colaboracidn interfun-
cional, el respaldo a los procesos de negocio y el apoyo por parte de la alta
direccion. Esto contrasta con enfoques previos, que no contaban con una es-

tructura de implementacion definida.

Esta disposicion tiene una base tedrica en la perspectiva basada en re-

cursos (Resource-Based View), que sostiene que las organizaciones adquieren
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ventajas competitivas al cultivar habilidades internas singulares y complejas
de emular (Prahalad y Hamel, 1990; citado en Ahmed et al., 2003). Segun esta
perspectiva, el IM Mix no es un objetivo en si mismo, sino la herramienta que
utiliza la empresa para desplegar sus activos humanos y estructurales con el fin
de promover actitudes orientadas al mercado.

Es importante subrayar como esta perspectiva eleva el valor del marke-
ting interno, distanciandolo de las tacticas de comunicacion aisladas y trans-
formandolo en una estructura de gestion integral. Los autores, al conectar el
IM Mix con la teoria de recursos, validan que invertir en capital humano no
es un gasto operativo, sino el fundamento para una distincion estratégica;
esto implica que la alineacion interna es un prerrequisito indispensable para

cualquier éxito exterior sostenible.

La funcion primordial de este mix es la creacion de competencias orga-
nizacionales mediadoras, entendidas como la versidon corporativa del know-
-how individual (Overmeer, 1997, como se cit6 en Ahmed et al., 2003). El
modelo identifica especificamente la orientacion al mercado, la satisfaccion
del empleado y las competencias individuales especificas como los resultados
directos de aplicar correctamente herramientas como la formacion, el empo-

deramiento y los sistemas de recompensas estratégicas.

En su validacion empirica, Ahmed, Rafiq y Saad (2003) demostraron
que los factores vinculados al apoyo de la alta direccion y la coordinacion
interfuncional poseen una influencia estadistica robusta sobre el desempeifio
empresarial. Curiosamente, el componente de soporte a los procesos de nego-
cio mostrd una relacion menos significativa en su estudio especifico, lo que
sugiere que la infraestructura técnica por si sola es insuficiente sin un lidera-

zgo comprometido y una comunicacion fluida entre departamentos.

Este hallazgo invita a una reflexion critica sobre la priorizacion de
recursos en la gestion moderna. A menudo, las empresas invierten despro-
porcionadamente en reingenieria de procesos o tecnologias (el componente
duro), descuidando los aspectos blandos como el liderazgo y la cohesion in-

terdepartamental. EI modelo evidencia que la tecnologia y los procesos son
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habilitadores necesarios, pero son la direccion estratégica y la integracion
humana las que verdaderamente catalizan la competencia organizacional vy,

por ende, la rentabilidad.

2.1.3. Aplicacion del modelo: El rol mediador de las competencias en
el desempeiio empresarial

La mecéanica central del modelo propuesto por Ahmed, Rafiq y Saad
(2003) se fundamenta en que el marketing interno no impacta directamente
en el rendimiento financiero, sino que actiia mediante competencias organiza-
cionales mediadoras. Desde la visién basada en recursos, estas competencias
funcionan como el mecanismo que traduce las politicas internas, articuladas
a través del IM Mix, en ventajas competitivas externas. En este contexto, los
escritores sefialan tres aspectos criticos: la orientacion hacia el mercado, la sa-

tisfaccion del trabajador y las habilidades individuales especificas.

La orientacion al mercado, en su aplicacion practica, posibilita que la em-
presa mantenga una respuesta invariable ante lo que el cliente necesita, produ-
ciendo un valor superior y sostenido (Narver y Slater, 1990; citado en Ahmed et
al., 2003). El desarrollo de habilidades individuales especificas, ademas, ayuda
a mantener una calidad de trabajo constante y hace mas facil la personalizacion
de la oferta. Por lo tanto, el modelo afirma que las herramientas de marketing
interno deben concentrarse primero en desarrollar estas habilidades internas

antes de tener un impacto en las métricas de rendimiento.

Desde un enfoque analitico, esta mediacion no debe ser vista como una
simple cadena de causas y efectos, sino mas bien como una validacion de la
importancia del factor humano en la implementacion estratégica. El modelo
considera que el marketing interno es una inversion estructural en habilidades
organizacionales y en el capital humano, y al sugerir que el IM Mix tiene que
cambiar primero las capacidades y la direccion del colaborador, rechaza la ex-

pectativa de obtener retornos inmediatos.

El modelo demuestra a través de la evidencia empirica detalles signifi-
cativos en estas relaciones. En esta configuracion particular, la satisfaccion del

empleado no tiene un papel mediador directo entre el IM Mix y el rendimiento
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de la empresa, mientras que las competencias individuales y la orientacion al
mercado desempefian un rol mediador parcial importante. Segun los autores,
esta satisfaccion podria funcionar de manera indirecta a través de variables
como el compromiso organizacional (Caruana y Calleya, 1998, segun fue cita-
do en Ahmed et al., 2003).

Desde un juicio de valor, esta diferenciacion es iluminadora para la teoria
de gestion. Una fuerza laboral satisfecha no garantiza automaticamente un alto
desempefio si ese bienestar no se canaliza hacia competencias estratégicamente
relevantes. Por ello, la creacion de un clima laboral positivo debe orientarse
deliberadamente al desarrollo de capacidades alineadas con las exigencias del

mercado, utilizando principios de marketing para fortalecer dicha alineacion.

Figura 1. Modelo de marketing interno para la alineacion estratégica organizacional.

Nota. Elaboracion propia.
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La Figura 1 sintetiza la 16gica causal-mediada del modelo de marketing
interno propuesto por Ahmed, Rafiq y Saad, evidenciando que el impacto del
IM Mix sobre el desempefio organizacional no es directo, sino que se produce
a través del desarrollo de competencias organizacionales. Asimismo, se des-
taca el rol moderador de la filosofia de marketing interno como elemento que
refuerza la alineacion estratégica y la coherencia entre las practicas internas y

los resultados empresariales.

2.1.4. Utilidad estratégica: Superando los silos funcionales para la
competitividad

La utilidad fundamental del modelo reside en su capacidad para disolver
las barreras estructurales que tradicionalmente fragmentan a las organizacio-
nes. Ahmed, Rafiq y Saad (2003) destacan que la implementacion efectiva de
estrategias requiere una coordinacion interfuncional rigurosa, especialmente
entre los departamentos de marketing y recursos humanos. Sin esta integracion,
las empresas corren el riesgo de sufrir lo que Gummesson (1990, como se cito
en Ahmed et al., 2003) describe como guerra tribal, donde cada funcion actiia
como una entidad aislada protegiendo sus propios intereses en detrimento de la

unidad corporativa, generando cadenas de valor rotas.

Para mitigar este aislamiento, el modelo propone un esquema donde la
coordinacién no se deja al azar, sino que se gestiona activamente a través del
Mix de Marketing Interno. Los hallazgos empiricos confirman que la interac-
cion entre departamentos facilita el intercambio de informacién y genera un
esfuerzo concertado para responder a las necesidades del cliente. Por lo tanto,
la utilidad estratégica del modelo va mas alla de la simple comunicacion; se
transforma en un instrumento de alineacion que garantiza que todos los es-
labones de la cadena de valor funcionen bajo una légica comun, venciendo
asi la resistencia al cambio organizacional, como han confirmado revisiones
recientes sobre el trabajo de estos autores (Rafiqg y Ahmed, 2000, mencionado
en Brown et al., 2025).

Esta vision de des-silificacion es la contribucion mas practica del modelo

para la administracion actual. La idea de que el marketing es una responsabili-
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dad exclusiva de un departamento se desmantela al comprobar empiricamente
que la coordinacién interfuncional es un elemento medible del éxito. Se deter-
mina, por otra parte, que la competitividad es el efecto de una estructura orga-
nizacional en la que las paredes funcionales se tornan permeables, lo cual posi-

bilita el libre paso de la inteligencia del mercado hacia las acciones operativas.

El modelo proporciona una validacion estadistica de que las practicas
de marketing interno tienen un impacto positivo en el rendimiento financiero
y la competitividad. Los resultados de la investigacién mostraron que el mix
de marketing interno tiene una correlacion lineal importante con el rendi-
miento organizacional, lo cual explica un porcentaje significativo de la va-
riabilidad presente en los resultados observados. Esto verifica que invertir en
el desarrollo de competencias internas, como la orientacion al mercado y las
habilidades individuales, no es un gasto opcional, sino una via directa hacia

la ventaja competitiva.

La estructura propuesta posibilita que los gerentes apliquen el marke-
ting interno como herramienta para llevar a cabo estrategias corporativas
complejas. La organizacion tiene la capacidad de adaptar rapidamente su ca-
pital humano a contextos que estdn cambiando, al enfocarse en el desarrollo
de competencias especificas a traveés de la formacion y los sistemas de re-
compensa. Segun Ahmed y Rafiq (2003), esta capacidad de adaptacion es
esencial, porque hace posible que los comportamientos de los trabajadores
se alineen con metas concretas de la empresa. Esto transforma el marketing
interno en una filosofia para gestionar recursos humanos desde el punto de

vista del mercado.

La fortaleza de este modelo se basa en su habilidad para convertir lo
que no es tangible (motivacidn, cultura) en indicadores concretos del éxito
empresarial. Se le concede al marketing interno una legitimidad financiera
que muchas veces no se le reconoce, cuando se demuestra que la alineacion
interna predice el desempeiio externo. Esto implica que la verdadera utilidad
estratégica no esta solo en persuadir a los empleados, sino en equiparlos y
coordinarlos para que sean ellos quienes entreguen la propuesta de valor al

mercado de manera consistente y rentable.
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2.2. Modelo de marketing interno basado en la cadena
servicio-utilidad, desarrollado por Heskett, Sasser y
Schlesinger (1994)

2.2.1. Origen, autores y aportes tedricos clave

El modelo de la Cadena Servicio-Utilidad (Service-Profit Chain) fue
formalizado por investigadores de la Harvard Business School, especifica-
mente James L. Heskett, W. Earl Sasser Jr., y Leonard A. Schlesinger, junto
con sus colaboradores Jones y Loveman, a mediados de la década de 1990.
Su propuesta surgid ante la necesidad de herramientas de gestion especificas
para el sector servicios, las cuales no podian ser abordadas eficazmente con
las técnicas tradicionales de manufactura. La premisa fundamental establece
una relacion causal directa donde la rentabilidad y el crecimiento organiza-
cional son impulsados por la lealtad del cliente, la cual a su vez es resultado
de su satisfaccion y del valor recibido; este valor externo se origina, en Gltima
instancia, en la lealtad, productividad y satisfaccion de los empleados, funda-

mentadas en la calidad interna del ambiente laboral.

Este marco teorico no solo identificd correlaciones, sino que estipuld
una causalidad que exige a la gerencia intervenir primero en el cliente inter-
no para obtener resultados externos. Se conceptualizd el servicio no como
una transaccion lineal, sino como un ciclo de refuerzo mutuo o interaccio-
nes de ganar-ganar, donde la calidad del disefio del trabajo, la seleccion y
el desarrollo de los empleados —denominada calidad interna— actiia como
el motor primario. Investigaciones posteriores y revisiones retrospectivas de
los mismos autores han confirmado que estos vinculos son aplicables tanto a
unidades operativas individuales como a organizaciones completas, e incluso

al sector sin fines de lucro.

Se infiere que la arquitectura del modelo de Heskett, Sasser y Schle-
singer desafia la 16gica financiera tradicional de reduccion de costos a corto
plazo. Al situar la calidad interna como el antecedente ineludible de la ren-

tabilidad, el modelo sugiere que cualquier ahorro obtenido a expensas del
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bienestar del empleado o de las herramientas de trabajo resultara, paradoji-
camente, en una degradacion costosa del valor percibido por el cliente final.
Esto significa, desde el punto de vista de la ingenieria de procesos, que lo que
determina la optimizacidon del sistema no es la velocidad de salida, sino la

solidez de los insumos técnicos y humanos iniciales.

Los autores desarrollaron ecuaciones de valor para operacionalizar ide-
as abstractas, explorando mas a fondo los mecanismos del modelo. Seglin
la ecuacion de valor del empleado, la capacidad para obtener resultados y la
calidad de la experiencia laboral son factores que determinan el valor perci-
bido por este. Estos dos elementos se ponderan en funcion de los ingresos y
los costos asociados con conseguir empleo. Simultaneamente, la ecuacion de
valor para el cliente incorpora los resultados adquiridos y la calidad de la ex-
periencia, que se dividen entre el precio y los costos de acceso. Esta simetria
conceptual enfatiza que los trabajadores valoran en particular la libertad y la
habilidad que se les da para solucionar los problemas del cliente, asociando

de manera inherente su satisfaccion laboral con su rendimiento operativo.

El efecto espejo es un fendmeno importante que surge de estas ecua-
ciones, en el cual las actitudes y satisfacciones de los empleados se reflejan
directamente en las del cliente, y viceversa. Investigaciones empiricas han
confirmado la existencia de relaciones inversas entre la rotacion de personal
y la satisfaccion del cliente; no obstante, el grado en que esto sucede puede
fluctuar dependiendo del tipo de servicio y del nivel de mediacion tecnologi-
ca. Esto sugiere que la gestion del marketing interno no debe ser monolitica,
sino adaptarse a las caracteristicas especificas de la unidad operativa y del

mercado objetivo para activar eficazmente este reflejo positivo.
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Tabla 3. Componentes del Modelo Service—Profit Chain y su Causalidad Estratégica.

Eslabon de la
Cadena

Dimensiones Clave

(Inputs)

Descripcion y Fundamentacion Tedrica

Calidad del
Servicio
Interno

* Disefio del puesto

*Soporte
organizacional
*Capacitacion y
seleccion
* Clima laboral

Representa el punto de partida del modelo. Se define
como el entorno creado para los empleados, incluyendo
el diseno del trabajo, la seleccion y desarrollo del perso-
nal, las recompensas y las herramientas disponibles para
servir al cliente. Heskett y Sasser (2010) enfatizan que
la calidad interna no es solo infraestructura, sino la “ca-
pacidad para entregar resultados” sumada a la calidad de
la experiencia laboral, mitigada por los costos de acceso
al trabajo.

Satisfaccion y
Compromiso
del Colaborador

* Motivacidon
* Retencid
* Productividad

Es la consecuencia directa de la calidad interna. La sa-
tisfaccion impulsa la lealtad del empleado (retencidn)
y su productividad. Un empleado satisfecho y compro-
metido posee mayor “propiedad” (ownership) sobre los
problemas, lo que reduce los costos de rotacion y eleva
la eficiencia en la entrega del servicio.

Valor del
Servicio
Externo

* Calidad percibida

por el cliente
* Experiencia
consistente

Este componente conecta la productividad del emplea-
do con la percepcion del cliente. El valor se define me-
diante la ecuacion: (Resultados + Calidad del Proceso)
/ (Precio + Costos de Acceso). Los empleados leales y
productivos son quienes crean y entregan este valor su-
perior, diferenciando la oferta de la competencia no solo
por el producto, sino por la experiencia total.

Satisfaccion
y Lealtad del
Cliente

» Satisfaccion
acumulada

* Lealtad (Retenci-

on/Referencia)

La satisfaccion del cliente es una actitud resultante del
valor recibido, pero es la lealtad la que realmente im-
pacta el negocio. La lealtad se manifiesta en la retencion
R, ventas relacionadas, referencias y retroalimentacion
para la mejora, conocidos como las “4 R” del comporta-
miento del cliente leal.

Crecimiento y
Rentabilidad
Organizacional

* Ingresos
recurrentes
» Margenes de
utilidad

Es el resultado final o lag indicator de la cadena causal.
El modelo postula que la rentabilidad y el crecimiento
no se gestionan directamente, sino que son consecuencia
de la lealtad del cliente generada en los eslabones ante-
riores. Estudios validan que la lealtad del cliente, impul-
sada por empleados comprometidos, es el predictor mas
fuerte de la viabilidad financiera a largo plazo.

Nota. Adaptado de “The Service Profit Chain: From Satisfaction to Ownership” por J. L. Heskett
y W. E. Sasser, 2010, en Handbook of Service Science (pp. 19-29) ; y “Putting the Service-Profit
Chain to Work” por J. L. Heskett et al., 1994, Harvard Business Review
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La formulacion matematica de las ecuaciones de valor aporta un rigor
cuantitativo necesario para la gestion de intangibles, transformando la satisfac-
cion de un sentimiento vago a una variable de funcién compuesta. El efecto es-
pejo revela una vulnerabilidad sistémica: una organizacion con alta rotacion o
insatisfaccion interna esta, por definicion, incapacitada para sostener una ven-
taja competitiva externa, ya que la inestabilidad interna se transfiere al cliente
como variabilidad en el servicio. Por tanto, la fidelizacion del cliente externo es

técnicamente inviable sin la estabilizacion previa del cliente interno.

2.2.2. Aplicacion del modelo: El liderazgo como catalizador y la salud
psicologica

A pesar de la solidez tedrica de la Cadena Servicio-Utilidad, su imple-
mentacion practica ha demostrado ser problematica en diversas firmas de ser-
vicios debido a la falta de guia sobre como influir especificamente en las acti-
tudes de los empleados. Kelloway y Myers (2019) proponen una expansion del
front-end o inicio del modelo, identificando al comportamiento del lider como
el detonante o gatillo indispensable de toda la cadena. Se argumenta que los
lideres influyen directamente en el bienestar del empleado y, al hacerlo, acti-
van los vinculos secuenciales hacia la satisfaccion del cliente; especificamente,
mediante un liderazgo transformacional que fomenta la confianza y el compro-

miso, se logra mejorar la percepcion de calidad del servicio.

Para estructurar esta aplicacion, se introduce el modelo R.I.G.H.T. Re-
cognition, Involvement, Growth, Health, Teamwork, el cual operacionaliza las
conductas de liderazgo necesarias para crear un lugar de trabajo psicologica-
mente saludable. Este enfoque prescribe que los lideres deben reconocer con-
tribuciones, involucrar a los empleados en la toma de decisiones, enfocarse en
su crecimiento, atender su seguridad fisica y mental, y fomentar el trabajo en
equipo. La evidencia sugiere que cuando los lideres ejecutan estas acciones,
se genera una reciprocidad social donde los empleados responden con mayor
orientacion al servicio y lealtad, cumpliendo asi con los postulados originales

de Heskett et al. pero con un mecanismo de ejecucion claro.
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La incorporacion del modelo R.I.G.H.T. soluciona una carencia instru-
mental del modelo original de 1994, transformando la teoria en una lista de
verificacion gerencial aplicable. Se resalta que la calidad interna no es sola-
mente el salario o la infraestructura, sino una construccidn psicosocial que esta
mediada por el supervisor inmediato. Esto significaria redefinir el papel del
supervisor en la gestion de calidad e ingenieria: en vez de ser un controlador de
tareas, seria un administrador de recursos psicologicos cuyo objetivo principal

es eliminar barreras de estrés para que el valor fluya hacia el cliente.

El ambito de los servicios presenta requerimientos exclusivos, como el
trabajo emocional y la necesidad de afrontar la falta de cortesia de los clien-
tes, lo cual puede generar cansancio y causar una interrupcion en la cadena
de servicio. Los trabajadores de primera linea frecuentemente tienen que de-
sempenar una actuacion superficial (surface acting), suprimir sus verdaderas
emociones, lo que es dafiino para su bienestar y agota recursos cognitivos. La
teoria de conservacion de recursos (COR) plantea que el respaldo del super-
visor funciona como un recurso compensatorio esencial que ayuda a reducir

este agotamiento.

Por lo tanto, es necesario admitir que el trabajo emocional implica un
costo psicologico y fisiologico para el cliente interno para poder aplicar de
manera eficaz el modelo de Heskett et al. Al proveer apoyo social y recursos,
los lideres no solo mejoran el clima laboral, sino que habilitan al empleado
para realizar una actuacion profunda conocida como deep acting o genuina,
la cual es percibida mas favorablemente por el cliente externo. Asi, la gestion
de la salud ocupacional y el estrés deja de ser un tema periférico de recursos
humanos para convertirse en una variable critica de la estrategia de operacio-

nes y marketing interno.

El anélisis del trabajo emocional bajo la dptica de la Teoria de Conser-
vacion de Recursos aporta una explicacion bio-psicologica a la variabilidad
del servicio. Si el sistema de servicio exige al empleado un alto gasto de
recursos emocionales sin la recarga correspondiente por parte del liderazgo

como apoyo, reconocimiento, el sistema fallara por fatiga de material huma-
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no. La sostenibilidad del modelo de servicio-utilidad depende, entonces, de
un balance energético emocional: la organizacion debe inyectar tantos recur-
sos psicologicos en el empleado como los que el cliente extrae de €l durante

la interaccidon de servicio.

2.2.3. Utilidad y evolucion: De la satisfaccion a la propiedad y la
integracion tecnoldgica

La utilidad del modelo ha evolucionado con el tiempo, desplazandose
desde la medicion de la mera satisfaccion hacia conceptos mas robustos como
el compromiso y la propiedad (ownership). Heskett y Sasser (2010) argumen-
tan que, en la actualidad, la satisfaccion es una métrica pasiva e insuficiente;
el objetivo superior es desarrollar propietarios psicologicos tanto en clientes
como en empleados. Un empleado que actia con sentido de propiedad no solo
permanece en la empresa, sino que exhibe comportamientos activos como re-
ferir nuevos talentos e innovar en procesos, lo cual tiene una correlacion mas

fuerte con el desempeiio financiero que la simple satisfaccion.

Esta evolucion responde a la necesidad de métricas que predigan mejor
el crecimiento, como el Net Promoter Score (NPS), que clasifica a los clien-
tes (y por extension a los empleados) en promotores o detractores. La utilidad
contemporanea del modelo radica en su capacidad para segmentar la base de
empleados y clientes seglin su nivel de compromiso, permitiendo a la organi-
zacion enfocar recursos en convertir a los satisfechos en duefios o apostoles de
la marca. Este enfoque de propiedad genera un ciclo virtuoso donde los em-
pleados proponen mejoras de I+D y los clientes actian como departamento de
marketing mediante referencias, elevando el valor de vida (Lifetime Value) de

ambos grupos.

La transicion conceptual de satisfaccion a propiedad implica un cambio
radical en los indicadores de gestion (KPIs). Mientras que la satisfaccion mide
el pasado (;estuvo bien el servicio?), el sentido de propiedad predice el futuro
(¢ayudara esta persona a construir la empresa?). Para la ingenieria industrial
y el disefio organizacional, esto significa que los sistemas de incentivos y el

disefio de puestos deben fomentar la autonomia y el emprendimiento interno
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(intrapreneurship), ya que un empleado que se siente duefio del proceso corre-

gira errores sistémicos que un empleado meramente satisfecho podria ignorar.

En el contexto moderno de tecnologias emergentes, la utilidad del modelo
se expande al integrar la Inteligencia Artificial (IA) como un nuevo componen-
te de la calidad interna. Segun investigaciones recientes de Ahn et al. (2025), la
calidad del servicio de la IA interna, que se define por caracteristicas del siste-
ma como la confiabilidad y la transparencia, asi como atributos de interaccion
como la empatia, tiene un impacto positivo en el comportamiento innovador de
los empleados. La tecnologia no solo funciona como una herramienta eficaz,
sino también como un socio que, por su fiabilidad y transparencia, disminuye la
carga cognitiva y promueve la confianza, lo que permite al trabajador concen-

trarse en tareas creativas de gran valor.

Asimismo, la capacidad de adaptacion de la IA tiene un papel moderador
fundamental; cuando los sistemas de inteligencia artificial son muy adaptables
y demuestran empatia simulada, aumentan las habilidades del trabajador para
crear servicios personalizados e innovadores. Esto valida que los postulados
de Heskett acerca de la calidad interna contintian siendo relevantes, aunque los
insumos han cambiado: en la actualidad, la calidad interna incluye la sofistica-
cion y el aspecto humano de las herramientas digitales de soporte. Un sistema
de inteligencia artificial que comprende y se adapta al trabajador optimiza su
adecuacion con el puesto (employee-job fit) y su satisfaccion en el trabajo,

completando asi la cadena servicio-utilidad en la época digital.

La incorporacién de la IA confirma la plasticidad del modelo de Heskett
et al., evidenciando que la herramienta tecnologica tiene la capacidad de de-
sempefar roles casi humanos de apoyo. Lo sorprendente es que la tecnologia
no sustituye la necesidad de ser empatico, sino que hace que esta aumente: una
inteligencia artificial con empatia interna libera en el ser humano recursos emo-
cionales para que pueda ser mas empdtico externamente con el cliente. Esto
sugiere una nueva frontera en el marketing interno donde la tecnologia debe
disefarse no solo para la eficiencia operativa, sino para el bienestar emocional
del usuario interno, actuando como un exoesqueleto psicoldgico que potencia

la cadena de valor.
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2.3. Modelo de marketing interno orientado a la experiencia
del colaborador, fundamentado en el enfoque de marketing
experiencial de Schmitt, B. H. (1999), y aplicado posteriormente
al ambito de la gestion organizacional

2.3.1. El origen del Modelo de Schmitt

Bernd H. Schmitt, docente de la Universidad de Columbia, cambi6 ra-
dicalmente el mercado en 1999 al determinar que los individuos no adquieren
productos, sino las vivencias que estos les provocan. La aparicion del marke-
ting experiencial es una respuesta evolutiva a la transicion de una economia
industrial a otra en la que predominan la informacion, las comunicaciones y la
marca. El marketing tradicional, que se cred para la época industrial, se enfoca-
ba en las propiedades funcionales y los beneficios de los productos, suponiendo
que los consumidores son tomadores de decisiones completamente racionales
que persiguen maximizar la utilidad (Schmitt, 1999b). No obstante, con la om-
nipresencia de la tecnologia y el predominio de la marca a finales de los afios
noventa, se hizo necesario un nuevo marco que reconociera que los productos
no son Unicamente conjuntos de atributos funcionales, sino vehiculos para pro-

porcionar experiencias (Schmitt, 1999a).

Bernd Schmitt sugiri6 un marco tedrico que es radicalmente diferente a
la perspectiva de las caracteristicas y los beneficios. Schmitt (1999b) define el
marketing experiencial al reconocer que los clientes son seres racionales y emo-
cionales a la vez. Mientras que el marketing tradicional define la competencia
de manera estrecha (ej. una hamburguesa compite contra otra hamburguesa), el
enfoque experiencial amplia la vision hacia el consumo como una experiencia
holistica; es decir, se analiza la situacion de consumo en su contexto sociocul-
tural amplio, donde un producto compite por el tiempo, la atencion y el estilo
de vida del consumidor, no solo por su funcidn basica (Schmitt, 1999a).

Al trasladar este origen al ambito del marketing interno, resulta evidente
que la gestion de talento tradicional ha operado bajo una logica industrial simi-
lar a la descrita por Schmitt: ofreciendo caracteristicas y beneficios (salario y

prestaciones) a cambio de productividad. La propuesta de Schmitt sugiere que,
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al igual que los consumidores, los colaboradores no son meros seres racionales
que intercambian tiempo por dinero. En la gestion organizacional contempo-
ranea, esto valida la necesidad de dejar de ver el empleo como una transaccion
utilitaria para comenzar a gestionarlo como una vivencia integral. Si el marke-
ting externo evolucion6 para no vender solo productos, Recursos Humanos
debe evolucionar para no ofrecer solo puestos de trabajo, sino una experiencia
de empleado que compita por el compromiso emocional del talento en un mer-

cado laboral saturado de opciones.

Los cinco Modulos Estratégicos Experienciales (SEMs, por sus siglas en
inglés) son el soporte tedrico principal de Schmitt y representan los cimientos
para manejar la experiencia del cliente. Los dos primeros son FEEL (Senti-
mientos) y SENSE (Sentir). El modulo SENSE se basa en los sentidos (la vista,
el oido, el tacto, el gusto y el olfato) para generar experiencias sensoriales que
sean estéticas o que provoquen emociones. El médulo FEEL, por su parte, se
centra en las emociones y los sentimientos internos, con el objetivo de crear
experiencias afectivas que pueden ir desde estados de &nimo un poco positivos
hasta emociones intensas como la alegria y el orgullo. Esto demanda una com-
prension profunda de los estimulos que provocan esas reacciones empaticas
(Schmitt, 1999b).

THINK (Pensar), ACT (Actuar) y RELATE (Relacionar) son los tres
modulos que vienen a continuacion. EI moédulo THINK tiene como objetivo
vincular el intelecto con vivencias creativas y cognitivas que fomenten la
reflexion. EI mdédulo ACT mejora la vida de los clientes al tratar sobre sus
comportamientos, estilos de vida y experiencias fisicas, ademas de sus inte-
racciones con otros. Por ultimo, el modulo RELATE extiende la experiencia
mas alla del individuo y lo vincula con un entorno social mas amplio, un gru-
po de referencia o una cultura, aprovechando las aspiraciones de superacion
personal y la identidad social (Schmitt, 1999b). Estos modulos no operan de
manera independiente. Mas bien, los mercaddlogos que tienen €xito utilizan
hibridos experienciales que fusionan diferentes SEMs con el fin de aumentar
la atraccidon (Schmitt, 1999a).

La taxonomia de los 5 SEMs proporciona una herramienta valiosa para
el disefio y diagnostico del marketing interno. En términos de la experiencia
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del colaborador: SENSE se refiere al ambiente de trabajo, tanto fisico como
digital (ergonomia y disefio de oficinas); FEEL est4d vinculado con el clima
laboral y la seguridad psicologica; THINK tiene que ver con el desarrollo
profesional, la innovacidn y los retos intelectuales; ACT comprende las di-
namicas laborales y el bienestar fisico; mientras que RELATE es lo funda-
mental de la cultura corporativa y del sentido de pertenencia al equipo. El uso
de este modelo posibilita que las organizaciones analicen la satisfaccion en
el trabajo en partes manejables, garantizando que la propuesta de valor a los
trabajadores no sea unidimensional, sino que abarque el conjunto total de sus
necesidades sociales y humanas.

Figura 2. Mddulos de la Experiencia Estratégica.

Nota. Adaptado de Experiential Marketing, por B. H. Schmitt, 1999, p. 8.

El tema central es la evolucion de la gestion de recursos humanos desde
una logica industrial (meramente transaccional) hacia una lo6gica experiencial.
Mientras que el modelo tradicional se enfoca en caracteristicas y beneficios
como el salario y las prestaciones, la Figura 2 muestra que los colaboradores,

al 1igual que los consumidores modernos, buscan vivencias integrales.

Para implementar estos modulos, Schmitt (1999b) introduce el concepto
de Proveedores de Experiencia o ExPros (Experience Providers), que son los

instrumentos tacticos mediante los cuales se entregan las experiencias. Estos
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incluyen la comunicacion, la identidad visual y verbal, la presencia del produc-
to, los medios electronicos y las personas (personal de ventas o servicio). El
objetivo ultimo, segiin Schmitt (1999a), no es utilizar estos elementos de forma
fragmentada, sino integrarlos para crear una experiencia holistica en la que el
todo es mas valioso que la suma de las partes. El €xito en la nueva economia
depende de la capacidad de una organizacion para utilizar la tecnologia, la mar-
ca y adaptarse no solo para informar, sino para ofrecer experiencias deseables
e integradas (Schmitt, 1999b).

Es por ello, que la teoria de Schmitt rompe con las metodologias anali-
ticas y verbales del pasado para proponer un eclecticismo metodologico que
abarca lo intuitivo, lo visual y lo diverso (Schmitt, 1999a). Al considerar el
consumo, y por extension, el trabajo, como un proceso holistico, se desafian las
fronteras tradicionales de la competencia y la categoria. Este enfoque subraya
que la ventaja competitiva sostenible ya no reside en la calidad funcional, que
se da por sentada, sino en la capacidad de estimular los sentidos, el corazon y
la mente de las personas, integrando el producto o servicio en su estilo de vida
de manera significativa (Schmitt, 1999b).

Para prevenir la incoherencia en el manejo del talento, es fundamental la
idea de los Proveedores de Experiencia. En muchas organizaciones, el mensaje
de la marca empleadora dice una cosa, pero los lideres o las herramientas tecno-
logicas (entorno) dicen otra. El modelo de Schmitt nos ensefia que la experien-
cia del colaborador debe ser una experiencia holistica coherente; no sirve tener
oficinas divertidas (SENSE) si el liderazgo es toxico (fallo en RELATE). Esta
contribuciodn tedrica respalda la importancia de una administracion transversal
de la experiencia del trabajador, en la que Comunicacion Interna, Recursos
Humanos, Facilities y TI deben unirse como proveedores coordinados de expe-
riencias, sobrepasando los silos departamentales para ofrecer una experiencia
laboral genuina e integrada.

2.3.2. Importancia del modelo

La ruptura con la perspectiva tradicional que restringia la oferta de va-
lor a simples beneficios utilitarios y funcionalidades es lo que hace tan impor-

tante el modelo de marketing experiencial. En cambio, Schmitt (1999b) pro-

56



Marketing Interno y Fidelizacion Organizacional en Entornos de Alta Transformacioén

pone una arquitectura estratégica que concibe al ser humano en su totalidad,
uniendo la parte racional y la emocional, y que exige experiencias integrales
y coherentes. Dado que proporciona a las organizaciones las herramientas
necesarias para crear experiencias inmersivas que, al estimular los sentidos,
promover la conexion social y evocar afectos, consiguen una distincion real
en mercados competitivos, este cambio de paradigma es esencial. De esta
manera se establecen vinculos significativos y duraderos de fidelidad.

La importancia de este modelo mejora el estandar de la relacion
laboral. Si aceptamos la premisa de Schmitt de que la calidad funcional se da
por sentada, el salario se paga puntual, las herramientas funcionan, entonces
la verdadera ventaja competitiva para atraer y retener talento se encuentra
en el valor agregado experiencial. Es decir, este modelo obliga a las areas de
Gestion Humana a dejar de ser administradores de ndmina para convertirse
en arquitectos de vivencias, donde cada interaccidon con el colaborador esta
disefiada para generar un impacto emocional positivo, tal como las grandes

marcas lo hacen con sus consumidores.

2.3.3. Aplicacion del modelo de marketing experiencial en el sector
financiero

Diseiio de Actividades de Marketing Interno

Para reducir la alta rotacion, las instituciones financieras deben ir mas
alla de los incentivos tradicionales y disefiar estrategias que aumenten el valor
percibido por los empleados. Esto incluye integrar elementos como el apoyo
del liderazgo, el estatus interno y una gestion clara del desempefio. Cuando los
colaboradores se sienten valorados y respetados dentro de la organizacion, su
satisfaccidn y compromiso con la marca aumentan significativamente (Storey
et al., 2024).

El salario ya no es suficiente para retener talento en el sector financiero
moderno. La clave estd en ofrecer un salario emocional mediante el reconoci-
miento y el empoderamiento, lo cual transforma a los empleados en embajado-

res leales de la empresa, blindandolos ante ofertas de la competencia.

57



Marketing Interno y Fidelizacion Organizacional en Entornos de Alta Transformacioén

Orientacion al Cliente

El marketing interno debe alinearse con la orientacion al cliente, tratando
a los empleados como clientes internos. Al satisfacer sus necesidades y facili-
tarles las herramientas adecuadas, se garantiza que estén motivados para trans-
ferir ese valor al cliente final. Un empleado respaldado por su organizacion esta
mejor preparado para construir confianza y ofrecer un servicio de alta calidad
(Filip et al., 2016).

Muchas empresas fallan al separar el bienestar del empleado de la estra-
tegia de ventas. Si el personal no compra primero la cultura de la organizacion,
dificilmente podrd vender sus productos con conviccion. La inversion en el

empleado es, en realidad, el primer paso para lograr clientes satisfechos.
2.4. Comparacion critica entre modelos de marketing interno

2.4.1. Fundamentos epistémicos: La logica causal de la “Cadena de
Utilidad” frente al enfoque de competencias organizacionales

El modelo de la Cadena Servicio—Utilidad se sustenta en una légica epis-
temologica de tipo causal-lineal, en la cual la rentabilidad y el crecimiento
organizacional se explican como el resultado final de una secuencia encadena-
da de variables internas y externas. En esta perspectiva, la calidad interna del
trabajo influye en la satisfaccion y lealtad del empleado, lo que posteriormente
se traduce en mayor valor percibido, satisfaccion y fidelidad del cliente, cul-
minando en resultados financieros superiores (Heskett et al., 1994). Esta logica
presupone relaciones estables y predecibles entre actitudes, comportamientos y
desempeiio econdmico, otorgando a la gestion interna un rol instrumental cla-

ramente orientado a resultados.

Por otro lado, el modelo de marketing interno fundamentado en compe-
tencias organizacionales sugerido por Ahmed y Rafiq se apoya en la perspecti-
va basada en recursos, moviendo el foco desde la secuencia causal directa hacia
la mediacion de habilidades internas. Desde esta perspectiva, las practicas de
marketing interno no afectan directamente el rendimiento, sino que actiian me-

diante la creacidon de competencias organizativas como la coordinacion entre
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funciones, la orientacion al mercado y las habilidades individuales especificas
(Ahmed y Rafiq, 2003). De este modo, el rendimiento de las empresas es visto

como un efecto indirecto de activos intangibles que son dificiles de reproducir.

Se puede argumentar, desde un analisis critico, que la Cadena Servicio-
-Utilidad brinda una narrativa gerencial transparente y facil de comunicar; sin
embargo, tiende a simplificar la complejidad organizacional al considerar una
progresion casi mecanica entre variables humanas y financieras. En entornos
organizativos que son dinamicos, esta linealidad puede no ser suficiente para
explicar por qué las organizaciones que tienen un alto grado de satisfaccion

interna no consiguen constantemente ventajas competitivas duraderas.

Desde la epistemologia, el enfoque de competencias plantea una logica
sistémica y relacional que establece que el valor no se deriva del encadena-
miento automatico de actitudes, sino de la habilidad de la organizacion para
convertir las politicas internas en capacidades estratégicas singulares (Praha-
lad y Hamel, 1990; Ahmed et al., 2003). Esta modalidad acepta la presencia
de variables mediadoras y moderadoras, desestimando el concepto de retornos
instantdneos y aprobando el marketing interno como una inversion estructural

a largo plazo.

El modelo fundamentado en competencias es mas solido en cuanto a ex-
plicaciones cuando los entornos son complejos. Esto se debe a que no considera
al colaborador como un eslabon de una cadena causal, sino que lo ve como
alguien que posee conocimiento estratégico. Esta perspectiva es especialmente
relevante en entidades que se enfocan en el conocimiento, ya que la competiti-
vidad depende mas de la habilidad grupal para aprender, coordinarse y llevar a

cabo estrategias que de la satisfaccion per se.

2.4.2. Discrepancias en la implementacion: El Enfranchisement
(empoderamiento) del colaborador en comparacion con el Mix
de Marketing Interno

El marketing interno se lleva a cabo en la Cadena Servicio-Utilidad segin
el principio de empoderamiento (enfranchisement) del trabajador, que consiste

en proveer al empleado con herramientas, autonomia y soporte organizacional
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para que sea capaz de generar valor directamente para el cliente. El disefio de
puestos, el liderazgo y la calidad interna del trabajo se destacan en este enfoque
como catalizadores que capacitan al colaborador para solucionar problemas en
el punto de contacto con el cliente; asi se fortalece la fidelidad y la satisfaccion
externas (Heskett et al., 1994; Heskett y Sasser, 2010).

El modelo de Ahmed y Rafiq, por otro lado, operacionaliza el marke-
ting interno a través de un mix que incluye instrumentos controlables como
la colaboracion entre funciones, el respaldo de la alta direccion y el apoyo
a los procesos empresariales. Este enfoque, a diferencia del enfranchisement,
no se enfoca solamente en el empoderamiento individual; también busca crear
intencionadamente un ambiente organizacional que sea capaz de producir ha-
bilidades colectivas acordes con la estrategia corporativa (Ahmed et al., 2003).
La intervencion es sistémica y tiene como objetivo la coherencia estructural en
lugar de una autonomia aislada.

Desde una perspectiva critica, el enfranchisement muestra una fortaleza
operativa clara en contextos de servicios que requieren mucha interaccion en-
tre las personas, en los que son cruciales la rapidez con la que se responde y el
criterio del trabajador. No obstante, si se aplica sin un marco estructural firme,
puede ocasionar conductas incoherentes, dependencia excesiva del liderazgo
inmediato o fluctuaciones incontroladas en la experiencia del cliente.

Por otro lado, el Mix de Marketing Interno se basa en una ldgica de disefio
organizacional en la que los comportamientos deseados no surgen de manera
espontanea del empoderamiento, sino de la alineacidén entre procesos, sistemas
y cultura. Este método disminuye el peligro de silos y garantiza que el empode-
ramiento personal esté respaldado por capacidades organizacionales en comun,
al incluir la coordinacion interfuncional como una variable esencial (Ahmed y
Rafiq, 2003).

Desde un juicio propio, la divergencia entre ambos modelos no es ex-
cluyente, sino de énfasis estratégico. Mientras el enfranchisement prioriza la
accion inmediata del colaborador frente al cliente, el Mix de Marketing In-
terno privilegia la sostenibilidad de dicha accion en el tiempo. En contextos
organizacionales complejos, el empoderamiento resulta efectivo s6lo cuando
se apoya en una arquitectura interna coherente que canalice la autonomia hacia
objetivos estratégicos comunes.
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2.4.3. La ruptura del paradigma racional: Critica desde la
perspectiva experiencial de Schmitt

Tanto la Cadena Servicio—Utilidad como el modelo de competencias
organizacionales comparten un supuesto racional-instrumental sobre el com-
portamiento del colaborador, al concebirlo como un agente que responde de
manera predecible a estimulos organizacionales tales como calidad interna, li-
derazgo, incentivos o sistemas de apoyo. En estos enfoques, la satisfaccion,
el compromiso o el desarrollo de competencias funcionan como variables ex-
plicativas que median el impacto de las précticas internas sobre el desempeiio

organizacional y financiero (Heskett et al., 1994; Ahmed et al., 2003).

Desde esta logica, el marketing interno se estructura como un conjunto
de mecanismos causales disefiados para optimizar resultados, ya sea mediante
el empoderamiento funcional del colaborador o a través de la alineacion sisté-
mica de procesos y capacidades internas. Aunque estos modelos reconocen la
importancia del factor humano, lo hacen bajo una racionalidad estratégica que
privilegia la eficiencia, la coherencia y la previsibilidad del comportamiento
organizacional (Heskett y Sasser, 2010; Ahmed y Rafiq, 2003).

Desde una valoracidn critica, esta vision resulta limitada al reducir la
experiencia del colaborador a una secuencia de estimulos y respuestas funcio-
nales. Al asumir que el individuo actia principalmente como un maximizador
de utilidad organizacional, se invisibiliza la dimension simbdlica, emocional
y subjetiva del trabajo, la cual no siempre puede ser gestionada ni anticipada

mediante disefios racionales o arquitecturas internas formales.

La perspectiva experiencial de Schmitt introduce una ruptura episte-
mologica con este paradigma al sostener que las personas no responden Uni-
camente a beneficios funcionales, sino a experiencias holisticas que integran
dimensiones sensoriales, emocionales, cognitivas, conductuales y sociales
(Schmitt, 1999a; Schmitt, 1999b). Aplicado al marketing interno, este en-
foque desplaza el énfasis desde la optimizacion de variables hacia el disefio
consciente de vivencias laborales significativas, donde el colaborador es un

sujeto experiencial y no solo un recurso estratégico.
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Desde un juicio propio, la critica experiencial no invalida los modelos
racionales, pero si evidencia su insuficiencia explicativa en contextos organiza-
cionales contemporaneos. En mercados laborales caracterizados por la busque-
da de sentido, identidad y pertenencia, la competitividad interna ya no depende
exclusivamente del empoderamiento ni de la alineacion estructural, sino de la
capacidad de la organizacidon para ofrecer experiencias laborales coherentes,

emocionalmente resonantes y socialmente significativas.

2.4.4. Convergencia hacia la rentabilidad: Valoracion de la utilidad
financiera y la sostenibilidad del modelo

Los modelos de marketing interno que se han examinado coinciden en
un proposito compartido: describir la manera en que las practicas internas dan
lugar a resultados financieros sostenibles. La rentabilidad se manifiesta como
el resultado final de una serie de causas que empieza en la calidad interna del
trabajo y termina con la fidelidad del cliente y el aumento econémico (Heskett
et al., 1994), en la Cadena Servicio-Utilidad. Esta logica concede un papel fun-
damental a la estabilidad del capital humano, considerando que es un requisito

indispensable para optimizar el valor de vida del cliente.

De forma adicional, la perspectiva de competencias organizacionales
sostiene que las relaciones directas no son el fundamento de la rentabilidad;
mas bien, esta se debe a la acumulacion de habilidades estratégicas complejas
de replicar, como la coordinacion interfuncional y el enfoque en el mercado.
Desde este punto de vista, el rendimiento financiero es una consecuencia indi-
recta del desarrollo de activos intangibles que habilitan a la empresa para llevar
a cabo su estrategia de manera consistente y adaptable (Ahmed y Rafiq, 2003;
Prahalad y Hamel, 1990).

Desde un juicio de valor, los dos métodos ofrecen una perspectiva finan-
cieramente valida, aunque con horizontes temporales diferentes. El modelo de
competencias destaca las ganancias mas progresivas, que estan ligadas a la ma-
duracién de la organizacion y a la competitividad sostenible a largo plazo. En
cambio, la Cadena Servicio-Utilidad da prioridad a métricas de impacto mas

inmediato, como el crecimiento, la satisfaccion y la lealtad.
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La perspectiva experiencial de Schmitt introduce una convergencia
adicional al ampliar la nocion de rentabilidad mas allad de los indicadores
financieros tradicionales. Al proponer que las experiencias generan vinculos
emocionales duraderos, el modelo sugiere que la experiencia del colabora-
dor actiia como un amplificador del valor de vida tanto del cliente como del
empleado, reforzando la lealtad, el compromiso y la disposicion a innovar
(Schmitt, 1999a; Schmitt, 1999b).

Desde una valoracion final, la sostenibilidad financiera de los modelos de
marketing interno depende de su capacidad para integrar eficiencia econémica
y sentido humano. La rentabilidad deja de ser un resultado exclusivo de la opti-
mizacion de procesos o competencias y pasa a entenderse como la consecuen-
cia de sistemas organizacionales que logran equilibrar desempefio, experiencia
y coherencia interna, asegurando asi ventajas competitivas duraderas en entor-

nos altamente dinamicos.

2.5. Adaptabilidad de los modelos en entornos digitales y
automatizados

2.5.1. La digitalizacion del Mix de Marketing Interno: De la
comunicacion jerarquica a las plataformas de soporte a procesos

El Mix de Marketing Interno propuesto por Ahmed y Rafiq fue concebi-
do originalmente en un contexto organizacional caracterizado por estructuras
jerarquicas y flujos de comunicacion predominantemente verticales. En este
marco, herramientas como la comunicacion interna, el apoyo de la alta direc-
cion y la coordinacion interfuncional operaban mediante canales formales y
presenciales, orientados a alinear al colaborador con los objetivos estratégicos
de la organizacion (Ahmed y Rafiq, 2003). Se asumia que la 16gica subyacente
suponia una transmision de mensajes y directrices relativamente estable desde
la direccion hacia los diversos niveles de la organizacion.

Con la digitalizacion gradual de los ambientes laborales, este mix ha
sufrido un cambio importante. La forma en que se concreta el apoyo a la co-
ordinacion interfuncional y a los procesos de negocio ha sido transformada
por las plataformas digitales colaborativas, las herramientas para la automa-
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tizacion y los sistemas integrados de gestion. La comunicacion deja de ser
unidireccional y pasa a ser un flujo constante y multidireccional, en el cual
la informacion se incorpora a los procesos de decision y operacion en tiempo
real (Ahmed et al., 2003).

Esta transicion conlleva que, desde una perspectiva critica, el marketing
interno no solo debe concentrarse en la difusion de mensajes estratégicos, sino
también en crear infraestructuras digitales que hagan mas sencillo el trabajo
diario del colaborador. La eficacia del mix estd menos condicionada por el dis-
curso organizacional y mas por la habilidad de las plataformas para disminuir
fricciones operativas, suprimir silos y posibilitar la implementacion coherente
de la estrategia en contextos muy automatizados.

Dentro de este panorama, la digitalizacion extiende el rango del soporte a
procesos al incluir tecnologias inteligentes, como sistemas integrados de infor-
macion y herramientas de asistencia que se sustentan en inteligencia artificial.
Estas tecnologias funcionan como ampliaciones practicas del marketing inter-
no, ya que al optimizar la confiabilidad, la transparencia y la adaptabilidad de
los procesos, se consolida el progreso de capacidades organizacionales enfoca-
das en el mercado (Ahn et al., 2025; Ahmed y Rafiq, 2003).

Desde un juicio propio, la evolucion del Mix de Marketing Interno hacia
plataformas digitales representa un cambio estructural mas que instrumental.
El beneficio competitivo ya no solo se obtiene a través de una buena comu-
nicacion de la estrategia, sino también al integrarla en sistemas digitales que
orienten el comportamiento de la organizacion en su cotidianidad. El marketing
interno eficaz en contextos automatizados es el que transforma la tecnologia en
un facilitador silencioso de la creacion de valor sostenible y de la alineacidén
estratégica.

2.5.2. La tecnologia como facilitadora del Enfranchisement
(empoderamiento) : Cadena Servicio-Utilidad (Heskett et al.) y
herramientas de toma de decisiones

En la Cadena Servicio-Utilidad, el empoderamiento del trabajador se
basa en ofrecerle suficiente autonomia, recursos e informacion para que el tra-

bajador pueda tomar decisiones efectivas cuando interactia con el cliente. En
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contextos digitalizados, las tecnologias de la informacion se vuelven un ele-
mento esencial para la calidad interna del trabajo (Heskett et al., 1994; Heskett
y Sasser, 2010), a pesar de que tradicionalmente este empoderamiento depen-

dia del liderazgo directo y del disefio de los puestos.

La implementacion de herramientas digitales para ayudar a tomar de-
cisiones, tales como sistemas integrados de gestion, andlisis en tiempo real y
plataformas inteligentes de atencion, transforma la aplicacion del enfranchi-
sement. Segun Heskett et al. (1994), estas tecnologias mejoran la habilidad
cognitiva del colaborador, disminuyen la incertidumbre operativa y posibili-
tan contestaciones mas veloces y personalizadas; de esta manera, se refuerzan
las conexiones entre la satisfaccion del empleado, la calidad del servicio y el

valor que el cliente percibe.

Desde una perspectiva critica, el empoderamiento tecnoldgico presenta
un riesgo latente: si las herramientas digitales reemplazan el criterio profe-
sional en vez de complementarlo, el empoderamiento puede transformarse en
dependencia operativa. La autonomia verdadera no se origina solamente en
el acceso a sistemas, sino también en la habilidad del colaborador para en-
tender la informacion, aplicar juicio y asumir responsabilidad en situaciones

complicadas.

Estudios recientes demuestran que la tecnologia puede funcionar como
un recurso psicologico que mejora el bienestar de los trabajadores y beneficia
positivamente la cadena servicio-utilidad, lo cual extiende el modelo original.
Sistemas digitales confiables, claros y flexibles disminuyen el estrés y la carga
cognitiva, lo que posibilita que el colaborador dirija su esfuerzo hacia tareas

de mas valor creativo y relacional (Kelloway y Myers, 2019; Ahn et al., 2025).

Desde un criterio personal, la sostenibilidad del enfranchisement en en-
tornos automatizados radica en hallar un balance entre la tecnologia y lo huma-
no. Las herramientas digitales deben ser concebidas como facilitadoras de la
capacidad profesional, no como instrumentos de control encubierto. Cuando la
tecnologia amplifica la capacidad de decision del colaborador y refuerza su sen-
tido de competencia, la Cadena Servicio—Utilidad no solo se mantiene vigente,

sino que se fortalece en contextos organizacionales altamente digitalizados.
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2.5.3. La omnipresencia de la tecnologia de la informacion: Gestion de
la experiencia holistica en entornos hiperconectados

La omnipresencia de la tecnologia de la informacion ha transformado
radicalmente la forma en que las organizaciones disefian y gestionan la expe-
riencia del colaborador. En entornos hiperconectados, las interacciones labo-
rales ya no se limitan a espacios fisicos ni a momentos especificos, sino que
se extienden a plataformas digitales, sistemas inteligentes y canales virtuales
que median continuamente la relacion entre el individuo y la organizacion.
Este escenario reta las perspectivas convencionales del marketing interno, pues
requiere una vision holistica que conecte procesos, emociones y significados
(Schmitt, 1999a).

Desde el punto de vista del marketing basado en experiencias, es ne-
cesario integrar de manera coherente los diferentes modulos experienciales
que Schmitt sugiere para gestionar la experiencia en ambientes digitales. Los
estimulos sensoriales se transmiten a interfaces digitales; la claridad y la faci-
lidad de uso de los sistemas tienen un impacto en las emociones; el acceso a
informacion y el aprendizaje constante hacen que se active la dimensidn cog-
nitiva; y las redes colaborativas, asi como las comunidades virtuales, crean la
experiencia social (Schmitt, 1999b). La tecnologia, en lugar de ser un soporte

neutral, se convierte en un proveedor activo de experiencias.

Desde un analisis critico, la hiperconectividad puede desintegrar la
experiencia del colaborador si las plataformas digitales no estan coordinadas
entre si y con la cultura de la empresa. Cuando los sistemas, aplicaciones y
canales se multiplican, puede suceder una sobrecarga cognitiva y una diso-
nancia en la experiencia que afectan la coherencia. Segun los modelos de

experiencia, esta es esencial para generar valor sostenible.

Estudios recientes demuestran que la calidad de los sistemas digitales
internos afecta directamente el encaje entre empleado y puesto, asi como la
conducta innovadora del trabajador. Las tecnologias que se distinguen por su
fiabilidad, empatia simulada y capacidad de adaptarse ayudan a disminuir el
estrés operativo y fortalecer la experiencia laboral positiva, al funcionar como

extensiones de la propuesta de valor interna (Ahn et al., 2025).
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Desde una mirada propia, la gestion eficaz de la experiencia holistica en
ambientes hiperconectados requiere ir mas alla de la légica de implementar
tecnologia aislada. El verdadero beneficio competitivo radica en crear eco-
sistemas digitales consistentes que combinen el sentido, la eficiencia y el
bienestar, garantizando que la tecnologia no solo vincule procesos, sino que

también mejore experiencias laborales relevantes y sostenibles.
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CAPITULO 3

FIDELIZACION DEL CLIENTE INTERNO:
FUNDAMENTOS CONCEPTUALES

3.1. Definicion de fidelizacion del cliente interno

3.1.1. El compromiso organizacional como estado psicologico y la
teoria del intercambio social

En el complejo escenario laboral post pandemia, donde la escasez de
talento calificado afecta a siete de cada diez empleadores, la capacidad de
las organizaciones para asegurar la permanencia de sus colaboradores se ha
transformado en un desafio de primer orden. Ante esta realidad, caracterizada
por una alta volatilidad y la constante biisqueda de bienestar por parte de la
fuerza laboral, el concepto de fidelizacion del cliente interno debe redefinirse
mas alla de la simple retencion contractual; se trata de consolidar un estado
psicologico robusto que vincule emocional y cognitivamente al individuo
con la entidad. Esta conexidén profunda, lejos de ser una variable estatica,
actua como un determinante critico en la decision de continuar o abandonar la
empresa, sustentandose en dindmicas de reciprocidad y valores compartidos
que se analizardn a continuacion a través de las dimensiones psicoldgicas
del compromiso, la teoria del intercambio social y el compromiso a nivel
organizacion.

El compromiso organizacional se conceptualiza como un estado
psicologico profundo que define la naturaleza del vinculo entre el empleado
y la entidad corporativa, determinando su decision de permanencia (Qiao et
al., 2024). Este constructo se fundamenta en tres componentes esenciales:
una fuerte creencia y aceptacion de las metas y valores organizacionales, la
disposicion a ejercer un esfuerzo significativo en beneficio de la institucion
y un deseo robusto de mantener la membresia en la misma. Esta conexion no

opera simplemente como lealtad pasiva, sino que impulsa al individuo a iden-
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tificarse con los desafios corporativos, generando una determinacion activa

para contribuir al éxito de los objetivos trazados.

De manera complementaria, la fidelizacion interna requiere una predis-
posicion colectiva hacia la adaptacion, entendida como readiness o prepara-
cion define esta preparacion organizacional como una propiedad compartida
del equipo, donde los miembros experimentan un estado psicoldégico comun
de compromiso y confianza en sus capacidades colectivas para implementar
cambios (Weiner Silva et al., 2025). En entornos tecnologicos, esta confian-
za se manifiesta como una creencia cognitiva de orden superior que mitiga
la incertidumbre percibida y fomenta la intencion de interactuar con nuevas
herramientas, facilitando asi la alineacion estratégica (Chi et al., 2023).

Figura 3. Marco Conceptual de Confianza y Aceptacion Tecnoldgica de
Chiet al. (2023).

Nota. Traduccion propia del modelo de Chi et al. (2023).

Segun la Figura 3 el modelo estructural inspirado en la propuesta de Chi
et al. (2023) resalta la influencia social percibida, la motivacion hedonica y el
antropomorfismo como factores antecedentes que influyen directamente en las
expectativas de desempefio y de esfuerzo del usuario. Estas expectativas, a su
vez, median los efectos sobre las dimensiones de emocion y confianza en la
interaccion con la [A, articulando un proceso psicologico completo que explica

como se construye la aceptacidon en entornos de servicio automatizado. Este
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enfoque evidencia que el componente de confianza actiia como una creencia
cognitiva superior que reduce la incertidumbre, mientras que el componente
emocional potencia respuestas afectivas, generando un equilibrio que favorece
la disposicidn de uso frente a la objecion. Asimismo, el modelo integra factores
cognitivos y afectivos para determinar la intencion conductual final. El modelo
evidencia que la confianza en la interaccion es un puente critico entre las carac-
teristicas del sistema y la voluntad de uso, la cual es fundamental para asegurar
la fidelizacion del cliente interno ante nuevas tecnologias (ver Figura 3).

La redefinicidén del compromiso como un estado psicologico compartido
y cognitivo, en lugar de una métrica estatica de retencion, sugiere que la ges-
tion moderna del talento debe trascender los incentivos econdmicos basicos.
Si las organizaciones omiten la consolidacion de esta confianza colectiva y la
alineacion de valores intrinsecos, arriesgan la operatividad de sus estrategias de
transformacion, pues la presencia fisica del empleado no garantiza la membre-

sia psicologica necesaria para afrontar la volatilidad del mercado actual.
Desde una perspectiva teorica fundamental, este vinculo se explica a
través de la Teoria del Intercambio Social. Las conductas humanas, incluidas
las laborales, se rigen por un analisis de costo-beneficio y una expectativa
normativa de reciprocidad. Bajo este prisma, la relacion laboral se configura
como un intercambio continuo: la organizacion provee un entorno favorab-
le, oportunidades de desarrollo y recompensas, mientras que el colaborador
ofrece su conformidad con las regulaciones y un desempefio superior para

mantener el equilibrio de la relacidon (Tang et al., 2024).

La sostenibilidad de este intercambio depende de la percepcion de los
beneficios recibidos. Cuando los lideres otorgan recursos materiales y espiri-
tuales, como apoyo interpersonal y consejo, incentivan a los subordinados a
intensificar su rendimiento como una forma de compensacion ética hacia la
organizacion. Sin este compromiso reciproco para mejorar la entidad, incluso
las mejores estrategias de soporte resultarian ineficaces, pues la lealtad del

empleado es el motor que solidifica los valores centrales y asegura el éxito
sostenible (Qiao et al., 2024).
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La aplicacion de la Teoria del Intercambio Social al contexto de la fideli-
zacion revela que la lealtad es un constructo de la calidad percibida del contrato
psicologico. Esto implica que las organizaciones deben disefiar ecosistemas
de recompensa que integren dimensiones emocionales y de soporte, ya que el
empleado contemporanco evalua la reciprocidad no sélo en términos salaria-
les, sino en la validacidon de su bienestar y desarrollo profesional dentro de la

estructura corporativa.

3.1.2. La influencia del liderazgo ético y digital en la construccion de
la lealtad

La definicion de fidelizacion del cliente interno se encuentra intrinseca-
mente ligada a la calidad del liderazgo ejercido, dado que este actiia como el
principal conductor de la conexion emocional y normativa del colaborador.
En entornos de alta presion y ritmo acelerado, el liderazgo ético ha emergido
como un determinante critico, superando incluso a otros estilos en su impacto
sobre el desempeio y la retencion. Segun Brown et al. (como se citd en Tang
et al., 2024), este enfoque se caracteriza por la demostracion de sinceridad, la
promocién de valores normativos y el establecimiento de sistemas de recom-
pensa justos, lo cual inculca en la fuerza laboral una percepcion de equidad y

confianza organizacional.

Este estilo de direccion no solo regula el comportamiento, sino que fo-
menta un sentido de pertenencia profundo. Al clarificar las expectativas mo-
rales y actuar como modelos de conducta, los lideres éticos influyen positiva-
mente en la identidad organizacional del empleado y su compromiso afectivo.
Tal como sefialan Abu Nasra y Arar (Tang et al., 2024), cuando la distribucion
de recursos y el trato interpersonal se perciben como transparentes y justos, se
solidifica la confianza institucional, elemento indispensable para que la lealtad
trascienda la mera obligacion contractual y se convierta en una voluntad activa

de contribuir al éxito colectivo.

La prevalencia del liderazgo ético como el predictor mas extremo del
desempeiio sugiere que, en la psique del empleado moderno, la integridad del

lider es un activo no negociable. Las organizaciones que descuidan la dimensi-
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on ¢tica en favor de resultados operativos a corto plazo erosionan la base de la
fidelizacion; la lealtad real no se compra con bonos, sino que se construye sobre

la certeza de que la autoridad se ejerce con justicia y previsibilidad moral.

En el contexto de la adopcion tecnologica, la fidelizacion requiere la inte-
gracion del liderazgo digital, definido como la capacidad de articular una vision
clara para los procesos digitales y ejecutar estrategias que empoderen al talento
humano. Este liderazgo combina la competencia tecnoldgica con la gestion del
cambio, creando un entorno de trabajo colaborativo y transparente. De acuerdo
con El-Zeiny (Qiao et al., 2024), los lideres digitales eficaces no solo gestionan
herramientas, sino que preservan la autonomia del empleado y fomentan su
participacion en la toma de decisiones, lo cual fortalece el apego psicologico y

la intencidn de permanencia en la empresa.

La vinculacion entre este estilo de liderazgo y el compromiso organiza-
cional es mediada por la propia transformacion digital. Al alinear las inicia-
tivas tecnologicas con los objetivos corporativos y proporcionar los recursos
necesarios, los lideres digitales reducen la resistencia al cambio y aumentan la
moral del equipo. Investigaciones experimentales confirman que este liderazgo
incrementa significativamente el apoyo de los empleados hacia los cambios
organizacionales, consolidando su lealtad al hacerlos sentir participes de una
evolucion innovadora y resiliente (Qiao et al., 2024).

El liderazgo digital redefine la fidelizacion al transformar al empleado de
un usuario pasivo de tecnologia a un agente activo de innovacion. La lealtad en
la era digital no surge de la estabilidad estatica, sino de la capacidad del lider
para dotar de sentido y proposito a la disrupcidn tecnologica. Si el liderazgo
falla en conectar la digitalizacion con el empoderamiento personal, la tecnolo-

gia se percibird como una amenaza, fracturando el compromiso organizacional.

3.1.3. La transformacion digital como mediador de la fidelizacion y
la preparacion organizacional

La transformacion digital no debe visualizarse unicamente como la ins-
talacion de nuevo software, sino como un puente vital que conecta las inten-

ciones del liderazgo con el compromiso real del empleado. Investigaciones re-
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cientes sostienen que este proceso actua como un mediador indispensable: la
tecnologia, cuando se implementa con una estrategia clara, optimiza los flujos
de trabajo y permite que el personal se enfoque en tareas de alto valor, lo que
incrementa su sentido de pertenencia. Cuando los lideres utilizan herramientas
digitales para impulsar el cambio organizativo de manera efectiva, no solo mo-
dernizan la empresa, sino que elevan significativamente la lealtad y la identifi-

cacion del trabajador con la mision corporativa (Qiao et al., 2024).

Sin embargo, para que esta conexidon emocional ocurra, la organizacion
debe encontrarse en un estado de readiness o preparacién conductual. A dife-
rencia de la madurez, que mide qué tanto se ha implementado una tecnologia,
la preparacion evaltia si las personas tienen los comportamientos necesarios
para aprovecharla. Weiner describe este fenomeno como un estado psicoldgico
compartido donde los miembros del equipo se sienten colectivamente capaces
y comprometidos a adoptar el cambio. Por tanto, un entorno verdaderamente
fidelizado es aquel donde la tecnologia no se impone, sino que aterriza sobre
una cultura que ya exhibe la voluntad y los habitos para maximizar sus benefi-
cios (Silva et al., 2025).

Entender la transformacion digital como un mediador y no como un fin
en si mismo cambia radicalmente la estrategia de retencion. Si una empresa in-
troduce tecnologia de punta en un equipo sin preparacion conductual (es decir,
sin la mentalidad adecuada), la herramienta se convierte en un obstaculo que
genera frustracion y fuga de talento. La fidelizacion surge cuando la tecnologia
empodera al empleado, haciéndolo sentir mds competente y conectado, en lu-

gar de reemplazado o vigilado.

En este escenario, la confianza emerge como la moneda de cambio critica
para la adopcion tecnologica y la permanencia del empleado. La literatura defi-
ne la confianza en la interaccion con sistemas (como la IA o robots de servicio)
como una creencia cognitiva de orden superior que mitiga la incertidumbre
inherente a lo nuevo. De acuerdo con Chi et al. (2023), cuando los colaborado-
res confian en que la interaccion con la tecnologia aportara resultados positivos
al servicio y a su propio desempefio, su intencion de uso y su compromiso con

la empresa se fortalecen, reduciendo las objeciones naturales al cambio.
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No obstante, existe un riesgo latente conocido como la brecha de per-
cepcion. Silva et al. (2025) advierten que, frecuentemente, la alta direccion
cree que la organizacion esta lista para el cambio, mientras que los empleados
operativos perciben una realidad muy distinta, llena de carencias y dudas. Esta
desconexion es peligrosa: si los lideres asumen una preparacion que no existe,
las iniciativas digitales fallaran y la lealtad se fracturara. La verdadera fideli-
zacion interna requiere, por ende, alinear estas visiones, asegurando que tanto
gerentes como colaboradores compartan la misma realidad sobre su capacidad

para navegar el futuro digital.

Por lo expuesto se infiere que la brecha de percepcion es el enemigo silen-
cioso de la fidelizacion en procesos de cambio. Un lider que celebra un avance
digital mientras su equipo lucha en silencio con la herramienta estd sembran-
do desconfianza. Reconocer que la preparacion es una experiencia subjetiva y
trabajar para alinear la vision de la gerencia con la del personal operativo es,

quizas, la estrategia de fidelizacion mas honesta y efectiva en la era moderna.

3.2. Diferencias entre fidelizacion del cliente y lealtad del cliente

3.2.1. Distinciones Conceptuales entre la Retencion Transaccional y la
Lealtad Afectiva

La retencion del cliente se perfila fundamentalmente como una estrategia
operativa y financiera, cuyo objetivo primordial es mantener la base de con-
sumidores existente mediante incentivos tangibles y barreras de salida calcu-
ladas. Segun Pereira et al. (2025), este proceso resulta hasta cinco veces mas
rentable que la adquisicién de nuevos compradores, apoyandose en tacticas
como la personalizacion de ofertas, programas de recompensas y una gestion
eficiente de los canales de atencidn (Pereira et al., 2025). En este contexto, la
tecnologia actia como un catalizador de la eficiencia; los autores sostienen que
la inteligencia artificial y la analitica predictiva permiten a las empresas antici-
par comportamientos y automatizar tareas repetitivas, asegurando asi la conti-
nuidad de las transacciones comerciales mediante una segmentacion precisa y

optimizacion de campanias (Islam et al. 2024).
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Por otro lado, la lealtad del cliente trasciende la mera repeticion de
compra, situandose en un plano psicoldgico y emocional que implica una
identificacion profunda con los valores de la marca. La lealtad involucra as-
pectos como la confianza y una conexion afectiva que no se garantiza Unica-
mente con la satisfaccion funcional, requiriendo un compromiso a largo plazo
basado en el valor mutuo (Finnie y Randall, 2002, como se cit6 en Pereira
et al., 2025). Este fendmeno encuentra un paralelo directo en el ambito del
marketing interno; Moreira explican que el compromiso organizacional de
los empleados se define como un vinculo emocional y una creencia firme en
las metas institucionales, sugiriendo que la verdadera lealtad, tanto interna
como externa, emana de una adhesion voluntaria y sentimental mas que de

una conveniencia econdmica (Mero et al., 2020).

Se observa una dicotomia clara donde la retencién obedece a una logica
pragmatica y conductual, sustentada en herramientas digitales para asegurar
la recurrencia, mientras que la lealtad se erige sobre pilares intangibles de
confianza e identificacion. Confundir la retencion con la lealtad podria llevar
a las organizaciones a una falsa sensacion de seguridad, pues un cliente rete-
nido por barreras tecnologicas o descuentos no necesariamente ha desarrolla-
do la inmunidad emocional ante la competencia que caracteriza a un cliente

verdaderamente leal.

La gestion de la lealtad también depende intrinsecamente de la calidad
del capital humano, dado que son los colaboradores quienes, a través de su
propio compromiso, materializan la promesa de la marca ante el consumidor
final. Se destaca que el marketing interno, al tratar al empleado como un
cliente interno, fomenta actitudes positivas y una mayor productividad, fac-
tores determinantes para la satisfaccion del cliente externo (Ahmed y Rafiq.,
2024, como se citdé en Moreira Mero et al., 2020). La comunicacion interna
y la capacitacion constante son dimensiones criticas en este esquema, ya que
habilitan al personal para ofrecer un servicio que no solo cumpla expectati-
vas, sino que genere los vinculos emocionales necesarios para la fidelizacion

profunda (Albassami et al., 2025 como se cit6 en Moreira et al., 2020).
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Simultaneamente, el entorno digital exige que estas interacciones huma-
nas se vean reforzadas por sistemas que garanticen la fiabilidad y la pertinencia
en cada punto de contacto. Se identifica que tecnologias emergentes, como el
blockchain, estan ganando relevancia para asegurar la transparencia y la con-
fianza en las transacciones, elementos indispensables para sostener la lealtad en
ecosistemas digitales donde la interaccion fisica es limitada. Asimismo, la per-
sonalizacion masiva, facilitada por el andlisis de grandes volimenes de datos
conocido como Big Data, permite que las empresas adapten sus propuestas de
valor de manera dinamica, alineando la oferta tecnoldgica con las expectativas
cambiantes de los consumidores para fortalecer su compromiso a largo plazo
(Pereira et al., 2025).

La convergencia entre el compromiso del talento humano y la infraes-
tructura tecnoldgica es indispensable; la tecnologia provee las herramientas
para la transparencia y la personalizacion a escala, pero es el capital humano el
que infunde empatia y proposito a la relacion comercial. Una estrategia integral
debe, por tanto, utilizar el marketing interno para forjar embajadores de marca
dentro de la organizacion, mientras despliega soluciones digitales avanzadas
para cimentar la confianza y la relevancia que los clientes externos demandan

para otorgar su lealtad.

3.2.2. Integracion de Tecnologias Emergentes y Enfoque Humano en
la Fidelizacion

La adopcion de herramientas digitales avanzadas ha redefinido los me-
canismos mediante los cuales las organizaciones fomentan la permanencia de
sus clientes, permitiendo una gestion proactiva basada en datos. También se
sefala que la inteligencia artificial no solo mejora la eficiencia operativa, sino
que transforma la experiencia del consumidor al ofrecer interacciones hiper-
personalizadas a traves de agentes de 1A conversacionales (conocidos también
como chatbots) y algoritmos de aprendizaje automatico conocido como Ma-
chine Learning, los cuales facilitan una atencion ininterrumpida y respuestas
inmediatas a las necesidades del usuario. Esta capacidad de procesamiento de

informacion resulta crucial para predecir comportamientos futuros y optimizar
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el retorno de inversion en campafias de marketing, consolidando asi la retenci-

6n desde una perspectiva técnica y analitica (Islam et al., 2024).

No obstante, el despliegue de estas tecnologias debe gestionarse con cau-
tela para no vulnerar la privacidad, un factor que podria erosionar la confianza,
base fundamental de la lealtad. Se advierte sobre la importancia de abordar las
preocupaciones éticas derivadas del uso de la IA y el manejo de datos masivos,
sugiriendo que la transparencia algoritmica y la justicia en el uso de la informa-
cion son imperativos para mantener la legitimidad ante el consumidor (Ramos
et al., 2024). En este sentido, la confianza y la reputacion de la marca son deter-
minantes para la retencion, y que el uso de tecnologias como el Big Data debe
orientarse a crear valor genuino y experiencias seguras, mas alla de la simple

segmentacion comercial (Pereira et al. 2025).

Si bien la automatizacion y el analisis predictivo potencian la capacidad
de respuesta empresarial, la sostenibilidad de la fidelizacién digital depende
de un equilibrio €tico que priorice la privacidad del usuario como un activo de
confianza. La tecnologia debe percibirse no como un fin invasivo de vigilancia
comercial, sino como un medio transparente que enriquece la experiencia del
cliente, validando asi su decisiéon de permanecer vinculado a la marca en un

entorno de incertidumbre digital.

Para que estas herramientas tecnoldgicas deriven en una lealtad auténtica,
es necesario integrarlas con una cultura organizacional que valore al empleado
como el primer eslabon de la cadena de valor. Se evidencia que dimensiones
del marketing interno, como la preocupacion de la direccion y el equilibrio
trabajo/familia, influyen significativamente en el compromiso organizacional,
lo que a su vez predispone al personal a brindar un servicio de excelencia que
cautive al cliente externo. Un empleado que percibe apoyo y justicia por parte
de su organizacién tiende a desarrollar un sentido de pertenencia que se refleja
en interacciones mas empaticas y efectivas, mitigando la frialdad que a menudo

caracteriza a los canales digitales (Torres y Torres, 2024).

Finalmente, las tendencias actuales sugieren una evolucidon hacia el
marketing interactivo y omnicanal, donde la tecnologia facilita la participacion

activa del consumidor en la co-creacion de valor e indican que la integracion
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fluida de multiples puntos de contacto, potenciada por redes sociales y plata-
formas moviles, fortalece las relaciones al proporcionar experiencias inmer-
sivas y consistentes (Pereira et al., 2025). Estas mismas experiencias anaden
que fendmenos como los escenarios en vivo y en directo llamados también
live streaming y la gamificacion estan emergiendo como poderosos vectores
de compromiso, permitiendo a las marcas conectar en tiempo real y fomentar
comunidades vibrantes que trascienden la transaccion pura, cimentando asi una

lealtad basada en la interaccion continua y significativa.

La amalgama de un marketing interno solido y estrategias digitales inte-
ractivas configura el escenario ideal para transitar de una retencion pasiva a una
lealtad participativa. Las organizaciones que logran empoderar a sus colabora-
dores para utilizar la tecnologia como una extension de su vocacion de servicio,
y que simultdneamente invitan al cliente a ser parte activa del ecosistema de
marca a través de canales innovadores, son las que conseguiran blindar su po-

sicion en el mercado frente a la volatilidad de las preferencias del consumidor.
3.3. Caracteristicas de fidelizacion del cliente interno

3.3.1. El Impacto Humano: Gestion del Estrés y Conflictos de Rol en
la Era Hibrida

La fidelizacion del cliente interno en la actualidad enfrenta un enemigo
silencioso pero devastador: el tecnoestrés. La literatura reciente advierte
que la irrupcion masiva de entornos laborales virtuales ha intensificado este
fenomeno, donde la presion constante por dominar las tecnologias de la
informacion dejaalos empleados exhaustos y amenaza seriamente su bienestar.
Sin embargo, no todo esta perdido; se ha demostrado que el aprendizaje basado
en el trabajo y una capacidad de liderazgo digital competente actian como
verdaderos escudos protectores. Estos recursos amortiguan el impacto del
agotamiento, permitiendo a los trabajadores navegar la tormenta digital con
mayor resiliencia y mantener su compromiso intacto (Alkhayyal y Bajaba,
2024).
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Figura 4. Modelo Hipotético de Contrarresto del Tecnoestrés en Entornos
Virtuales de Alkhayyal y Bajaba (2024).

Nota. Traduccién propia del modelo de Alkhayyal y Bajaba (2024).

Segtn la Figura 4, el modelo estructural inspirado en la propuesta de
Alkhayyal y Bajaba (2024) establece un flujo causal donde el tecnoestrés, iden-
tificado en el grafico como Technostress, actia como el detonante inicial que
incrementa el agotamiento laboral o Work exhaustion. Esta acumulacién de
fatiga tiene un efecto directo y negativo sobre el resultado final, que es el bie-
nestar del empleado o Employee well-being. Sin embargo, el esquema resalta la
intervencion estratégica de dos recursos moderadores ubicados en la parte su-
perior. Por un lado, el aprendizaje basado en el trabajo o Work-based learning
intercepta la relacion inicial, amortiguando el impacto del estrés tecnologico
para prevenir que se convierta en agotamiento severo. Por otro lado, la capa-
cidad de liderazgo digital o Digital leadership capability actua en la segunda
fase del proceso, mitigando las consecuencias del agotamiento existente para
proteger y preservar el bienestar final del trabajador. De esta manera, el modelo
evidencia visualmente como la provision de recursos especificos puede inter-

rumpir el ciclo de desgaste tecnoldgico (ver Figura 4).

Por otro lado, la lealtad del empleado se ve gravemente comprometida
cuando la tecnologia invade sin permiso la esfera personal, desatando un con-
flicto tangible entre las responsabilidades laborales y la vida familiar. En los
contextos de trabajo hibrido, esta intrusion tecnologica desdibuja las fronteras
del hogar, llevando a una disminucion inevitable en el compromiso o work en-

gagement. Es curioso notar que, aunque el apoyo organizacional percibido es
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un recurso valioso, los estudios indican que el impacto negativo del conflicto
trabajo-familia es tan potente que supera los beneficios de dicho apoyo si no se

establecen limites claros (Harunavamwe y Kanengoni, 2023).

Resulta fascinante y a la vez alarmante observar como las herramientas
disefiadas para liberarnos y hacernos mas eficientes se han transformado, para-
ddjicamente, en una fuente inagotable de desgaste psicologico. Las organiza-
ciones a menudo caen en la trampa de confundir la conectividad perpetua con
la productividad real, ignorando que una cultura de disponibilidad absoluta, ca-
rente de limites humanos sensatos, termina por erosionar el activo mas valioso

que poseen: el talento y la lealtad de sus colaboradores.

Para mantener viva la llama del compromiso en estos entornos digitaliza-
dos, es imperativo que los gerentes comprendan que la simple implementacion
técnica es insuficiente si no se cuida el bienestar psicosocial. El modelo de
Demandas y Recursos Laborales sugiere que el estrés tecnologico actia como
una demanda que agota la energia mental, y para contrarrestarlo, las organiza-
ciones deben proveer recursos que fomenten el crecimiento personal, como el
aprendizaje continuo (Alkhayyal y Bajaba, 2024). Al dotar al personal de estas
herramientas, se transforma la amenaza del tecnoestrés en un desafio manejab-
le, asegurando que la tecnologia sirva para enriquecer la experiencia laboral y

no para drenarla.

Asimismo, la gestion moderna de la fidelizacion debe centrarse en redu-
cir la ambigliedad de roles que surge en el trabajo hibrido. La evidencia sefiala
que cuando el conflicto entre los roles familiares y laborales se agudiza, in-
cluso los empleados més dedicados experimentan una desconexion emocional
progresiva (Harunavamwe y Kanengoni, 2023). Por ende, una caracteristica
esencial de la fidelizacion de hoy es la capacidad de la empresa para respetar el
tiempo del empleado, fomentando un entorno donde la desconexidn digital sea
vista como una virtud necesaria para recargar energias y no como una falta de

compromiso profesional.

La verdadera lealtad del cliente interno en la era digital se cimenta en un
contrato €tico inquebrantable entre la empresa y el colaborador. Si la integraci-

on del trabajo remoto prioriza la eficiencia fria sobre la seguridad psicoldgica 'y
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la equidad humana, la organizacion corre el riesgo de alienar a su fuerza labo-
ral, convirtiendo lo que deberia ser una ventaja competitiva en un mecanismo

de agotamiento sistematico.

3.3.2. Inteligencia Artificial y Estrategia: La Nueva Frontera de la
Retencion

Ante el desafio monumental de retener al mejor talento, las organiza-
ciones han encontrado un aliado poderoso en la Inteligencia Artificial y el
aprendizaje automatico o Machine Learning. Estas tecnologias, lejos de ser
ciencia ficcion, ofrecen capacidades predictivas asombrosas; por ejemplo, el
uso de Redes Neuronales Convolucionales y algoritmos de Random Forest
permite predecir la rotacion de personal con una precisién superior, anali-
zando patrones de comportamiento y satisfaccion que escapan al 0jo huma-
no. Esta capacidad de anticipacion permite a los departamentos de Recursos
Humanos intervenir de manera proactiva antes de que un empleado valioso

decida abandonar el barco.

Ademas de la prediccion, la A esta revolucionando la experiencia diaria
mediante la automatizacion y el soporte continuo. Un caso ilustrativo es el de
la empresa tecnologica Xerox, que implement6 un asistente virtual conocido
como chatbot de recursos humanos impulsado por IA llamado Hannah; esta
herramienta permitid a los empleados resolver dudas sobre beneficios y poli-
ticas de forma autonoma, lo que mejord el compromiso al brindar un acceso
a la informacion mas rapido y conveniente. Ejemplos como este demuestran
que herramientas impulsadas por el Procesamiento del Lenguaje Natural no
solo liberan a los profesionales para tareas estratégicas, sino que, al facilitar
la vida del empleado, mejoran su percepcion de la empresa y fortalecen su

intencion de permanencia.

Aunque la analitica predictiva nos deslumbra con su capacidad diag-
noéstica, no debemos cometer el error de confundir el termometro con la me-
dicina. Detectar que un empleado valioso esta en riesgo de partir es un dato

estéril si la organizacidon carece de la voluntad para atacar las causas pro-
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fundas como el estrés digital o el desequilibrio vital mediante un liderazgo
genuinamente empatico y cambios estructurales que ningiin algoritmo podra

ejecutar por si solo.

Sin embargo, para que esta revolucion tecnologica rinda frutos reales,
es imperativo alinear la estrategia de IA con la cultura y los objetivos de la
organizacion. La literatura actual sobre la gestion de recursos humanos au-
mentada por [A sefiala que existe una fragmentacion en como se aplican estas
tecnologias y advierte sobre la necesidad de un marco multinivel que conecte
estos avances con el desempefio financiero y operativo global (Prikshat et al.,
2023). La adopcion de la A no debe ser un acto aislado, sino parte de una re-
configuracion estratégica que prepare a la cultura organizacional para abrazar

la innovacion sin perder su esencia humana.

Finalmente, la implementacion de estas soluciones conlleva desafios
éticos que no pueden ser ignorados, como el riesgo de sesgo en los algoritmos
y la opacidad en la toma de decisiones automatizada. Es fundamental que las
organizaciones establezcan principios €ticos claros para mitigar el lado oscu-
ro de la TA, asegurando que las decisiones sobre contratacion o promocion
sean justas y transparentes (Prikshat et al., 2023 como se citd en Paigude et
al., 2023). La confianza del empleado es fragil; si perciben que son evaluados
por una caja negra incomprensible, la tecnologia que deberia fidelizarlos ter-

minara por generar recelo y distancia.

La sostenibilidad del modelo de fidelizacion depende de la coherencia
entre las capacidades de liderazgo y la gestion ética de los datos. Una adop-
cion puramente técnica de la inteligencia artificial, que ignore la necesidad
de transparencia y el toque humano en la gestion del talento, corre el riesgo
de deshumanizar el lugar de trabajo, transformando a los colaboradores en

simples puntos de datos en lugar de valorar su aporte unico.
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3.4. Implicancias del cliente interno en la experiencia del cliente
externo

3.4.1. Sinergia entre el compromiso organizacional y los sistemas de
trabajo de alto involucramiento

Para entender como funciona una organizacidon exitosa, imaginemos
que los empleados tienen un kit de herramientas llamado Sistemas de Trabajo
de Alto Involucramiento o HIWS. Este modelo no es otra cosa que darle al
equipo cuatro superpoderes: poder para tomar decisiones, acceso a la infor-
macion, recompensas justas y el conocimiento necesario para actuar. Cuando
la gerencia comparte estos recursos, el personal siente que realmente tiene el
control de su trabajo y no son simples engranajes de una maquina (Boxall y
Winterton, 2018, como se citdé en Nguyen et al., 2024). Esto crea un ambien-
te donde el equipo confia en sus lideres y colabora genuinamente, lo cual es
vital para que la empresa pueda adaptarse rapido a lo que piden los clientes
(Nguyen et al., 2024).

El efecto de tratar bien al cliente interno es casi magico, pues genera una
cadena de beneficios que llega hasta el consumidor final. Las investigaciones
indican que cuando se invierte en estas practicas de recursos humanos, no solo
mejora la salud mental y la satisfaccién de quien trabaja, sino que el equipo
se vuelve mas creativo y resiliente ante las crisis. Empleados bien capacitados
y que trabajan en equipo logran que la empresa sea mas productiva y que los
clientes externos estén mas felices, es decir, cuidar a quien atiende es la mejor

estrategia para cuidar a quien compra (Nguyen et al., 2024).

Al analizar lo expuesto, resulta evidente que dar autonomia y herramien-
tas al personal funciona como un motor de doble traccion: impulsa el bienestar
interno y la calidad externa simultaneamente. La conexion que destacan los
estudios nos ensena que la resiliencia de una empresa no nace de sus directivos,
sino de la base operativa; si el empleado se siente competente y valorado, esa
seguridad se transmite al cliente en cada interaccidn, creando un ciclo virtuoso

que ninguna politica restrictiva podria lograr (Nguyen et al., 2024).
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Por otro lado, cuando miramos hacia el sector publico, vemos que la tec-
nologia estd cambiando las reglas del juego, pero necesita del factor humano
para funcionar. La transformacion digital en oficinas gubernamentales busca
hacer los tramites mas transparentes y menos burocraticos, algo que todos agra-
decemos. Sin embargo, para que esto ocurra se requiere un tipo de liderazgo
que inspire y no solo mande; los lideres deben convencer a su equipo de que
estas nuevas herramientas digitales no son una amenaza, sino una ayuda para

servir mejor a la ciudadania y aumentar el valor de su trabajo (Engkus, 2025).

El gran reto aqui es que la tecnologia por si sola no hace milagros; nece-
sita que el empleado publico se ponga la camiseta del cambio. Si el personal
siente que la digitalizacion amenaza su puesto o no entiende como usarla, habra
resistencia. El éxito depende de que los trabajadores perciban que la tecnologia
mejora su rol y reciban el apoyo necesario para dominarla; cuando se logra
alinear la mision de la institucidén con estas nuevas habilidades digitales, el
compromiso del empleado se dispara y la atencidn al ciudadano mejora nota-

blemente (Kane et al., 2015, como se cit6 en Engkus, 2025).

Es fascinante notar que, tanto en el sector privado como en el publico,
la tecnologia es un vehiculo que no avanza sin el combustible del compromiso
humano. Lo que se pone sobre la mesa es que la modernizacion no es un tema
de software, sino de cultura; si no se gestiona el miedo al cambio y se cultiva la
lealtad del cliente interno mediante un liderazgo empatico, cualquier inversion
millonaria en digitalizacion terminara siendo un cascardn vacio que no mejora
la experiencia del usuario final ( Engkus, 2025).

Desde una optica diferente, la verdadera magia ocurre cuando dejamos
de ver a la digitalizacion como un fin y empezamos a verla como un medio para
humanizar el servicio publico. La tecnologia, por mas avanzada que sea, no
tiene €tica ni empatia; esas son cualidades exclusivas del talento humano. Por
tanto, el desafio mas apasionante para los lideres actuales es disefiar una narra-
tiva donde la innovacidn no venga a quitarle el trabajo a nadie, sino a quitarle lo
aburrido al trabajo. Al liberar al funcionario de la carga burocratica y repetitiva,
se le regala la oportunidad de convertirse en un verdadero agente de cambio so-
cial, capaz de brindar esa atencion célida y personalizada que ninguna pantalla
puede ofrecer, restaurando asi el vinculo de confianza con la ciudadania.
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3.4.2. El factor humano como determinante en la satisfaccion y
lealtad del consumidor

En el mundo de los negocios entre empresas, conocido como B2B, se
suele pensar que todo se decide por el precio mas bajo o la calidad del produc-
to, pero la realidad es mas compleja y humana. Existen atributos ocultos que
pesan muchisimo, como la seguridad y la forma en que se vende el servicio. La
seguridad laboral no es solo cumplir normas para evitar multas, sino una cul-
tura que, cuando los empleados la adoptan de corazon, transmite una confianza
enorme al cliente; si el personal se cuida y cuida los procesos, el cliente siente
que esta en buenas manos, y eso vale tanto o mas que el producto mismo (Pa-
gell et al., 2016, como se citd en Mittal et al., 2021).

Ademas, la manera en que los atributos del servicio afectan la felicidad
del cliente no es siempre igual; funciona como una balanza con pesos distintos.
Algunos elementos, si fallan, causan mucho enojo, pero si funcionan bien, na-
die los aplaude; son los llamados mantenedores de satisfaccion. Otros, en cam-
bio, tienen el poder de enamorar al cliente si se hacen de maravilla. La empatia
y la competencia del equipo de ventas al entender qué necesita el comprador
pueden actuar como estos potenciadores de satisfaccion; cuando un vendedor
realmente escucha y resuelve, supera las expectativas y eso impacta directa-
mente en las ganancias de la empresa (Anderson y Mittal, 2000, como se cito
en Mittal et al., 2021).

Este andlisis permite repensar la estrategia comercial: el valor real no
estad en la transaccion, sino en la relacion construida por las personas. Se de-
muestra que los atributos blandos gestionados por el cliente interno, como la
seguridad y la atencion consultiva, tienen un efecto asimétrico capaz de gene-
rar deleite. Esto significa que invertir en la calidad humana del personal no es
un gasto, sino la via mas efectiva para diferenciar una oferta en un mercado
saturado de productos similares.

Veamos un caso. Si nos trasladamos a un aeropuerto moderno, vemos
una batalla interesante entre la eficiencia de las maquinas y la calidez de las

personas. Los pasajeros de hoy valoran muchisimo que la tecnologia, como los
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robots o las aplicaciones moviles, les ayuden a moverse rapido y sin estrés. Por
lo tanto, la satisfaccion del viajero depende de una mezcla inteligente entre la
calidad del servicio que da el empleado y la ayuda que brinda la inteligencia ar-
tificial; las herramientas digitales son fantésticas para darnos informacion pre-
cisa y al instante, algo que en un aeropuerto grande se agradece infinitamente
(Prentice et al., 2020, como se cit6 en Choi et al., 2024).

Sin embargo, aunque los robots parezcan atractivos y modernos, hay mo-
mentos donde nada supera a una persona de carne y hueso. Para situaciones
que requieren comprension, amabilidad o resolver un problema complejo, los
pasajeros siguen prefiriendo al personal humano. La tecnologia puede ser muy
eficiente para llevar maletas o escanear un pasaporte, pero carece de la empatia
necesaria para calmar a alguien que perdi6 un vuelo, por eso el personal huma-
no sigue siendo insustituible para crear esa conexion emocional que fideliza al
viajero (Wirtz et al., 2018, como se cité en Choi et al., 2024).

La reflexion de los aportes referenciados es que la tecnologia debe li-
berar al humano, no reemplazarlo. Mientras que los sistemas digitales se en-
cargan de lo operativo y rutinario generando una satisfaccion funcional, el
cliente interno queda libre para dedicarse a lo que las maquinas no pueden
hacer: gestionar emociones y excepciones. El equilibrio perfecto para una
experiencia memorable radica en usar la tecnologia para la rapidez y al ser

humano para la hospitalidad.

3.5. Cultura organizacional, compromiso laboral, ética y
fidelizacion

3.5.1. Cultura Organizacional en la gestion practica

La cultura organizacional se configura como el conjunto de creencias
compartidas, valores, costumbres, actitudes y practicas tipicas que guian las
actividades y operaciones de una empresa. Esta construccion social no es es-
tatica, sino que juega un rol critico al moldear y regular el comportamiento
dentro de la institucion para alcanzar los objetivos planteados (Fischer et al.,

2014, como se cito en Hien y Tuan, 2023). El desarrollo de una cultura soéli-
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da resulta fundamental para humanizar los procesos de negocio, creando un
entorno de trabajo positivo caracterizado por altos niveles de confianza y una

comunicacion competente (Hien y Tuan, 2023).

En el contexto de la adopcion tecnoldgica, la cultura organizacional
actua como un moderador esencial. Se ha observado que las organizaciones
que fomentan la innovacion y la adaptabilidad responden mejor a los cambios
disruptivos; sin embargo, el impacto de las practicas de liderazgo sobre la
adopciodn de la transformacion digital puede variar significativamente depen-
diendo de la cultura organizacional dominante (Alos-Simo et al., 2017, como
se citd en Khalayleh et al., 2024). En entornos donde prevalece una cultura
de apoyo y comunicacidn abierta, es mas probable que los empleados acepten
nuevas herramientas digitales, mientras que culturas jerarquicas o resistentes

pueden obstaculizar estos avances.

Es importante destacar como la cultura organizacional trasciende la
simple definicion de ambiente laboral para convertirse en el sistema inmuno-
logico de la empresa. Si la cultura no esta alineada con la transparencia y la
adaptabilidad, cualquier intento de modernizacidn tecnologica o estrategia de
liderazgo sera rechazado por el propio cuerpo de la organizacion. La cultura
no sb6lo dicta como se hacen las cosas, sino como se siente la gente al hacer-

las, lo cual es el verdadero motor del cambio sostenible.

Para que una cultura organizacional sea sobresaliente, debe integrar
componentes esenciales como la confiabilidad, la delegacion, el empodera-
miento y la consistencia. Cuando una cultura se construye sobre la transpa-
rencia y la honestidad, los empleados tienden a confiar mas en sus lideres y
colegas, sintiendo que la organizacion esta comprometida con hacer lo cor-
recto (Xiong et al., 2016, como se citdé en Hien y Tuan, 2023). Por el contra-
rio, la falta de una cultura de recompensa y comunicacion de apoyo puede
llevar a que los empleados carezcan de la motivacion adecuada para mejorar

su desempefio (Hien y Tuan, 2023).

Asimismo, la cultura organizacional funciona como un recurso vital

para mitigar las emociones negativas de los colaboradores. Bajo la teoria
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del intercambio social, se entiende que los empleados mostraran un mayor
compromiso si perciben el apoyo de la organizacion, especificamente a tra-
vés del empoderamiento por parte de sus lideres. De hecho, estudios previos
han demostrado que las culturas que priorizan el bienestar humano, el reco-
nocimiento y las expectativas claras contribuyen significativamente al éxito
organizacional al fomentar un sentido de pertenencia (Ericsson, 2018, como

se cito en Hien y Tuan, 2023).

La conexidn entre la cultura y la psique del empleado es innegable. Una
organizacion que logra institucionalizar la confianza y el empoderamiento no
solo obtiene eficiencia operativa, sino que construye un capital emocional
robusto. Esto sugiere que la inversion mas rentable para una empresa no es
siempre en infraestructura fisica o tecnoldgica, sino en la arquitectura invi-
sible de sus valores y en cdmo estos se traducen en el trato diario hacia el

colaborador.

3.5.2. Compromiso Laboral en marketing emergente

El compromiso laboral se manifiesta cuando los empleados creen fir-
memente en los valores centrales de la organizacion, se esfuerzan por alcan-
zar sus metas y mantienen la intencidon de permanecer en ella. Este fenomeno
se describe a menudo como una decision consciente de priorizar los intereses
del empleador, incluso si ello requiere sacrificios personales mas alla de las
obligaciones legales o morales. Factores intangibles como el reconocimiento,
el crecimiento profesional, el trabajo atractivo y el apoyo de los colegas son
catalizadores esenciales de este compromiso, el cual se percibe como una
ventaja competitiva corporativa (Aityan y Gupta, 2011, como se cit6 en Hien
y Tuan, 2023).

La relacion entre el liderazgo y el compromiso es directa; el liderazgo
transformacional, caracterizado por la vision y la inspiracion, fomenta el cam-
bio organizacional y la innovacion, elementos que refuerzan la adhesion del
empleado al proyecto empresarial. Ademas, se ha encontrado que el compro-

miso afectivo de los empleados aumenta cuando existe confianza en los super-

88



Marketing Interno y Fidelizacion Organizacional en Entornos de Alta Transformacioén

visores, la cual actia como un mediador del liderazgo auténtico (Xiong et al.,
2016, como se citd en Hien y Tuan, 2023). Esto implica que el compromiso no
es un atributo inherente al empleado, sino una respuesta a la calidad de la ges-

tion y el entorno proporcionado.

El compromiso laboral no debe verse como un cheque en blanco que el
empleado entrega al firmar su contrato, sino como una planta que requiere riego
constante. La literatura sugiere que el verdadero compromiso nace de la reci-
procidad: el empleado se pone la camiseta solo cuando percibe que la organi-
zacion también se preocupa genuinamente por sus intereses y desarrollo. Es un
pacto psicologico que, una vez roto por la falta de apoyo o liderazgo deficiente,

es extremadamente dificil de restaurar.

La satisfaccion laboral es un precursor critico del compromiso y la le-
altad. Investigaciones previas indican que niveles mas altos de cultura orga-
nizacional, trabajo en equipo, entorno laboral y beneficios marginales estan
vinculados a una mayor lealtad y compromiso del empleado (Hien y Tuan,
2023). Ademas, el equilibrio entre la vida personal y laboral juega un papel
determinante; por ejemplo, el uso de tecnologias de salud digital puede mejorar
la satisfaccion laboral y el equilibrio vida-trabajo al servir como un recurso la-
boral en lugar de una demanda adicional, siempre que exista el soporte técnico
adecuado (Zaresani y Scott, 2020).

Por otro lado, la falta de practicas estandarizadas de recursos humanos
y las dificultades para retener talento cualificado pueden erosionar el compro-
miso, especialmente en sectores competitivos donde los salarios y beneficios
varian considerablemente. Las organizaciones que invierten en programas de
capacitacion y desarrollo no solo mejoran la competencia del personal, sino
que también fomentan la adaptabilidad y la resiliencia organizacional, lo cual
refuerza el vinculo del empleado con la empresa a largo plazo (Strohmeier,
2018, como se citd en Khalayleh et al., 2024).

Es crucial entender que la satisfaccion y el compromiso no son sindni-
mos, aunque estén correlacionados. Un empleado puede estar satisfecho con

su sueldo, pero no comprometido con la vision de la empresa. La clave para
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transformar la satisfaccion en compromiso genuino reside en los elementos
intangibles: la sensacion de proposito, el equilibrio vida-trabajo facilitado por
la tecnologia y la percepcion de justicia en los procesos internos. La tecnolo-
gia y los beneficios son herramientas, pero el trato humano es el arquitecto del

COMpromiso.

3.5.3. Etica y Fidelizacion del cliente interno

La integracion de sistemas de inteligencia artificial en la gestion de re-
cursos humanos plantea nuevos desafios €ticos que impactan directamente en
la percepcion de justicia y, por ende, en la fidelizacion del talento. La gestion
algoritmica de recursos humanos conocido como AHRM puede aumentar la
eficiencia, pero también conlleva riesgos de discriminacion y sesgos que vul-
neran derechos fundamentales como la igualdad y la privacidad (Capasso et al.,
2024). Para mantener la confianza y la fidelidad de los empleados, es impera-
tivo que las organizaciones implementen salvaguardas €ticas, como auditorias
de IA basadas en la ética, que evalten la consistencia de los sistemas con prin-

cipios y normas relevantes (Laine et al., 2024).

Laine et al., (2024), en su estudio sobre la auditoria de sistemas de inteli-
gencia artificial, desarrollaron un marco conceptual integrador que sistematiza
la relacion entre la ética tecnologica y los actores involucrados. Este modelo
fue disefiado para delimitar el espacio de la auditoria ética y clasificar como el
conocimiento fluye hacia las distintas partes interesadas para garantizar la con-

fianza y la responsabilidad institucional.
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Figura 5. Marco de Sintesis de los Principios Eticos, las Partes Interesadas
v las Contribuciones de Conocimiento en la Literatura de Auditoria de IA
de Laine,. et al, (2024).

Nota. Adaptado de Ethics-based Al auditing: A systematic literature review on conceptualizations
of ethical principles and knowledge contributions to stakeholders por J. Laine, M. Minkkinen y
M. Mintymaéki, 2024, Information & Management, 61(3), p. 14.

Segun la Figura 5, el modelo visualiza un marco integral que sintetiza
como se estructura la auditoria de inteligencia artificial basada en la ética. El
diagrama establece un limite circular exterior compuesto por los principios éti-
cos fundamentales que definen el espacio de la auditoria tales como la justicia'y
equidad, la transparencia, la no maleficencia, la responsabilidad, la privacidad,
la beneficencia, la confianza y la libertad junto con la autonomia. Dentro de
este ecosistema ético el modelo ilustra el flujo de tres tipos distintos de contri-
buciones de conocimiento provenientes de la literatura académica hacia grupos
especificos de partes interesadas o stakeholders. En primer lugar, se identifican

las contribuciones de conocimiento cognitivo que se traducen como orienta-
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cion o guia teorica y fluyen directamente hacia los reguladores, los investiga-
dores y los desarrolladores de sistemas quienes requieren bases conceptuales
para gobernar la tecnologia. En segundo lugar, aparecen las contribuciones de
conocimiento pragmatico las cuales consisten en métodos, herramientas y mar-
cos de trabajo practicos que se dirigen a un grupo mas amplio que incluye a in-
vestigadores, desarrolladores, auditores profesionales y usuarios de sistemas de
inteligencia artificial para facilitar la implementacion técnica y la evaluacion.
Finalmente, el esquema presenta las contribuciones de conocimiento normati-
vo enfocadas en la concientizacion y el empoderamiento social las cuales estan
destinadas a los usuarios de los sistemas y al piblico en general para fortalecer
su capacidad de agencia y comprension de sus derechos. Este enfoque evi-
dencia que la auditoria ética no es un proceso uniforme sino un sistema donde
diferentes actores reciben tipos de conocimiento especializados segun su rol en

la cadena de valor algoritmica.

La ética en este contexto no es abstracta; se traduce en transparencia y
explicabilidad. Los empleados necesitan entender como se toman las decisio-
nes que afectan sus carreras. La falta de transparencia es a menudo la razon
principal para discutir problemas de responsabilidad. Cuando los sistemas son
opacos o se perciben como injustos, por ejemplo, perpetuando sesgos histori-
cos en la contratacion o promocion se dafia la confianza institucional, lo cual es

letal para la fidelizacion (Dastin, 2018, como se citd en Capasso et al., 2024).

La ética se ha convertido en la nueva frontera de la fidelizacion. En una
era donde los algoritmos pueden decidir quién es contratado o despedido, la
caja negra tecnologica representa una amenaza para la dignidad del trabajador.
La fidelizacion ya no depende solo de salarios competitivos, sino de la garantia
¢tica de que el empleado sera tratado (y evaluado) con justicia, transparencia y
respeto a su privacidad. Sin ética digital, la lealtad es fragil y efimera.

La fidelizacion del empleado, entendida como la lealtad hacia la organi-
zacion, se ve reforzada cuando existe confianza en la integridad de la empresa.
Estudios demuestran que la confianza en la marca y en la organizacion puede

impulsar el comportamiento de lealtad, tratando a los empleados como clientes
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internos. La confianza del empleado actia como un mediador: si el personal
confia en que sus lideres y los sistemas que estos implementan son éticos y
justos, desarrollardn un apego emocional y la intencion de permanecer a largo
plazo (Hien y Tuan, 2023).

Finalmente, la relacion entre ética y fidelizacion se consolida a través de
la responsabilidad corporativa y el respeto a los derechos de los trabajadores
frente a la automatizacion. La implementacion de herramientas de 1A debe ir
acompafniada de mecanismos que protejan la voz de los trabajadores y permi-
tan la negociacion colectiva sobre como se gestionan sus datos y se evalua su
desempeiio. Al priorizar un enfoque centrado en el humano que respete la au-
tonomia y evite la discriminacidn por proxies o variables sustitutas, las organi-
zaciones no solo cumplen con normativas, sino que envian un mensaje potente
de valoracion hacia su capital humano, cimentando asi una lealtad duradera

(Prince y Schwarcz, 2020, como se cito en Capasso et al., 2024).

La tecnologia debe servir para potenciar la humanidad del trabajador, no
para restringirla. Cuando una organizacion decide autolimitar su poder tecno-
l6gico mediante auditorias €ticas y respeto a la privacidad, esta realizando un
acto de liderazgo moral. Este tipo de acciones genera una fidelizacion profunda,
pues el empleado comprende que su bienestar esta por encima de la eficiencia
algoritmica. La ética aplicada es, en ultima instancia, la estrategia de retencion

mas sofisticada.
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CAPITULO 4

MODELOS DE FIDELIZACION DEL MARKETING INTERNO
APLICADOS EN LAS ORGANIZACIONES MODERNAS

4.1. Modelo de lealtad actitudinal y conductual (Dick y Basu, 1994)

4.1.1. Origen, autores y aportes tedricos clave

El andlisis de la lealtad transitdo de perspectivas estocasticas, enfocadas
en la frecuencia de compra, hacia una vision compuesta que incorpora procesos
psicologicos determinantes. Jensen y Hansen (2006) sefialan que las decisiones
de compra raramente son arbitrarias, apoyandose en precursores como Day
(1969) y Jacoby (1971), quienes definieron la lealtad como una conducta repe-
tida sustentada en factores antecedentes. En este contexto, Dick y Basu (1994)
integraron estas corrientes, proponiendo que la fidelidad genuina requiere tanto
una actitud favorable como un patron de repeticion, distinguiéndola de la leal-
tad espuria que surge por inercia o falta de opciones (Dick y Basu, 1994, como

se citd en Jensen y Hansen, 2006).

El aporte fundamental de este modelo reside en conceptualizar la leal-
tad como la interaccion entre la actitud relativa y el patronazgo repetido. Esta
tipologia es una estructura conceptual elegante que clasifica a los individuos
en cuatro cuadrantes: lealtad verdadera, latente, espuria y no lealtad (Garland
y Gendall, 2004). Para alcanzar una actitud relativa alta, es indispensable la
diferenciacion percibida entre alternativas; sin esta distincion, la formacidn
de una lealtad so6lida resulta compleja (Muncy, 1996, como se cité en Jensen
y Hansen, 2006).

Estas premisas teoricas evidencian que la fidelizacidn trasciende la mera
retencidn; en el &mbito del cliente interno, un colaborador que permanece solo
por restricciones del mercado (alta conducta, baja actitud) constituye un riesgo
latente de lealtad espuria, sugiriendo que la gestion efectiva debe nutrir la di-

mension actitudinal para garantizar una competitividad auténtica.
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Lejos de ser una clasificacion estatica, el modelo plantea una dindmica
evolutiva basada en la fuerza actitudinal y situacional. Ngobo (2016) destaca
que, aunque la validacién empirica de los cuatro cuadrantes presenta desafios,
el marco teorico explica eficazmente las transiciones entre estados; por ejem-
plo, factores situacionales pueden detonar el paso de la no lealtad a la lealtad
espuria, mientras que la verdadera fidelidad implica una correspondencia ro-
busta entre actitud relativa y comportamiento repetido (Dick y Basu, 1994,
como se citdo en Ngobo, 2016).

Aunque el modelo original se enfoco en el consumo, su logica com-
puesta resuena en la medicion de la lealtad del empleado. Dutta y Dhir (2021)
sostienen que esta no es una funcidn binaria, sino un continuo que amalgama
componentes cognitivos, afectivos y conductuales. Esta perspectiva se alinea
con la vision integrada de Dick y Basu, reafirmando que la lealtad resulta de
procesos psicoldgicos complejos y no de respuestas aleatorias, exigiendo una
gestion estratégica de las percepciones individuales (Jacoby, 1971, como se
citdé en Jensen y Hansen, 2006).

Por consiguiente, adaptar el esquema de Dick y Basu al entorno organi-
zacional ofrece una herramienta critica para diferenciar entre una fuerza laboral
comprometida y una cautiva. Las auditorias estratégicas deben ir mas alla de
medir la antigiiedad, evaluando la actitud relativa hacia la marca empleadora

para identificar las raices del compromiso real frente a la inercia.

El modelo desarrollado por Dick y Basu articula una tipologia basada
en la interseccion de dos dimensiones criticas: la actitud relativa y el compor-
tamiento de repeticion. Esta interaccion da lugar a cuatro cuadrantes distintos
que definen la naturaleza de la relacion entre el sujeto y el objeto de lealtad
(Garland y Gendall, 2004).

La lealtad verdadera representa el estado ideal, caracterizado por una
alta actitud relativa combinada con un alto patronazgo repetido, lo que indica
un vinculo robusto y consistente. En el extremo opuesto se encuentra la no
lealtad, donde tanto la actitud como el comportamiento son bajos, eviden-
ciando una desconexion total (Dick y Basu, 1994, como se cit6 en Garland y
Gendall, 2004).

95



Marketing Interno y Fidelizacion Organizacional en Entornos de Alta Transformacioén

Entre estos extremos existen categorias intermedias que presentan de-
safios particulares para la gestion organizacional. La lealtad latente describe
a individuos que poseen una alta actitud relativa hacia la marca u organizaci-
on, pero cuyo comportamiento de repeticion es bajo, a menudo debido a bar-
reras situacionales o falta de oportunidad. Por otro lado, la lealtad espuria,
frecuentemente asociada a una ldégica mercantilista, ocurre cuando existe un
alto comportamiento de compra o permanencia, pero una baja actitud relati-
va. Este fenomeno puede surgir de la inercia, la conveniencia o la ausencia de
alternativas viables, mas que de una preferencia genuina (Dick y Basu, 1994,
como se citd en Jensen y Hansen, 2006).

Esta clasificacion revela que la retencion conductual no es sinénimo de
compromiso emocional; un colaborador puede exhibir una alta permanencia
(lealtad espuria) motivada unicamente por la necesidad o falta de opciones ex-
ternas, lo que lo convierte en un activo de riesgo ante ofertas competitivas, a
diferencia de aquel con lealtad verdadera cuya conexion actitudinal lo inmuni-
za contra la rotacion.

La validacion empirica de estos cuadrantes sugiere que la lealtad es un
fendmeno dindmico influenciado por factores contextuales. Aunque la teoria
propone estas cuatro condiciones claras, la identificacién de segmentos como
el espurio puede complicarse en industrias con bajos costos de cambio (Ngo-
bo, 2016). No obstante, la distincidn tedrica es fundamental, pues establece
que la lealtad verdadera implica una correspondencia favorable entre actitud
y conducta, lo que otorga una mayor estabilidad y resistencia frente a influen-
cias situacionales negativas en comparacion con las otras categorias (Dick y
Basu, 1994, como se cit6 en Ngobo, 2016).

Al trasladar estos conceptos al ambito del cliente interno, la tipologia
permite diagnosticar la calidad del vinculo laboral méas alla de la simple anti-
giiedad. La lealtad del empleado no es una variable binaria, sino un continuo
que integra componentes afectivos, como el sentido de propiedad, y conduc-
tuales, como la voluntad de quedarse (Dutta y Dhir, 2021). Un empleado con
lealtad verdadera manifiesta tanto el deseo de permanecer como un fuerte
sentido de pertenencia y confianza, mientras que aquellos en otras categori-
as pueden requerir intervenciones especificas para alinear su actitud con su
comportamiento (Dutta y Dhir, 2021).
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Tabla 4. Modelo de Dick y Basu.

Patrocinio repetido

Alt
? Bajo
. . Alto Lealtad real Lealtad latente
Actitud relativa . : X
Bajo Lealtad espuria Sin lealtad

Nota. Elaboracion propia.

Con base en la Tabla 4, la representacion grafica del modelo de Dick y
Basu (1994) subraya una distincion critica para la gestion del capital humano:
la permanencia fisica no equivale necesariamente a compromiso organizacio-
nal. Mientras que la Lealtad Verdadera sincroniza el afecto y la conducta, la
Lealtad Espuria enmascara una fragilidad estratégica, donde la retencion obe-
dece a la inercia o falta de alternativas y no a la conviccidén. En consecuencia, la
eficacia de las auditorias de talento radica en discriminar entre estos cuadrantes
para evitar la falsa seguridad que otorgan las bajas tasas de rotacion cuando
carecen de respaldo actitudinal.

En consecuencia, la auditoria de fidelizacion interna debe ser capaz de
discriminar entre la lealtad genuina y la inercia mercantilista. Las estrategias
organizacionales deben enfocarse no sélo en retener el comportamiento (per-
manencia), sino en cultivar la actitud relativa (identificacion y confianza) para
transformar la lealtad latente en verdadera y mitigar los riesgos asociados a la
lealtad espuria.

4.1.2. Aplicacion del modelo de Dick y Basu al cliente interno:
indicadores actitudinales y conductuales

La transposicion del modelo de Dick y Basu al ambito del cliente inter-
no exige redefinir los indicadores tradicionales de consumo hacia métricas de
compromiso organizacional. Jensen y Hansen (2006) sostienen que la lealtad
verdadera requiere una actitud favorable que actiie como antecedente de la con-
ducta, evitando respuestas arbitrarias. En este sentido, la medicion no puede
restringirse a la repeticion de compra o permanencia, sino que debe incorporar

procesos psicologicos subyacentes.
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En el contexto laboral, la dimension actitudinal se operacionaliza me-
diante el sentido de propiedad y la confianza, componentes afectivos y cog-
nitivos que reflejan la inversion psicologica del empleado maés allad de la mera
satisfaccion (Dutta y Dhir, 2021). Estos elementos constituyen la base de la
lealtad del empleado, definida como una preparacidén para realizar sacrificios
personales en beneficio de la relacidon con la organizacion (Mehta et al., 2010,

como se citd en Dutta y Dhir, 2021).

Esta adaptacion revela que la gestion del talento no debe limitarse a mo-
nitorear la tasa de retencion, pues la presencia fisica del colaborador no garan-
tiza su aporte de valor. Un indicador conductual alto sin el respaldo actitudinal
(sentido de propiedad) podria enmascarar una fuerza laboral estancada o cauti-
va, mientras que la alineacion de ambas dimensiones augura una defensa activa

de la marca empleadora.

Por su parte, la dimension conductual se traduce en la voluntad de que-
darse y la intencion de no buscar alternativas laborales, superando la simple an-
tigiiedad (Dutta y Dhir, 2021). Ademas, comportamientos discrecionales como
el loyal boosterism, la cual se refiere a la promocidn de la imagen corporativa y
la ayuda interpersonal actian como manifestaciones tangibles de una conducta

leal que beneficia la efectividad organizacional (Bogan y Dedeoglu, 2022).

No obstante, esta relacion no es estatica; Ngobo (2016) argumenta que
los individuos transitan entre estados de lealtad basandose en la evaluacion
continua de las acciones organizacionales. Adicionalmente, factores como el
capital psicologico (autoeficacia, esperanza, optimismo) median la percepcion
de las practicas organizacionales y el compromiso afectivo del empleado, in-
fluyendo directamente en su comportamiento (Papacharalampous y Papadimi-
triou, 2021).

Por ende, la aplicacidn efectiva de este modelo requiere auditorias que
integren métricas duras de permanencia con evaluaciones blandas de capital
psicologico y confianza. Solo al correlacionar la conducta visible con la actitud
subyacente, la organizacion puede predecir la sostenibilidad de su base de ta-

lento y evitar la erosion silenciosa del compromiso.
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4.1.3. Utilidad y limites en auditorias de clima y compromiso

La aplicacion del marco de Dick y Basu en las auditorias organizaciona-
les permite una segmentacion de la fuerza laboral que trasciende las métricas
tradicionales de satisfaccion. Al distinguir entre actitud relativa y patronazgo
repetido, los auditores pueden identificar focos de lealtad espuria, un riesgo
critico donde los colaboradores permanecen por falta de alternativas y no por
compromiso genuino (Jensen y Hansen, 2006). Esta distincion faculta a Re-
cursos Humanos para transitar de un enfoque estocastico, que ve la retencion
como un dato aleatorio, a uno determinista, identificando antecedentes como el
involucramiento y la diferenciacion de la marca empleadora (Day, 1969; Jaco-
by, 1971, como se cité en Jensen y Hansen, 2006).

Asimismo, la utilidad del modelo radica en su capacidad predictiva
sobre conductas discrecionales, tales como el loyal boosterism y la ayuda
interpersonal. Las auditorias que integran estas dimensiones pueden detectar
si las tasas de retencion discrepan del compromiso real, dado que el compro-
miso afectivo media la relacion entre las percepciones de responsabilidad
social y estos comportamientos (Bogan y Dedeoglu, 2022). En consecuencia,
el marco sirve como herramienta diagndstica para revelar si la plantilla esta
verdaderamente comprometida o simplemente retenida, guiando intervencio-

nes para fortalecer el contrato psicolégico (Dutta y Dhir, 2021).

Esta capacidad de segmentacion transforma la auditoria de un reporte
estatico a un instrumento estratégico de gestion de riesgos. Al identificar la le-
altad espuria, la organizacion puede anticipar fugas de talento ante cambios en
el mercado laboral, interviniendo preventivamente en la dimension actitudinal

antes de que la conducta de permanencia se fracture.

No obstante, la implementacion enfrenta limitaciones metodoldgicas,
particularmente en la medicion de la actitud relativa dentro del entorno labo-
ral. Aunque la tipologia es conceptualmente plausible, su validacion empirica
es compleja, pues los empleados pueden tener dificultades para articular una
comparacion precisa con empleadores alternativos sin una experiencia recien-

te. Ademas, factores de contingencia, como los costos de cambio o la inercia,
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pueden inflar artificialmente la lealtad conductual, dificultando la distincion

clara entre los cuatro cuadrantes en un diagndstico transversal (Garland y Gen-
dall, 2004).

Otra restriccion critica reside en la naturaleza dindmica de la lealtad, la
cual flucta con el tiempo y las acciones corporativas. Ngobo (2016) argumen-
ta que los estudios transversales frecuentemente fallan en capturar como los
individuos transitan entre estados de lealtad en respuesta a estimulos organiza-
cionales. Por tanto, una auditoria puntual podria ofrecer una imagen engafiosa
si no se complementa con un seguimiento longitudinal que evalue la evolucion
de la confianza y el capital psicoldgico (Papacharalampous y Papadimitriou,
2021; Dutta y Dhir, 2021).

En definitiva, la eficacia del modelo depende de su integracion con meétri-
cas longitudinales y cualitativas. Confiar exclusivamente en una medicion es-
tatica bajo este esquema podria derivar en diagnosticos erroneos sobre la salud
organizacional, ignorando que la lealtad es un constructo vivo que demanda un

monitoreo continuo de las variables psicologicas subyacentes.
4.2. Modelo del Customer Lifetime Value (CLV)

4.2.1. Fundamentos y adaptacion al contexto interno

El concepto de Customer Lifetime Value, CLV, definido como el valor
presente de los flujos de efectivo futuros de una relacién comercial (Pfeifer et
al., 2005, como se cito en Blattberg et al., 2009), ofrece una base so6lida para
reconceptualizar la gestion del talento. Al trasladar esta logica al Employee
Lifetime Value, ELV, los colaboradores dejan de ser vistos como costos opera-
tivos estaticos para considerarse activos estratégicos que generan rendimien-
tos variables.

Esta adaptacion exige descomponer la ecuacion de valor en variables
homologables: antigiiedad, productividad y costos de desarrollo. Estrella-
-Ramoén y Sanchez-Pérez (2013) sostienen que identificar a los individuos
mas rentables facilita la asignacion eficiente de recursos y el fortalecimiento
de vinculos a largo plazo, optimizando asi la equidad del talento de manera
similar a como se gestiona la cartera de clientes en el marketing relacional.

100



Marketing Interno y Fidelizacion Organizacional en Entornos de Alta Transformacioén

Figura 6. Marco conceptual de los antecedentes de CLV.

Nota. Elaboracién propia, traducido de Blattberg et al (2009).

La Figura 6 ilustra la mecéanica operativa del modelo ELV descrita en
el texto: las Acciones de Marketing (gestion del talento) detonan Respuestas
Afectivas y Conductuales (satisfaccion y desempefio) que determinan los com-
ponentes financieros finales del valor (duracion, ingresos y costos). Este dia-
grama valida visualmente que, para maximizar el valor del empleado sin caer
en el reduccionismo financiero advertido en el texto, es indispensable gestionar

los impulsores emocionales y conductuales antes de que impacten en la renta-
bilidad final.

La transposicion del CLV al ELV instaura un paradigma financiero ne-
cesario para la toma de decisiones estratégicas en Recursos Humanos. Si bien
Blattberg et al. (2009) enfocan su andlisis en el consumidor, la aplicacion de
estos principios al cliente interno sugiere superar la vision tradicional de la n6-
mina como un gasto. No obstante, valorar el capital humano requiere matices
adicionales, dado que la contribucion del empleado es continua y conductual, a

diferencia de las transacciones discretas del mercado.
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Para operativizar esta medicion, modelos como el RFM (Recencia,
Frecuencia, Valor Monetario) resultan pertinentes. Sun et al. (2023) destacan
el uso de machine learning y modelos probabilisticos, como el BG/NBD,
para predecir comportamientos futuros a partir de datos histéricos. En el
contexto interno, esto permite estimar la probabilidad de retencion y el valor
futuro del desempetio, facilitando el disefio de estrategias de fidelizacion
personalizadas.

Sin embargo, predecir el valor en entornos donde la desercion no es
inmediatamente observable presenta desafios significativos. Sun et al. (2023)
advierten que, en relaciones no contractuales, la inactividad puede pasar de-
sapercibida, fendmeno analogo al despido interior. Por ello, integrar datos
conductuales y de satisfaccidn resulta crucial para anticipar la fuga de valor
antes de que se materialice la desvinculacion formal.

Aunque la incorporacion de metodologias cuantitativas expuestas por
Sun et al. (2023) aporta robustez técnica, existe el riesgo de adoptar una visi-
on reduccionista. Etiquetar incorrectamente a un colaborador basandose solo
en algoritmos podria desincentivar su desarrollo y generar profecias auto-
cumplidas de bajo rendimiento (Blattberg et al., 2009). Por tanto, el modelo
ELV debe equilibrar las métricas financieras con variables cualitativas para

evitar la deshumanizacion de la gestion del talento.

4.2.2. Componentes cuantificables del modelo Lifetime Value: costo
de reemplazo, productividad, permanencia

La cuantificacion del valor en el modelo Lifetime Value se fundamenta en
la duracion de la relacion, los flujos de ingresos y los costos asociados (Pfeifer
et al., 2005, como se cito6 en Blattberg et al., 2009). En el Employee Lifetime
Value (ELV), esto se traduce en costo de reemplazo, productividad y perma-
nencia. Estrella-Ramén y Sanchez-Pérez (2013) indican que el valor neto del
activo humano resulta de descontar los costos de adquisicion y mantenimiento;
por tanto, el costo de reemplazo abarca no solo el reclutamiento, sino también

la inversion en capacitacion y la curva de aprendizaje.
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Respecto a la productividad, Subramony et al. (2020) demuestran que
las inversiones financieras en recursos humanos elevan la eficiencia laboral,
dinamizando el valor del empleado. Esta vision converge con Sun et al. (2023),
quienes utilizan el modelo RFM para estimar valor; en el contexto interno, el
componente monetario refleja el retorno tangible del desempefio individual y

su aporte a la innovacion organizacional.

Operacionalizar estos componentes transforma la gestion de personas en
una estrategia de activos financieros. Aunque Blattberg et al. (2009) disefian es-
tas métricas para el consumo, su aplicacion interna permite calcular el retorno
de la inversion en retencion. Se deduce que minimizar el costo de reemplazo y
maximizar la productividad son palancas interdependientes que incrementan el
valor acumulado del talento, validando que una gestion eficiente eleva la renta-
bilidad del ciclo de vida del colaborador.

La tasa de retencion actlia como un factor multiplicador del valor. Gupta
y Lehmann (2003, como se cit6 en Estrella-Ramon y Sanchez-Pérez, 2013)
seflalan que mejoras marginales en la retencion generan impactos exponencia-
les en el beneficio total. Choudhary et al. (2020) afiaden que la inversion en
capital humano detona gratitud y comportamientos extra-rol, extendiendo la

calidad y duracion del vinculo laboral mas alla de la presencia fisica.

Para proyectar estos elementos, Sun et al. (2023) proponen modelos pro-
babilisticos como el BG/NBD, que estiman transacciones futuras y la proba-
bilidad de actividad continua. Estas herramientas permiten simular como cam-
bios en la estructura de costos impactan el ELV, otorgando una base matematica

solida para decisiones de compensacion y desarrollo de carrera.

La integracién de modelos estocasticos con métricas financieras permite
una auditoria dinamica del talento. Si bien Choudhary et al. (2020) resaltan la
inversion emocional, la rigurosidad matematica de Sun et al. (2023) equilibra
la gestion. Este enfoque hibrido sugiere gestionar la permanencia como una
variable sensible a la inversion en experiencia, lo cual afecta directamente la

productividad y mitiga los costos de reemplazo.
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4.2.3. Casos practicos y uso en decisiones estratégicas de RR.HH.

La implementacion practica del modelo de valor de vida facilita el paso
de una gestion genérica a una segmentacion estratégica basada en la rentabili-
dad. Identificar a los individuos mas rentables permite priorizar la asignacion
de recursos hacia aquellos que maximizan la equidad organizacional (Estrella-
-Ramén y Sanchez-Pérez, 2013). En Recursos Humanos, esto se materializa en
programas de alto potencial, donde la inversion se concentra en colaboradores

cuyo Employee Lifetime Value, ELV, proyectado justifica el costo de retencion.

Para ejecutar esta segmentacion, Sun et al. (2023) sugieren emplear ma-
trices RFM (Recencia, Frecuencia, Valor Monetario) y algoritmos de agrupa-
miento como K-Means. Esta adaptacion permite clasificar la plantilla en clas-
teres: clientes de valor importante, que merecen fidelizacion personalizada, y
clientes de desarrollo general, para quienes la intervencion se evaliia en funcion

de la eficiencia de costos frente al valor futuro esperado.

La metodologia de segmentacion planteada por Sun et al. (2023) y la
logica de asignacion de recursos de Estrella-Ramon y Sanchez-Pérez (2013)
aportan racionalidad econdmica a la gestion del talento. Esta perspectiva con-
firma que la retencion indiscriminada es ineficiente; las decisiones estratégicas
deben basarse en la ubicacion del colaborador en la matriz de valor, trascen-
diendo la intuicién con datos cuantitativos.

En la adquisicion y desarrollo, el modelo busca equilibrar el costo de
captacion con el crecimiento del valor del activo. Blattberg et al. (2009) resal-
tan la necesidad de balancear gastos de adquisicion y retencion. Choudhary et
al. (2020) afiaden que las inversiones en capital humano, como la capacitacion,
actlian como catalizadores que elevan el techo del ELV al fomentar la gratitud
y la innovacion, en lugar de ser meros gastos hundidos.

Asimismo, el modelo permite gestionar el riesgo de fuga de talento me-
diante analisis predictivo. Blattberg et al. (2009) avalan el uso de modelos
probabilisticos para detectar la desercion anticipada. Esto faculta a los directi-
vos para identificar patrones de inactividad silenciosa descritos por Sun et al.
(2023) y ejecutar intervenciones de retencion precisas en perfiles de alto valor,

optimizando el retorno de la inversion.
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La convergencia de las perspectivas de inversion de Choudhary et al.
(2020) con los modelos de optimizacion de Blattberg et al. (2009) expone el
caracter dinamico del ELV. El valor del empleado es una variable elastica que
responde a las decisiones de inversion; por tanto, la utilidad estratégica del mo-
delo radica en su capacidad para simular coémo las acciones de hoy impactan la

curva de valor futuro y la longevidad del vinculo laboral.
4.3. Modelo de Compromiso Organizacional (Allen y Meyer, 1990)

4.3.1. Origen, autores y aportes teoricos clave

John P. Meyer y Natalie J. Allen, investigadores vinculados a la Univer-
sidad de Western Ontario, revolucionaron la comprension del vinculo laboral
al proponer que el compromiso no es un constructo monolitico, sino un fe-
nomeno multidimensional. Su trabajo seminal comenz6 desafiando las visio-
nes previas con una distincion bipartita entre el compromiso afectivo y el de
continuidad, integrando la perspectiva actitudinal de Porter y la teoria de las
“apuestas laterales” de Becker (Meyer y Allen, 1984, como se citdo en Meyer
et al., 2002). Posteriormente, enriquecieron este marco con una tercera di-
mension, el compromiso normativo, consolidando un modelo integrador que
define el compromiso como un estado psicoldgico que caracteriza la relacion
del empleado con la organizacion y tiene implicancias directas en la decision
de mantener la membresia (Allen y Meyer, 1990; Meyer y Allen, 1991, como

se citdo en Chen y Francesco, 2003).

El aporte tedrico central de este modelo radica en la diferenciacion cua-
litativa de la motivacion para permanecer. Los autores postularon que los em-
pleados con un fuerte compromiso afectivo (AC) permanecen porque quieren
hacerlo, impulsados por el apego emocional y la identificacion; aquellos con
un alto compromiso de continuidad (CC) se quedan porque necesitan hacerlo,
debido a los costos asociados al abandono o la falta de alternativas; y quienes
poseen un elevado compromiso normativo (NC) permanecen porque sienten
que deben hacerlo, reflejando una obligacion moral derivada de la socializa-

cion o la reciprocidad (Meyer et al., 1993, como se citdé en Chen y Francesco,
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2003). Esta triada conceptual permite diseccionar la lealtad en sus componen-
tes de deseo, necesidad y deber.

Se valora que esta evolucion tedrica, impulsada por Meyer y Allen,
dot6 a la gestion organizacional de una lente analitica superior. Al trascender
la simple medicion de la “lealtad”, el modelo permite a las organizaciones
modernas comprender que la retencion basada unicamente en la necesidad
(continuidad) difiere radicalmente en valor y sostenibilidad de la retencion
basada en el deseo (afectivo), redefiniendo asi las estrategias de fidelizacion

desde una perspectiva psicologica profunda.

La aplicabilidad del modelo ha sido extensamente validada mediante
investigaciones que confirman la distincion empirica de los tres componen-
tes en diversos contextos culturales y organizacionales. Estudios realizados
en entornos como China y Corea del Sur han corroborado que, aunque los
constructos son distintos, existen matices importantes; por ejemplo, en cultu-
ras colectivistas, la correlacion entre el compromiso afectivo y el normativo
tiende a ser mas alta, sugiriendo que el deber moral y el afecto se entrelazan
mas estrechamente que en occidente (Cheng y Stockdale, 2003; Chen y Fran-
cesco, 2003). Asimismo, se ha debatido la estructura interna del compromiso
de continuidad, identificAndose subdimensiones como el “alto sacrificio per-
sonal” y la “falta de alternativas”, lo que afiade granularidad al diagndstico
de las barreras de salida (McGee y Ford, 1987, como se citdé en Cheng y Sto-
ckdale, 2003).

La utilidad practica del modelo reside en su capacidad predictiva dife-
rencial sobre el comportamiento del empleado. Los metaandlisis demuestran
que el compromiso afectivo es el predictor mas consistente de resultados
positivos como la asistencia, el desempefio en el rol y la ciudadania organi-
zacional (OCB), mientras que el compromiso de continuidad a menudo no
guarda relacion o se asocia negativamente con estos comportamientos dis-
crecionales (Meyer et al., 2002). Del mismo modo, el compromiso normativo
suele alinearse con resultados favorables, aunque su impacto es generalmente
menor que el del vinculo afectivo, actuando a menudo como un estabilizador

moral del desempeinio (Chen y Francesco, 2003; Meyer et al., 2002).
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Se sostiene que la utilidad diagnostica de este modelo es insustituible
para una auditoria de talento estratégica. Permite a la gerencia identificar no
solo el riesgo de fuga, sino el “riesgo de permanencia pasiva” asociado a un
alto compromiso de continuidad sin afecto. Por tanto, su aplicacion facilita el
diseno de intervenciones precisas que no solo busquen retener cuerpos, sino
conquistar voluntades, maximizando asi el retorno de la inversion en capital

humano.

4.3.2. Los tres tipos de compromiso: afectivo, normativo y de
continuidad

El modelo de Meyer y Allen conceptualiza el compromiso organizacional
como un estado psicoldgico que vincula al individuo con la entidad, influyen-
do determinantemente en su decision de permanecer en ella (Meyer y Allen,
1991, como se cité en Chen y Francesco, 2003). Este marco tridimensional
distingue entre el compromiso afectivo, AC, basado en el apego emocional y la
1dentificacion; el de continuidad, CC, fundamentado en los costos asociados a
abandonar la organizacion; y el normativo, NC, que refleja la obligacion moral
de quedarse (Allen y Meyer, 1990, como se citéo en Chen y Francesco, 2003).

Dichos componentes generan dindmicas psicologicas distintas: los em-
pleados con alto AC permanecen porque quieren, aquellos con predominio de
CC porque necesitan, y quienes exhiben un elevado NC porque sienten que
deben hacerlo (Meyer et al., 1993, como se citdo en Chen y Francesco, 2003).
Mientras el AC surge de experiencias laborales positivas, el NC puede arraigar-
se en la socializacion cultural o familiar, y el CC se alinea con la teoria de las
apuestas laterales de Becker (1960), donde la inversion acumulada actiia como
barrera de salida (Chen y Francesco, 2003).

Se valora que esta diferenciacion cualitativa trascienda la simple re-
tencion fisica del personal. Una estrategia de fidelizacion interna eficaz debe
priorizar el estimulo del deseo (afectivo) sobre la necesidad (continuidad), ya
que retener talento inicamente mediante costos de salida podria derivar en una
fuerza laboral estancada, carente de la motivacion intrinseca necesaria para la

innovacion y la excelencia en el servicio al cliente.
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Estudios transculturales han validado la estructura de este modelo,
hallando que, si bien los componentes son distintos, existen correlaciones
significativas entre ellos, especialmente entre las dimensiones afectiva y nor-
mativa en contextos donde la lealtad es un valor central (Cheng y Stockda-
le, 2003). Asimismo, investigaciones sobre el compromiso de continuidad
sugieren subdimensiones como la falta de alternativas percibidas y el alto
sacrificio personal, aunque su independencia estructural varia segtn el entor-
no cultural y la traduccién de los instrumentos de medicion (McGee y Ford,
1987, como se cit6 en Cheng y Stockdale, 2003).

Respecto al impacto en el desempeiio, los metaandlisis indican que el
compromiso afectivo muestra las asociaciones mas fuertes y positivas con
comportamientos deseables como la asistencia, el rendimiento en el rol y la
ciudadania organizacional (Meyer et al., 2002). Por el contrario, el compro-
miso de continuidad suele carecer de relacion o vincularse negativamente
con estos resultados, mientras que la dimension normativa tiende a predecir
desenlaces favorables, aunque con menor intensidad que la afectiva (Meyer
et al., 2002).

Se sugiere que las organizaciones modernas eviten métricas agregadas
de compromiso que oculten estas variaciones. Una auditoria de fidelizacion
rigurosa debe distinguir qué tipo de vinculo predomina en la plantilla; fomen-
tar el compromiso afectivo mediante soporte organizacional resulta una in-
version superior, pues cataliza conductas discrecionales positivas, a diferen-
cia del compromiso de continuidad que, aislado, puede mitigar la intencidén

de rotacion pero no garantiza un desempefio superior.
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Figura 7. Modelo conceptual de Compromiso Organizacional.

Nota. Elaboracién propia, traducido de Shuck et al (2009).

La Figura 7 muestra como factores como el job fit, el clima psicold-
gico y el compromiso afectivo influyen en el employee engagement, el cual
repercute directamente en el esfuerzo discrecional y la intencion de rotacion.
En linea con el modelo de Meyer y Allen, se refuerza la idea de que el com-
promiso afectivo es el vinculo mas valioso, ya que impulsa una participacion
voluntaria y un mejor desempeiio, a diferencia del compromiso basado solo

en la necesidad de permanecer.

4.3.3. Escalas validadas y su uso en diagnosticos organizacionales

Las escalas desarrolladas por Meyer y Allen, particularmente en
sus versiones revisadas de seis items, se han consolidado como el estandar
métrico, demostrando coeficientes de confiabilidad robustos que oscilan en-
tre 0.78 y 0.91 en diversos contextos culturales (Meyer et al., 1993, como
se citdo en Chen y Francesco, 2003; Cheng y Stockdale, 2003). La validaci-
on psicométrica mediante analisis factorial confirmatorio respalda la estruc-
tura tridimensional del modelo, permitiendo distinguir empiricamente entre
los vinculos afectivos, normativos y de continuidad, aunque se observa fre-
cuentemente una correlacion significativa entre las dos primeras dimensiones
(Meyer et al., 2002).

Sin embargo, su implementacion diagndstica exige cautela técnica,
dado que investigaciones han identificado factores de método asociados a la

codificacion inversa de ciertos items, los cuales pueden distorsionar la estruc-
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tura factorial si no se modelan adecuadamente (Magazine et al., 1996, como
se citdo en Cheng y Stockdale, 2003). A pesar de estos artefactos metodoldgi-
cos, el modelo de tres factores presenta un ajuste superior frente a estructuras
unidimensionales, validando su utilidad para auditorias organizacionales que
buscan discriminar los matices de la vinculacion laboral (Chen y Francesco,
2003).

Se valora que la robustez estadistica de estas escalas no debe invitar a
una aplicacién mecénica, sino critica. En diagnosticos de clima, resulta im-
perativo distinguir si la varianza en los resultados proviene de una genuina
actitud del empleado o de la confusion generada por preguntas formuladas
negativamente; la precision del instrumento es tan crucial como la estrategia

de fidelizacion que de ¢l se derive.

En el ambito del diagnostico aplicado, estas herramientas han probado
su eficacia para predecir comportamientos laborales especificos, aunque la
magnitud de las relaciones varia culturalmente; por ejemplo, en contextos
colectivistas, el compromiso normativo y el afectivo suelen presentarse mas
imbricados que en entornos individualistas (Cheng y Stockdale, 2003). Asi-
mismo, el analisis detallado del compromiso de continuidad, distinguiendo
entre la falta de alternativas y el sacrificio personal, ofrece una granularidad
diagnostica superior para entender las barreras de salida percibidas por el ta-
lento (McGee y Ford, 1987, como se citdé en Cheng y Stockdale, 2003).

La utilidad estratégica de estas escalas radica en su capacidad para cor-
relacionar perfiles de compromiso con el bienestar del empleado, evidencian-
do que el compromiso afectivo mitiga el estrés y el conflicto trabajo-familia,
mientras que el de continuidad tiende a agravarlos (Meyer et al., 2002). Esto
faculta a las organizaciones para identificar no solo quién permanece en la
empresa, sino bajo qué costo psicoldgico, diferenciando entre una retencion
saludable basada en el deseo y una retencion forzosa basada en la necesidad
(Meyer et al., 2002).

Se sostiene que un diagnostico organizacional que omita estas distin-
ciones corre el riesgo de celebrar bajas tasas de rotacion que enmascaran una

fuerza laboral cautiva y estresada. La aplicacion de estas escalas validadas
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permite trascender los indicadores de permanencia fisica, auditando la cali-
dad del vinculo psicolégico para disenar intervenciones que transformen la

obligacion de continuidad en lealtad afectiva y bienestar real.

4.3.4. Vinculo con la fidelizacion interna y la experiencia del cliente
externo

El vinculo entre la fidelizacion interna y la calidad del servicio entregado
se fundamenta en la capacidad del compromiso afectivo (AC) para predecir
comportamientos discrecionales que exceden los requisitos formales del pues-
to. Investigaciones empiricas sostienen que el AC se asocia positivamente con
la ciudadania organizacional (OCB), especificamente en dimensiones como el
altruismo y la escrupulosidad, las cuales son vitales para resolver problemas
del cliente de manera proactiva y empatica (Chen y Francesco, 2003). Por el
contrario, aquellos colaboradores cuyo vinculo es primordialmente de conti-
nuidad (CC) muestran una correlacion negativa con estas conductas extra-rol,
limitandose a cumplir estrictamente lo necesario para conservar el empleo y

evitar penalizaciones (Meyer et al., 2002).

Esta distincidén resulta critica para la gestion de la experiencia del
cliente, dado que la excelencia en el servicio depende frecuentemente de la
voluntad del empleado para realizar esfuerzos adicionales no estipulados en
el contrato. El compromiso afectivo no solo reduce la intencion de rotacion,
sino que correlaciona fuertemente con el desempefio en el rol y la asistencia,
creando un entorno de servicio estable y consistente (Meyer et al., 2002). En
contraste, el compromiso de continuidad, aunque efectivo para la retencioén
fisica, no garantiza la calidad en la interaccion de servicio, ya que los emple-
ados que permanecen por falta de alternativas o altos costos de salida tienden
a no exhibir el entusiasmo necesario para generar experiencias memorables
(Chen y Francesco, 2003).

Se infiere que la fidelizacion interna basada en el apego emocional actua
como un catalizador directo de valor para el mercado externo. Si la organizaci-
on se enfoca unicamente en retener talento mediante beneficios econdmicos o

barreras de salida (reforzando el compromiso de continuidad), corre el riesgo
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de mantener una plantilla operativa pero desconectada emocionalmente, lo cual
degrada la empatia, la velocidad de respuesta y la calidez humana, elementos

intransferibles de una experiencia de cliente superior.

La dindmica entre el compromiso normativo (NC) y el desempefio tam-
bién influye en la percepcion del cliente, actuando el sentido de obligacion
moral como un moderador del comportamiento laboral. En ciertos contex-
tos culturales, un alto nivel de NC puede atenuar la relacion directa entre el
afecto y el desempefio, sugiriendo que el sentido del deber puede sostener la
calidad del trabajo incluso cuando el entusiasmo emocional fluctiia, aunque
su impacto en resultados deseables es generalmente menor que el del compo-
nente afectivo (Chen y Francesco, 2003). Ademas, se ha observado que el AC
es el predictor mas fuerte de la satisfaccion laboral, una variable espejo que

suele trasladarse directamente al clima de servicio percibido por el usuario
(Cheng y Stockdale, 2003).

Desde una perspectiva de bienestar psicosocial, el impacto del tipo de
compromiso en la salud del empleado repercute inevitablemente en la interac-
cion final. EI compromiso afectivo se asocia negativamente con el estrés y el
conflicto trabajo-familia, lo que sugiere que los empleados emocionalmente
vinculados disponen de mayores recursos psicologicos para afrontar las de-
mandas emocionales del servicio al cliente (Meyer et al., 2002). Inversamen-
te, el compromiso de continuidad se vincula positivamente con el estrés y la
tension, lo que podria derivar en un servicio deficiente o burnout, afectando la

paciencia y la calidad de atencion brindada (Meyer et al., 2002).

Se plantea que la verdadera ventaja competitiva reside en la gestion de la
salud emocional del cliente interno como precursor de la satisfaccion externa.
Un empleado que permanece en la organizacion por obligacion econdmica y
bajo altos niveles de estrés (alto CC) probablemente transmitird esa tension o
apatia en sus interacciones; por ende, la auditoria de fidelizacion debe priorizar
la conversion de vinculos de continuidad hacia vinculos afectivos para garanti-

zar una experiencia del cliente externo auténtica y sostenible.
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4.4. Modelo de Relacion a Largo Plazo (Morgan y Hunt, 1994)

4.4.1. Confianza y compromiso como ejes de la relacion
empleador—empleado

La teoria del compromiso y la confianza (Commitment-Trust Theory)
postula que estas dos variables son fundamentales para distinguir los intercam-
bios relacionales productivos de los ineficaces, posiciondndose como varia-
bles mediadoras clave (KMYV) entre los antecedentes y las consecuencias en el
marketing de relaciones (Morgan y Hunt, 1994). En este contexto, el compro-
miso se define como la creencia de un socio de intercambio de que una relacion
continua es tan importante que justifica esfuerzos maximos para mantenerla,
mientras que la confianza existe cuando una parte tiene seguridad en la fiabili-

dad e integridad de su contraparte (Morgan y Hunt, 1994).

Estos constructos fomentan que los actores del mercado trabajen para
preservar las inversiones en la relacion mediante la cooperacion y la resistencia
a alternativas a corto plazo, bajo la creencia de que sus socios no actuaran de
manera oportunista. Por consiguiente, cuando el compromiso y la confianza
estan presentes simultaneamente, generan resultados que promueven la eficien-
cia, la productividad y la eficacia, conduciendo directamente a comportamien-
tos cooperativos que favorecen el éxito del marketing relacional (Morgan y
Hunt, 1994).

La elevacion de la confianza y el compromiso a la categoria de media-
dores centrales transforma la comprension del vinculo laboral, sugiriendo que
la gobernanza organizacional basada en la fiabilidad mutua es superior y mas
rentable a largo plazo que aquella fundamentada en el poder o la coercion con-
tractual.

Si bien la literatura tradicional sugiere que la confianza conduce al com-
promiso, andlisis recientes evidencian una causalidad reciproca e identifican
un lado oscuro donde un alto compromiso podria erosionar la confianza debido
a la vulnerabilidad percibida o al efecto de encierro (lock-in) (Brown et al.,

2019). Paralelamente, bajo la Teoria del Intercambio Social (SET), la confianza
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organizacional actiia como un mecanismo mediador esencial que explica como
las percepciones de los empleados, por ejemplo, sobre la Responsabilidad So-
cial Corporativa, influyen en sus actitudes y comportamientos, dado que los
trabajadores asumen que su organizacion es digna de confianza si se identifican

con una corporacion socialmente responsable (Gaudencio et al., 2017).

Asimismo, aunque el compromiso facilita la cooperacion, la asimetria en
este factor puede aumentar la probabilidad de comportamientos oportunistas
por parte del socio menos comprometido (Achrol y Gundlach, 1999, como se
citdo en Brown et al., 2019). Por ende, las iniciativas de Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) impactan directamente en los resultados individuales de los
empleados y ayudan a desarrollar su confianza en la organizacion, alterando
la dindmica del intercambio social dentro de las corporaciones (Hansen et al.,

2011, como se citd en Gaudencio et al., 2017).

Reconocer la dualidad de estos constructos permite a las organizaciones
disefiar estrategias de fidelizacidn interna que no solo fomenten la lealtad, sino
que también mitiguen los riesgos de vulnerabilidad percibida por el empleado,
asegurando que la dependencia mutua se perciba como una alianza estratégica

y no como una trampa estructural.

4.4.2. Del Relationship Marketing al Internal Relationship Marketing

Morgan y Hunt (1994) expandieron el alcance disciplinario al definir el
marketing relacional como el conjunto de actividades orientadas a establecer
intercambios exitosos, categorizando explicitamente a las asociaciones internas
como una de las diez formas fundamentales de relacion. Esta conceptualizacion
valida teoricamente la aplicacion de dinamicas relacionales hacia los emplea-
dos y departamentos funcionales, integrandolos formalmente en el paradigma
de redes que caracteriza la competencia global.

Bajo esta perspectiva, el éxito de las relaciones internas no radica en el
ejercicio del poder coercitivo, sino en la presencia simultinea de confianza y
compromiso, los cuales generan comportamientos cooperativos que impulsan
la eficiencia y productividad organizacional. Por consiguiente, se postula que

las interacciones laborales deben gestionarse con estrategias de fidelizacion
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analogas a las utilizadas con clientes externos para asegurar la estabilidad y

eficacia de la red organizacional.

La formalizacién de los vinculos internos dentro de la teoria relacional
transforma al empleado de un recurso operativo subordinado a un socio estra-
tégico, sugiriendo que la competitividad sostenible depende de replicar interna-

mente la fiabilidad y lealtad que se busca en el mercado.

No obstante, la aplicacion interna de estos principios conlleva matices
complejos, ya que Brown et al. (2019) identifican una causalidad reciproca
donde un alto compromiso puede erosionar la confianza si el empleado percibe
vulnerabilidad excesiva o sensacion de encierro (lock-in). En este sentido, la
gestion del talento debe equilibrar la dependencia mutua para evitar asimetrias
en el compromiso que incentiven el oportunismo o disminuyan la percepcion

de benevolencia por parte de la organizacion.

Complementariamente, en contextos modernos de ventas y transforma-
cion digital, las relaciones internas se ven presionadas por el agotamiento y
la reduccion de interacciones presenciales (Badrinarayanan y Ramachandran,
2024). Para mitigar esto, los directivos deben fortalecer la confianza y el com-
promiso mediante el apoyo organizacional y valores compartidos, actuando
como orquestadores de recursos que sustentan la moral y el desempeiio frente
a las disrupciones del entorno laboral hibrido.

La evolucidn hacia un marketing relacional interno requiere trascender la
mera transaccion salarial para construir un ecosistema de soporte emocional y
funcional, donde la gestion ética actiia como salvaguarda contra el deterioro de

la relacion en entornos de alta presion y vulnerabilidad.

4.4.3. Implicancias para la construccion de cultura organizacional y
gobernanza

La teoria del compromiso y la confianza establece que los valores com-
partidos actiian como un antecedente directo de ambas variables, lo que sugie-
re que la cultura organizacional debe cimentarse en creencias comunes sobre

qué comportamientos son apropiados para fomentar la cohesion y reducir la
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incertidumbre (Morgan y Hunt, 1994). En esta linea, se ha evidenciado que
las configuraciones culturales de tipo clan y adhocracia, caracterizadas por la
flexibilidad, la autonomia y el apoyo, ejercen un impacto significativo en la
promocion de practicas de responsabilidad social interna y, consecuentemente,

en la felicidad del empleado (Espasandin-Bustelo et al., 2021).

Para la gobernanza corporativa, el desarrollo de un clima de confianza
organizacional depende intrinsecamente de la calidad de la comunicacion in-
terna, donde la satisfaccion con el clima comunicacional y la interaccion con el
supervisor inmediato se erigen como predictores robustos de la confianza insti-
tucional (Poloski Voki¢ et al., 2020). Los lideres desempefian un rol integral al
cerrar la brecha de confianza mediante una comunicacion honesta y abierta, lo
cual legitima la gobernanza y permite a los empleados desarrollar expectativas
positivas sobre las intenciones de la direccion (Allert y Chatterjee, 1997, como
se cito en Poloski Vokic¢ et al., 2020).

La construccion de una cultura solida no depende tnicamente de la de-
claracion de valores, sino de la capacidad de la gobernanza para operaciona-
lizar la confianza a través de sistemas de comunicacion transparentes y estilos

de liderazgo que prioricen el bienestar sobre el control jerarquico.

No obstante, la gobernanza debe considerar los riesgos del compromiso
excesivo, pues la asimetria en la dependencia puede generar vulnerabilidad
0 una sensacion de encierro que erosione la confianza si el empleado perci-
be que la organizacion actua de forma oportunista (Brown et al., 2019). Por
ende, las estructuras de gobierno deben disefiar mecanismos que equilibren
la dependencia mutua, asegurando que la lealtad se base en la benevolencia
percibida, no en la falta de alternativas, mitigando asi el lado oscuro de rela-

ciones cercanas (Brown et al., 2019).

Complementariamente, la confianza organizacional actia como un me-
diador que explica como las percepciones de responsabilidad social influyen
en las actitudes de los trabajadores, quienes asumen que su organizacion es
fiable si esta demuestra un comportamiento ético y responsable hacia sus gru-

pos de interés (Gaudencio et al., 2017). Esto implica que la gobernanza debe
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integrar la ética no como un accesorio, sino como un eje rector que valida el
contrato psicologico y fomenta un compromiso afectivo sostenible (Gauden-
cio et al., 2017).

Una gobernanza eficaz en el marketing interno debe trascender la reten-
cion funcional para gestionar proactivamente la percepcion de justicia y bene-
volencia, evitando que la relacion laboral derive en una trampa de dependencia

que anule la voluntad cooperativa del talento humano.

4.4.4. Alineacion con estandares éticos y de responsabilidad social
empresarial

La teoria del compromiso y la confianza postula que los valores com-
partidos son precursores directos de la confianza, definiendo creencias comu-
nes sobre comportamientos apropiados y politicas organizacionales (Morgan y
Hunt, 1994). Esta dimension ética trasciende la fiabilidad técnica para abarcar
la integridad y benevolencia de la contraparte, mitigando conductas que des-

truyen la base relacional (Morgan y Hunt, 1994).

En este marco, la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) actlia como
una sefal critica que comunica la postura moral de la organizacion, permitien-
do a los empleados inferir que la entidad es confiable (Gaudencio et al., 2017).
Esta percepcion activa un intercambio social donde la fuerza laboral responde
con mayor compromiso afectivo, validando la ética como un activo relacional
tangible (Gaudencio et al., 2017).

La ¢tica corporativa evoluciona de un componente de imagen publica a
un pilar estratégico interno, donde la coherencia entre los valores declarados y
las acciones de responsabilidad social valida la integridad organizacional ante
el cliente interno.

Desde el intercambio social, la implementacion de practicas de RSC in-
terna, como la conciliacion y la igualdad, refuerza el contrato psicologico al
evidenciar preocupacion genuina por el bienestar del empleado (Gaudencio et
al., 2017). Se observa que culturas flexibles, como las de tipo clan, son propen-
sas a materializar estos valores en acciones concretas que elevan la felicidad
laboral (Espasandin-Bustelo et al., 2021).
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Por ello, la alineacion ética exige operacionalizar las creencias normati-
vas mediante sistemas de gestion justos. Si la cultura no se traduce en politicas
tangibles, la percepcion de justicia decae, impidiendo que el trabajador desar-
rolle la identificacién necesaria para un compromiso duradero (Espasandin-
-Bustelo et al., 2021).

La efectividad de la responsabilidad social como motor de fidelizacion
reside en su tangibilidad; sin una ejecucion practica que mejore la vida del
empleado, el discurso ético corre el riesgo de percibirse como retorica vacia,

danando la credibilidad institucional.

No obstante, la gestion ética debe monitorear el lado oscuro del compro-
miso, donde la asimetria en la dependencia puede generar vulnerabilidad ante
comportamientos poco ¢€ticos (Brown et al., 2019). Esta desigualdad podria
incentivar el oportunismo por parte del socio menos comprometido, socavando

la confianza esencial para el éxito relacional (Brown et al., 2019).

Al respecto, Morgan y Hunt (1994) sefialan que el comportamiento opor-
tunista es la antitesis de la confianza. Asi, una estrategia de fidelizacion ética
debe asegurar que la permanencia no se base en la falta de alternativas, sino en

la voluntad genuina de mantener una relacion libre de explotacion (Brown et
al., 2019).

La sostenibilidad del modelo de fidelizacion requiere vigilancia contra
el oportunismo estructural, garantizando que la lealtad surja de la reciprocidad
y la benevolencia, y no de la explotacion de la vulnerabilidad economica del

colaborador.

18



Marketing Interno y Fidelizacion Organizacional en Entornos de Alta Transformacioén

CAPITULOS

EL MARKETING INTERNO Y LA FIDELIZACION DEL
CLIENTE INTERNO EN UNA EMPRESA GRAFICA:
UNA INVESTIGACION CIENTIFICA EN EL PERU

5.1. Problematica y contexto de la investigacion cientifica

La finalidad de la investigacion realizada fue explicar la relacidén
existente entre el marketing interno y la fidelizacion del cliente interno en una

empresa del sector grafico ubicada en el distrito de Chorrillos, Pert.

La investigacion aborda las deficiencias en la gestion del marketing inter-
no en una empresa grafica de Chorrillos, evidenciadas en problemas de comu-
nicacion interna, baja motivacion y limitado desarrollo laboral, lo que afecta la
fidelizacion del cliente interno. Estos puntos criticos generan descoordinacion
de procesos, disminucion del compromiso organizacional y riesgos en la pro-
ductividad. Es por ello, que la importancia del estudio radica en demostrar em-
piricamente la relacion significativa entre marketing interno y fidelizacion del
cliente interno. Asimismo, aporta evidencia para mejorar la gestion del capital
humano en contextos altamente competitivos. El estudio contribuye a la toma
de decisiones gerenciales basadas en datos. Finalmente, ofrece un referente

aplicado para organizaciones del sector grafico y similares.

5.2. Método utilizado en investigacion

El estudio utilizo la investigacion tipo basica y de nivel explicativo
correlacional. Las variables se midieron en niveles ordinales y se busco
evaluar tanto la asociacion como la direccion e intensidad de la relacion, el
contraste se sustentd en dos procedimientos complementarios. Se incluy6 a
colaboradores que contaban con un tiempo minimo de un afio de permanen-
cia en la organizacion con contrato en planilla, lo cual permitid garantizar un

conocimiento suficiente de los procesos internos, las practicas de comunica-
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cion, las oportunidades de desarrollo laboral, los mecanismos de motivacion
y el soporte organizacional. Asimismo, la participacion de la muestra estuvo
condicionada a la aceptacion voluntaria y al consentimiento informado, ase-
gurando el cumplimiento de principios €ticos en la investigacion. Por el con-
trario, se excluyo al personal externo, proveedores y trabajadores con con-
trato de locadores, asi como a aquellos colaboradores cuyo vinculo laboral
hubiera sido suspendido o culminado durante el periodo de estudio. También
se excluyo a trabajadores en periodo de prueba o de reciente incorporacion,
debido a su limitado conocimiento del funcionamiento interno de la empresa,
y a aquellos que no completaron adecuadamente el instrumento de recolecci-
on de datos. Estos criterios permitieron asegurar la validez interna del estu-
dio y la coherencia entre la unidad de andlisis, los objetivos de investigacion
y el enfoque cuantitativo correlacional adoptado, tal como recomiendan los
lineamientos metodoldgicos (Hernandez-Sampieri et al., 2018) y estudios or-
ganizacionales y de marketing interno de alta valoracion (Hair et al., 2019;
Gronroos, 2007).

El proceso estadistico aplico la prueba Chi-cuadrado de Pearson para
determinar si existe asociacion estadisticamente significativa entre las varia-
bles (p-valor). En segundo lugar, se estim¢6 el coeficiente Rho de Spearman
para establecer la fuerza y el sentido de la relacion entre los constructos, pro-
cedimiento pertinente para escalas ordinales. Se trabajé con una muestra de
106 trabajadores, a quienes se aplicd una encuesta con escalamiento ordinal
politobmico (muy ineficiente, ineficiente, ni ineficiente, ni eficiente, eficiente

y muy eficiente).
5.3. Resultados de la contrastacion de hipétesis

5.3.1. Hipotesis general: marketing interno y fidelizacion del cliente
interno

El contraste de la hipotesis general evidencia una relacion estadistica-
mente significativa entre marketing interno y fidelizacion del cliente interno
(Chi-cuadrado de Pearson = 164.093; p = 0.000). También, el coeficiente Rho
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de Spearman alcanzo 0.719, lo que indica una correlacion positiva alta. En
términos sustantivos, conforme mejora la percepcion del marketing interno,
tiende a incrementarse la fidelizacion del trabajador hacia la empresa. Por lo
tanto, se acepta la hipotesis alterna y se rechaza la nula; es decir existe relacion
significativa entre el marketing interno y la fidelizacién del cliente interno en

los colaboradores de una empresa grafica en Lima, Per(,, seglin la Tabla 5.

Tabla S. Relacion entre el marketing interno y la fidelizacion del cliente interno,
segun el coeficiente Rho de Spearman en una empresa grdfica de Lima.

Marketing  Fidelizacion del

interno cliente interno
Coeficiente de correlacion 1.000 0.719**
Marketi
S Sig. (bilateral) 0.000
interno
N 106 106
Rho de
Spearman ) .,
Coeficiente de correlacion 0.719%* 1.000
Fidelizacion
del cliente Sig. (bilateral) 0.000
Interno
N 106 106

**, Correlacion significativa en nivel 0,01 (bilateral).

Nota. Elaboracion propia. SPSS Statistics v. 29.0.1

5.3.2. Hipotesis especifica 1: comunicacion interna y fidelizacion

Por su parte, el componente denominado comunicacioén interna mostrd
una asociacion significativa con la fidelizacion del cliente interno (Chi-cua-
drado de Pearson = 92.010; p = 0.000). El coeficiente Rho de Spearman fue
0.577, que evidencia una relacion positiva de magnitud moderada. Este halla-
Zgo es interesante ya que sugiere que la claridad y consistencia comunicacio-
nal actian como mecanismo de alineamiento y confianza interna. Significa, en
términos sencillos, que la comunicacion permite que los trabajadores compren-

dan y compartan los objetivos, valores y prioridades de la organizacion. Una
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comunicacion clara y coherente reduce ambigiiedades, evita interpretaciones
erroéneas y coordina las acciones individuales con las metas institucionales. De
este modo, los colaboradores saben qué se espera de ellos y codmo su trabajo
contribuye al desempefio global. Sin embargo, este alineamiento por si solo no
garantiza la fidelizacion si no se acompaiia de motivacion, desarrollo y soporte
organizacional. Por los resultados hallados se acepta la hipotesis alterna y se
rechaza la nula; lo que significa que existe una relacion moderada entre la co-

municacion interna y la fidelizacion del cliente interno (ver Tabla 6).

Tabla 6. Relacion entre la comunicacion interna y la fidelizacion del cliente
interno, segun el coeficiente Rho de Spearman en una empresa grdfica de Lima.

Marketing Fidelizacion del
interno cliente interno
Coeficiente de correlacion 1.000 0.577**
Comunicacion Sig. (bilateral) 0.000
Iinterna
Rho de N 106 106
Spearman e, Coeficiente de correlacion 0.577%** 1.000
Fidelizacion
del cliente Sig. (bilateral) 0.000
interno N 106 106

**, Correlacion significativa en nivel 0,01 (bilateral).

Nota. Elaboracion propia. SPSS Statistics v. 29.0.

5.5.3. Hipotesis especifica 2: desarrollo laboral y fidelizacion

Por su parte, la dimension denominada desarrollo laboral presentd
asociacion significativa con la fidelizacion (Chi-cuadrado de Pearson =
99.358; p = 0.000) y una correlacioén positiva moderadamente expresada en
el Rho de Spearman 0.668. Los resultados de la investigacion indican que la
percepcion de aprendizaje, capacitacion y crecimiento profesional se vinculan
directamente con la decision del colaborador de permanecer y comprometerse.
En base a los resultados, segun la Tabla 7, se acepta la hipotesis alterna y
se rechaza la nula; es decir, existe relacion moderada entre el crecimiento

laboral y la fidelizacion del cliente interno en una empresa grafica de Lima.
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Tabla 7. Relacion entre el crecimiento laboral y la fidelizacion del cliente interno,
segun el coeficiente Rho de Spearman en una empresa grafica de Lima.

Marketing  Fidelizacion del

interno cliente interno
Coeficiente de correlacion 1.000 0.668**
ijszzlllo Sig. (bilateral) 0.000
Rho de N 106 106
Spearman Fidelizacién Coeficiente de correlacion 0.668** 1.000
del cliente Sig. (bilateral) 0.000
interno N 106 106

**, Correlacion significativa en nivel 0,01 (bilateral).

Nota. Elaboracion propia. SPSS Statistics v. 29.0.

5.3.4. Hipotesis especifica 3: motivacion y fidelizacion

La motivacion mostré resultados contundentes: la prueba Chi-cuadrado
fue significativa (Chi-cuadrado de Pearson = 115.898; p = 0.000) y el coe-
ficiente de Spearman alcanzo6 0.706, evidenciando una relacion positiva alta.
Este indicador sefiala que la motivacidon se comporta como un factor critico de
fidelizacion interna en la empresa grafica analizada. Por los hallazgos se acep-
ta la hipotesis alterna y se rechaza la hipotesis nula lo que significa que existe
relacion significativa entre la motivacion y la fidelizacion del cliente interno en
una empresa grafica de Lima, segun la Tabla 8.

Tabla 8. Relacion entre la motivacion y la fidelizacion del cliente interno, segun el
coeficiente Rho de Spearman en una empresa grdfica de Lima.

Marketing  Fidelizacion del

interno cliente interno
Coeficiente de correlacion 1.000 0.706**
Motivacion Sig. (bilateral) 0.000
Rho de N 106 106
Spearman  Fidelizacion Coeficiente de correlacion 0.706** 1.000
del cliente Sig. (bilateral) 0.000
interno N 106 106

**, Correlacion significativa en nivel 0,01 (bilateral).

Nota. Elaboracion propia. SPSS Statistics v. 29.0.
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5.3.5. Hipotesis especifica 4: soporte organizacional y fidelizacion

El soporte organizacional se asocio significativamente con la fideliza-
cion (Chi-cuadrado de Pearson = 74.079; p = 0.000), con una correlacion
positiva moderada (Rho de Spearman = 0.601). Segin ello, cuando el cola-
borador de la empresa grafica percibe respaldo organizacional, se incrementa
su disposicion a sostener la relacion laboral y su identidad con la empresa.
Por los datos hallados se acepta la hipotesis alterna y se rechaza la hipotesis
nula; es decir, existe relacion moderada entre el soporte organizacional y la

fidelizacion del cliente interno (ver Tabla 9).

Tabla 9. Relacion entre el soporte organizacional y la fidelizacion del cliente
interno, segun el coeficiente Rho de Spearman en una empresa grdfica de Lima.

Marketing  Fidelizacion
interno  del cliente interno

Coeficiente de correlacion 1.000 0.601**
Soport
TR Sig. (bilateral) 0.000
organizacional

Rho de N 106 106

Spearman Coeficiente de correlacion 0.601** 1.000
Fidelizacion
del cliente Sig. (bilateral) 0.000
interno N 106 106

**, Correlacion significativa en nivel 0,01 (bilateral).

Nota. Elaboracién propia. SPSS Statistics v. 29.0.

5.4. Implicaciones gerenciales del estudio para el marketing
interno en el sector grafico

Segtn los resultados hallado en la investigacion realizada se confirma
que el marketing interno constituye un mecanismo estratégico para fortalecer la
fidelizacion del cliente interno, coincidiendo con la literatura que sostiene que
los trabajadores deben ser gestionados como clientes internos para garantizar
coherencia entre promesas organizacionales y desempefio real (Berry, 1981;
Gronroos, 1994). En la empresa grafica analizada, se ha detectado que la di-

mension denominada motivacion presenta las asociacion mas elevadas con la
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fidelizacion, lo que sugiere que las politicas de reconocimiento, retroalimen-
tacion sistematica y claridad de roles deben ocupar un lugar prioritario en la

agenda gerencial de esta empresa.

Asimismo, los resultados refuerzan el enfoque de la cadena servicio-u-
tilidad, el cual postula que la satisfaccion y el compromiso del colaborador
constituyen precursores directos de la calidad del servicio y de la sostenibilidad
organizacional (Heskett et al., 1994). Desde esta perspectiva, la comunicacion
interna y el soporte organizacional operan como capacidades habilitantes: sin
informacion clara, recursos adecuados y respaldo de la Gerencia, los esfuerzos
motivacionales pierden credibilidad y continuidad. En sectores como el grafi-
co, caracterizados por presion operativa y alta dependencia del trabajo coordi-
nado, estas variables adquieren especial relevancia.

Por otra parte, se identifico en el estudio como un aspecto critico la coe-
xistencia de percepciones de insuficiencia en los beneficios econdémicos con la
funcidén compensatoria de beneficios simbolicos, tales como el reconocimiento,
el clima laboral y el trato justo. Son informaciones claves a tomar en cuenta. Si
bien la literatura reconoce que los incentivos no monetarios influyen positiva-
mente en la fidelizacion (Kotler y Keller, 2016), también advierte que su efecto
es limitado cuando no se acompafia de criterios de justicia organizacional y
equidad percibida. Por ello, la gestion del marketing interno debe equilibrar
politicas de compensacion, transparencia y reconocimiento, evitando que la

motivacion del trabajador dependa exclusivamente de discursos aspiracionales.

5.5. Conclusiones de la investigacion cientifica

En funcion a los hallazgos del trabajo de campo, se demuestra que el
marketing interno se relaciona positiva y significativamente con la fideliza-
cion del cliente interno en una empresa del sector grafico en el Peru. Este
resultado es consistente con estudios previos que destacan que la lealtad del
trabajador emerge cuando la organizacidn alinea comunicacion, desarrollo,
motivacién y soporte organizacional en una propuesta interna coherente
(Gronroos, 2007; Ahmed y Rafiq, 2003).
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Desde una perspectiva objetiva, los resultados permiten afirmar que la
fidelizacion interna no es un fenomeno espontaneo, sino un resultado prede-
cible de practicas sistemdticas de marketing interno. El aporte central de este
capitulo radica en ofrecer elementos claves que deben ser prioridad de los
gerentes del sector grafico como es el potenciar la motivacidn y el desarrollo
laboral como ejes criticos, sin descuidar los fundamentos de comunicacion,
soporte y justicia percibida. De este modo, el marketing interno se consolida
no solo como una herramienta operativa, sino como un enfoque estratégico
para la sostenibilidad organizacional y la competitividad a largo plazo que

contribuye a un ambiente laboral mas fraterno.
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CAPITULO 6

APLICACION DEL MODELO DE MARKETING
INTERNO PARA LA ALINEACION ESTRATEGICA
ORGANIZACIONAL EN UNA EMPRESA GRAFICA

CON APOYO DE TECNOLOGIAS EMERGENTES

6.1. Inteligencia artificial y analitica avanzada en el marketing
interno

La integracion de herramientas de Inteligencia Artificial (IA), tales
como los modelos de lenguaje grande (LLMs), ha revolucionado la capaci-
dad de las organizaciones para gestionar servicios y comunicaciones, pero
esta adopcidn conlleva riesgos inherentes relacionados con la recopilacion,
procesamiento y almacenamiento de datos personales. Una de las principales
preocupaciones radica en el posible uso indebido de la informacion sensible
de los usuarios en este caso, los colaboradores, la cual podria quedar expuesta
a brechas de seguridad o ciberataques, por lo que datos como nombres, direc-
ciones e informacion financiera o médica requieren medidas de seguridad ro-
bustas, tales como encriptacion y restricciones de acceso, para garantizar que

unicamente el personal autorizado disponga de ellos (Haleem et al., 2024).

6.1.1. Inteligencia artificial aplicada a la fidelizacion del cliente
interno

En esta era digital, la inteligencia artificial tomé un rol estratégico en la
gestion del marketing interno al permitir a las organizaciones analizar grandes
volimenes de datos de comportamiento, desempefio y percepciones de colabo-

radores.

Estudios recientes sostienen que la IA facilita la personalizacion de la
experiencia del empleado, optimizando procesos de comunicacion, reconoci-

miento y desarrollo profesional, lo que impacta directamente en la fidelizacion
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del cliente interno (Babashahi et al., 2024). A diferencia de los enfoques tra-
dicionales, la IA permite anticipar necesidades internas y generar respuestas
organizacionales mas precisas y oportunas.

Desde la perspectiva moderna, la aplicacion de IA al marketing interno
representa una extension natural de los hallazgos empiricos revelados en el
capitulo 5, donde la motivacion y el soporte organizacional demostraron ser va-
riables criticas de fidelizacion. En contextos de cambios acelerados en todas las
organizaciones, la IA no sustituye la dimension humana del marketing interno,
sino que la potencia al ofrecer informacion predictiva para la toma de decisio-
nes gerenciales. Empresas con alta presion operativa, como el sector grafico,
la buena gestion de las 1A puede reducir la rotacion y fortalecer el compromiso
al adaptar las practicas internas a los perfiles reales de los colaboradores y no a

supuestos genéricos.

6.1.2. Analitica predictiva aplicada al compromiso y la retencion
interna

La analitica predictiva permite identificar patrones ocultos en los datos
organizacionales y anticipar comportamientos futuros relacionados con el com-
promiso y la permanencia laboral. El uso de modelos predictivos en entornos
organizacionales facilita la deteccion temprana de riesgos de desmotivacion y
abandono, permitiendo intervenciones preventivas mas efectivas (Nanda et al.,
2025). En el ambito del marketing interno, esta capacidad analitica se traduce

en una gestion proactiva de la fidelizacion interna.

En coherencia con los resultados, donde se evidencio una relacion posi-
tiva entre desarrollo laboral y fidelizacion, la analitica predictiva se convierte
en una herramienta estratégica para priorizar acciones internas. No se trata uni-
camente de medir satisfaccion pasada, sino de anticipar escenarios futuros de
desgaste laboral. Asi, la fidelizacion del cliente interno deja de ser un resultado
reactivo y se convierte en un proceso planificado, sustentado en evidencia em-

pirica y andlisis avanzado de datos.
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6.1.3. Modelos de prediccion de satisfaccion, desempefio y rotacion

Los modelos basados en aprendizaje automatico han ganado relevancia
en la prediccion de satisfaccion laboral, desempeino y rotacion del personal.
Investigaciones recientes evidencian que estos modelos integran variables in-
dividuales, organizacionales y contextuales, logrando una comprension mas
completa del comportamiento del cliente interno y mejorando la efectividad de
las decisiones estratégicas en gestion humana (Kumar et al., 2025).

La incorporacidon de estos modelos predictivos en el marketing interno
refuerza el enfoque estratégico planteado en esta investigacion. En el caso ana-
lizado, donde se identificaron brechas en motivacion y soporte organizacional,
los modelos de prediccion permiten focalizar recursos en los segmentos mas
vulnerables del cliente interno. De este modo, la fidelizacion deja de depender
exclusivamente de percepciones generales y se orienta hacia una gestion dife-

renciada y basada en evidencia.

6.1.4. IA como soporte para la toma de decisiones en marketing
interno

La TA aplicada a la toma de decisiones organizacionales contribuye a
reducir la subjetividad gerencial y mejorar la coherencia de las politicas inter-
nas. Raisch y Krakowski (2021) refieren que la combinacion de juicio humano
y sistemas inteligentes genera decisiones mas consistentes y alineadas con los
objetivos estratégicos. En el marketing interno, esta sinergia permite disefiar

intervenciones mas efectivas orientadas a la fidelizacion del cliente interno.

Por lo expuesto, la IA debe entenderse como un sistema de apoyo y no
como un sustituto del liderazgo humano. El compromiso del trabajador esta
fuertemente influenciado por factores relacionales y simbolicos. Por ello, la
toma de decisiones asistida por IA resulta valiosa en la medida en que fortalece
la coherencia y justicia percibida de las acciones internas, evitando arbitrarie-

dades que podrian afectar negativamente la fidelizacion.
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6.2. Automatizacion de procesos y plataformas digitales en el
marketing interno

La automatizacion y el uso de plataformas digitales representan uno de
los ejes centrales de la transformacion del marketing interno, al redefinir la ma-
nera en que las organizaciones interactiian, comunican y generan valor para su
cliente interno. A diferencia de enfoques tradicionales, la digitalizacion permi-
te disefiar experiencias internas mas consistentes, escalables y personalizadas,

contribuyendo directamente a la fidelizacion del trabajador.

6.2.1. Automatizacion de procesos vinculados al marketing interno

La automatizacion de procesos internos ha demostrado mejorar la efi-
ciencia operativa y la experiencia del empleado al reducir errores, tiempos de
respuesta y cargas administrativas. Investigaciones recientes sostienen que la
automatizacion permite estandarizar procesos clave del marketing interno, for-

taleciendo la consistencia de las practicas organizacionales.

Desde una perspectiva estratégica, la automatizacion no debe entenderse
unicamente como una herramienta de reduccion de costos, sino como un me-
canismo para fortalecer la relacion entre la organizacion y su cliente interno.
Cuando los procesos internos son agiles y predecibles, se reduce la friccion
organizacional y se incrementa la percepcion de soporte institucional. En este
sentido, la automatizacion contribuye indirectamente a la fidelizacion interna al

generar confianza, continuidad y coherencia en la experiencia laboral.

6.2.2. Plataformas digitales de comunicacion interna de nueva
generacion

Las plataformas digitales de comunicacion interna han evolucionado
hacia sistemas integrados que combinan interaccion, colaboracion, retroa-
limentacion y analitica en tiempo real. Investigaciones recientes sostienen
que estas plataformas permiten fortalecer la alineacion estratégica, la trans-

parencia informativa y el sentido de pertenencia del trabajador, siempre que
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se utilicen como espacios de interaccion bidireccional y no inicamente como

canales de difusion institucional (Babashahi et al., 2024).

Desde el enfoque del marketing interno, las plataformas digitales de
comunicacion constituyen un recurso estratégico para construir relaciones
sostenidas con el cliente interno. No se trata solo de transmitir informacion,
sino de generar experiencias comunicacionales que refuercen la confianza,
el reconocimiento y la participacion. Cuando el trabajador percibe que la co-
municacidn interna es coherente, oportuna y abierta al didlogo, se fortalece
su vinculo emocional con la organizacion, incrementando la fidelizacion y

reduciendo la intencidn de rotacion

Investigaciones recientes también sefialan que el uso de plataformas digi-
tales colaborativas impacta en la cohesion social y en la construccidon de iden-
tidad organizacional, especialmente en contextos de trabajo hibrido y distribui-
do. En general, se sostiene que las herramientas digitales internas, cuando estan
bien disefiadas, facilitan la colaboracion transversal y refuerzan la percepcion
de equidad comunicacional, elementos clave para la experiencia positiva del

empleado.

En este sentido, el marketing interno debe asumir un rol activo en el
disefio y gestion de estas plataformas, asegurando que su uso no se limite a
funciones operativas. La fidelizacion del cliente interno se ve fortalecida cuan-
do la comunicacion digital interna se percibe como un espacio de inclusion y
construccion colectiva, y no como un mecanismo de control. Por ello, la efec-
tividad de estas plataformas depende tanto de la tecnologia empleada como de

la cultura organizacional que las sustenta.

6.2.3. Integracion de sistemas digitales en la experiencia del cliente
interno

La integracion de sistemas digitales constituye un factor determinante
para la consolidacion de la experiencia del cliente interno. La falta de integraci-
on entre plataformas genera vacios de informacion que afectan negativamente
la percepcion del trabajador sobre la eficiencia y confiabilidad de la organizaci-

on (Kavanagh et al., 2020). En contraste, los sistemas integrados permiten una
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vision holistica del ciclo de vida del empleado, y fortalece la gestion estratégica
del marketing interno.

Desde una mirada aplicada, la integracion tecnologica permite que las
acciones de marketing interno no se perciban como fragmentadas o inconsis-
tentes. Cuando los sistemas de comunicacidn, capacitacion, evaluacion y reco-
nocimiento operan de manera articulada, el trabajador experimenta una narrati-
va organizacional coherente. Esta coherencia refuerza la fidelizacion interna al
consolidar una experiencia laboral predecible, transparente y alineada con las

promesas institucionales.

6.2.4. Automatizacion, personalizacion y experiencia del empleado
(EX)

La automatizacion digital ha facilitado una mayor personalizacion de la
experiencia del empleado, permitiendo adaptar contenidos, beneficios, proce-
sos de aprendizaje y reconocimiento a las caracteristicas individuales del tra-
bajador. Estudios recientes sostienen que la personalizacion basada en datos
incrementa la satisfaccion laboral y el compromiso organizacional cuando se
percibe como relevante y alineada con las necesidades reales del empleado
(Wang et al., 2024). Asimismo, la automatizacion inteligente aplicada a la ex-
periencia del empleado contribuye a mejorar la coherencia y continuidad de las

interacciones internas a lo largo del ciclo de vida laboral.

Desde el marketing interno, la personalizacion representa un factor di-
ferenciador clave para la fidelizacion del cliente interno. Cuando el trabajador
percibe que la organizacion reconoce su individualidad y adapta sus practicas
internas a su perfil, se fortalece el vinculo emocional y el sentido de pertenen-
cia. No obstante, la personalizacion efectiva requiere una gestion responsable
de los datos y un disefio centrado en la experiencia humana, evitando que la

automatizacion sea percibida como invasiva o despersonalizante.

En este contexto, el marketing interno debe concebir la automatizacion
como un habilitador de experiencias significativas y no solo como un meca-

nismo de eficiencia operativa. La fidelizacion del cliente interno se consolida
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cuando la tecnologia refuerza la percepcion de cuidado, apoyo y reconocimien-
to, contribuyendo a una experiencia laboral mas humana, consistente y soste-

nible en el tiempo.

6.2.5. Riesgos y limites de la automatizacion en el marketing interno

A pesar de sus beneficios, la automatizacion organizacional también im-
plica riesgos asociados a la deshumanizacion del trabajo y a la sobredepen-
dencia tecnologica. Segun (Kellogg et al., 2020), los sistemas automatizados
pueden generar tensiones cuando sustituyen procesos de interaccion social que
son relevantes para la construccion del compromiso laboral. En el marketing
interno, estos riesgos deben ser gestionados de manera estratégica.

En términos de fidelizacidn interna, una automatizacion excesiva puede
debilitar el vinculo simbolico entre el trabajador y la organizacion. El marke-
ting interno requiere no solo eficiencia operativa, sino también reconocimiento,
empatia y sentido de propdsito. Por ello, la automatizacion debe concebirse
como un medio y no como un fin, integrandose a una estrategia mas amplia de
experiencia del empleado que combine tecnologia, liderazgo y cultura organi-

zacional.

6.3. Gestion del cambio y adopcion digital en el marketing interno

La transformacion digital del marketing interno no depende exclusiva-
mente de la incorporacion de tecnologias avanzadas, sino de la capacidad orga-
nizacional para gestionar el cambio, desarrollar competencias digitales y con-
solidar un liderazgo alineado con una vision de largo plazo. En este sentido,
la adopcidn efectiva de herramientas digitales constituye un proceso social y

cultural que incide directamente en la fidelizacion del cliente interno.

6.3.1. Resistencia al cambio y barreras organizacionales

La resistencia al cambio continta siendo uno de los principales desafios

en los procesos de transformacion digital organizacional, especialmente cuando
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la introduccion de nuevas tecnologias modifica rutinas laborales, estructuras de
poder y formas tradicionales de interaccion. Investigaciones recientes indican
que esta resistencia no responde unicamente a actitudes negativas individuales,
sino a percepciones de incertidumbre, temor a la obsolescencia de competen-
cias y falta de claridad sobre los beneficios del cambio (Vial, 2019). En el con-
texto del marketing interno, estas percepciones pueden afectar directamente
la aceptacion de plataformas digitales, sistemas automatizados y herramientas
basadas en inteligencia artificial.

Desde una perspectiva estratégica, la resistencia al cambio debe inter-
pretarse como una sefial de alerta sobre deficiencias en la gestion interna del
proceso de transformacion. Cuando el cliente interno no comprende el pro-
posito del cambio ni percibe mejoras tangibles en su experiencia laboral, la
adopcidn tecnologica se debilita. Por ello, el marketing interno desempeiia
un rol fundamental al traducir la transformacion digital en mensajes claros,

cercanos y alineados con las expectativas y necesidades del trabajador.

En ese sentido, la resistencia al cambio se intensifica cuando los procesos
de transformacion digital se implementan sin una adecuada participacion del
personal. La falta de involucramiento del trabajador en las etapas de disefio e
implementacion tecnologica incrementa la desconfianza organizacional y redu-
ce el compromiso con el cambio. Asimismo, se ha observado que las barreras

culturales y la ausencia de liderazgo visible agravan estos efectos.

En este sentido, la fidelizacion del cliente interno se ve comprometida
cuando el cambio es percibido como impuesto y distante. EI marketing interno
debe fomentar espacios de participacion y retroalimentacion que permitan al
trabajador sentirse parte activa del proceso de transformacion. Esta inclusion
fortalece la confianza y reduce la resistencia, contribuyendo a una adopcion

tecnologica mas sostenible y alineada con los objetivos organizacionales.

Investigaciones mas recientes también destacan el impacto del bienestar
psicologico en la resistencia al cambio digital. Un estudio publicado en 2025
sefiala que la percepcion de sobrecarga tecnoldgica y la ansiedad asociada al
uso intensivo de sistemas digitales incrementan la resistencia organizacional,

afectando negativamente el compromiso laboral y la intencién de permanencia
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(Tarafdar et al., 2025). Estos efectos son especialmente relevantes en contextos

de transformacion digital acelerada

Desde el marketing interno, estos hallazgos refuerzan la necesidad de
equilibrar innovacion tecnologica y cuidado del bienestar del cliente interno.
La fidelizacion no puede construirse sobre la base de presion tecnologica cons-
tante. Por el contrario, una gestion del cambio sensible a la carga emocional y
cognitiva del trabajador contribuye a una experiencia laboral mas saludable,

fortaleciendo el compromiso y la lealtad organizacional a largo plazo.

6.3.2. Competencias digitales y cultura orientada a los datos

El desarrollo de competencias digitales se ha convertido en un factor
critico para la adopcion sostenible de tecnologias dentro de las organizaciones,
y una cultura orientada a los datos (data-driven culture) se reconoce como un
elemento estratégico para la toma de decisiones efectivas. Estudios recientes
han demostrado que las organizaciones que fomentan una cultura data-driven,
capacitan a sus equipos en analitica avanzada y promueven la alfabetizacion de
datos entre sus colaboradores logran mayores niveles de eficiencia operativa,
compromiso laboral y agilidad organizacional (Agarwal et al., 2024). Esta cul-
tura de datos implica no solo el acceso a informacion, sino también la habilidad
de interpretarla y aplicarla para resolver problemas reales del negocio y de la
experiencia del cliente interno.

La adopcidén de una cultura data-driven significa empoderar al cliente
interno con conocimiento y evidencia para entender sus propios procesos de
trabajo, reconocer patrones y contribuir a decisiones estratégicas que antes eran
tomadas solo en niveles gerenciales. Esta transformacion implicard la creaci-
on de competencias digitales especificas, como alfabetizacion de datos, pen-
samiento analitico y habilidades para usar herramientas de inteligencia artifi-
cial y dashboards interactivos, lo cual incrementa la percepcion de valor del
trabajador en su rol y refuerza su fidelizacion. Cuando el empleado siente que
sus aportes se reflejan en decisiones basadas en datos reales, su compromiso y

lealtad hacia la organizacion tienden a fortalecerse.
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La transicion hacia una cultura organizacional orientada a datos no
ocurre unicamente con la adquisicidon de tecnologias modernas, sino también
con la transformacion de mentalidades y practicas laborales. Es asi que las or-
ganizaciones exitosas en su transformacion digital invierten en programas de
educacion continua en datos y analitica, integran lideres y agentes de cambio
enfocados en datos, y establecen métricas claras para evaluar el uso de datos
en decisiones cotidianas. Ademas, actores clave en esta area, como empresas
consultoras y plataformas tecnolodgicas (ej. Tableau, Power BI, Snowflake y
Alteryx), han publicado evidencias de mejoras significativas en desempefio
organizacional y bienestar laboral cuando sus herramientas se utilizan con
una vision estratégica data-driven en comunicacion interna, prediccion de

necesidades formativas y disefio de incentivos.

Integrar una cultura data-driven en el marketing interno no solo facilita
la personalizacion de politicas y estrategias, sino que también permite medir el
impacto de estas acciones con mayor precision. Por ejemplo, al analizar rutas
de aprendizaje digital, preferencias de comunicacion interna, tasas de respuesta
a campaias o indices de participacion en plataformas colaborativas, la organi-
zacion puede disenar estrategias mas ajustadas a las necesidades reales del tra-
bajador. De esta forma, la fidelizacidn interna no es resultado de intuiciones o

suposiciones, sino de decisiones fundamentadas en datos precisos y oportunos.

Las organizaciones que adoptan enfoques data-driven en actividades
de RR. HH. y marketing interno reportan un aumento significativo en el com-
promiso de sus empleados y una reduccion en la rotacion laboral, al tiempo
que mejoran indicadores de productividad y satisfaccion laboral general. Esto
sugiere que la cultura de datos no solo impulsa mejoras cuantitativas, sino
que también fortalece aspectos cualitativos de la experiencia del cliente inter-
no, como reconocimiento, sentido de proposito y expectativas de desarrollo

profesional.

Desde una optica aplicada, estas evidencias muestran que construir una
cultura data-driven es un proceso mas estratégico que tecnoldgico. Es decir, no
basta con contar con dashboards, herramientas de visualizacion o inteligencia

artificial de ultima generaciodn; se requiere un entorno organizacional donde los
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datos sean valorados, interpretados y utilizados como guia para tomar decisio-
nes que realmente impacten en la experiencia del trabajador. Esto posiciona
al marketing interno como un actor principal en la consolidacidén de practicas
basadas en datos, lo que a su vez fortalece la fidelizacion del cliente interno al

alinear expectativas, resultados y crecimiento conjunto.

6.3.3. Liderazgo digital y patrocinio del cambio organizacional

El liderazgo digital se ha convertido en una competencia estratégica fun-
damental para el éxito de los procesos de transformacion digital, ya que va mas
alla de adoptar tecnologias e implica fomentar una cultura organizacional inno-
vadora, resiliente y centrada en las personas y los datos. Asimismo, se destaca
que los lideres digitales efectivos no s6lo movilizan recursos tecnologicos, sino
que también alinean la transformacion con la vision estratégica y los valores
culturales de la organizacion, lo cual influye directamente en la performance
laboral y el compromiso del empleado.

Desde el marketing interno, el liderazgo digital no se limita a facilitar la
adopcidn tecnologica; se trata de catalizar cambios en las practicas y expectati-
vas del cliente interno. Un liderazgo fuerte y visionario crea un clima propicio
para la innovacion y la adopcion de tecnologias emergentes, lo que impacta
positivamente en la percepcidon de apoyo organizacional y genera mayor com-
promiso y fidelizacion laboral. Ademas, un lider digital eficaz promueve la con-
fianza en el uso de herramientas automatizadas y analiticas, lo que reduce la

incertidumbre y resistencia al cambio.

La gobernanza del proceso de transformacion digital es otro elemento
critico ligado al liderazgo, entendido como el conjunto de estructuras, politicas
y practicas que aseguran que las iniciativas digitales se implementen de for-
ma coherente, ética y orientada al logro de objetivos organizacionales. En ese
sentido, se puede indicar que la gobernanza digital, integrada como marco de
decision y control estratégico, mejora la transparencia en la gestion de datos, la
rendicion de cuentas y la participacion colaborativa de distintos actores dentro

de la organizacion, incluyendo mandos medios y equipos operativos.
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La gobernanza digital, junto con el liderazgo, es indispensable para ase-
gurar que las decisiones sobre inversion tecnoldgica, proteccion de datos y
priorizacién de proyectos respondan tanto a las metas organizacionales como
a las necesidades del cliente interno. Cuando la gobernanza digital es débil o
inexistente, se corre el riesgo de fragmentacion de iniciativas, duplicidad de
esfuerzos y confusion entre los trabajadores, lo que deteriora rapidamente la

confianza en los procesos de cambio y socava la fidelizacion interna.

Ademas, la literatura académica reciente subraya la importancia de com-
portamientos de liderazgo auténtico y colaborativo para potenciar la producti-
vidad digital y la capacidad de adaptacion de las organizaciones. Un analisis en
instituciones educativas, extrapolable a organizaciones de diferentes sectores,
mostré que los lideres que combinan habilidades tecnologicas con comporta-
mientos auténticos —como la transparencia, el apoyo emocional y la comu-
nicacion efectiva— mejoran significativamente la productividad digital y la
experiencia de los empleados en entornos hibridos o distribuidos (Education

and Information Technologies, 2025)

Este enfoque situa al liderazgo digital como un elemento humano y tec-
noldgico al mismo tiempo, donde la gobernanza debe facilitar tanto la discipli-
na estructural como la libertad creativa. El marketing interno, en ese sentido,
no solo coordina acciones de comunicacion y formacion; se convierte en un
puente entre la vision estratégica del liderazgo y las vivencias cotidianas del
cliente interno. Los lideres que integran comportamientos auténticos logran
que la transformacion digital no se perciba como una imposicidon tecnologica,
sino como una oportunidad de crecimiento profesional y relevancia laboral per-

manente para cada colaborador.

6.3.4. Comunicacion del cambio y construccion de sentido
organizacional

La comunicacién efectiva es un elemento central en la gestion del cambio
organizacional, especialmente en contextos de transformacion digital. Segliin

Toledo (2024), la comunicacion del cambio debe centrarse en construir sentido,
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explicando no solo el qué y el como, sino también el porqué de las iniciativas
estratégicas. En el marketing interno, esta comunicacion cumple una funcion
clave en la aceptacion y adopcion de nuevas practicas digitales.

Una comunicacion del cambio orientada al cliente interno contribuye a
reducir la resistencia y fortalecer la fidelizacién. Cuando el trabajador com-
prende como la transformacion digital mejora su experiencia laboral y su de-
sarrollo profesional, se incrementa su disposicion a participar activamente en el
proceso. En este sentido, el marketing interno actiia como un puente simbolico

entre la estrategia organizacional y la experiencia cotidiana del empleado.

6.3.5. Sostenibilidad del cambio y aprendizaje organizacional
continuo

La sostenibilidad de la transformacion digital depende de la capacidad
de la organizacion para institucionalizar el aprendizaje y la adaptacion conti-
nua. Estudios de Jeehan y Rojas (2024) destacan que las organizaciones que
fomentan el aprendizaje colectivo y la reflexidon sistematica logran integrar
el cambio en su cultura, evitando retrocesos una vez finalizadas las etapas

iniciales de implementacidn tecnologica.

En el marketing interno, la sostenibilidad del cambio se refleja en la
consistencia de las practicas digitales y en la percepcion de continuidad por
parte del cliente interno. La fidelizacién no se construye a partir de iniciati-
vas aisladas, sino mediante experiencias reiteradas de coherencia, apoyo y
mejora continua. Por ello, el aprendizaje organizacional debe considerarse
un componente estructural del marketing interno digital, garantizando que la

transformacion tecnoldgica se traduzca en valor sostenido para el trabajador.
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Figura 8. Relacion entre adopcion digital y fidelizacion del cliente interno.

Nota. Elaboracion propia.

La Figura 8 evidencia una relacion positiva y progresiva entre el nivel
de adopcion digital y el indice de fidelizacion del cliente interno. A medida
que las organizaciones avanzan en la incorporacion de tecnologias digitales
en sus procesos internos, se observa un incremento sostenido en los niveles
de fidelizacion. Este comportamiento sugiere que la digitalizacion contribuye
a mejorar la experiencia del empleado al ofrecer mayor eficiencia, persona-
lizacion y coherencia organizacional, factores clave en la consolidacion del

compromiso y la permanencia laboral.
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Figura 9. Impacto de la automatizacion en procesos de marketing interno.

Nota. Elaboracion propia.

La Figura 9 muestra que la automatizacion tiene un impacto diferenciado
en los principales procesos del marketing interno. El reconocimiento y la ges-
tion del desempeiio presentan los niveles mas altos de eficiencia, lo que indica
que los sistemas automatizados facilitan practicas mas consistentes y oportunas
en estos ambitos. En contraste, la comunicacidn interna, aunque mejora, re-
quiere una integracion estratégica con componentes humanos para maximizar
su efectividad. Estos resultados refuerzan la necesidad de una automatizacion

equilibrada orientada a la experiencia del cliente interno.

6.4. Gobernanza de datos y consideraciones éticas del uso de IA
en la fidelizacion interna

6.4.1. Proteccion de datos, privacidad y uso responsable de la
informacion

La gestion de datos en entornos organizacionales debe alinearse con mar-
cos regulatorios estrictos que aseguren la privacidad desde el disefio. En con-

textos de investigacion y gestion de datos, es vital adherirse a regulaciones
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internacionales, como el Reglamento General de Proteccion de Datos GDPR,
pues estas normativas no solo buscan el cumplimiento legal, sino que estab-
lecen un estandar para el control y la proteccion de la informacion personal,
previniendo el uso irresponsable de la IA que podria vulnerar los derechos in-
dividuales (Jao et al., 2026).

Resulta evidente que la proteccion de datos trasciende la mera obligacion
legal para convertirse en un activo estratégico de la fidelizacion interna. Si una
organizacion no logra garantizar la seguridad de la informacién personal de sus
empleados ante la implementacion de herramientas de 1A, rompe el contrato
psicoldgico de confianza. En consecuencia, la percepcion de seguridad digital
por parte del colaborador debe considerarse un factor higiénico fundamental;
sin ella, cualquier intento de fidelizacidn mediante personalizacidn algoritmica
podria ser percibido como una intrusion o vigilancia, generando el efecto con-

trario al deseado.

La implementacion técnica de estos sistemas exige una vigilancia cons-
tante sobre la procedencia y la calidad de los datos utilizados para el entrena-
miento de los modelos. Desde una perspectiva metodica, el principio de veraci-
dad es indispensable, lo que implica que la IA debe basarse en datos correctos
y fiables; en el ambito de la gestion de personas, el uso de datos secundarios
reutilizados de fuentes externas en lugar de ser recolectados explicitamente
para el proposito actual exacerba el riesgo de inexactitud, siendo la integridad
de los datos el cimiento sobre el cual se construyen decisiones automatizadas
justas y efectivas (Strohmeier et al., 2026).

Adicionalmente, la seguridad de los sistemas conectados ilustra la ne-
cesidad de protocolos de ciberseguridad dedicados y principios de “seguridad
desde el disefio”. Los sistemas que gestionan informacion critica deben ser im-
penetrables ante vulnerabilidades que permitan el sabotaje o la filtracion de da-
tos, siendo crucial la responsabilidad de los fabricantes y desarrolladores para
asegurar que las vulnerabilidades conocidas se parcheen y no comprometan la

infraestructura organizacional (Ahmad, 2025).

La veracidad y la seguridad de los datos no son solamente cuestiones téc-

nicas, sino éticas. Alimentar un sistema de 1A con datos de baja calidad, obso-
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letos o recolectados sin consentimiento explicito para perfilar a los empleados
con fines de retencidn, constituye una falta de respeto a la dignidad profesional.
Las organizaciones deben transitar de una mentalidad de explotacidon de datos a
una de custodia de datos, donde la informacion del colaborador se trata con el
mismo nivel de cuidado que los secretos comerciales mas valiosos, pues de ella

depende la legitimidad de las decisiones gerenciales.

6.4.2. Sesgos algoritmicos y riesgos en la toma de decisiones
automatizadas

La automatizacion de decisiones en la gestion de talento, conocida como
Gestion Algoritmica de Recursos Humanos, plantea desafios significativos res-
pecto a la equidad, ya que la discriminacion puede surgir tanto de los datos
como del modelo mismo. El sesgo historico ocurre cuando los datos de entre-
namiento reflejan practicas discriminatorias pasadas, mientras que el sesgo de
muestreo aparece cuando ciertos grupos relevantes estan subrepresentados; asi-
mismo, existe el sesgo de diserio del modelo, donde los desarrolladores pueden
incluir variables que codifican prejuicios, como el uso de codigos postales que
correlacionan con el origen étnico (Strohmeier et al., 2026).

Para mitigar estos riesgos, es fundamental comprender la perspectiva de
los usuarios impuestos, definidos como aquellos individuos que se ven afecta-
dos por las decisiones o recomendaciones de un modelo sin su propia voluntad.
La investigacion sugiere que la explicacion mediante ejemplos puede ayudar a
estos usuarios a detectar la falta de diversidad en los conjuntos de datos de en-
trenamiento; si un usuario percibe incongruencia entre su perfil y los ejemplos
utilizados por la A, se activan percepciones de injusticia y exclusion, alertando
sobre posibles sesgos algoritmicos derivados de conjuntos de datos no inclusi-
vos (Chuan et al., 2024).

La existencia de sesgos algoritmicos en la fidelizacion interna represen-
ta un peligro silencioso pero devastador para la cultura organizacional. Si los
algoritmos encargados de identificar talento de alto potencial o riesgo de fuga
estan calibrados con datos historicos que favorecen a un perfil demogréafico es-

pecifico, la organizacion no solo perpetia la desigualdad, sino que automatiza
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la mediocridad al ignorar la diversidad de talento. La capacidad de los emplea-
dos para auditar o comprender por qué la IA toma ciertas decisiones sobre ellos
no debe ser un privilegio, sino un derecho que empodera y legitima el sistema
de gestion.

La transparencia algoritmica es un requisito €tico indispensable para con-
trarrestar la opacidad intrinseca de muchos modelos de aprendizaje automati-
co, pues, aunque la IA promete revolucionar la eficiencia operativa, conlleva
riesgos sustanciales de que el sesgo algoritmico perpetie las disparidades. La
falta de estandares exigibles para la mitigacion de sesgos sigue siendo una bre-
cha critica, por lo que se deben establecer mandatos técnicos, como auditorias
de sesgo estandarizadas y requisitos de diversidad en los conjuntos de datos,

para asegurar que la integracion de la IA sea equitativa y no discriminatoria
(Ahmad, 2025).

Por otro lado, la dependencia excesiva de la IA puede generar una con-
fianza ciega si no se gestiona adecuadamente, dado que la Inteligencia Artifi-
cial Explicable (XAI) tiene el potencial de persuadir a los usuarios de que los
errores de la TA son razonables, lo que socavaria la supervision humana nece-
saria. La equidad percibida del sistema actia como una heuristica que guia la
confianza del usuario; si el sistema se percibe como injusto o no inclusivo, la
confianza se erosiona y la deteccion de sesgos aumenta, lo que implica que las

recomendaciones automatizadas no deben aceptarse sin un escrutinio critico
(Chuan et al., 2024).

Es crucial reconocer que la tecnologia no es neutral; es un espejo de las
estructuras sociales y organizacionales existentes. La implementacion de 1A
en la fidelizacion interna sin un marco critico de supervision humana corre el
riesgo de convertir prejuicios subjetivos en verdades objetivas respaldadas por
datos. Por tanto, la alfabetizacion en IA para los lideres de RR.HH. debe cen-
trarse menos en la mecanica técnica y mas en la capacidad de cuestionar los re-
sultados algoritmicos, fomentando una cultura donde la intuicion ética humana

sirva como el ultimo filtro de calidad ante la sugerencia de la maquina.
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6.4.3. Marcos éticos y normativas aplicables a la IA en el contexto
organizacional

La adopcion de la TA en la gestion requiere una estructura de gobernanza
que priorice consideraciones éticas como la responsabilidad, la transparencia,
la privacidad y la ciberseguridad, donde la ética no se vea como una restriccion
externa, sino como un principio de disefo esencial. Esto implica la creacion
de reglas éticas detalladas, capacitacion obligatoria y el establecimiento de co-
mités de supervision interna para garantizar que las conclusiones algoritmicas
cumplan con los estandares legales, protegiendo a los trabajadores de la discri-
minacion y promoviendo una transicion digital inclusiva donde los empleados

sean colaboradores empoderados (Raina et al., 2026).

En esta linea, se destacan cinco dimensiones interrelacionadas de la IA
responsable: beneficencia, no maleficencia, autonomia, justicia y explicabili-
dad (Floridi et al., 2018, como se citd en Xiong et al., 2026). Estas dimensiones
funcionan como un modelo para el despliegue responsable; sin embargo, un
enfoque excesivo en la dimensidn de justicia podria, paradojicamente, restrin-
gir la innovacion exploratoria debido a la desviacion de recursos hacia el cum-
plimiento y la supervision, por lo que es vital equilibrar las salvaguardas éticas

con la flexibilidad estratégica (Xiong et al., 2026).

La gobernanza de la IA en la fidelizacion interna debe navegar la delicada
tension entre la proteccion y la innovacion. Un marco ético demasiado rigido
podria paralizar la capacidad de la organizacion para personalizar experiencias
de empleado que realmente aporten valor, mientras que un marco laxo invita al
abuso. La clave reside en integrar la ética como un habilitador de la innovacion
sostenible: cuando los empleados saben que el sistema es justo y transparente,
justicia y explicabilidad, estan mas dispuestos a compartir los datos necesarios

para que el sistema sea, a su vez, benéfico y autonomo.

Desde una perspectiva de estructuracion de principios, se ha desarrollado
un marco basado en el ajuste tarea-tecnologia TTF, proponiendo una triada de

principios indispensables: metodicos (veracidad, precision, validez, relevancia,
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calidad, eficiencia) y €ticos (equidad, responsabilidad, transparencia). La res-
ponsabilidad es particularmente critica, ya que complementa a la transparencia
al identificar a los actores responsables y permitir acciones correctivas; la co-
dificacion legal de estos principios, como se observa en la Ley de Inteligencia
Artificial de la UE, sugiere que los principios €ticos y metddicos deben ser
explicitos y sistemadticos para garantizar su cumplimiento en la practica organi-

zacional (Strohmeier et al., 2026).

Finalmente, la gestién de recursos humanos debe liderar la transicion
hacia una fuerza laboral digitalmente competente, mitigando la resistencia al
cambio y los efectos adversos como el tecnoestrés. Se propone un modelo di-
namico de dos niveles: un nivel duro enfocado en la eficiencia algoritmica y un
nivel blando centrado en estrategias humanas como la transparencia y la parti-
cipacion; este enfoque asegura que la implementacion de la IA se alinee con las
expectativas de los empleados, promoviendo la aceptacion y la colaboracion en
lugar de la imposicion, lo cual es esencial para mantener el compromiso y la

fidelizacion en la era de la Industria 5.0 (Bastida et al., 2025).

La verdadera inteligencia en la gestion de personas no reside en el al-
goritmo, sino en la arquitectura de gobernanza que lo rodea. Al adoptar un
modelo que equilibra la eficiencia operativa con la empatia y la ética a nivel
duro y blando, las organizaciones pueden transformar la IA de una herramienta
de control a un instrumento de desarrollo humano. La normativa y los marcos
éticos no deben ser vistos como burocracia, sino como el andamiaje necesario
para construir una cultura de fidelizacion resiliente, donde la tecnologia ampli-

fica el potencial humano en lugar de mercantilizarlo.
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Figura 10. Medidas de legitimacion para la proteccion de los derechos
de propiedad intelectual.

Nota. Adaptado de Development of an artificial intelligence (Al) marine scientific research
model: The case of marine science and technology policy and its legitimate practice in Taiwan,
por J. C. Jao et al., 2026, Marine Policy, 185, Articulo 106996.

Segun la Figura 10, el marco de legitimacion propuesto por Jao et al.
(2026) categoriza los derechos de propiedad intelectual en tres ramas fun-
damentales: secretos comerciales, derechos de autor y derechos de patente,
estableciendo las acciones legales necesarias para su uso licito en la investi-
gacion. El modelo indica que, para los tres tipos de propiedad, la via principal
de legitimacion es la obtencidn de una licencia, aunque en el caso especifico
de los derechos de autor se contempla también la excepcion del uso razo-
nable o fair use como una alternativa valida. Ademads, la figura detalla los
componentes criticos que deben estipularse al gestionar estas licencias, tales
como el objeto del acuerdo, la duracion de la misma, las condiciones de uso
y la identificacidon de a quién se le otorga el derecho, asegurando asi que la
recopilacion y procesamiento de datos marinos cumpla con los estandares de

gobernanza legal y ética.
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6.5. Tendencias futuras del marketing interno

6.5.1. La consolidacion de EX (Employee Experience) como
paradigma dominante

La gestion de recursos humanos ha evolucionado hacia una comprension
holistica donde la Experiencia del Empleado EX se erige como el eje central de
la estrategia organizacional. La EX no constituye un evento aislado, sino que
abarca la totalidad de las percepciones que el trabajador construye a través de
sus interacciones en cada punto de contacto, desde la etapa de preempleo hasta
su salida de la institucion. Esta perspectiva integral requiere que las organi-
zaciones disefien sus estructuras considerando las expectativas, ambiciones y
necesidades emocionales de su fuerza laboral para mantener una ventaja com-

petitiva sostenible (Plaskoff, 2017, como se cit6 en Basar, 2024).

En este nuevo escenario, la EX digital O DEX emerge como un compo-
nente critico, definida como el resultado de las percepciones holisticas del em-
pleado derivadas de sus interacciones con los puntos de contacto digitales de la
organizacion, incluyendo la cultura, la tecnologia y la estrategia. La implemen-
tacion efectiva de una EX positiva actlia como un recurso vital que fomenta la
retencion del talento y eleva el compromiso, validando la teoria de conservaci-
on de recursos donde las experiencias positivas contribuyen a la acumulacion

de bienestar y satisfaccion laboral (Basar, 2024).

La transicion hacia la EX como paradigma dominante revela una madu-
racion en la mentalidad corporativa: el empleado deja de ser un mero recurso
productivo para convertirse en un cliente interno cuyas vivencias determinan la
salud de la empresa. No obstante, existe el riesgo de que la digitalizacion de la
experiencia se confunda con la simple adopcion de herramientas tecnologicas;
la verdadera consolidacion de la EX radica en la capacidad de la organizacion
para humanizar cada interaccion digital y fisica, asegurando que la tecnologia

sirva a la empatia y no a la inversa.

Paralelamente, la operacionalizacion de la EX demanda un enfoque mul-

tidimensional que trascienda la satisfaccion superficial. Investigaciones en el
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sector financiero identifican dimensiones clave como el apoyo gerencial, la
identificacion organizacional y las practicas de RR.HH. enfocadas en la carre-
ra, las cuales se asocian positivamente con el compromiso del empleado. Este
vinculo se ve moderado por el afecto positivo, donde estados emocionales pla-
centeros como el entusiasmo y la energia potencian la utilidad de los recursos
organizacionales y fortalecen la conexion del individuo con su entorno laboral
(Basar, 2024).

Por consiguiente, las organizaciones deben adoptar un enfoque orientado
al viaje, utilizando narrativas visuales que ilustren la trayectoria del colabora-
dor dentro de la empresa. Al colocar al ser humano en el centro de las reformas
organizacionales y simplificar los procesos mediante el disefio centrado en el
usuario, se logra no solo una mayor productividad, sino una alineacion profun-

da entre los propositos personales y corporativos (Basar, 2024).

La evidencia sugiere que el compromiso no es una variable estatica, sino
el resultado de una ecuacion emocional compleja donde el afecto positivo actiia
como catalizador. Esto implica que las estrategias de marketing interno deben
trascender lo funcional y adentrarse en lo afectivo; un empleado que percibe
apoyo genuino y oportunidades de desarrollo no solo trabaja mejor, sino que
defiende la marca. Sin embargo, ignorar la diversidad generacional y emocio-
nal al disefar estas experiencias podria derivar en politicas monoliticas que

fallan en resonar con la individualidad de cada colaborador.

6.5.2. El paso de marketing interno transaccional a marketing
interno predictivo y personalizado

La integracion de la inteligencia artificial esta redefiniendo los limites de
la comunicacion interna, permitiendo transitar de intercambios transaccionales
a interacciones altamente personalizadas y predictivas. Herramientas como los
agentes de IA conversacionales y el analisis de Big Data facilitan una compren-
sion profunda de las caracteristicas y necesidades de las audiencias internas,
permitiendo a las organizaciones ofrecer respuestas a medida y fomentar la es-
cucha activa. Esta capacidad de hiper-personalizacion, donde los mensajes se

adaptan a comportamientos y datos individuales, transforma la comunicacion
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masiva en didlogos relevantes que incrementan la sensacion de cuidado y aten-

cion por parte de la empresa (Yue et al., 2024).

Asimismo, la IA generativa promete optimizar el flujo de informacion al
automatizar tareas rutinarias de redaccion y edicion, liberando a los profesio-
nales de la comunicacion para enfocarse en labores estratégicas como el ase-
soramiento al liderazgo y la construccion de relaciones. La eficiencia ganada
no solo mejora la productividad, sino que también permite redirigir el tiempo
hacia interacciones humanas mas significativas, fundamentales para un lugar

de trabajo prospero (Yue et al., 2024).

La capacidad predictiva y personalizada de la IA representa un salto cua-
litativo innegable, al transformar la comunicacion interna en un servicio on-de-
mand que anticipa necesidades. Sin embargo, esta eficiencia algoritmica plan-
tea una paradoja: la hiper-personalizacion técnica podria percibirse como una
vigilancia intrusiva si no se gestiona con transparencia ¢ética. El desafio para el
marketing interno sera utilizar estos datos para empoderar al empleado, no para
controlarlo, asegurando que la prediccion de comportamientos se traduzca en

apoyo proactivo y no en una gestion deshumanizada del talento.

A pesar de los beneficios, la adopcion de estas tecnologias enfrenta
barreras significativas, como la falta de conocimiento sobre IA entre los em-
pleados y el temor a la pérdida de puestos de trabajo. Para mitigar estas resis-
tencias, se sugiere un enfoque de copilotaje, donde la maquina complementa
la eficiencia humana sin reemplazar la creatividad, la profundidad emocional
y la experiencia vital que solo las personas pueden aportar. La IA debe fun-
cionar como un asistente que aumenta la capacidad del comunicador, man-
teniendo al humano en el centro del proceso para garantizar la precision y la
empatia (Yue et al., 2024).

Finalmente, la implementacion exitosa de un marketing interno predicti-
Vo requiere una gobernanza ¢tica solida y una comunicacion transparente sobre
el uso de los datos y el impacto de la IA en los roles laborales. Al fomentar una
cultura de aprendizaje y experimentacion segura, las organizaciones pueden
desmitificar la tecnologia y convertir la incertidumbre en una oportunidad para
la innovacion colaborativa (Yue et al., 2024).
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La propuesta del copilotaje es esencial para preservar la autenticidad en
un entorno corporativo cada vez mas automatizado. La tecnologia puede suge-
rir el mejor momento para comunicar una noticia o el tono adecuado para un
mensaje, pero carece de la sensibilidad moral y el contexto cultural para lide-
rar crisis o gestionar emociones complejas. Por tanto, el futuro del marketing
interno no reside en la sustitucion tecnologica, sino en una simbiosis donde la
IA gestiona la complejidad de los datos y el humano aporta el juicio critico y la

calidez relacional.

Figura 11. Modelo conceptual de reinterpretacion teorica de la naturaleza y
resultados del trabajo hibrido (Lauring y Jonasson, 2025).

Segun la Figura 11, el modelo conceptual visualiza el trabajo hibrido no
como un estado fijo, sino como un sistema integrado por tres capas concén-
tricas que denotan su complejidad estructural. En el ntcleo central se sitia la
naturaleza dinamica de las actividades de trabajo hibrido, lo que sugiere que
el cambio y la fluidez son sus caracteristicas fundamentales. Este nucleo esta
rodeado por una capa intermedia que representa la multidimensionalidad de las
actividades de trabajo hibrido, indicando que dicha dinamica ocurre a través de
diversas facetas interconectadas. El circulo exterior enmarca todo el fenome-
no dentro de la naturaleza multinivel del trabajo hibrido, sefialando que estas

actividades impactan simultaneamente en estratos individuales y colectivos. El
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grafico ilustra ademas un flujo causal mediante flechas: los factores contextu-
ales a la izquierda atraviesan este sistema de tres capas para generar resultados
individuales y resultados colectivos a la derecha. Crucialmente, la presencia de
flechas de retroalimentacion desde estos resultados hacia los circulos concén-
tricos revela un proceso ciclico, donde las consecuencias del trabajo hibrido
reformulan continuamente su propia naturaleza dindmica, multidimensional y

multinivel a lo largo del tiempo.

6.5.3. Integracion de datos, analitica avanzada y métricas de
comportamiento

La analitica de personas People Analytics o PA se ha posicionado como
un mecanismo crucial para la toma de decisiones estratégicas, apoyada por
tecnologias que permiten cuantificar impulsores del comportamiento laboral.
Sin embargo, la adopcion individual de estas tecnologias varia significativa-
mente, clasificando a los usuarios en perfiles como entusiastas, optimistas,
luchadores optimistas y diplomaticos escépticos, basandose en factores de la
teoria unificada de aceptacion y uso de tecnologia (Bentvelzen et al., 2023).
Los entusiastas, que evalian positivamente tanto los beneficios de desem-
peio como la facilidad de uso, muestran una mayor satisfaccion y frecuencia
de utilizacion, lo que subraya la importancia de la infraestructura técnica y
el apoyo social para fomentar la adopcion de la analitica (Bentvelzen et al.,
2023).

Por otro lado, el uso de aprendizaje automatico (Machine Learning - ML)
en la analitica de recursos humanos introduce nuevas capacidades predicti-
vas, como la anticipacidn de la rotacion voluntaria de empleados. La transpa-
rencia de los algoritmos y la explicabilidad de la IA (XAI) son determinantes
para la adopcion individual, ya que permiten a los usuarios comprender la
racionalidad detras de las predicciones y validar su intuicion experta (Hiilter
et al., 2024). La visualizacion clara de como los predictores influyen en los
resultados fomenta la confianza y permite identificar aplicaciones adicionales

para mejorar el bienestar y la retencion del talento (Hiilter et al., 2024).
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La segmentacion de usuarios en perfiles de adopcion revela que la re-
sistencia a la analitica avanzada no es homogénea ni puramente técnica; tiene
raices profundas en la autoeficacia percibida y la influencia social. Esto sugiere
que la imposicion de herramientas de big data sin una estrategia de gestion del
cambio cultural estd destinada al fracaso. Ademas, la necesidad de explicabili-
dad en los algoritmos apunta a un deseo humano fundamental de entender por
qué antes de aceptar el qué, lo cual es vital para evitar que la gestion del talento

se convierta en una caja negra tecnocratica.

Es notable que, a pesar de los riesgos inherentes de sesgo en los mode-
los de ML, se ha hallado que las consideraciones de equidad y ética no siem-
pre figuran como factores determinantes en la decision individual de adoptar
herramientas analiticas en ciertos contextos. Los usuarios tienden a confiar en
su propia capacidad para corregir decisiones injustas mediante un proceso de
toma de decisiones aumentado, donde el humano mantiene la responsabilidad
final, delegando en la maquina solo el procesamiento de datos, pero no el juicio
moral (Hilter et al., 2024).

Esta desconexion entre la capacidad técnica y la reflexion ética plantea
la necesidad de una formacion especifica que capacite a los profesionales para
evaluar criticamente los modelos de ML. La integracion efectiva de métricas de
comportamiento requiere no solo herramientas sofisticadas, sino también una
fuerza laboral competente que pueda interpretar los datos sin perder de vista las

implicaciones humanas y legales de sus decisiones (Hiilter et al., 2024).

Resulta alarmante que la equidad no sea una prioridad consciente en la
adopcidn individual de herramientas predictivas, lo que podria perpetuar ses-
gos sistémicos bajo la apariencia de objetividad matematica. La confianza ex-
cesiva en la capacidad humana para corregir al algoritmo puede ser una falacia
si no se acompafia de una alfabetizacion de datos robusta. El marketing interno
del futuro debe, por tanto, promover una inteligencia hibrida que combine la
potencia analitica con una vigilancia €tica rigurosa, asegurando que los datos

sirvan para liberar el potencial humano, no para encasillarlo.
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6.5.4. El rol de plataformas digitales, automatizacion comunicacional
y EX platforms

Las plataformas de redes sociales empresariales ESMP han revolucio-
nado la interaccion organizacional al ofrecer prestaciones como la visibilidad,
persistencia y editabilidad de las comunicaciones, facilitando la colaboracion y
el intercambio de conocimientos. El uso de estas plataformas mejora el desem-
peio de las tareas y la creacion de conocimiento, impulsado por motivaciones
como la mejora de la reputacion profesional y la autoeficacia en el intercambio
de informacion. Pero la motivacion intrinseca de disfrutar ayudando a otros no
siempre se traduce en un mayor uso de estas plataformas, sugiriendo que los
beneficios extrinsecos, como el reconocimiento, juegan un rol preponderante

en entornos corporativos (Yee et al., 2021).

En paralelo, los agentes de [A conversacionales estan asumiendo un papel
central en la automatizacion de servicios internos, proporcionando soporte 24/7
y gestionando consultas rutinarias para mejorar la productividad y experiencia
del empleado. Se ha desarrollado una taxonomia de usuarios frente a estas tec-
nologias, identificando perfiles como los early quitters que abandonan ante el
primer fallo y los persistents que tratan al bot como un colega y perseveran en
su uso. La apropiacion de estas herramientas depende de la comprension que se
tiene sobre la tecnologia y su modo dominante de interaccidn, ya sea racional o
emocional (Gkinko y Elbanna, 2023).

La tecnologia de plataformas y automatizacion actia como un espejo
de la cultura organizacional: si impera la competencia, las ESMP se usaran
para la autopromocion; si impera la colaboracion, para el conocimiento com-
partido. La identificacion de usuarios que humanizan a los chatbots frente a
los que los ven como simples herramientas defectuosas subraya la importan-
cia del disefio empatico. La automatizacion no debe ser solo funcional; debe
ser relacional, disefiada para evocar confianza y paciencia, transformando
una transaccion digital en una interaccion casi social.

Ademas, la automatizacién a través de la [A permite a los departamentos

de comunicacion interna gestionar grandes volumenes de datos y generar con-
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tenido personalizado, liberando tiempo para tareas de mayor valor estratégico.
No obstante, existe una tension entre la eficiencia de la automatizacion y la
necesidad de autenticidad humana; el uso excesivo de IA podria erosionar la
confianza si las interacciones se perciben como carentes de empatia o genuini-
dad (Yue et al., 2024).

Por ultimo, la gestion de recursos humanos impulsada por IA puede fo-
mentar comportamientos proactivos como la exploracion y el aprendizaje con-
tinuo, lo cual mejora la resiliencia y el desempefio adaptativo de los empleados.
La clave para el éxito de estas plataformas de experiencia del empleado radica
en que los trabajadores confien en la tecnologia y perciban que esta satisface
sus necesidades de autonomia y competencia, en lugar de ser un mero instru-
mento de control (Do et al., 2025).

La paradoja de la automatizacion comunicacional es que, para ser efec-
tiva, debe volverse invisible o, al menos, no intrusiva. Si las plataformas de
EX se perciben como herramientas de vigilancia, generardn resistencia y com-
portamientos de evitacion. El éxito futuro dependera de equilibrar la eficiencia
algoritmica con la agencia humana, asegurando que la tecnologia empodere al
empleado para explorar y aprender, en lugar de encajonarlo en procesos rigidos

predefinidos por una maquina.

6.5.5. El marketing interno en entornos hibridos y distribuidos:
nuevos desafios

El concepto de trabajo hibrido ha evolucionado hacia una comprensién
dindmica y multidimensional que trasciende la simple combinacion de trabajo
presencial y remoto. Se propone una definicion que contempla cambios con-
tinuos e interrelacionados en tres dimensiones: modalidad analogica vs. digi-
tal, ubicacion oficina vs. distribuido y temporalidad sincronica vs. asincronico.
Esta naturaleza fluctuante impone nuevos retos al marketing interno, ya que los
empleados deben navegar constantemente entre diferentes contextos y herra-
mientas, lo que puede generar una carga cognitiva y afectar la cohesion cultural

si no se gestiona adecuadamente (Lauring y Jonasson, 2025).

155



Marketing Interno y Fidelizacion Organizacional en Entornos de Alta Transformacioén

Figura 12. Modelo conceptual de reinterpretacion teorica del trabajo hibrido
(Lauring y Jonasson, 2025).

Nota. Adaptado de What is hybrid work? Towards greater conceptual clarity of a common
term and understanding its consequences, por Lauring & Jonasson, 2025, Human Resource
Management Review, 35, p. 116.

En este entorno liquido, la gestion de equipos hibridos requiere un en-
foque holistico para mantener la efectividad y el compromiso. Se introduce
el modelo REALM Relationships, Effective communication, Autonomy, Le-
ading beyond ego, Motivation through trust como marco de referencia para
estos escenarios. Este modelo subraya que la comunicacion efectiva en equi-
pos distribuidos debe ser transparente, documentada y asincronica cuando
sea necesario, para evitar la pérdida de informacion y asegurar la equidad en
el acceso al conocimiento entre empleados presenciales y remotos (Wiatr y
Skowron-Mielnik, 2023).

La redefinicion del trabajo hibrido como un flujo constante de cambios
dimensionales como espacio, tiempo, modo expone la insuficiencia de las es-
trategias de comunicacion estaticas. El marketing interno ya no puede depen-
der de la osmosis de la oficina fisica; debe ser intencional y arquitectonico,
construyendo puentes digitales que soporten la cultura. El riesgo latente es la
fragmentacion de la identidad corporativa: si la experiencia del empleado varia

radicalmente seglin su ubicacion o temporalidad, la organizacion corre el peli-
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gro de convertirse en una federacion de freelancers desconectados en lugar de

una comunidad cohesionada.

La autonomia emerge como un factor critico en estos entornos, donde
el control tradicional basado en la presencia fisica se vuelve obsoleto. Se ar-
gumenta que otorgar autonomia responsable, respaldada por la confianza y la
competencia, es esencial para el bienestar y la productividad en el trabajo hibri-
do. Los lideres deben evolucionar hacia facilitadores que prioricen la conexion
emocional y la seguridad psicologica, asegurando que la distancia fisica no se

traduzca en aislamiento relacional (Wiatr y Skowron-Mielnik, 2023).

Finalmente, la integracion de practicas de marketing interno en entornos
hibridos debe considerar el nivel colaborativo, donde las decisiones individu-
ales de cambio de modalidad o tiempo afectan al grupo. Se advierte sobre los
efectos domin6 donde la flexibilidad de un individuo puede imponer restric-
ciones a otros, exigiendo politicas de flexibilidad inclusiva que equilibren las

necesidades personales con la cohesion del equipo (Lauring y Jonasson, 2025).

El liderazgo en entornos hibridos exige una renuncia al ego y al control
desplazando el foco hacia la facilitacion y la confianza. Esta transicion es dolo-
rosa para muchas culturas corporativas tradicionales. El marketing interno tiene
la mision critica de reeducar a los lideres para que midan el €xito por resultados
y bienestar, no por horas de silla. Si no se logra este cambio de mentalidad, la
autonomia hibrida sera solo una ilusion, y la flexibilidad se convertira en una

fuente de estrés constante y desconexion para el empleado.

6.5.6. Gamificacion y disefio conductual en el marketing interno

La gamificacion se ha consolidado como una estrategia efectiva para la
formacion y el cambio de comportamiento en el &mbito corporativo, especial-
mente en areas criticas como la seguridad de la informacion. Los sistemas de
formacion electronica gamificados, que incorporan elementos como desafios,
objetivos claros, retroalimentacion inmediata y narrativas, mejoran significati-
vamente la autoeficacia de los empleados en seguridad y proteccion de datos
(Bitrian et al., 2024). Al transformar el aprendizaje en una experiencia inmer-

siva y ludica, se incrementa la percepcion de utilidad y satisfaccion, lo que a
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su vez se traduce en comportamientos mas seguros, como una mayor tasa de
reporte de correos maliciosos y una menor susceptibilidad a estos ataques (Bi-
trian et al., 2024).

Estos sistemas aprovechan el disefio conductual para simplificar conte-
nidos complejos y mantener la motivacion a través de la visualizacion del pro-
greso y el logro. La calidad de la informacion y del sistema, potenciada por
la gamificacion, influye positivamente en el disfrute del usuario, lo cual es un
precursor clave de la utilidad percibida. Esto sugiere que cuando el aprendi-
zaje corporativo se disefia para ser intrinsecamente gratificante, se superan las
barreras de la formacion tradicional, logrando una retencion de conocimientos
superior y una aplicacion practica mas efectiva (Bitrian et al., 2024).

El éxito de la gamificacion en areas aridas como la ciberseguridad de-
muestra que el disefio conductual no es un adorno, sino una herramienta peda-
gbgica de primer orden. Sin embargo, su eficacia reside en su capacidad para
generar autoeficacia genuina, no solo entretenimiento. Si el empleado siente
que esta jugando, pero no aprendiendo habilidades reales para enfrentar ame-
nazas, la gamificacion se convierte en una distraccion costosa. La clave estd en
alinear la mecanica del juego con objetivos de aprendizaje serios y tangibles,

transformando la competencia en competencia profesional.

No obstante, se advierte sobre el lado oscuro de la gamificacidon cuando
se implementa sin considerar la disposicion del empleado. Si la participacion
no es voluntaria o se percibe como un mecanismo de control externo como se
conoce coloquialmente el palo y la zanahoria, la gamificacion puede generar
estrés, insatisfaccion y una disminucion del compromiso y desempetio laboral.
La teoria de la integracion organismica sugiere que la motivacion extrinseca
impuesta puede erosionar la motivacidn intrinseca si no se internaliza adecua-
damente (Hammedi et al., 2021).

Por tanto, es crucial obtener el consentimiento explicito y fomentar la
participacion voluntaria para mitigar efectos negativos. Se ha hallado que la
disposicion del empleado a participar modera el impacto negativo de la ga-
mificacion en la satisfaccion laboral; cuando los empleados estan dispuestos

a jugar, la percepcion de control externo disminuye y la experiencia se vuel-
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ve mas positiva (Hammedi et al., 2021). El marketing interno debe, entonces,
enfocarse en invitar y seducir al empleado hacia estas dinamicas, en lugar de

imponerlas como mandatos corporativos obligatorios.

La linea entre motivar y manipular es delgada en el disefio conductual.
La gamificacion obligatoria corre el riesgo de infantilizar al profesional y ba-
nalizar su trabajo, generando cinismo en lugar de compromiso. Para que estas
estrategias sean sostenibles, deben respetar la autonomia del adulto; la diversi-
on corporativa impuesta es, paraddjicamente, una fuente de miseria laboral. El
futuro del disefio conductual en marketing interno debe ser ético, transparente
y, sobre todo, opcional, permitiendo que cada empleado decida como y cuando

interactuar con estas dinamicas ludicas.
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CONCLUSIONES

La competitividad organizacional en la era digital ya no se define uni-
camente por la innovacidén tecnoldgica o la eficiencia de costos, sino por la
capacidad de las empresas para construir una cultura interna coherente, resi-
liente y orientada al servicio. En este contexto, el marketing interno emerge no
como una herramienta accesoria de recursos humanos, sino como el “software
humano” indispensable que permite al “hardware corporativo” funcionar. A lo
largo de este libro, hemos transitado desde la evolucion historica y los modelos
tedricos fundamentales hasta la evidencia empirica en el sector grafico y los
desafios de la inteligencia artificial, demostrando que la alineacion estratégica
del cliente interno es el precursor ineludible de cualquier éxito comercial sos-

tenible.

Del analisis integral desarrollado en los seis capitulos, se desprenden las
siguientes conclusiones fundamentales que buscan guiar la gestion moderna

del talento:

- El marketing interno constituye un mecanismo estratégico de construc-
cion de ventajas competitivas sostenibles, ya que la cultura y el compro-
miso son activos intangibles que, a diferencia de la tecnologia, no pueden

ser copiados mediante ingenieria inversa por la competencia.

- La evolucion de los modelos teoricos, desde la Cadena Servicio-Utili-
dad de Heskett hasta el Marketing Experiencial de Schmitt, confirma que
la gestion del capital humano ha pasado de una ldgica transaccional a una
vivencial. El colaborador moderno no busca solo beneficios funcionales,
sino experiencias holisticas que integren sus dimensiones sensoriales,

afectivas y cognitivas.

- Existe una distincion critica entre la retencion (conducta de permanen-
cia) y la fidelizacion (compromiso afectivo). La investigacion demuestra
que retener talento basandose Gnicamente en barreras de salida o nece-
sidad (compromiso de continuidad) genera una fuerza laboral estancada,
mientras que fomentar el compromiso afectivo impulsa conductas discre-

cionales que elevan la calidad del servicio al cliente externo.
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- La evidencia empirica obtenida en el sector grafico valida que la mo-
tivacion y el desarrollo laboral son los predictores mas potentes de la
fidelizacion interna. Esto subraya que las politicas de reconocimiento y
crecimiento profesional no son gastos operativos, sino inversiones direc-

tas en la estabilidad y productividad de la empresa.

- La incorporacion de tecnologias emergentes, como la inteligencia ar-
tificial y la analitica predictiva, permite personalizar la experiencia del
empleado (EX) y anticipar riesgos de rotacion. Sin embargo, su imple-
mentacidon exige una gobernanza ética rigurosa para evitar sesgos algo-
ritmicos y garantizar que la tecnologia se perciba como una herramienta

de empoderamiento (copilotaje) y no de vigilancia.

- En entornos de trabajo hibridos y distribuidos, el liderazgo debe evo-
lucionar del control presencial a la gestion basada en la confianza y la
autonomia responsable. La sostenibilidad del marketing interno futuro
dependera de la capacidad de los lideres para gestionar la seguridad psi-
cologica y mitigar el tecnoestrés mediante un disefio del trabajo que res-

pete los limites humanos.

Finalmente, este libro concluye que la gestion del cliente interno es, en
ultima instancia, un acto de coherencia estratégica y €tica. La tecnologia, por
avanzada que sea, carece de la empatia necesaria para gestionar emociones y
excepciones en el servicio; esa es una cualidad humana irremplazable. Con la
intencion de inspirar a lideres y gestores a transformar sus organizaciones, esta
obra propone que la verdadera inteligencia empresarial reside en utilizar los da-
tos y la estrategia para humanizar el vinculo laboral, convirtiendo la lealtad de

los colaboradores en el cimiento mas solido de la prosperidad organizacional.
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EPILOGO

Al cerrar estas paginas, la conclusion es contundente: el marketing
interno ha dejado de ser una funcion periférica de recursos humanos para
consolidarse como el sistema nervioso de la competitividad organizacional.
A lo largo de la obra, hemos transitado desde los modelos fundacionales
y la logica de la cadena servicio-utilidad hasta la evidencia empirica en el
sector grafico, demostrando que la verdadera diferenciacion no reside en la
tecnologia que la empresa adquiere, sino en la cultura que sus colaboradores

construyen dia a dia.

En un contexto donde la inteligencia artificial y la automatizacion
redefinen las reglas del juego operativo, este libro sostiene que la tecnologia
debe actuar como un “copiloto” que potencia, y no reemplaza, la dimension
humana. La gestion del talento futuro exige un equilibrio delicado: utilizar la
analitica predictiva y la personalizacion digital para mejorar la experiencia del
empleado, sin cruzar la linea hacia la vigilancia intrusiva o la deshumanizacion.
La ética, la transparenciay la justicia percibida se revelan, asi como los nuevos

garantes imprescindibles de la lealtad interna en la era del algoritmo.

La propuesta final es clara y exigente: las organizaciones deben abandonar
la logica transaccional para abrazar una gestion basada en experiencias
significativas y vinculos afectivos reales. Si el lector ha comprendido que la
ventaja competitiva sostenible es inalcanzable sin un contrato psicologico
solido y un liderazgo que inspire confianza genuina, este recorrido habra
valido la pena. Queda abierta la invitaciéon a construir culturas resilientes
donde la innovacion tecnoldgica y la sensibilidad humana converjan para

fidelizar al iinico activo verdaderamente inimitable: el cliente interno.
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GLOSARIO

- Cadena Servicio-Utilidad (Service-Profit Chain). Modelo que esta-
blece una relacion causal directa donde la calidad interna del ambiente
laboral impulsa la satisfaccion del empleado, lo que a su vez genera va-
lor para el cliente externo, resultando finalmente en rentabilidad y creci-

miento organizacional.

- Cliente Interno. Concepto que define al empleado no solo como fuerza
laboral, sino como un individuo que debe ser tratado bajo los mismos es-
tandares de cuidado, segmentacion y satisfaccion de necesidades que un

consumidor final para habilitar su capacidad de servicio.

- Competencias Organizacionales. Capacidades internas singulares y
complejas de imitar, como la orientacion al mercado y la coordinacion
interfuncional, que actian como mediadoras indispensables para traducir

las practicas de marketing interno en desempefio financiero.

- Compromiso Afectivo. Dimension del compromiso organizacional
basada en el apego emocional y la identificacion con la empresa. Los
empleados con alto compromiso afectivo permanecen porque “quieren”
hacerlo, siendo este el predictor mas consistente de comportamientos po-

Sitivos.

- Compromiso de Continuidad. Vinculo laboral fundamentado en los
costos asociados a abandonar la organizacion o la falta de alternativas.
Los empleados en esta categoria permanecen porque “necesitan” hacerlo,

lo que no garantiza calidad en el servicio.

- Employee Lifetime Value (ELV). Adaptacion del valor de vida del
cliente al contexto interno, definido como el valor presente de los flu-
jos futuros derivados de la relacion laboral, considerando variables como

costo de reemplazo, productividad y permanencia.

- Empowerment (Empoderamiento). Principio de gestion que consiste
en proveer al empleado de herramientas, autonomia y soporte organiza-
cional para que sea capaz de tomar decisiones y generar valor directa-

mente para el cliente sin depender excesivamente de la jerarquia.

163



Marketing Interno y Fidelizacion Organizacional en Entornos de Alta Transformacioén

- Experiencia del Empleado (EX). Paradigma holistico que abarca la
totalidad de las percepciones que el trabajador construye a través de sus
interacciones en cada punto de contacto con la organizacion, desde la

etapa de preempleo hasta su salida.

- Gamificacion. Estrategia de diseno conductual que incorpora elemen-
tos de juego (desafios, objetivos, retroalimentacidon) en procesos corpo-
rativos como la formacion, con el fin de mejorar la autoeficacia, la moti-

vacion y la retencion de conocimientos.

- Inteligencia Artificial Explicable (XAI). Capacidad de los sistemas
de TA para hacer transparentes sus decisiones ante los usuarios. Es de-
terminante para la adopcion tecnologica, ya que permite a los empleados

comprender la racionalidad detras de las predicciones algoritmicas.

- Lealtad Espuria. Categoria del modelo de Dick y Basu que describe
a colaboradores que exhiben una alta permanencia (conducta repetida)
pero una baja actitud relativa (falta de apego), generalmente motivada
por inercia o falta de opciones externas.

- Liderazgo Digital. Capacidad de articular una visidon clara para los
procesos digitales y ejecutar estrategias que empoderen al talento huma-
no, combinando competencia tecnologica con gestion del cambio para

fomentar un entorno colaborativo.

- Marketing Experiencial. Enfoque que reconoce a los empleados como
seres racionales y emocionales que buscan vivencias integrales. Se es-
tructura en mddulos estratégicos (sentir, pensar, actuar y relacionar) para

generar vinculos significativos.

- Marketing Holistico. Paradigma que integra cuatro ejes fundamenta-
les: marketing interno, marketing mix, marketing relacional y marketing
social, sugiriendo que ninguna accidén de mercado es exitosa si se ignora
el bienestar interno o social.

- Marketing Interno. Aplicacion de estrategias de marketing tradiciona-
les y tacticas de comunicacion interna para atraer, desarrollar y fidelizar
al talento humano, alineandolos con la estrategia externa para mejorar el

rendimiento empresarial.
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- Mix de Marketing Interno (IM Mix). Conjunto de herramientas con-
trolables dentro de la empresa que incluyen el apoyo de la alta direccion,
la coordinacion interfuncional y el soporte a procesos de negocio para

implementar estrategias.

- People Analytics (Analitica de Personas). Uso de datos, aprendiza-
je automatico y modelos probabilisticos para cuantificar impulsores del
comportamiento laboral y apoyar la toma de decisiones estratégicas so-

bre retencion y desempeiio.

- Tecnoestrés. Fendmeno negativo derivado de la presion constante por
dominar tecnologias y la conectividad perpetua, que puede causar ago-
tamiento laboral y amenazar el bienestar del empleado si no se gestiona

adecuadamente.

- Teoria del Intercambio Social. Marco tedrico que explica la relacion
laboral como un intercambio continuo de costo-beneficio y reciprocidad,
donde el empleado ofrece esfuerzo y lealtad en respuesta al soporte y re-
cursos recibidos de la organizacion.

- Trabajo Hibrido. Sistema dinamico y multidimensional que implica
cambios continuos en tres dimensiones: modalidad (analogica vs. digi-
tal), ubicacion (oficina vs. distribuido) y temporalidad (sincronica vs.

asincronica).
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