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RESUMEN 

 
Este documento presenta un estudio  cuyo objetivo fue identificar la eficacia del marketing interno y su 
impacto en los procesos de aprendizaje implementados por las organizaciones para la gestión de mercado. 
El diseño de investigación fue no experimental y el estudio descriptivo correlacional aplicado a una 
muestra de 132 sujetos, con funciones directivas en empresas de los sectores Comercio y Servicios. Los 
resultados de las pruebas señalan que la gestión del marketing interno está determinada por las relaciones 
que se gesten entre Directivos y colaboradores las cuales deben basarse en la confianza, el respeto, la 
honestidad y la empatía porque impactan la eficiencia de sus procesos de aprendizaje relativos a los 
productos y servicios adquiridos por clientes externos.  
 
PALABRAS CLAVE:  Gestión de Mercado, Marketing Interno, Procesos de Aprendizaje 
 
THE INTERNAL MARKETING AS A PROCESS OF ORGANIZATIONAL 

LEARNING 
 

ABSTRACT 
 
This document aims to identify the effectiveness of internal marketing and its impact on learning processes 
implemented by management for organizations. The study design was not experimental and a correlational 
descriptive study was applied a sample of 132 subjects having managerial functions in companies in the 
trade and service sectors. The test results indicate the relationships between managers and employees must 
be based on trust, respect, honesty and empathy.  
 
JEL:  M3  
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INTRODUCCIÓN 
 

bordar el marketing interno, conlleva la evaluación del grado de identidad mostrado por el factor 
humano con los objetivos y metas organizacionales. Estas reflexiones estarían originadas en los 
resultados de las operaciones comerciales, en debilidades en la gestión a clientes, en problemas 

derivados de experiencias negativas con los productos o servicios, en los precios o tarifas, en las formas de 
pago o en el otorgamiento de plazos y garantías, los cuales complican la relación comercial y con ello, la 
evaluación del desempeño del recurso humano respecto a esta problemática porque se cuestiona el dominio 
de las funciones relativas a protocolos y sistemas de servicio a clientes, el conocimiento de la actividad de 
la organización, de su filosofía e identidad con el puesto y el compromiso hacia la misma, Robbins, S. 
(2005). Este estudio define como objetivo de investigación, identificar la eficacia del marketing interno y 
su impacto en los procesos de aprendizaje implementados por las organizaciones para la gestión de 
mercado. Como justificación, la investigación servirá para que las organizaciones reorienten sus decisiones 
en la estructuración de programas formativos sobre su filosofía y sistematización de la comercialización de 
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productos y servicios, así como en los rubros financieros destinados a procesos de aprendizaje que no 
favorezcan su eficiencia. Como valor teórico, se reportarán las probables relaciones entre las variables 
gestión de marketing interno y procesos de aprendizaje para la gestión de mercado. El resto de esta 
investigación se integra por los apartados correspondientes a la Revisión Literaria, en la cual se presenta el 
concepto e importancia del Marketing Interno y su vinculación con los procesos de aprendizaje 
organizacionales. Luego se describe la Metodología y se explica el diseño de investigación, unidades, 
sujetos de análisis e Hipótesis. Posteriormente se presentan los Resultados de las pruebas aplicadas, las 
Conclusiones y Bibliografía. 
 
REVISIÓN LITERARIA 
 
El marketing interno es el conjunto de actividades destinadas a planificar y coordinar el desempeño de los 
integrantes de una organización por medio de acciones que promuevan su marca y valores institucionales, 
Grönroos (1983) así como atraer, incentivar, conservar su mercado, Lamata, (1994) y lograr sus objetivos 
y metas, Barranco (2007); Cubillo y Cerviño (2008). Estas actividades son administradas por las áreas de 
servicios a clientes, mercadotecnia y gestión de productos, Kotler y Keller (2009) e inician en la fase de 
contratación e inducción a la organización con la finalidad de transferir su filosofía a todos sus integrantes 
(entorno interno) e influir en su mercado (entorno externo), García (2008); Alcaide (2010), a la vez que 
optimizan el desempeño de sus colaboradores, Martínez, (2013). Por tanto, los manuales de procedimientos, 
de políticas o de organización, resultan fundamentales para el dominio de las rutinas laborales, la difusión 
de derechos y obligaciones, la productividad interna, el clima laboral o la disminución de la rotación de 
personal entre otros. Así, la cultura organizacional se favorece porque se vuelve flexible y mejora la imagen 
institucional, Christopher et al (1994). Por ello, la comunicación directiva apoya la ejecución de los 
programas internos y define el nivel de ejecución, los contenidos de la calidad y el servicio a clientes, García 
(2008), así como los mecanismos difusión más idóneos (Maqueda y Llaguno, 1995); Soriano (1993); López, 
(2006). En consecuencia, la realización de diagnósticos estratégicos que reflejen las características y 
especificaciones de sus productos y servicios y los objetivos de mercado, serán decisivos para que sus 
propios colaboradores generen lealtad hacia la marca.  
 
En este aspecto, la relación de quién ofrece el producto (empleado) a quién lo adquiere (cliente - 
consumidor), evidencia las relaciones laborales y afectan la gestión comercial. Por cual, los valores, las 
creencias, imagen e identidad hacia los objetivos institucionales, genera una inercia con resultados positivos 
o negativos, que puede o no ser compartida por sus miembros pero como elemento diferenciador, redefine 
su mercado. Desde este enfoque, la eficacia de la comunicación sensibiliza a los colaboradores, incentiva 
el cambio y la sistematización de los valores. Como recurso, la integración de principios en el contexto 
intrapersonal, interpersonal, grupal y social cuyas actitudes éticas (Principio de mediación), se dirijan 
eficazmente (Principio de facticidad) a sus grupos objetivo (Principio de responsabilidad), la valoración de 
la misma (Principio de adaptación) y los medios (Principio taxonómico), podría anticipar los resultados en 
el entorno externo, García (1998). 
 
Los procesos de aprendizaje organizacionales son actividades basadas en necesidades evidentes en el Puesto 
de trabajo y buscan proporcionar conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas para el óptimo 
desempeño del  mismo. Como proceso, las técnicas y habilidades, Reig et al (2003), Atehortua (2005), 
Siliceo (2006), Padilla & Juárez (2006), los conocimientos y competencias, Lozano (2008); Lin et al (2011), 
fortalecen su eficiencia y otorgan continuidad a los proyectos largo plazo, guían sus estrategias, Rodríguez 
(2007), condiciones laborales Reza (1995); Valencia (2002), e impulsan su propio desarrollo, Curós et al 
(2005); Arias & Heredia, (2004). Su implementación también es originada por las demandas del entorno de 
negocios en donde una mayor eficiencia en el desempeño, implica mejores niveles de competitividad. Como 
aprendizaje, estos procesos pueden ser de  exploración o explotación, gestarse a nivel individual con 
programas de formación o desarrollo basados en las normas, valores institucionales y competencias 
requeridas en el puesto. A nivel grupal, el desempeño de los equipos de trabajo contribuye al logro de las 
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metas institucionales. En ámbito inter-organizacional, se integran alianzas estratégicas, se fortalecen 
relaciones con los grupos de interés, (Senge cit. Por Ronquillo 2006), se innova la cultura  (adaptación) o 
se mantiene (culturas inertes).  Por tanto, la obsolescencia en los procesos de trabajo o la inconsistencia en 
las decisiones directivas y debilidades competitivas podrían inhibir los esfuerzos llevándolos a escenarios 
inciertos, Ronquillo (2006). Consecuentemente, las organizaciones se apoyan en procesos de aprendizaje 
basados en las necesidades evidentes e incorporan programas formativos o de actualización que integren la 
filosofía, cultura, valores, objetivos, misión y visión al puesto de trabajo para que sean absorbidos por sus 
miembros e influyan positivamente en su gestión comercial. De ahí que la implementación de prácticas 
basadas en el desempeño, el compromiso, la responsabilidad y al comportamiento organizacional, (Paillé, 
Chen, Boiral y Jin, 2013), podrían elevar la productividad, (Allen, Ericksen y Collins, 2013) y llevarlos a 
mejores niveles de competitividad basados en mecanismos de aprendizaje idóneos al sector (Lin, Hsin-Mei 
y Peng-Jung Lin, 2013); (Senge, 1990ª cit. por Vikineswaran, 2013). 
 
METODOLOGÍA 
 
El diseño de investigación fue no experimental y el estudio es correlacional, aplicado a una muestra de 132 
sujetos con funciones administrativas y operativas que laboran en Empresas Grandes correspondientes al 
sector comercio y servicios. La hipótesis de investigación establece que Hi: A mayor eficacia en la gestión 
del Marketing Interno, mayor eficiencia en los Procesos de aprendizaje para la gestión de mercado. Para 
realizar la prueba de hipótesis, se operacionalizó la variable Gestión del marketing interno, definida como 
aquellas actividades de comunicación interna implementadas por las organizaciones con el objetivo de 
promover la marca y valores institucionales entre sus colaboradores (Empleados). Fue evaluada por medio 
de un cuestionario de 18 preguntas y escala Likert de 7 puntos, obteniendo un coeficiente Alpha de 
Cronbach de (0.835), ver tabla 1.  
 
Tabla 1: Variable-Gestión del Marketing Interno  
 

Definición Ítem Nivel de Medición 
Actividades  de 
comunicación 
interna 
implementadas por 
las organizaciones 
con el objetivo de 
promover la marca y 
valores 
institucionales entre 
los colaboradores 
(Empleados) 

(P13). ¿Se tienen definidos los Valores Empresariales? 
(P14). ¿Se difunden? 
(P15). ¿Desorganización entre los departamentos? 
(P16). ¿Desorganización en el desempeño de sus funciones? 
(P17). ¿Desorganización en el desempeño de las funciones de los 
colaboradores? 
(P18). ¿Clima laboral deficiente? 
(P19). ¿Maneja la empatía con sus colaboradores? 
(P20). ¿Muestra una actitud abierta con sus colaboradores? 
(P21). ¿Supervisa el desempeño de sus colaboradores? 
(P22). ¿Motiva a sus colaboradores? 
(P23). ¿Tiene confianza en sus colaboradores? 
(P24). ¿Sus colaboradores son honestos? 
(P25). ¿Sus Colaboradores son leales? 
(P26). ¿Sus Clientes son leales? 
(P28). ¿Promueve el respeto entre sus colaboradores? 
(P29). ¿Respeta los derechos de sus colaboradores? 
(P30). ¿Sus colaboradores respetan las normas de la empresa? 
(P31). ¿Cuenta con un reglamento sobre la administración del factor humano? 

Ordinal 
 
Escala Likert de 7 puntos. 
 
(7) Totalmente De Acuerdo 
(6) Muy De Acuerdo 
(5) De Acuerdo. 
(4) Ni de Acuerdo Ni en 
Desacuerdo). 
(3) En Desacuerdo 
(2) Muy en Desacuerdo. 
(1) Totalmente en Desacuerdo. 

En esta tabla se explora la estructura administrativa de los departamentos, las funciones y el desempeño de los colaboradores con la finalidad de 
evaluar su congruencia con la filosofía institucional. Fuente. Elaboración propia. 
 
La variable Procesos de aprendizaje organizacionales para la gestión de mercado, fue definida como las 
actividades basadas en necesidades del Puesto de trabajo con el objetivo proporcionarles conocimientos, 
habilidades, técnicas o herramientas sobre la gestión comercial de la organización para su óptimo 
desempeño con clientes y consumidores, ver tabla 2. Fue evaluada con un cuestionario de 11 preguntas y 
escala Likert de 7 puntos, reportando un coeficiente Alpha de Cronbach de (0.637).  
 



M. C. Lozano Ramírez | RIAF ♦ Vol. 9 ♦ No. 2 ♦ 2016 
 

90 
 

Tabla 2: Variable. Procesos de Aprendizaje Organizacionales Para la Gestión de Mercado 
 

Definición Ítem Nivel de Medición 
Actividades  basadas 
en necesidades del 
Puesto de trabajo 
con el objetivo 
proporcionarles 
conocimientos, 
habilidades, técnicas 
o herramientas sobre 
la gestión comercial 
de la organización 
para su óptimo 
desempeño. 

(P33). ¿En su empresa se tiene deficiencia en el uso de tecnologías de la 
información? 
(P36). ¿Su empresa  opera con liquidez?. 
(P37). ¿Cuenta con manuales de procedimientos? 
(P40). ¿En su empresa se tienen problemas para comercializar los productos? 
(P41). ¿Tiene problemas para gestionar con proveedores? 
(42). ¿Tiene problemas para gestionar con sus clientes? 
(P43). ¿Los productos que comercializa satisfacen las necesidades de sus 
clientes? 
(P44). ¿Su empresa cuenta con una estrategia para comercializar sus 
productos? 
(P45). ¿Tiene desarrollado un plan para los próximos 3 años? 
(P46). ¿Su empresa paga sus impuestos periódicamente? 
(P47). ¿Su empresa maneja utilidades? 

Ordinal 
 
Escala Likert de 7 puntos. 
 
(7) Totalmente De Acuerdo 
(6) Muy De Acuerdo 
(5) De Acuerdo. 
(4) Ni de Acuerdo Ni en 
Desacuerdo). 
(3) En Desacuerdo 
(2) Muy en Desacuerdo. 
(1) Totalmente en Desacuerdo. 

En esta tabla se analiza la gestión financiera, de comercialización y rentabilidad como estrategia normativa para respaldar su posición en el 
mercado. Con ello, el marketing interno se ve favorecido en los diversos segmentos de mercado. Fuente. Elaboración propia. 
 
La tabla 3 describe la opercionalización de la Variable Sociodemográfica en la que se evaluaron los sujetos 
de análisis por tipo, categoría e indicador.  
 
Tabla 3: Variable Sociodemográfica 
 

Variable Categoría Indicador Tipo 
(P1) Actividad económica de la 
empresa. 

Comercio / Servicios % Cuantitativo 

(P2) Número de empleados. Empleados por Unidad de Análisis % Cuantitativo 
(P3) Puesto que desempeña. Administrativo, Operativo % Cualitativo 
(P4) Antigüedad en la empresa Años cumplidos % Cuantitativo discontinua 
(P5) Antigüedad en el puesto. Años cumplidos % Cuantitativo discontinua 
(P6) Edad Años cumplidos % Cuantitativo discontinua 
(P7) Género. Masculino / Femenino % Cualitativo 
(P8) Estado Civil Casado, Soltero, Divorciado, Otro % Cualitativo 
(P9) Formación Profesional. Último grado de estudios % Cualitativo ordinal 

El contenido de esta tabla destaca las variables geográficas objeto de medición. Aquí, la antigüedad en la organización y en el Puesto apoya las 
acciones de marketig interno para el desarrollo de metas de mediano y largo plazo. Fuente. Elaboración Propia. 
 
La aplicación del instrumento de medición inició en el mes de septiembre de 2011 y concluyó en el mes de 
Diciembre. Para identificar posibles relaciones entre variables, se aplicó la prueba X2. Aquí, las frecuencias 
esperadas (fe) se comparan con las frecuencias observadas (fo) en la tabulación cruzada para calcular el 
estadístico, Tevni (2000), Levin & Rubin (2004), Malhotra (2004), Moore (2005), Hernández, et al (2010), 
por medio de lo siguiente: 
 
𝐹𝐹𝐹𝐹 =  𝑛𝑛1− 𝑛𝑛𝑐𝑐

𝑛𝑛
           (1) 

 
nr = Número total en la fila. 
nc = Número total en la columna. 
n = Tamaño de la muestra. 
 
𝑥𝑥2 =  Σ (𝑜𝑜−𝑒𝑒)2

𝑒𝑒
           (2) 

 
o = Observadas. 
e = Esperadas. 
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El análisis se realizó con las variables Gestión del Marketing interno y Procesos de aprendizaje 
organizacionales para la gestión de mercado. En ambas, se tomó (P13) Definición de valores 
Empresariales, como pregunta principal para las 29 preguntas.  
 
RESULTADOS 
 
La distribución de frecuencias para la Variable Sociodemográfica reporta que las unidades de análisis 
participantes clasifican como Empresas Grandes, correspondiendo el 75% al sector manufacturero, 9% a 
Comercio y 16% a servicios. El 42% de los sujetos es género femenino y 71% masculino y el 57% es 
soltero, 42% casado y 2% divorciado. En cuanto al desempeño de sus funciones, se identifica una 
antigüedad en la organización y en el puesto de trabajo de 1 a 10 años principalmente y una edad promedio 
de 26 a 30 años.  En cuanto a los resultados de la prueba de asociación de 29 preguntas a las cuales se les 
aplicó la prueba, sólo 21 reportan un valor p <.005 rechaza Ho. A continuación se explican los resultados 
para cada variable analizada.  Para la Gestión del Marketing interno, la prueba de asociación a X2, reporta 
que de las 18 preguntas que integran la variable, 15 reportan un valor p <.005 rechaza Ho y explica que la 
(P13) Definición de valores Empresariales, se encuentra estrechamente relacionado con (P18) debilidades 
del clima laboral, el (P19) desarrollo de relaciones empáticas, de (P20) apertura, (P23) confianza y (P22) 
motivación a sus colaboradores y la (P21) supervisión en el desempeño de las funciones. La 
implementación de valores, promueve la (P24) honestidad, la lealtad, el (P25) respeto entre pares,  el (P29) 
respeto a sus derechos y a las (P30) reglas de la organización y (P27) programas de desarrollo, aunado a la 
(P31) normatividad interna, los cuales generan lealtad por parte de clientes externos, ver tabla 4.  
 
Tabla 4: Variable Gestión del Marketing Interno. Prueba de Asociación 
 

Pregunta  Valor X2 gl Sig. Asintótica (Bilateral) 
(P14). Difusión de los valores empresariales. 244.136a 30 0.000 
(P18). Deficiencias en el Clima Laboral. 85.154a 35 0.000 
(P19). Relaciones empáticas con los colaboradores. 123.608a 35 0.000 
(P20). Actitud de apertura con los colaboradores. 102.296a 25 0.000 
(P21). Supervisión del desempeño de los colaboradores. 77.156a 30 0.000 
(P22). Motivación a los colaboradores. 78.344a 30 0.000 
(P23). Ambiente de confianza a los colaboradores. 100.262a 30 0.000 
(P24). Honestidad de los colaboradores. 165.528a 30 0.000 
(P25). Lealtad de los colaboradores. 252.151a 30 0.000 
(P26). Lealtad de clientes y consumidores. 77.773a 30 0.000 
(P27). Programas de desarrollo para los colaboradores. 132.223a 35 0.000 
(P28). Prácticas de respeto entre colaboradores. 135.747a 25 0.000 
(P29). Prácticas de respeto a los colaboradores (Nivel Directivo). 113.638a 25 0.000 
(P30). Prácticas de respeto a las normas de la empresa. 147.251a 35 0.000 
(P31). Reglamentación para la coordinación del factor humano. 88.750a 35 0.000 

La estrecha relación entre las variables, apoya las decisiones directivas en la implementación de acciones de marketing que refuercen los valores 
internos entre pares, basados en la reglamentación administrativa. Fuente. Elaboración propia.  
 
A su vez, las frecuencias reportan que 48% de los respondientes percibe que los colaboradores son honestos 
y 56% leales. El 47% respeta las normas, 60% sus derechos y 62% motiva el respeto entre ellos, ver figura 
1. Sin embargo, para el 10% de la muestra, el clima laboral es deficiente y existe desorganización entre los 
departamentos.  
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Figura 1: Gestión del Marketing Interno 

 
La figura 1, reporta que la Gestión del Marketing interno en relación a las prácticas internas, aún deben profundizarse sobre todo en la motivación 
y en los valores personales (Honestidad, Lealtad).  
 
Para la variable Procesos de aprendizaje organizacionales en la gestión de mercado. La prueba evidencia 
asociación a X2 en 5 de 11 preguntas, el valor p <.005 rechaza Ho y refleja que la (P13) Definición de 
valores Empresariales, se relaciona con el (P37) empleo de procedimientos y (P33) plataformas 
tecnológicas para cubrir las necesidades de clientes y consumidores con los productos y servicios, (P42) 
solucionar problemas con clientes y (P43) satisfacer sus necesidades, ver tabla 5.  
 
Tabla 5: Variable Procesos de Aprendizaje Organizacionales Para la Gestión de Mercado. Prueba de 
Asociación 
 

Pregunta  Valor X2 Gl Sig. Asintótica 
(Bilateral) 

(P33). Debilidades en el uso de tecnologías de la información. 80.801a 35 0.000 
(P37). Estructura informativa (Manuales de procedimientos) 86.495a 35 0.000 
(P40). Problemas para comercializar productos. 75.627a 35 0.000 
(P42). Problemas para gestionar con clientes. 96.845a 35 0.000 
(P43). Nivel de satisfacción en productos y servicios. 83.994a 35 0.000 

Esta tabla muestra las relaciones entre variables que podrían apoyar las decisiones directivas relacionadas con la gestión de mercado basada en 
la estructura administrativa de Marketing interno, principalmente en la solución de problemas con proveedores y clientes. Fuente. Elaboración 
propia.  
 
Asimismo, las frecuencias reportan que el 7% de las organizaciones, tiene problemas para comercializar 
los productos, 6% para gestionar con proveedores, 11%  para gestionar con clientes y sólo un 42% considera 
que sus productos satisfacen las necesidades de los clientes, ver figura 2. 
 
En la Prueba de Hipótesis, el estudio postuló que Hi: A mayor eficacia en la gestión del Marketing Interno, 
mayor eficiencia en los Procesos de aprendizaje en la gestión de mercado. Los resultados de la prueba 
rechazan Ho y explican que la eficacia del marketing interno estaría definida por las relaciones internas 
entre Directivos y colaboradores en los temas de supervisión, motivación, confianza, respeto, honestidad, 
empatía, apertura y normatividad interna. A su vez, la eficiencia de los procesos de aprendizaje para la 
gestión de mercado, sería determinada por la normatividad y programas de formación y actualización 
interna para gestionar con clientes sobre sus necesidades en productos y servicios, ver figura 3. 
 
 

48% 48%

56%
62%

60%

(P22). Motivación a los
colaboradores.

(P24). Honestidad de los
colaboradores.

(P25). Lealtad de los
colaboradores.

(P28). Prácticas de
respeto entre

colaboradores.

(P29). Respeto a los
derechos de los
colaboradores
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Figura 2: Gestión del Marketing Interno 

 
La figura 2 muestra que menos del 50% de las unidades de análisis participantes, reportan problemas en la gestión comercial, principalmente en 
las necesidades de los consumidores 
 
En función de la teoría documentada y basados en los resultados del presente estudio, coincidimos en que 
la comunicación Directiva favorece el desarrollo de procesos de aprendizaje internos en el enfoque a 
clientes García (2008), (Maqueda y Llaguno, 1995); Soriano (1993); López, (2006). Así también, 
consideramos que los procesos de aprendizaje que las organizaciones implementen, deben ejecutarse desde 
la fase de inducción a la empresa, García (2008); Alcaide (2010); (2013) para transferir su filosofía y 
funciones a cada puesto de trabajo, Grönroos (1983), Lamata, (1994); Barranco (2007); Cubillo y Cerviño 
(2008)  y que el logro de metas y objetivos, Kotler y Keller (2009) depende del involucramiento de todas 
las áreas (comercialización, clientes, mercadotecnia, compras, recursos humanos, etc.). Como contribución 
teórica, se destaca que la función Directiva en la administración del factor humano es determinante para 
una sana gestión del marketing interno, que la comunicación y el lado humano de las organizaciones podrían 
ser variables que expliquen su eficacia y que deben ser exploradas en una siguiente fase del estudio. De 
igual manera, la percepción del factor humano respecto a la función Directiva, es una variable que deberá 
evaluarse en el corto plazo para impulsar cambios y otorgar certidumbre y continuidad a la propia gestión 
de la organización en el mercado.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

11%

6%
11%

42%

17%

(40). Problemas para
comercializar los

productos.

(41). Problemas para
gestionar con
proveedores.

(42). Problemas para
gestionar con sus

clientes.

(43). Nivel de
satisfacción de los

consumidores.

(44). Estrategia de
comercialización de

productos.
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Figura 3: Variables Relacionadas con la Eficacia En la Gestión del Marketing Interno 
 
 

 
En esta figura, se muestran las relaciones de las variables objeto de medición. Aquí, la normatividad interna y el nivel de satisfacción con los 
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Entrevista, además de realizar abordajes de corte longitudinal para evaluar la eficacia de los procesos de 
aprendizaje y su impacto en la gestión del marketing interno. Por tanto, para una siguiente fase de la 
investigación, consideramos que la técnica de la Entrevista a los miembros de las organizaciones podría 
arrojar información sobre la percepción de los empleados respecto a la gestión de los Directivos en favor 
de sus prácticas internas. 
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