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"5 egún un estudio español sobre calidad de vida y 
conciliación en el trabajo desarrollado por 
SODEXO en el mes de abril del año 2008, 7 de 

cada 10 trabajadores prefieren comer en la empresa para 
reducir el tiempo dedicado a la comida, y así adelantar el 
horario de salida" (Estudio de Calidad de Vida y 
Conciliación en el Trabajo). Con esa revelación no 
podemos dejar de advertir que los empleados deben ser 
vistos como clientes internos, ya que de lo contrario no 
tendremos alternativa de considerarlos friends o fans de 
las organizaciones. Sin exagerar estos resultados, es 

propicio reflexionar acerca de la verdadera estimación 
de la calidad de vida y fidelización que los empleados 
están desarrollando en las corporaciones. 

Por otra parte, cabe preguntarse si el personal de 
Greenpeace (2009) se considerará "empleado" o 
"fanático" de la sociedad para la cual trabajan, si 
esperarán la hora de salida para regresar a sus casas o 
bien estarán dispuestos a difundir su marca en todo 
momento. Sin duda que la respuesta que senos viene a 
la mente, es que los colaboradores de Greenpeace no se 
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autodenomínan empleados sino difusores y defensores 
de la causa, de la filosofía y, por ende, siembran su 
identificación con la marca,losvaloresy, probablemente, 
ello se deba a la coherente promesa de proyecto 
empresarial que comparten. Por lo tanto, estamos en 
presencia de un cliente interno que ha transitado de 
consumidor "friends" a "fans': ¿Cuántas empresas 
quisieran seguir este ejemplo? ¿Qué hacery cómo lograr 
que los empleados se sientan colaboradores, difusores 
y defensores de una marca? Para Alain Afflelou 
(Expansióny Empleo.2009),presidente y fundador de la 
óptica española de su mismo nombre, "el éxito reside en 
las personas, no en la marca': 

Aaker (1991) propone un modelo de medición de 
equidad de marca, llamado 'The Brand Equity Ten" y 
resume que entre las necesidades del cliente 
consumidor lo que ellos buscan "son marcas que les 
otorguen seguridad" (2009). Revisando el sitio web de 
Greenpeace Chile, puntualmente, el link QuiénesSomos, 
es posible apreciar los principios que mueven la 
organización, la forma en cómo logran sus objetivos y 
cómo se puede integrar como potencial colaborador: 

"Greenpeace existe porque esta frágil tierra 
necesita una voz. Necesita soluciones. 
Necesita cambios. Necesita acción': 

Se trata de un caso ejemplar de comunicación 
institucional donde se considera al posible colaborador 
como endorsers, para que recomienden el producto por 
convencimiento y de manera desinteresada, 
conectándose racional y emocionalmente con la marca. 
De esta manera, surgen nuevas interrogantes ¿cuántas 
organizaciones transparentan verdaderamente su 
proyecto? ¿Cuántas instituciones invitan a unirse a su 
filosofía ya susvalores? 

La preocupación por retener a los mejores clientes, 
profesionales y líderes sigue siendo muy relevante para 
las organizaciones. Las personas son un elemento 
insustituible y clave para el funcionamiento del sistema 
organizacional puesto que las empresas depositan la 
responsabilidad y confianza en los recursos humanos 
para sacara flote los negocios. 

El presente artículo expone acerca de la comunicación 
institucional interna como una herramienta más de 
gestión para la generación de fans al interior de la 
empresa, a través de la vinculación, la cohesión y la 
motivación. Si bien la gestión ha utilizado siempre a la 
comunicación para generar identificación con los valores 
y la promesa empresarial, no siempre la ha reconocido 
como un factor estratégico de gestión, situación que ha 
cambiado, ya que una empresa sin comunicación no 
puede hacer realidad su proyecto. La francesa Pascale 

Weil (1992)sepregunta ¿quéesun proyecto de empresa 
sin comunicación, esdecir, sin medios de adhesión y de 
realización? La idea secreta de un presidente no tiene 
ninguna posibilidad de éxito si no se difunde entre los 
empleados; no deberíamos tratar de convencerlos, sino 
de implicarlos. La marca para que sea valorada debe 
tener una promesa de valor, basada en la confianza, la 
constancia y la coherencia. Y fundamentalmente es la 
comunicación la que tiene la función de generar 
confianza y fomentar la credibilidad. 

En esta misma línea, es relevante tener presente que la 
reputación corporativa, entendida como el 
reconocimiento por parte de los grupos de interés de 
una empresa del comportamiento ético de ésta, 
constituye el último salto crítico en la historia de la 
gestión empresarial, con una influencia similar a la que 
en su día tuvo la gestión de la calidad, el precedente 
más próximo en esa historia de implantación de 
innovaciones en el terreno del management. (Villafañe. 
2006). En un estudio realizado por Accenture en su 
Global Awareness Tracking 2005, "la reputación 
corporativa" era, a principios de ese año, la tercera 
preocupación para el 61% de los altos directivos 
empresariales en los ocho paísesmás desarrollados del 
mundo, preocupación sólo superada por la"salud de la 
economía global" (75%) y por los "problemas 
relacionados con la competencia" (71 %) (Villafañe. 
2006). 

Actualmente, la reputación tiene sentido si se trabajan 
al menos cuatro dimensiones que estudiadas y 
combinadas pueden darnos la clave sobre quiénes 
somos de verdad y cuál es nuestro auténtico valor 
añadido como marca. La consultora internacional de 
relaciones públicas Edelman, definió estas cuatro 
dimensiones como: credibilidad, alianza (advocacy) , 
relaciones/responsabilidad y experiencia. 

Consecuentemente, la reputación interna será la 
valoración de dichas dimensiones que como 
consecuencia generarán valor de la marca. El valor de la 
marca"está compuesto de lealtad de actitud y lealtad de 
conducta. La lealtad de actitud refleja cómo el 
consumidor se siente y piensa acerca del producto o 
servicio, y que proporción de su corazón y de su mente 
le otorgan a esas marcas. Mientras que la lealtad de 
conducta se refiere a la acción acercade lo que la gente 
hacecon sudinero y que proporción de suscompras que 
le dan al producto" (El valor de la marca). Si bien ambos 
aspectos están vinculados con lo que percibe un cliente 
externo, es lógico pensar que lo mismo es percibido 
desde la perspectiva interna, es decir, por parte del 
cliente interno. 

El diente del marketing interno 
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La palabra cliente proviene del griego antiguo y hace 
referencia a la "persona que depende de" Es decir, los 
clientes son aquellos individuos que tienen ciertos tipos 
de necesidades de un producto o servicio que una 
determinada empresa pueda satisfacer. Según Kotler 
(1996) el marketing interno es el trabajo que hace la 
empresa para formar y motivar a sus clientes internos 
para que trabajen como un equipo y proporcionen 
satisfacción al cliente externo. Todos deben trabajar con 
una orientación a dicho cliente, o de otra manera no se 
desarrollará un alto y consistente nivel de servicios. 

Losclientes internos pueden clasificarse en dos grupos. 
En primer lugar están los que desarrollan el servicio 
(personal de contacto y de apoyo), que esperan se 
reconozca su labor, se les integre y se les dé las 
herramientas necesarias para ejecutar su trabajo. 
También existen los clientes internos denominados 
accionistas que son los que invierten en la compañía, 
que esperan de ésta un aporte de beneficios y que les 
informen de cómo evolucionan los principales 
indicadores de éxito del negocio. 

Lo que pretende la organización esel que el cliente final 
tenga una atención y prestación de servicios 
satisfactoria, que se le entregue una mejor oferta de 
valor respecto de la competencia, que exista la 
capacidad de escucharlo y de dialogar explicándole de 
qué modo nuestro producto cubre mejor sus 
necesidadesy eventualmente, recuperar algún antiguo 
cliente ofreciéndoles una nueva oferta de valor que 
mejore laanterior. Ensuma,en estacoalición de la oferta 
y la demanda, entre marcas y clientes, se mueve el 
modelo de relación de valor. 

Entonces,para atender bien a nuestros clientes externos 
es preciso iniciar una relación de valor con los clientes 
internos. 

Diversas organizaciones enfocan sus promociones, 
comunicados y frases celebres diciendo que "el cliente 
es lo primero"y sin duda que de cierta manera lo es,pero 
son muy pocas las instituciones que tienen como 
posición que, inicialmente, lo son sus clientes internos. 
Es el director, como máximo líder de una compañía, 
quien debe sostener, confirmar y comprometer a la 
plana gerencial sobre este concepto y definición. Así 
como tener claridad sobre la responsabilidad de 
promover el diálogo, la discusión y el debate interno con 
el fin de aumentar el conocimiento y el aprendizaje 
corporativo. 

Los directivos (Conde Pérez, et al. 2009) deberán tener 
presente que: 

Lostrabajadores son losclientes más importantes de 

la organización. Por lo tanto, se necesita alinear a 
cada estrategia de marketing externo, al perfil del 
puesto de trabajo y la persona que lo va a ocupar. 

Informar y formar a todo el personal de la 
organización, sin distinción de categorías o tareas, 
sobre la realidad del mercado, los clientes, sus 
necesidades, susquejas,reclamaciones(éstas últimas 
han de ser un termómetro que mide el nivel de 
satisfacción de los clientes), sobre la competencia, 
para que todos con esta información estén aptos 
para el cambio. 

Formar al personal en la "cultura del detalle'; ya que 
sólo de esta forma se logra convertir el marketing en 
una filosofía yen una técnica de la empresa. Hayque 
identificar en cada departamento, en cada puesto de 
trabajo, quién es su cliente interno inmediato, antes 
de que el producto o servicio llegue al consumidor 
final, aplicando el marketing entre estos c1ientes
proveedores internos igual que con los externos. 

David Fischman señala que "en la empresa, la profecía 
que se cumple a sí misma crea frecuentemente círculos 
viciosos entre jefe y subordinado. Si usted tiene un 
subordinado que no le convence porque creeque carece 
de habilidades necesarias, no le dará mucho tiempo, no 
lo motivará, ni lo ayudará a mejorar. Sentirá que es una 
pérdida de tiempo. A su vez,si el subordinado siente que 
su jefe le dará aún menos tiempo y atención, el círculo 
continuará hasta que el subordinado renuncie o sea 
despedido. Laprofecía seha cumplido" (Fischman. 2000). 
¿Cuántas personas valiosas sepierden simplemente por 
creencias equivocadas? 

El marketing interno, aplicado a la gestión de los 
recursos humanos, contempla a los empleados de una 
organización como un mercado, al que hay que analizar, 
segmentar y ofrecer un producto atractivo -consistente 
no solo en un puesto de trabajo y un salario- que 
satisfaga sus necesidades y consiga su mayor 
rendimiento e integración con los objetivos de la 
empresa. (Gronroos. 1984). 

Las principales características del marketing interno 
(Conde y Bernal. 2009) son: 

1.	 El empleado es el cliente interno, a quien tenemos 
que "venderle" la idea de empresa.Téngase en cuenta 
además en este aspecto la necesidad de reuniones 
de grupo o brainstorming. 

2.	 Lo que vendemos es la empresa con una serie de 
característicasfinales: mejores condiciones laborales, 
mayor participación por parte de los estamentos, 
mejor clima laboral, mayor integración y motivación, 
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mayor productividad. 

3.	 Para vender la empresa necesitamos de alguna 
herramienta, en este caso será el Plan de 
Comunicación Interna en suversión descendente para 
transmitir políticas,objetivos y acciones, y ascendente 
para conocer la opinión del mercado interno 
(empleados). 

4.	 Fuerza de ventas. Setrata de los directivos y mandos 
de la empresa, cuyo papel es fundamental en 
marketing interno. 

5.	 Elfin último u objetivo final que sepretende alcanzar 
esel de la motivación global de los trabajadores que 
permite aumentar la productividad global. 

Un ejemplo 

Telefónica Panamá (2009) lanzó un programa regional 
de Compromiso con el Cliente, materializado a través de 
un evento dirigido a los colaboradores al que llamaron 
'Te lo digo cantando, convirtamos a nuestros clientes en 
Fans'. El Programa de Compromiso se creó en los 
esfuerzos de mejora continua y de la experiencia del 
cliente, ademásde la innovación de productos, inversión 
en red, mejoras en el área de atención al cliente, las 
mejoresofertas y promociones.Todosesos temas son los 
principales valores en los que se sustenta la propuesta 
de valor con la que Telefónica Panamá buscaba 
consolidar su liderazgo en los países de la región. Sin 
duda se trató de "una estrategia de sostenibilidad, 
'Convertir los Clientes en Fans', que a través del proceso 
de mejora continua, cierra las brechas entre lo que la 
compañía ofrece y lo que quiere el cliente, paraasíllegar 
a superar sus expectativas y convertirlos en fans, 
utilizando las promesas como mecanismo de 
comunicación para que el cliente sienta y crea en el 
compromiso de Telefónica';aseguran los creadores de la 
campaña (Telefónica Panamá. 2009). Cabe precisar que 
según lo que se indica en el comunicado, dicho suceso 
concluyó con un acto simbólico de compromiso, donde 
cada colaborador entregó una pequeña luz, que 
representa la luz interna de cada uno que al unirse hace 
que sea la luz que ha movido, mueve y moverá a 
Telefónica Panamá hacia el éxito. 

Elejemplo muestra claramente como lasorganizaciones 
invierten tiempo y recursos en creación de campañas 
que movilicen y activen a sus colaboradores, 
comprometiéndolos en la búsqueda de mejores 
indicadores de éxito empresarial, evaluando que no 
basta el considerar a los clientes entregándoles una 
adecuada atención. 

¿Customer to friends O fans? 

"Son pocas las compañías que tienen como misión 
estratégica un enfoque de clientes en el que estén 
comprometidos desde el director general hasta el 
personal de limpieza nocturna" (Barquero et al. 2007. 
2da.edición). Para JoséDaniel Barquero hay dos motivos 
claros que impiden esta orientación. Elprimero de ellos 
es la tentación de mirarse el ombligo y quedar 
deslumbrados observando las maravillosas cualidades 
de su producto sin tratar de ponerse en la "piel" del 
cliente que deberá usarlo. El segundo motivo es que, 
cuando miramos hacia fuera y deseamos ponernos las 
gafas del cliente, tendemos a creer que todo el mundo 
es igual que nosotros (Ibid). 

El español señala que "en realidad, el término cliente 
tiene un significado idéntico al de la palabra pubtk; del 
concepto Public Relations mal traducido al español como 
Relaciones Públicas. Así pues, la traducción correcta y 
verdadero objetivo del Public Relations no es otro que 
"Relaciones con mis públicos'; entendiéndose por 
públicos los diferentes tipos de clientes con los que me 
relaciono. Cliente, entonces, es aquel que depende de 
nosotros para poder cubrir una necesidad no satisfecha" 
(Ibid). 

El marketing interno desarrolla "un conjunto de 
actividades encaminadas a tener trabajadores 
satisfechos, con todas las posibilidades de expresar en 
cualquier circunstancia sussentimientos y pensamientos 
de forma organizada, con el fin de que se eleve su 
motivación por el trabajo" (Conde y Bernal. 2009). Por 
otra parte, Roger Blackwell y Tina Steephan en Brands 
that Rocki, relatan la importancia de evolucionar de 
costumers to friends a customer to fans. Los autores 
indican que los friends están ligados a lo emocional a los 
valores y que racionalmente mejoran el producto y a la 
marca. Es decir, los friends son endorsers, que 
recomiendan el producto por convencimiento y de 
manera desinteresada. En este camino los autores 
destacan que es posible lograr que los clientes se 
conviertan en fans. Por lo tanto, ya no basta sólo con 
obtener clientes internos sino conquistarlos para ganar 
fans. 

Es vital convenir las diferencias y ventajas de lo que 
significa tener fans vs friends de la marca. Un fan invierte 
tiempo, atención, energía, emoción y dinero en 
aumentar y mantener la relación con la marca. No sólo 
cuenta a otros sus preferencias sobre la marca sino que 
además hace que otros también la compren. Un fans 
empleado está buscando que el proyecto empresa que 
se le comunique sea socializado como una experiencia 
que la adquiera por placer y no por deber. Es decir, los 
empleados fans quieren consejos y soluciones 
personalizadas,ya que tienen la pro-actitud de decir si 
están decepcionados, en buscade soluciones y ansiosos 
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de perdonar y olvidar los malos ratos. 

En este misma línea argumental cabe señalar que para 
los empleados "los factores más determinantes en la 
reputación de una empresa son la honradez con sus 
clientes y la transparencia en la información transmitida 
a sus empleados, lo que supone una evidencia más de 
que los valores determinantes de la reputación interna 
son losque seorientan hacia laspersonas, lo que supone 
una cierta demanda de una mayor humanización de la 
empresa" (Villafañe. 2006). 

De esta forma se está procurando tener empleados 
motivados que inviertan activamente tiempo y 
dedicación a la marca organizacional, que prediquen y 
sean devotas de ella. Eneste contexto, la comunicación 
interna no se está entendiendo como propaganda ni 
publicidad de la organización con sus empleados, 
tampoco se trata solamente de la emisión de mensajes 
y sus efectos en los receptores que, con cualquier 
propósito y forma, envía la alta gerencia a los 
colaboradores con la finalidad que "compren o adapten 
una idea'; esdecir que se informen de algo. 

Esto último respondería a una aplicación en el ámbito 
de lo empresarial exclusivamente desde la corriente 
positivista, que no abarca el verdadero sentido de la 
comunicación interna que relaciona a loscolaboradores 
con un modelo más participativo y consultivo del 
proyecto empresarial a través de la recepción activa de 
mensajesclaves,de la capacidad de lasaudiencias para 
compartir la identidad empresarial, valores y filosofía 
corporativa, entre otros aspectos. Estamoshablando de 
una comunicación interna másavanzada e integrada. Es 
decir, de empleados fans. 

Pero: ¿estamos seguros de que los profesionales de 
nuestras empresas valoran la marca para la cual 
trabajan? ¿Qué motivo los hace más competentes para 
decidir quedarse en la institución? y ¿Cuál es el perfil 
ideal de empresa para el empleado? 

"Las claves de una imagen empresarial 
positiva a los ojos de los empleados son la 
calidad de la oferta comercial y de la gestión 
empresarial" (Villafañe. 2006). Por lo tanto, es 
fundamental que el ejecutivo líder controle y 
domine la situación así como a las personas 
a su cargo, proyectándoles seguridad y 
confianza. LeslieCoopers, directora ejecutiva 
de HKHuman Capital, explica que esesencial 
que el ejecutivo "creaen susdecisiones y que 
realmente las lleve a cabo" (Diario 
Financiero). 

"Una de lasmayoresaspiracionesde cualquier 

organización es lograr que sus miembros se 
identifiquen con su proyecto empresarial; esa 
es la puerta hacia la implicación, y cuando en 
alguna ocasión una plantilla la traspasa e 
identifica sus metas con las de la compañía, 
los resultados empresariales suelen ser tan 
espectaculares como la felicidad de las 
personas que trabajan en ella" (Villafañe. 
2006). 

Firmemente, se puede apreciar que la comunicación 
como herramienta de gestión se ha incorporado de 
forma ascendente a las estructuras organizacionales de 
diversas empresas, y constituye un vital refuerzo para 
impregnar la filosofía corporativa en los públicos de 
interés. Byrne subraya que es básico en épocas de crisis 
hacer lo que se dice ya que "no hay tiempo para dudar, 
estudiar o analizar una decisión, como tampoco para 
convencer. Hay que actuar'; asegura Jennie Coleman, 
gerente de Recursos Humanos del Bancode Chile,quien 
comenta que en todo proceso de fusión, el rol del jefe es 
fundamental, ya que tiene la responsabilidad de 
entregar adecuadamente la información a los 
empleados. Por lo demás "es clave porque se puede 
generar mucha información y si el jefe no es capaz de 
digerirla, hacersecargo y bajarla a su gente, no funciona. 
Además,cumple un rol de contención en muchos casos 
y de manejo de la incertidumbre" (Diario Financiero). 

Para concluir 

La práctica demuestra que una estrategia de 
comunicación interna efectiva puede incidir en la 
formación de excelentes colaboradores para las 
organizaciones, logrando el anhelado objetivo de la 
participación activa. El investigador español Justo 
Villafañe (2006)señalaque "el término"felicidad" no está 
empleado de forma descuidada. Personalmente 
considera que el desempeño profesional, lejos de 
constituir un castigo bíblico, puede convertirse en un 
factor básico de realización personal que contribuya a la 
felicidad del ser humano de manera armónica con su 
vida personal. Agrega que llegar a esa meta no esfácil y 
de partida se necesita algo más que un acuerdo de 
voluntades entre la persona individuo y la persona 
empresa: hay que trazar una especie de hoja de ruta que 
nos lleve desde la situación actual (unas condiciones 
laborales satisfactorias, por supuesto) hasta las metas 
comunes del individuo y la empresa o, para ser 
coherente, de la persona individuo y de la persona 
empresa; esa ruta nos llevará, indefectiblemente, al 
territorio de la implicación': 

Por consiguiente, la comunicación interna asume un rol 
protagónico en las organizaciones para presentar a los 
empleados, colaboradores o clientes internos 
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propuestas empresariales a través de una política 
coherente entre lo que se dice y lo que se hace. Setrata 
de vender una idea de empresa, con metas, objetivos, 
estrategias, estructuras y actividades diversas que 
generan un fin último denominado productividad, pero 
para lograr ese objetivo final es imperante incrementar 
la motivación. Por ello, de forma progresiva se han 
incorporado el uso de acciones de marketing, 
comunicación estratégica, desarrollo organizacional, 
publicidad y relaciones públicas llegando aplicarse en 
diversas organizaciones como una herramienta de 
gestión para aunar la coherencia de los discursos que se 
emanan de la empresa. 

"Toda persona que interactúa en un ambiente de 
trabajo, sobre todo quienes dirigen, deben prestar 
atención a la percepción que de usted, del trabajo, de 
sus compañeros y de la empresa tiene el empleado 
(socio); esta es la entrada a la comprensión de las 
actitudes" (Noris De La Cruz. 2009). ¿Qué quiero de mi 
empleo? ¿Qué se espera de mí? En este sentido, 
solamente nos motivamos cuando sabemos que nuestra 
labor y rol es necesario para el éxito de la comunidad de 
la que participo. Por otra parte, aún cuando tenga claro 
que es lo que busco en mi empleo, sin una actitud 
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