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1. INTRODUCCION

Durante décadas, el concepto de marketing ha ocupado el interés de académicos y ejecutivos de
empresa. Asi, desde principios de los afios cincuenta se afirma que aguella organizacion que adopte
efectivamente el concepto de marketing obtendra mejores resultados. Con €llo, se plantea el caracter de recurso
organizativo de las habilidades de marketing que permiten a las organizaciones alcanzar ventajas competitivas.
Sin embargo, desde ese momento y hasta finales de la década de los ochenta los estudios empiricos dirigidos a
estimar el grado de adopcién de dicho concepto y sus consecuencias sobre |os resultados organizativos fueron
mas bien escasos. El punto de inflexién en esta carencia se produjo en 1988, momento en €l cual el Marketing
Science Institute, destacado exponente institucional de lainvestigacion en el area de marketing, establecié como
una de sus lineas de andlisis preferente el estudio de la orientacion de las empresas a sus clientes y a sus
mercados, asi como las posibles consecuencias que se deriven de este hecho. A partir de esafechalaorientacién

al mercado se ha convertido en un gje central de estudio cientificoy empresarial.

Sumandonos a esta linea de estudio, en este documento se pretende realizar una revision critica de la
literatura especializada a fin de delimitar el concepto de orientacién al mercado. Este objetivo se estructura en
cuatro partes diferenciadas. En la primera, se establecen las bases conceptuales de la orientacion al mercado. Se
define el concepto en estudio, se sefialan confusionesy controversias vinculadas alaterminologiay perspectivas
de andlisis de esta orientacion y se fija nuestra posicién con respecto a una (terminologia) y otra (perspectivas).
A continuacion, en una segundo apartado, se describen las perspectivas basi cas desde |as que una organizaci6n
debe adoptar €l concepto de orientacion al mercado. En concreto, estableceremos el significado del concepto
desde cada perspectivay resaltaremos los apoyos tedricos mas destacados que sustentan cada unade ellas. En
tercer lugar, se detallan los modelos de orientacién al mercado més relevantes desarrollados hasta la fecha. Por
ultimo, se delimitan las dimensiones criticas que subyacen, desde nuestro punto de vista, ala esta orientacién en

cada unade sus perspectivas. Primero como filosofiay culturade negocio, después como comportamiento.

2. CONCEPTO DE ORIENTACION AL M ERCADO

Una organizacion orientada a mercado es aquella que asume la necesidad de orientarse proactivamente
al exterior de la empresa, poniendo el énfasis, no en la utilizacion de las técnicas o actividades de marketing (“ ...
los esléganes y los programas brillantes no hacen que una compafiia esté orientada al mercado...” , SHAPIRO,
1988), sino en la generacion continuada de valor para el publico objetivo como via para asegurarse su propia
supervivencia a largo plazo. Para ello es necesario que “la orientacién al mercado sea un objetivo de toda la
organizacion, superando con ello un enfoque exclusivamente funcional, vinculado al departamento de
marketing, y adquiriendo una dimension estratégica’ (BELLO, POLO y VAZQUEZ, 1999). En la préctica, la
orientacién a mercado supone que las organizaciones dejen de orientarse al marketing, ‘o cual implica,
Unicamente, la efectiva direccién de la funcion de marketing, una actividad que se localiza tipicamente en una
divisién o departamento en concreto, para orientarse al mercado, que supone el desarrolloy puesta en practica

dela estrategia de marketing en la que se interpreta su filosofia basica de negocio” (CHAN y ELLIS, 1998).



En otras palabras, con la orientacion al mercado se produce “la sustitucion definitiva del concepto de
marketing tradicional”, al recoger este nuevo enfoque la implicacion basica de que la generacion de valor
superior y sostenible en el mercado no se debe reducir a la concentracion de las funciones de marketing en un
solo departamento sino que éstas deben abarcar “ a todos los participantes del mercado asi como a todas las
funciones de la organizacion” (LAMBIN, 1996). La orientacion a mercado se encuentra rodeada, pese a la
préctica unanimidad existente en cuanto a su valor y beneficio, de una importante confusion en 1o que concierne

alaterminol ogia empleada para su conceptuaciény ala perspectiva de andlisis desde la que se considera.

En lo que se refiere a la terminologia empleada, existen posturas diferentes. Se encuentran trabajos en
los que se equipara, y se utiliza indistintamente, el término “orientacion al mercado” con “estar orientado al

mercado”, “conducir el mercado”, “orientacién al cliente”,

W

estar cerca del cliente”, “seguir al cliente”, “estar

orientado al cliente”,

centrarse en el cliente”, “orientacion al marketing” o “estar orientado al marketing”
(SHAPIRO, 1988; RUEKERT, 1992; WEBSTER, 1992). En otros estudios, este fendmeno no es tan marcado y se
limita ala confusién de dos o tres términos. Asi se encuentran casos en los que se confunde la “orientacién al
mercado” y “al marketing” (TRUSTRUM, 1989; AVLONITISY GOUNARIS 1997), la“orientacion al mercado” y
“estar orientado al mercado” (KOHLI y JAWORSKI, 1990; SLATER y NARVER, 1994a), la “orientacién al
mercado” y “al cliente” (DESHPANDE y WEBSTER, 1989), o la “orientacion al mercado”, “al marketing” y “al
cliente” (CHANGy CHEN, 1998). Frente a esta confusion de términos, en varias investigaciones (KOHLI y
JAWORSKI, 1990; DENG y DART, 1994) se reserva el término “ orientacion al mercado”, o indistintamente “ estar

orientado al mercado”, paraaludir ala puestaen practicadel concepto de marketing en su sentido mas amplio.

Nuestro parecer sobre esta confusi6n de términos se concreta en que no se pueden considerar todos ellos
como sindénimos, debiendo prevalecer €l empleo del término “orientacién al mercado” o en su defecto “estar
orientado al mercado”. La terminologia que utiliza €l vocablo marketing como eje (véase “orientacion al
marketing” o “estar orientado al marketing”), entendemos que es limitada debido al perfil técnico y
funcionalista de la orientacion a marketing que sugiere. EI empleo del término cliente (véase “orientacion al

cliente”,

estar cerca del cliente”, “seguir al cliente”, “estar orientado al cliente” o “centrarse en el cliente”)
tampoco resulta adecuado debido a que “la orientacion al mercado implica centrarse en algo mas que solo en el
cliente” (JAWORSKI y KOHLI, 1996), siendo precisa la orientacién hacia todas aguellas otras fuerzas del entorno

gue puedan condicionar larelacion de valor con el cliente.

En cuanto alas perspectivas desde las que se aborda el concepto de orientacién al mercado, los trabajos
mas recientes tienden a sintetizarlas todas ellas en no mas de cuatro. Asi, TUOMINEN y MOLLER (1996) tras
fundamentar el concepto de orientacion al mercado en laintegracion de | os aspectos cognitivos y operativos o de
comportamiento del aprendizaje organizativo, clasifican las diferentes propuestas ef ectuadas sobre este concepto
de la siguiente forma: (1) como filosofia de negocio; (2) como procesamiento de la informacion del mercado; (3)
como coordinacién interfuncional; y (4) como recurso fundamentado en el aprendizaje organizativo. Otro
ejemplo reciente lo proporcionan VARELA, GUTIERREZ y ANTON (1998) quienes, en la linea de los anteriores
autores, afirman que “ superando la vision mastradicional, que ve la Orientacién al Mercado como una filosofia
empresarial, 10s enfoques actuales la entienden como (1) una dimension de la cultura de la empresa, (2) una

representacion (esquema) directiva, (3) una capacidad distintiva y (4) un conjunto de comportamientos’.



La opinién que mantenemos en este trabajo, en consonancia con la mayoria de las aportaciones de la
literatura HUNT y MORGAN, 1995), considera la orientacion al mercado como un punto de encuentro entre el
concepto de marketing y la disciplina de la direccion estratégica. Asi, la empresaorientada al mercado es aquella
gue (1) asume como filosofia de gestion integral el concepto de marketing, (2) traduce organicamente dicha
filosofia en forma de cultura organizativa de negocio o mercado, y (3) aplica, operativamente este concepto. La
orientacién a mercado propugna, en definitiva, la consolidacién de intercambios basados en la generacion
continuada de una oferta de valor para el publico objetivo superior a la que puede proporcionar cualquier
competidor, que redunde en e mantenimiento ventajoso, prolongado y sostenible de la organizacion en el
mercado actual o potencial. Asi, defendemos la adopcién del concepto de orientacion al mercado desde una
doble perspectiva cognitiva y operativa o de comportamiento, siendo ambas necesarias y no excluyentes. Ello
dara lugar a la consideracién de la orientacion a mercado como un recurso intangible, una habilidad, una
capacidad, que proporciona el compromiso y la informacion necesarios para €l desarrollo de una oferta de valor
gue satisfaga plenamente las necesidades y preferencias del publico objetivo, convirtiéndose, de este modo, en

fuente de ventajas competitivas sostenibles que redunden en mejoresy superiores resultados.

3. PERSPECTIVASBASICASDE LA ORIENTACION AL M ERCADO

El que una organizacion asuma la orientacion a mercado como filosofia empresarial de gestion
integral implicard que todos y cada uno de sus miembrosy areas funcionales, y no solo lafunciény el personal
de marketing, adopten una forma de pensar, una forma de concebir la relacién de intercambio centrada en
satisfacer, de un modo continuado y mejor que los competidores, las necesidades reales de los clientes. Ello le
permitira, sobre la base del valor generado en el mercado, crear una ventaja competitiva sostenible en el tiempo
que se traducird en mejores y superiores resultados y en la supervivencia empresarial a largo plazo. Esta idea,
gue vincula, por tanto, la supervivencia organizativa con la medida en que se sepa satisfacer las necesidades
reales del publico objetivo, subyace desde los inicios del moderno concepto de marketing (DRUCKER, 1954;
FELTON, 1959), se mantiene durante décadas en las distintas orientaciones que ha adoptado este concepto
(LEVITT, 1960; AMES, 1970; HOUSTON, 1986), se considera desde |os primeros debates surgidos con relacion ala
orientacion al mercado SHAPIRO, 1988; WEBSTER, 1988) y se encuentran en sus mas recientes definiciones

(AVLONITISY GOUNARIS, 1999).

El resultado interno de que una organizacion se oriente al mercado como filosofia de gestién vaaser la
creacion y desarrollo en el tiempo de una forma de cultura organizativa, denominada cultura de mercado, que
asuma y en la que se compartan unos objetivos, creencias y valores comunes que sitlen al cliente como gje
central del modus operandi organizativo, de la estrategia y operaciones presentes y futuras. Con €llo, la
orientacion al mercado como cultura de mercado sera el resultado interno de que la organizacion adopte una
filosofia de marketing que establezca como prioridad identificar y satisfacer, mejor que la competenciay de un
modo duradero en el tiempo, las necesidades del mercado mediante una oferta generadora de mayor valor. La
postura de los defensores de esta perspectiva cultural puede resumirse del siguiente modo: “la manifestacion mas
profunda de la orientacion al mercado se produce al nivel cultural, donde con el paso del tiempo, los
acontecimientos, el fortalecimiento del comportamiento, y la creacion de procesos organizativos crean el

convencimiento fundamental en los empleados de que los clientes y el aprendizaje sobre el mercado son



importantes” (HURLEY y HULT, 1998). En esta segunda linea argumental destacan las aportaciones de
significativos autores vinculados al estudio de la orientacion a mercado como DESHPANDE y WEBSTER (1989),
NARVERY SLATER (1990), HOOLEY, LYNCH y SHEPHERD (1990) 0 GREENLEY (1995).

La delimitacion del concepto de orientacion a mercado desde la perspectiva filosofica-cultural, implica
gue toda organizacion orientada al mercado requerird que cada parte funcional de la organizacién adopte una
actitud tendente a hacer frente alas necesidades del mercado objetivo. EI componente cognitivo de dicha actitud
debe complementarse por una predisposicion a poner en practica un conjunto de actuaciones que supongan la
identificacion y satisfaccion de dichas necesidades. Tal como afirman, en primer lugar, KOHLI y JAWORSKI
(1990) de un modo conciso “la orientacion al mercado requiere de un conjunto de actividades que lleven la
filosofia a la practica” . Ademas, NARVER Y SLATER (1990), indican que “ la orientacion al mercado se centra
en recoger continuamente informacion de las necesidades de los clientes objetivo y de las capacidades de los
competidores, difundir esta informacion en la empresa y establecer una coordinacién armonizada de todos |os
recursos de la empresa con el fin de elaborar una oferta que suponga un valor superior para el publico
objetivo”. Por tanto, para completar la definicion de la orientacién al mercado se requiere tener en cuenta una
segunda perspectiva de comportamiento, segun la cual las organizaciones que deseen adoptar esta filosofia
deberan llevar a cabo, integrada y coordinadamente y de un modo continuado en €l tiempo, un conjunto de
actuaciones sobre su mercado dirigidas a que perciba que esta recibiendo una oferta global mas valiosa que la
gue puede obtener de otros competidores, y de la que se derive la permanencia organizativa de un modo
ventajoso en la actividad que motiva su existencia. Otros soportes tedricos relevantes de esta Ultima perspectiva

los proporcionan autores como RUEKERT (1992), DIAMANTOPOULOSY HART (1993) 0 DENGy DART (1994).

4. M ODELOSDE ORIENTACION AL M ERCADO

En este epigrafe se describe el contenido de los principales modelos de orientacion al mercado
desarrollados hasta la fecha en la literatura especializada. En cada uno de ellos se delimita el concepto de
orientacién al mercado y en ocasiones, complementariamente, se consideran el siguiente conjunto de aspectos
adicionales: (1) las consecuencias de esta orientacion; (2) el conjunto de variables internas que condicionan su
valor; (3) y los diferentes factores externos del mercado que moderan sus efectos. Comenzamos valorando las
propuestas de KOHLI y JAWORSKI (1990) y NARVERY SLATER (1990), dado su alto grado de aceptacion en e

mundo académico, para a continuacion comentar |as restantes aportaci ones conceptual es relevantes.
4.1. MODELO DE KOHLI Y JAWORSKI!

La premisa basica del modelo de KOHLI y JAWORSKI (1990) es considerar la orientacion al mercado
como la puesta en practicadel concepto de marketing. Lainvestigacion de estos autores supuso, en primer lugar,
una amplia revisién de la literatura existente desde los afios cincuenta sobre el concepto de marketing, revision
en la que tuvieron un especial peso |0s trabajos de FELTON (1959), BARKSDALE y DARDEN (1971) y MCNAMARA

(1972). Tras €llo, se llevd a cabo una investigacion cualitativa consistente en la realizacién de entrevistas en

! Este modelo fue dado a conocer inicialmente en 1990 como documento de trabajo del Marketing ScienceIngtitute (MS, report #90-113).
Simultaneamente, fue publicado por el Journal of Marketing (KOHL1 y JAWORSK I, 1990), sendo ésta litimala publicacion que setomacomo
referencia en el trabajo que nos ocupa y en la préctica totalidad de la literatura especializada en el tema. Posteriormente, se vio
complementado en KOHLI, JAWORSKI y KUMAR (1993) y en JAWORSKI y KOHLI (1993).



profundidad a 62 ejecutivos de empresas estadounidenses, de muy diverso tipo y sector, y a 10 académicos
universitarios. Los resultados de este estudio lleva a KOHLI y JAWORSKI (1990) a confirmar que el concepto de
marketing implica la aceptacion de una filosofia de negocio que permite a la organizacion la satisfaccién de sus
clientes y que, ademas, se sustenta en tres principios: (1) la orientacion primaria a las necesidades actuales y
futuras del cliente, orientacion que debera venir acompariada de la valoracion de los factores de mercado que
puedan afectar la satisfaccién de las necesidades y preferencias del mismo; (2) laintegracion y coordinacién de
las actividades de marketing entre las distintas funciones empresariales, con la vista puestaen el cliente; y (3) la
consecucion de una rentabilidad que recompense el esfuerzo realizado, si bien, matizan, se considera esta

rentabilidad méas como una consecuencia de estar orientados al mercado que como un fin en si mismo.

La puesta en préactica de los dos primeros principios, orientacion a cliente e integracion y coordinacién
interfuncional, dirige alos autores a delimitar la orientacion al mercado como un proceso operativo de gestion de
la informacién consistente en: (1) la generacion de inteligencia del mercado por parte de la organizacién en su
conjunto en aras a comprender |as necesidades actualesy futuras de |os clientes, asi como, las circunstancias que
definen alos factores del entorno que les pudieran afectar; (2) la diseminacion interna de lainteligencia generada
de modo que sea comprendida por todos los departamentos, areas e individuos que configuran la organizacion; y
(3) el disefio y puesta en préctica, en € que participe conjuntamente toda la estructura organizativa, de una

accién de respuesta que suponga la satisfaccion de las necesidades de los clientes previamente identificadas.

B modelo se completa (FIGURA 1) con la consideracion (1) de las consecuencias que tiene para una
organizacion el que esté orientada al mercado (efecto sobre |os resultados empresarial es, sobre | as respuestas del
cliente y sobre el comportamiento de los empleados), (2) de sus antecedentes organizativos, entendiendo por
tales los factores que favorecen o impiden la puesta en practica de la filosofia de negocio representada por el
concepto de marketing (factores de direccion, nivel de dinamica interdepartamental y estructura y procesos
organizativos) y (3) de los factores medioambientales que pueden condicionar su impacto sobre |os resultados

empresariales (turbulencia del mercado, turbulenciatecnol dgica e intensidad competitiva).

FIGURA 1. Antecedentesy Consecuencias de la Orientacion al Mercado.

EQUIPO DIRECTIVO ENTORNO

Compromiso — .
Aversion al riesgo Turbulencia del mercado

- . Intensidad competitiva
Formacion y procedencia ) P EMPLEADOS
Actitud hacia el cambio Turbulencia Tecnol 6gica

ORIENTACION

DINAMICA AL MERCADO

INTERDEPARTAMENTAL

»|  Generacion deinteligencia A 4 > RESULTADOS
Diseminacion de inteligencia
Accidn de respuesta

Conflicto interdepartamental
Conexio6n interdepartamental

ESTRUCTURA Y PROCESOS
ORGANIZATIVOS

Formalizaci6n
Centralizacion — CLIENTES
Departamentalizacion

Sistema de recompensas
Comportamiento politico

Fuente: KOHLI 'y JAWORSKI (1990).



4.2. MODELO DE NARVER Y SLATER?

El modelo de NARVERY SLATER (1990) presenta como premisa conceptual basica el que la orientacién
al mercado es la forma de cultura organizativa que s muestra mas efectiva y eficiente en la creacion de los
comportamientos necesarios para la creacién de valor en € cliente superior a que puede crear cualquier
competidor alternativo y que traiga como consecuencia a la organizacion el logro de ventgjas mompetitivas
sostenible en el tiempo de las que se deriven mejores resultados. De acuerdo a esta premisa, |0s autores ponen en

marcha unainvestigacion tendente adelimitar las dimensiones basicas de la orientacién al mercado.

En una primera etapa, se infiere, a partir de la revision de la literatura especializada tanto en la creacion
de ventajas competitivas sostenibles como en orientacién a mercado (se citaa LEVITT, 1960 y 1980; KOTLER,
1977 y 1984, PORTER, 1980 y 1985, ANDERSON, 1982, OHMAE, 1982, PETERSY WATERMAN, 1982; DAY, 1984,
AAKER, 1988) que la orientacién al mercado es un concepto unidimensional, integrado por tres componentes de
comportamiento y dos criterios de decision. Como componentes de comportamiento se encuentran la necesidad
de (1) orientarse a cliente, dado que es € elemento central de la orientacién al mercado, (2) orientarse al
competidor, actual y potencial, identificando las fuerzas y debilidades a corto plazo y sus capacidades y
estrategias a largo plazo, y (3) coordinarse inter-funcionalmente, con el fin de crear para el cliente un valor
superior. Como procesos de decision se identifica la necesidad de que la empresa disponga de (1) una vision a
largo plazo, tanto en la consecucion de los beneficios como en la puesta en practica de |os componentes que se
acaban de definir, y de (2) una perspectiva de alcanzar la rentabilidad precisa para mantenerse ventajosamente en
el mercado. En una segunda etapa, se contrasta la validez y fiabilidad del concepto elaborado, si bien queda
reducido a los tres componentes de comportamiento. Esto es, la orientacion al mercado, como forma de cultura
organizativa requiere una orientacion al cliente, al competidor y la coordinacion interfuncional, considerandose

que se debe asignar lamismaimportancia a cada uno de los tres componentes.

El modelo abarca, iguamente, FIGURA 2) (1) la relacion existente entre el grado de orientacion al
mercado de una organizacion y sus resultados empresariales y (2) la repercusion que tiene sobre esta relacién
una serie de factores moderadores, independientes de la orientacion a mercado y relativos tanto a la empresa
(tamafio; valores, normas y creencias, recursos y habilidades; estructura organizativa; aprendizaje
organizacional; estilos de direccion; planificacion estratégica) como a mercado (crecimiento; concentracion;
barreras de entrada; cambio tecnol égico; poder de negociacién de los proveedores, poder de negociacion de los

clientes; ritmo de cambio tecnol 6gico).

4.3. OTROS MODEL OS RELEVANTES

Si bien los modelos descritos son, probablemente, 1os de mayor aceptacion ala hora de explicar el grado
de orientacién a mercado de una organizacion, no son los Unicos desarrollados. Asi, nos podemos encontrar con
trabajos anteriores a los que se acaban de presentar y, sobre todo, posteriores que han supuesto aportaciones
adicionales a la interpretacion del concepto de orientacién a mercado, aunque por lo general no dejan de ser
meras matizaciones o revisiones de los trabajos de KOHLI y JAWORSKI (1990) y NARVER Y SLATER (1990).

2 Como en el caso anterior, la primera publicacion de este modelo se produce con formato de documento de trabajo del Markeiing Sience
Institute (M SI, report #89-120), si bien la que se toma como referente en este trabajo, asi como en la literatura especializada, esladel



FIGURA 2. Efectos de la Orientacién al Mercado en el Resultado dela Empresa.

FACTORES RELATIVOS A LA EMPRESA
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Intensidad competitiva

Fuente: NARVER Y SLATER (1990) y SLATER Y NARVER (1995).

La primera aportacion relevante es la de SHAPIRO (1988) que incluso antecede en el tiempo a los
citados trabajos. Se planteala orientacion al mercado, entendida como un conjunto de procesos que involucran a
todos los elementos de la compafiia, con (1) la obtencion de informacion sobre todas las influencias importantes
de larelacion que se mantiene con €l cliente, la cual deberd ser puesta en comin en cada unidad funcional de las
compaiiias y (2) la toma de decisiones, estratégicas y tacticas, de un modo interfuncional e interdivisional, (3)
debiendo ser éstas tomadas y €jecutadas coordinadamente y con un sentimiento de compromiso entre las
distintas divisiones y funciones en que se estructure la organizacion. En definitiva, pese a resaltar el carécter
operativo de la orientacién a mercado, SHAPIRO (1988) pone de manifiesto la necesidad de que la organizacion
en su conjunto laasumay se comprometa de un modo coordinado en aras a trascender |os objetivos particulares

de cada departamento y beneficiar el interés organizativo global .

En segundo lugar, en orden temporal, destaca €l trabajo de RUEKERT (1992). En é, tras una somera
revision bibliografica, que comienza con DRUCKER (1954) y llega hasta €l inicio de |la década de los noventa, y
en la que tienen un especial peso los estudios de SHAPIRO (1988), NARVERY SLATER (1990) y KOHLI y
JAWORSKI (1990), el autor concluye que la orientacién al mercado debe ir més ala de su definicion filoséfica
para quedar plasmada en las actuaciones que, de un modo ordinario, asume cualquier organizacion hacia sus
mercados. Concretamente, la orientacién al mercado da lugar a las acciones que cada organizacion dirige alos
mercados que atiende, acciones que son guiadas por lainformacién que previamente obtuvo de los mismosy que

son compartidas por las funcionesy divisiones en las que se pudiera estructurar.

Sobre este planteamiento tedrico  desarrolla una escala de estimacion del grado de orientacién a
mercado de las distintas unidades estratégicas de negocio en que se estructuran las empresas, basicamente, de

gran tamario, que muestra que dicha orientacién consiste en: (1) la obtencion y uso de informacion sobre los

Journal of Marketing (NARVERY S.ATER, 1990). Posteriormente, el modelo se completay matiza en SATERY NARVER(19943) y S ATERY
NARVER (1995).



clientes que permita fijar metas y objetivos, asi como asignar recursos a la hora de atender el mercado, (2) €l
desarrollo de estrategias orientadas al mercado tendentes a satisfacer |as necesidades y deseos de dichos clientes
y (3) la puesta en practica y €ecucion de las mismas que suponga su plena satisfaccion. El modelo en estudio
(FIGURA 3) resalta ademas que en funcion de como sean los procesos organizativos de la unidad de negocio
empresarial su grado de orientacion a mercado puede ser mayor o menor. Analiza, ademés, la repercusion de la
orientacién al mercado sobre |os propios empleados de la organizacién y sobre los resultados de la unidad de

negocio.

FIGURA 3. Antecedentes de la Orientacién al Mercado y sus Efectos sobre Resultados.
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Fuente: RUEKERT (1992).

Por su parte, los profesores DIAMANTOPOUL OSY HART (1993), frente alos model os vistos hasta ahora
en este subepigrafe (SHAPIRO, 1988; RUEKERT, 1992) que se decantaban claramente por |a perspectiva operativa
de la aientacion a mercado, consideran el concepto de marketing desde la doble perspectiva filoséfica y
operativa. En esta doble consideracion ha tenido una influencia significativa el trabajo de KOHLI y JAWORSKI
(1990).

Asi, los autores valoran, por una parte, la necesidad de que la organizacion en su conjunto se
comprometa en la orientacion a cliente (o que denominan “percepcion del concepto de marketing” desde una
perspectiva de filosofia de negocio), compromiso o actitud, que por otra parte, debera ponerseen préacticaen los
distintos comportamientos que |leve a cabo (lo que definen en sentido estricto como “orientarse al mercado”). El
trabajo empirico a que trasladan este planteamiento, muestra que la adopcién del concepto de marketing como
filosofia de regocio implica que (1) el marketing debe ser el hilo conductor del negocio, (2) la organizacion
debera concentrarse en conocer el mercado, (3) la funcién de marketing tendra un papel protagonista en toda
ella, no limitdndose a su departamento, y (4) la orientacién al cliente debe ser el punto de referencia
organizativo. El modelo se completa (FIGURA 4) con el estudio de las consecuencias de la efectiva adopcion de
este concepto sobre los resultados empresariales y del efecto moderador que sobre esta relacién tienen un
conjunto de factores externos a la organizacién empresarial, que denominan “contextuales”, de caracter

medioambiental.



FIGURA 4. Adopcion y Operativizacién del Concepto de Marketing: Consecuenciasy Factores Contextuales.
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Fuente: DIAMANTOPOULOSY HART (1993).

Por su parte, PELHAM (1993), y sus posteriores desarrollos en PELHAM y WILSON (1996) y PELHAM
(1997), asume la perspectiva cultural de la orientacion a mercado y desarrolla un modelo de andlisis de la
importancia que tiene esta estrategia en la rentabilidad de |as pequefias empresas industriales en relacion con la
que tiene otras variables de negocio como la calidad relativa del producto, el éxito de nuevos productos, la cuota
de mercado o el crecimiento de las ventas experimentado. La novedad del modelo radica en que se vinculacon la
pequeiia empresa y sobre todo con el hecho de que analiza el caracter dindmico de la orientacién al mercado
(PELHAM y WILSON, 1996).

En este modelo, que por otra parte tiene como referente tedrico basico a NARVERY SLATER (1990),
concepto de orientacion cultural a mercado queda estructurado en tres dimensiones principales. (1)
conocimiento de las necesidades del cliente, lo que exigira del compromiso de toda la organizacion en la
creacion de valor para el mismo, (2) preocupacion por la satisfaccion del cliente, incluyendo la atencién del
servicio post-venta, y requiriendo de la perfecta comprensién de como crear ofertas valiosas para el mercado y
(3) orientacion a competidor en aras a crear una ventaja competitiva sostenible en el mercado. Haciendo uso de
este modelo, los autores analizan y contrastan la influencia directa e indirecta, o que representa una importante y
significativa novedad, de la orientacion al mercado sobre los resultados empresariales. Esta influencia indirecta
se estudia, considerando como variables interpuestas la calidad relativa del producto, el éxito de los nuevos
productos y la retencién de clientes. El modelo especificado se completa (FIGURA 5) con la referencia a un
conjunto de factores internos a la empresa vinculados a la estructura organizativa que pueden condicionar el
grado de orientacion al mercado, y de factores externos a la organizacién susceptibles de moderar la influencia
de la orientacion a mercado sobre la efectividad del marketing/ventas y con ello sobre la rentabilidad
empresarial.



FIGURA 5. Model o Integral de Determinacion de la Rentabilidad del Negocio.
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Fuente: PELHAM y WILSON (1996).

Cronol 6gicamente cabe hablar a continuacion del modelo desarrollado por DENG y DART (1994). Surge
asociado con €l intento de desarrollar una escala de estimacion del grado de orientacion al mercado de una
organizacion, vélida para organizaciones de distinto tamafio, sector de actividad y localizacion geogréfica, que

refleje las actividades y comportamientos que diariamente desarrolla cual quier organizacion.

Su generacién se produce tras delimitar la orientacién al mercado en la doble perspectiva filosofica-
cultural y operativa, ademas de tener en cuenta las dimensiones basicas que subyacen al concepto de marketing
en los siguientes trabajos. KEITH (1960), HISE (1965), MCNAMARA (1972), KOTLER (1977), LUSCH y LACZNIAK
(1987), WEBSTER (1988), NARVER y SLATER (1990), HOOLEY, LYNCH y SHEPHERD (1990), EDGETT y
THWAITES (1990), NAIDU y NARAYANA (1991) y MEzIou (1991). Como consecuencia, se airma que la
orientacién a mercado va a implicar (1) estar orientado a cliente, sirviéndole, proporcionandole productos de
calidad y generandole en Ultima instancia valor, (2) estar orientado a competidor, analizandole y construyendo

una ventaja competitiva, (3) lograr la coordinacién entre funciones organizativas, compartiendo informacion e
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integrando la actuacion de los distintos departamentos, y (4) estar orientado a beneficio como forma de
visualizar el éxito de las operaciones de negocio realizadas ordinariamente por la organizacién pero no como un

fin en si mismo. Larepresentacion grafica de este planteamiento se expone en la FIGURA 6.

FIGURA 6. Orientacién al mercado.

Servicio al cliente —_—

Productos de calidad Orientacidn al cliente >

Valor al cliente >l

Anélisis de la >

competencia X . X
Orientacién a la competencia -

Creacién de ventaja

competitiva
Orientacién al mercado

Compartir informacion

del mercado Coordinacién interfuncional

Integracioén >
Interdepartamental

Sistemacontable
Orientacién al beneficio o
Potencial de ventas _>|

Fuente: DENG y DART (1994).

Complementariamente, CADOGAN y DIAMANTOPOULOS (1995) integran las perspectivas filosofica-
cultural y operativa y proponen un modelo caracterizado por la existencia de un mecanismo o componente
coordinador intrafuncional, de los individuos con la estructura, sistemas y procesos de la organizacion, e

interfuncional, con respecto a mercado, como elemento principal delaorientacién a mercado.

Este planteamiento (FIGURA 7) tiene como referentes conceptuales 1os modelos de NARVERY SLATER
(1990) y KOHLI y JAWORSKI (1990). Por una parte, e mecanismo coordinador, a menos en su extension
interfuncional, emana de la dimension de coordinacion interfuncional considerada por NARVERY SLATER
(1990). Por otra, €l citado mecanismo busca coordinar |as actividades orientadas al mercado materializadas en la
(1) generacion y (2) diseminacion de informacion sobre clientes y competidores con €l fin de (3) desarrollar y
dirigir una respuesta al mercado que tenga en cuenta ambos publicos, actividades que, como se observa,

coinciden plenamente con las delimitadas por KOHL1 y JAWORSKI (1990).

FIGURA 9. La Orientacion al Mercado como Mecanismos Coordinador.
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Fuente: CADOGAN y DIAMANTOPOUL OS (1995).
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En estalinea, LAMBIN (1996) ha propuesto una definicidn de orientacion al mercado que considera méas
completa que el tradicional concepto de orientacién al cliente. En concreto, afirma que ‘1a orientacion al
mer cado es una fil osofia de negocio que involucra a todos | os participantes del mercado en todos |os niveles de
la organizacion” (LAMBIN, 1996). Segun se deduce de la FIGURA 8, define la orientaciéon al mercado en funcién
de los siguientes cinco componentes: (1) el cliente final, (2) los distribuidores, (3) los competidores, (4) €l

entorno socio-econdmico y (5) la coordinacion interfuncional.

FIGURA 8. Componentes de la Orientacion al Mercado.
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Fuente: LAMBIN (1996).

Asi, las organizaciones que se orienten al mercado deberan destinar sus recursos materiales y humanos
arecoger y analizar informacién sobre expectativas y comportamientos de |os distintos integrantes del mercado,
para a partir de dichainformacién disefiar planes de accidn que son puestos en practicainvolucrando atodos los
nivelesy areas organizativas. Por tanto, para cada una de las cuatro fuerzas del mercado citadas con anterioridad
habra que considerar (1) una dimensién de andlisis, asimilable con la dimension de generacion de inteligencia
del mercado, y (2) otra de accion estratégica, equivalente con la dimension de respuesta comercial a dicha
inteligencia. Finalmente, se considera como necesaria (3) la coordinacion interfuncional que asegure €l
desarrollo de las acciones estratégicas sobre cada una de las cuatro fuerzas citadas a partir de la inteligencia del

mercado generaday diseminada por cada &reafuncional y por cada miembro de |a organizacion.

Si hay un enfoque integrador, novedoso y con creciente peso en la literatura especializada mas reciente,
éste es el que asumen y plantean TUOMINEN y MOLLER (1996). En concreto, delimitan la orientacion al
mercado asumiendo de un modo integrado, las perspectivas filosofica-cultural y operativa o de comportamiento
del concepto, sustentando, tedricamente, este planteamiento en la teoria del aprendizaje organizativo, a
considerarse que €l conocimiento y la comprension es el recurso basico para competir y que esta capacidad se

generaatravés del aprendizajey delasrutinas organizativas.

Tras una amplia revisién de la literatura especializada en orientacion a mercado y de valorar el
aprendizaje organizativo en su doble dimension cognitiva y de comportamiento los autores clasifican las

diferentes propuestas sobre la orientacion al mercado en cuatro categorias: (1) como filosofia de negocio, (2)



como procesamiento de la informacion del mercado, (3) como coordinacion interfuncional y (4) como recurso
del aprendizaje. Tal como se afirmaba con anterioridad, es precisamente en este cuarto blogue donde los autores
sitlian su planteamiento, distinguiéndose en él (FIGURA 9) tanto aspectos cognitivos como de comportamiento.
Asi, desde el punto de vista cognitivo los recursos y |as capacidades internas de |a organizacién son |a base para
gue ésta pueda competir, y esa base se adquiere y potencia por la aceptacion de unafilosofiay culturade negocio
orientada a mercado, la cual se convierte en el aspecto fundamental para la delimitacion de las ventajas de
negocioy parael disefio de |as estrategias de gestion mas adecuadas para el entorno en el que se compite. Por su
parte, la dimensién de comportamiento se manifiesta cuando la estrategia desencadena el procesamiento de la
informacion del mercado (generacion, diseminacion e interpretacion de la informacidn) en e contexto de la
estructura organizativa, procesamiento amparado por un sistema de coordinacion integral. Entre la perspectiva

cognitivay operativa, los autores localizan lamemoria organizativa.

FIGURA 9. Orientacion al Mercado como Recursos del Aprendizaje Organizativo.
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Fuente: TUOMINEN y MOLLER (1996).

Por dltimo, HOMBURG y BECKER (1998) y BECKER y HOMBURG (1999) plantean una nueva
perspectiva de analisis de la orientacion al mercado basada en sistemas organizativos de direccién. En concreto,
definen lo que han venido a denominar “direccion orientada a mercado” como “ el grado en que los aspectos
relativos al mercado son incorporados en el disefio de los diferentes sistemas de direccion” (HOMBURG y
BECKER, 1998) o “grado en que los sistemas de direccién organizativa se encuentran disefiados de modo que
promueva la orientacion de negocio hacia sus clientes y competidores” (BECKERy HOMBURG, 1999).

Reconocen, no obstante, lavigencia de la orientacién al mercado desde su perspectivacultural y operativa.

Se sugiere que las organizaciones desarrollen sistemas de direccién que generen su efectiva orientacion
al mercado. Estos sistemas deberan, seguin principios tedricos propios de la disciplina organizativa, estructurarse
en las cinco grandes funciones directivas que delimitan el concepto de direccién orientada al mercado. A saber:
(1) subsistema de organizacion, encargado de definir las estructuras (nimero de niveles jerérquicos y nivel de
contacto con el cliente) y procesos organizativos que incrementen el grado de orientacion al mercado; (2)

subsistema de informacion, responsable de generar informacion sobre el cliente y el competidor, diseminarla
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internamente y almacenarla para que esté disponible a la hora de desarrollar acciones empresariales dirigidas al
mercado; (3) subsistema de planificacion, con la misién de definir los objetivos de mercado y las personas
responsables de su consecucién, de supervisar €l entorno, ante la posibilidad de que se produzcan cambios en las
preferencias de los clientes o en las ofertas de los competidores, y de escoger entre las alternativas de mercado
qgue se pudieran presentar; (4) subsistema de @ntrol, con el papel de comparar objetivos con resultados y
analizar los motivos de desviacion en el caso de que existieran; y (5) subsistema de recursos humanos, con la
tarea de seleccionar, formar, evaluar, promocionar y recompensar al persona de acuerdo a los principios que
guian la orientacion a mercado. El modelo concluye (FIGURA 10) con la consideracion explicita de la relacion
existente entre un conjunto de factores medioambientales y la direccion orientada a mercado, asi como de las
consecuencias que se derivan de su adopcion.

FIGURA 10. Model o de Estudio de la Orientacién al Mercado.
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Fuente: HOMBURG y BECKER (1998).

5. DIMENSONESCRITICAS DE LASPERSPECTIVASDE LA ORIENTACION AL M ERCADO

Una vez delimitadas las perspectivas basicas de andlisis de la orientacion al mercado y tras describir los
principales modelos conceptuales que sustentan y justifican esta orientacion, llega el momento de valorar y
profundizar en |las dimensiones criticas que desde nuestro punto de vista, subyacen al concepto de orientacién a
mercado en cada una de sus perspectivas. Asi, empezaremos describiendo y justificando las dimensiones de la

perspectiva filosofica-cultural y concluiremos con las de la perspectiva operativa o de comportamiento.

5.1. DIMENSIONES CRITICAS DE LA PERSPECTIVA FILOSOFICA-CULTURAL.

La orientacién al mercado de una organizacion requerird, tanto desde una perspectiva de filosofia de
negocio como desde su plasmacion en forma de cultura organizativa, que ésta se encuentre orientada
externamente a sus publicos objetivo y a todos aquellos factores del entorno que pueden condicionar su
relacion con € mismo (véase competidores y restantes factores del entorno especifico y/o genérico). Para
ello sera necesario lograr una efectiva integracion y coordinacion interna (potenciando recursos,
capacidades y habilidades internas), siempre con la perspectiva de generar y mantener en e tiempo una

relacion con dichos publicos mutuamente valiosa y beneficiosa. En definitiva, la orientacion a mercado como
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filosofia de gestion organicamente traducida en forma de cultura organizativa requiere del compromiso (1) con
la orientacion exterior de la organizacion, (2) con su integracion y coordinacion internay (3) con la gestién

derelaciones con perspectiva alargo plazo (FIGURA 11). Aspectos que pasamos ajustificar seguidamente.

FIGURA 11. La Orientacién al Mercado como Filosofia de Gestion y Cultura Organizativa.
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Fuente: Elaboracion propia.
5.1.1. Orientacion Exter na dela Organizacion.

La orientacién externa de la organizacién requiere, en principio, de su orientacion al cliente,
infiriéndose por tal “ el conjunto de acciones de la empresa dirigidas a identificar las percepciones, las
necesidades y los deseos de los clientes y a satisfacerlos a través del disefio de ofertas competitivas viables”
(KOTLER Yy ANDREASEN, 1996); o como afirman NARVERY SLATER (1990) “la comprension de los clientes
objetivo para lograr generar en ellos, de un modo sostenido, valor superior” . Desde las primeras definiciones
del marketing, la importancia de estar orientados a cliente es clara, por cuanto las organizaciones deberan crear
una oferta de valor para su publico objetivo lo que requerird estar permanentemente orientados al mismo. Esta
orientacién, cobra hoy en dia, si cabe, mayor relevancia en mercados caracterizados, cada vez més, por estar
sometidos a continuos y acelerados cambios marcados por la intensidad competitiva, que hace que las empresas
se planteen la fidelidad y satisfaccion del cliente como un fin en si mismo que requiere de relaciones

continuadas, permanentesy reciprocas.

El objetivo de la orientacién a mercado no es centrarse Unicamente en las percepciones, necesidades y
deseos actuales de los clientes, sino también en su proyeccion futura. Esta obligacion ha de recaer en toda la
organizacién, y no sélo en el departamento de marketing, por lo que debera difundirse por todas las éreas
funcionales hasta convertirse en cultura de negocio. Asi, la orientacion a cliente exige de una sensibilidad, una
actitud positivay una predisposicién de toda la organizacion hacia la consideracion y conocimiento permanentes
de las caracteristicas de los clientes, tanto actuales como potenciales, en cuanto a necesidades, deseos,
expectativas y percepciones, para en consecuencia procurar su satisfaccién proporcionandoles una oferta de

valor. Se trata, en definitiva, de superar el mero “seguimiento del cliente” y adoptar un compromiso, proactivo y
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a largo plazo, de comprension de sus necesidades, tanto manifestadas amo latentes, a fin de desarrollar una

solucion que produzca el tan deseado valor parael cliente.

La importancia de esta orientacién es tal que deriva en la exigencia de la valoracién del cliente de un
modo amplio, esto es, distinguiendo los distintos papel es que se pudieran dar en el proceso de compra; a saber, €l
cliente intermedio, por un lado, y €l usuario final del producto, por otro. Asi, autores como SHAPIRO (1988) o
LAMBIN (1996) han destacado la necesidad de orientarse a cliente intermedio o distribuidor, mientras que otros,
como VAN BRUGGEN y SMIDTS(1995) o BIsP, HARMSEN y GRUNERT (1996) destacan la necesidad de ir més alla
y orientarse no estrictamente al cliente, entendido como comprador, sino también a usuario final del producto,

en el caso de que se distingan ambas figuras.

Ademas, la orientacién al cliente exige de una orientacion simultanea “al conjunto de actores y fuerzas
gue afectan a la capacidad de la empresa para desarrollar y mantener transaccionesy relaciones exitosas con
sus publicos objetivo” (KOTLER, 1995). De este conjunto de actoresy fuerzas, hay que destacar en primer lugar a

los competidores, dado que el objetivo Ultimo de la organizacion sera generar valor superior en el cliente.

Por orientacién a la competencia se entiende “ el conjunto de acciones de la empresa dirigidas a
conocer los puntos fuertesy débiles a corto plazo, y las oportunidadesy las estrategias probables a largo plazo
de los principales competidores, actuales y potenciales para actuar en consecuencia” (NARVERY SLATER,
1990). Su justificacion radica en la necesidad de conocer y comprender las alternativas de valor con las que
rivaliza la organizacion a la hora de satisfacer €l mercado para alcanzar ventajas competitivas que le garanticen
la permanencia de la organizacién a largo plazo. En definitiva, es preciso que la organizacion en su conjunto y
con una perspectiva a largo plazo muestre una actitud positiva y activa hacia el conocimiento y seguimiento de

todafuente de valor alternativay, potencialmente, superior parael cliente.

La aplicacién efectiva de la orientacion a la competencia requiere realizar un analisis comparativo en
profundidad de sus puntos fuertes y débiles. Implica también cuestionarse el significado de cada movimiento de
la competencia y anticiparse alas acciones de ésta en la lucha por la consecucion de la cuota de mercado. Todo
ello exige disponer de una ampliay completa informacién sobre los competidores y de una actitud objetiva y
desapasionada al valorar las propias fuerzas (LLONCH ANDREU, 1993). Por tanto, habra que identificar quiénes
son los competidores actuales y potenciales, procurando asi mismo conocer y comprender su estrategia actual,

sus fortalezasy debilidades, por si pueden surgir amenazasy oportunidades que merezcan unarespuesta.

Hasta ahora se ha resaltado |a importancia de la orientacién a cliente y al competidor. No obstante, €l
entorno especifico y genérico de toda organizacion esta formado por un conjunto adicional de elementos sobre
los que la organizacion debe tener una actitud expectante a los cambios que pudieran sufrir y que pudieran
afectar a su posicién competitiva en el mercado. Se requiere por o tanto de una orientacion activa al entorno,
esto es*” el desarrollo de un sistema de supervisién del entorno quefacilite la anticipacion de los cambios que en

él se producen o faciliten y anticipen la adopcion de medidas correctoras a los mismos” (LAMBIN, 1996).

Esta orientacion es resaltada igualmente por diversos autores. LUSCH y LACZNIAK (1987), GRONROOS
(1989), KOHLI y JAWORSKI (1990), RUEKERT (1992), SLATER Y NARVER (1994ay 1995), BIEMANSY HARMSEN
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(1995) 0 JAWORSKI y KOHLI (1996). Todos ellos destacan gque las organizaciones, para generar valor superior,
deberan evaluar de un modo continuado en el tiempo las variaciones tanto en | os restantes elementos externos de
su “Sistema Central de Marketing” (proveedoresy distribuidores o clientes intermedios), como en |os grupos de
interés y en el conjunto de factores genéricos e independientes de la actividad comercial (factores del

macroentorno) en la medida de que afectan a la capacidad de servir a sus mercados. En definitiva, como sefialan
GREENLEY y FOXALL (1998), “es importante no limitar el estudio de la orientacion al mercado a las clésicas
orientaciones al consumidor y ala competencia, eincorporar alos demas agentes o integrantes del entorno”,d
ser, en palabras de RIVERA CAMINO (1995), “uno de los factores principales en la decision de las estrategias
pues en algunos casos, €l entorno define el producto y @nstituye un factor importante en el éxito de una

estrategia competitiva”.

En lo que se refiere a los proveedores, LANGERAK y COMMANDEUR (1998) y LANGERAK,
NOOTENBOOM y VAN DER KNAAP (1999) han destacado la necesidad de que la organizacién, basicamente
industrial, se oriente externamente a sus suministradores. Esta necesidad se justifica en el imperativo de crear
una oferta para el cliente, de modo que éste perciba que esta recibiendo con un coste total de adquisicion y uso
inferior al que se incurriria decantandose por un competidor alternativo. Ello requerira trabajar con el nimero
optimo de proveedores que se co-responsabilicen en el desarrollo de la oferta comercial eficaz y eficiente. Asi, la
orientacion al mercado requiere de la asimilacién, por parte de toda la organizacion, de la importancia del
proveedor como elemento soporte de la creacion y mantenimiento de una ventaja en el mercado, lo que exigira
de la predisposicion a mantener en el tiempo la actitud expectante en cuanto a sus necesidades y satisfaccién,

estrategias y actuaciones.

De la misma forma y en lo que respecta a las organizaciones intermediarias o distribuidores,
diversos autores SHAPIRO, 1988; RIVERA CAMINO, 1995; LAMBIN, 1996; SIGUAW, SMPSON Yy BAKER, 1998;
BAKER, SMPSON y SIGUAW, 1999), han abogado por una mayor vinculacion entre el fabricante y sus clientes
intermediarios en aras a satisfacer las necesidades del cliente final. RIVERA CAMINO (1995), en concreto,
justifica esta orientacion en que los clientes intermedios son quienes permiten que los productos o servicios estén
disponibles para los clientes finales, satisfacen y estimulan |la demanda a través de actividades de promocion,
trasmiten una imagen de la firma y de los productos y pueden influenciar la rentabilidad de la empresa. En
funcion de ello, y como ocurria para los proveedores, esimportante que la organizacién en su conjunto valore la
necesidad de satisfacer a distribuidor y de conocer, con intencion de pro-actuar y no reaccionar, su
caracterizacion, en cuanto a necesidades, deseos, expectativas, percepciones, y, consecuentemente, satisfaccion,

asi como, sus estrategiasy politicas de atencion al cliente o usuario final del producto.

En cuanto a los grupos de interés, su propia definicion justifica su consideracion: “ todo colectivo que
tenga impacto actual o potencial sobre la capacidad de la empresa para alcanzar sus objetivos’ (KOTLER,
1995). Su comportamiento y necesidades son de gran interés para las empresas ya que influyen e intervienen en
muchas decisiones, debido a que pueden facilitar u obstaculizar la produccién y comercializacion de su oferta a
través de recompensas 0 sanciones a sus actuaciones ESTEBAN TALAYA, 1997). Por estos motivos las
organizaciones deben tener en cuenta el conocimiento de sus opiniones e intereses procediendo a su integracion

en la propia orientacién estratégica.
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Finamente, sobre la orientacion a los factores del macroentorno (demogréficos, econémicos,
politicos-legales, culturales-sociales, tecnoldgicos y medioambientales) su referencia se incluye dentro de la
orientacion al mercado ya que la organizacién busca relacionarse, globalmente y de un modo perenne, con
clientes, competidores, proveedores y distribuidores, y personal dentro de una realidad genérica cuyas
alteraciones, por minimas que sean, pueden condicionar la efectividad organizativa en el mercado, en forma de
oportunidades, que aprovechar, o amenazas, que minimizar. Ello exige una continua actitud vigilante de gjuste,
proactivay no reactiva, de las ateraciones ordinarias en el macroentorno a efecto de anticiparse aellas o facilitar

y acelerar laadopcién de las medidas pertinentes.

Sobre el peso relativo de cada una de |as orientaciones descritas, pese a la disparidad de criterios, hemos

de afirmar que no tiene porgue ser el mismo ni mantenerse constante.

En lo que respecta al peso de la orientacién al clientey al competidor, tradicionalmente se ha defendido
la superioridad y primacia de la orientacién a cliente (KEITH, 1960; HisE, 1965; BARKSDALE y DARDEN, 1971,
DRUCKER, 1988; WEBSTER, 1988; GRONROOS, 1989; LAMBIN, 1996) debido a su consideracién como elemento
central del concepto de marketing, hasta el punto de que para algunos autores (SHAPIRO, 1988; DESHPANDE y
WEBSTER, 1989; RUEKERT, 1992; DESHPANDE, FARLEY y WEBSTER, 1993), la orientacién al cliente y la

orientacion al mercado son términos préacti camente sinbnimos.

Otras posturas afirman gque no es posible predeterminar la importancia de la orientacion a clientey ala
competencia, puesto que ello depende de las circunstancias de la propia empresa y del mercado en que ésta
opere. Asi, OXENFELDT y MOORE (1978) proponen potenciar la orientaciéon al competidor en diversas
situaciones: (1) cuando los clientes no sepan o que quieren, (2) cuando sus deseos y necesidades no puedan ser
detectados, (3) cuando los clientes satisfechos no se conviertan en fieles a la empresa, (4) cuando en sus
decisiones en cuanto a marca no busguen lo éptimo o (5) cuando las diferencias entre productos no sean
suficientemente importantes como para que puedan ser identificadas por el cliente. A su vez, DAY y WENSLEY
(1988) argumentan que cuando la demanda es predecible, la estructura competitiva se caracteriza por su
concentracion y estabilidad y existen pocos clientes poderosos, el énfasis debe ser en el competidor, mientras
gue en mercados dindmicos, con barreras inestables, muchos competidores y mercados de usuarios finales muy
segmentados, la orientacion al cliente constituye una obligacién. Sobre esta idea, SLATER y NARVER (1994b)
contrastan que en mercados en los que el poder del comprador es elevado dar un peso relativamente mayor ala
orientacion al cliente redunda positivamente en los resultados, mientras que si 10 que caracteriza al mercado es
su elevada concentracién, un mejor y mayor efecto en los resultados se alcanzara si el peso de la orientacion se
traslada al competidor. Por otra parte, DESHPANDE, FARLEY y WEBSTER (1993) afirman que ambas orientaciones
pueden llegar a ser antagonicas, pudiendo fijarse como unidad de andlisislas fuerzas del competidor mas que las
necesidades insatisfechas del cliente.

Finalmente, una tercera opinion es la que defiende alcanzar un equilibrio, en cuanto a dedicacion y
esfuerzo, entre ambas orientaciones. Esta es |a postura defendida por PELHAM (1993) o LAMBIN (1996) quienes
la justifican en el hecho de que la elevada competencia existente en los mercados exige una dedicacion y un
seguimiento tan importante como el que requieren los clientes, sin que en ningln momento la primera tenga que

primar sobre la segunda, por riesgo a perder la perspectiva de hacer frente de un modo efectivo a las necesidades
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del publico objetivo. En este sentido DAY y NEDUNGADI (1994) afirman que “ los directivos guiados por €l
mercado han alcanzado un equilibrio entre las perspectivas del consumidor y de la competencia, y trabajan
evitando la simplificacién excesiva inherente a las representaciones sesgadas hacia cualquiera de estos

elementos del mercado”.

Sobre el peso relativo de la orientacion al proveedor, distribuidor, y factores del macroentorno se puede
hacer alguna reflexion. Asi es 16gico pensar que la importancia de la orientacién a proveedor puede ser tanto
mayor en organizaciones que basen el logro de una posicion ventgjosa en el mercado en el desarrollo de una
estrategia de reduccion de costes (LANGERAK y COMMANDEUR, 1998). Por su parte, el peso de la orientacion al
distribuidor se podria pensar que es mayor cuando se adopta una estrategia de diferenciacion (SHAPIRO, 1988).
Por ultimo, en lo que concierne a la preponderancia de la orientacion al macroentorno, éste puede verse alterado
globalmente por la influencia que tenga alguno/s de los factores que lo configuran en la realidad sectorial en la
gue se mueva la organizacion. Asi, por ejemplo en sectores caracterizados por su perfil innovador, €l peso dela
orientacion al entorno tecnol6gico se debe manifestar significativamente superior (LAPIERRE y OURY, 1999). Por
su parte, en sectores no lucrativos, la alteracién en el peso de esta orientacién puede originarse por latradicional
dependencia publica, organicay financiera, de sus integrantes, que hace que la orientacién a entorno politico-

legal adquiera un peso superior al que tenga en organizaciones lucrativas (ALVAREZ, VAZQUEZ y SANTOS, 1999).

5.1.2. Integracion y Coordinacion I nterna.

La orientacion externa de la organizacién debe complementarse con la valoracién y predisposicion al
desarrollo interno de acciones coordinadas entre todos |os departamentos, unidades y/o areas en las que ésta se
encuentre estructurada, y/o entre todas las personas que participen en su gestion ordinaria. De este modo,
partiendo, de la informacién generada previamente, se estructurara una oferta capaz de crear valor superior para
el cliente. En definitiva, no se trata sélo de estar “cerca del cliente”, orientandose igualmente a competidores y
restantes fuerzas del entorno, sino que también se debera percibir la necesidad de integrar y coordinar,
internamente, las unidades de negocio, departamentos y funciones (no sélo la de marketing), miembros y
actividades, como complemento, y no alternativa, en la creacién de valor para el cliente. La conceptuacion
formal e informa de esta dimension la proporcionan NARVER 'y SLATER (1990). Formamente, por integracion y
coordinacion interna se entiende “la utilizacion conjunta y eficiente de los recursos de la empresa con el fin de
crear mayor valor para los clientes’; informamente, “la creacion de valor de los oferentes para los
demandantes es analoga a una orquesta sinfénica en la que la contribucion de cada subgrupo es adaptada e

integrada por el director, con un efecto deinteraccién”.

La principal responsabilidad en conseguir una organizacion integrada recae en su mas alto directivo,
que debera lograr, por mecanismos formales o informales, que cada una de las partes, individuales o colectivas,
asuman el valor de integrarse y coordinarse con los restantes, alineando sus respectivas metas y eliminando
cualquier barrera interna que impidiera o dificultara tales hechos. Como plantea LLONCH ANDREU (1993) “el
ejemplo que proporciona el director general debe extender se entre todos los niveles de la organizacion y todos
los directivos de la empresa” . Por |o tanto, a partir del méximo responsable, en la empresa orientada al mercado
la integracién y coordinacién invade toda la organizacién, generando un conjunto de comportamientos

espontaneos que diferencian a esta empresa de las menos orientadas al mercado.
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Adicionalmente, SHAPIRO (1988) afirma que para lograr una adecuada integracion y coordinacion
interna se requiere que: (1) las informaciones relativas a todas las influencias importantes en el proceso de
compra penetren en todos los niveles de la organizacion, (2) las decisiones de tipo tactico y estratégico sean
adoptadas de forma coordinada entre departamentos y entre divisiones de la empresa y (3) tanto las divisiones
como cada uno de |os departamentos, no solo adopten las decisiones de forma coordinada, sino que demuestren
el mismo grado de coordinacion y de compromiso en su puesta en practica. Asi, la integracién y coordinacion
interna debe ser un valor que prime desde el momento en que se empieza a considerar un mercado atractivo para

dirigir unaofertacomercial valiosa hasta que se intenta satisfacer de un modo efectivo.

Pero para que se dé efectivamente esta dimension, ¢es suficiente con que el mas alto gjecutivo de la
organizacién asuma su compromiso y responsabilidad integradora y coordinadora a lo largo del todo el
proceso de generacion de valor?. Pues no. Sera preciso, ademas, la motivacion, participacién y compromiso de
cada uno de los empleados de cada departamento para trabajar en equipo de cara a poder alcanzar la satisfaccion
del mercado de la organizacién. En conclusion, considerando conjuntamente a directivos y empleados, se puede
afirmar que la integracion y coordinacion interna, requiere la puesta en marcha de un “ Marketing Interno” que
logre, tras motivar e involucrar, imbuir a personal y estructuras organizativas (unidades, departamentos o areas)
del principio de generacion de valor superior para el cliente que subyace a la orientacion al mercado. Por tanto,
el marketing interno incorpora los conocimientos del marketing externo a la gestién y desarrollo interno de la

organizacion, considerandola como un mercado interno constituido por susintegrantes.

Si hien el objetivo Ultimo del marketing interno, desde la perspectiva estratégica de orientacion al
mercado, debe ser el compromiso del personal en la generacion de valor para el mercado, su puesta en marcha se
produce con la atraccién del individuo a que hay que considerar como integrante de un mercado. De este modo,
es preciso analizar sus expectativas, segmentarle y ofrecerle un producto adecuado y atractivo, que trascienday
vaya més alla de un simple puesto de trabajo y un salario, colmando en lo posible sus deseos de realizacion
personal YAZQUEZz, GARCIA y MARTIN, 1997). El estudio del personal como un “cliente-interno” a que
satisfacer debe discurrir paralelo con la transmision de los valores propios de la organizacién, asi como, con su
formacién en objetivos, estrategias, estructuras 'y caracteristicas organizativas. Ello debe derivar, conjuntamente,
en la motivacion del individuo con el papel que desempefiay en su involucracién e identificacion con el puesto
gue ocupa, participando activamente en él y considerando su desempefio como algo importante para su
autoestima. El resultado de la atraccion, motivacion e involucracion del empleado sera su compromiso con la
filosofia de orientacion al mercado. El empleado que supere positivamente todos los pasos de esta secuencia
debera ser retenido para que lleve a cabo su labor, como si de un cliente externo se tratase, con un horizonte
temporal alargo plazo, ultimo de | os objetivos global es asignados al marketing interno (GRONROOS, 1994).

Segin GRONROOS (1994) los tres pre-requisitos para un marketing interno eficaz son: (1) el marketing
interno ha de considerarse como parte integral de la estrategia de la direccion, (2) el proceso de marketing
interno no ha de ser contrarrestado por la estructura organizativa o por la falta de apoyo de la direccion y (3) la
alta direccion ha de demostrar constantemente una actitud de apoyo activo al proceso de marketing interno. Estos
tres pre-requisitos permiten extraer dos conclusiones de sumo interés en lo que concierne a papel de marketing

interno en la estrategia de orientacion al mercado de una organizacion.



Por un lado, el marketing interno es un proceso que abarca a la totalidad de miembros de la
organizacion. Comienza por la alta direccion y, seguidamente, se extiende a la direccién media y a los
supervisores que han de aceptar y desempefiar su papel en el proceso de marketing interno, para que dichos
esfuerzos dirigidos hacia el personal puedan ser eficaces PIERCY y MORGAN, 1994). Por otro, e marketing
interno no debe ser una disciplina o estrategia de gestion distintay alternativa de la orientacion a mercado, sino
mas bien un elemento integrante de la misma, imprescindible para la generacion de valor superior para €l cliente,
que debera desarrollarse, simultineamente® a la orientacion externa de la organizacion (CHIAS, 1991;
LEVIONNOIS 1992; GRONROOS 1994). Esta integracion en la estrategia de orientacion al mercado queda de
manifiesto en los procesos de gestion que implica el marketing interno: la gestion de las actitudes de los
empleados para mantener una actitud positiva orientada a mercado (perspectiva filosofica-cultural) y la gestion

de la comunicacién interna (perspectiva operativa o de comportamiento).

Finalmente, abandonando ya el ambito estricto del marketing interno, la integracién y coordinacién
interna permitira evitar y superar los posibles conflictos de intereses que puedan surgir entre las distintas &reas o

individuos, lo que redundard positivamente en la eficiente y eficaz adopcion de la orientacion al mercado.

5.1.3. Gestiéon de Relaciones con Per spectiva a Largo Plazo.

La organizacion, tal y como hemos comentado hasta este punto, a fin de crear valor superior en el
publico objetivo ha de estar externamente orientada e internamente integrada y coordinada. Larecompensa a esta
actitud de gestion puede venir por la consecucién puntual de un determinado nivel de beneficio o situacién
competitiva ventajosa en un determinado momento de tiempo. Sin embargo, esta posicion de ventagja puntual, no
tiene porqué identificarse con la consecucion de una ventaja competitiva defendible y sostenible alargo plazo de
la que se derive la superioridad empresarial, puesto que la generacion de valor superior en el publico objetivo

debe conseguirse “globalmente”, es decir, con un horizonte temporal de perpetuidad y no de puntualidad.

Ademés, aquellas organizaciones que asumen esta filosofia de gestion no pueden esperar resultados
espectaculares a corto plazo, sino que serd necesario €l transcurso de un minimo de afios, minimo que algunos
autores fijan de tres a cinco afos, para su consecucion. De este modo, es necesario que las inversiones
organi zativas precisas para asumir culturalmente esta filosofiay para ponerla en préctica de modo operativo sean
realizadas, de un modo continuado, con la perspectiva de que generen rendimientos en d largo y no en el corto
plazo (CHANG Yy CHEN, 1998). En consecuencia, las organizaciones culturalmente orientadas al mercado deben

sumar a estafilosofia de gestion lavisién estratégica o perspectivaalargo plazo.

La creacién de mayor valor a los clientes a largo plazo trata ademas de incorporar una corriente de
opinién mayoritaria en marketing referida a que lo importante no sdlo es atraer nuevos clientes sino también
retenerlos. Este es el nicleo del Marketing de Relaciones, un esfuerzo integrador para mantener y consolidar €l
intercambio, mutuamente beneficioso, con los clientes alo largo del tiempo, en donde la clave consiste en ver la
relacion con cada cliente como un todo y no como series separadas de transacciones no inter-relacionadas. Ahora

bien, no se pretende retener a todos los clientes, sino tan s6lo a los clientes rentables a largo plazo, 1o que

% Con esta defensa de simultaneidad se contraviene el planteamiento de GRONROOS (1994), construido a partir de sustrabajos sobre d tema
en la década de los ochenta, de que el marketing interno es un pre-requisito paraun rendimiento eficaz del marketing externo. El interésde
satisfacer al cliente-externo con una oferta de valor debe traer, paralelamente, el interés de dirigir alos clientes-internos haciatal fin.
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conduce, si se lleva a cabo de forma eficaz, a crear una ventaja competitiva beneficiosa, sostenible y defendible
(FOURNIER, DOBSCHA y MICK, 1998).

De esta breve delimitacién del concepto de marketing de relaciones se deduce que la orientacion al
mercado y el marketing de relaciones son dos enfoques convergentes y no excluyentes. Recientemente,
BARROSO y MARTIN (1999) sintetizan la convergencia en el siguiente conjunto de aspectos comunes a ambas
disciplinas: (1) fundamentan |la estrategia competitiva de cualquier empresa en la blsqueda y explotacion de una
ventaja competitiva sostenible en la que apoyar la consecucion de un resultado superior; (2) implican la
focalizacion de la gestion hacia la satisfaccion de los deseos y preferencias de los clientes; (3) sefialan que la
creacion y entrega de ese valor superior a cliente implica a toda la organizacion y no solo a departamento de
marketing; y (4) enfatizan la perspectiva del largo plazo. Sobre esta sintesis, que suscribimos plenamente,
BARROSO y MARTIN (1999) concluyen que “ el marketing relacional es una forma de orientarse al mercado que
pone el énfasis en la orientacion hacia el cliente, con lo que se trata de establecer y explotar una relaciéon a
largo plazo que lo fidelice, y a partir de lo cual se espera lograr un impacto positivo sobre los resultados
economicos de la empresa”. Otro soporte tedrico adicional que destacala convergencia de ambas perspectivas o
proporciona DALGIC (1998) cuando afirma que “ un efectivo marketing relacional puede conducir facilmente a
mayores porcentajes de clientes satisfechos, a su mayor lealtad. Esto no es, de manera alguna, distinto del

enfoque de orientacién al mercado” .

Estas consideraciones ponen de manifiesto que para que la organizacion se oriente al mercado sera
preciso que asuma, en su conjunto, lanecesidad de adoptar una orientacién o perspectiva de gestion estratégicaa
largo plazo, la cual debe ir més ala de la simple consideracion del cliente, competidor y restantes factores del
entorno con una dimensién de actualidad, para trascender a su vez a logro de relaciones continuadas,

permanentes, valiosasy superiores.

La gestion de estas relaciones requiere, internamente, una actitud organizativa marcada por la habilidad
de anticipar, prever e incluso moldear la evolucion del mercado, buscando alcanzar una profunda comprension
de cudles pueden ser las tendencias en cuanto a la satisfaccion del pablico objetivo, los comportamientos de la
competencia y las contingencias que puedan sufrir los restantes integrantes del entorno especifico o genérico.
Asi, las organizaciones que se orienten al mercado deberdn comportarse de un modo proactivo y no reactivo con
relacion asus mercados actuales o potenciales, a fin de no verse desplazadas en un futuro, mas o menos
inmediato, de la posicion competitiva que ocupan sin disponer siquiera de un nuevo espacio competitivo en el
gue posicionarse. En concreto, las organizaciones deben orientarse, proactivamente, al mercado, intentando, en

lo posible, “dirigirlo”, y no adaptarse, reactivamente, a su evolucion, sometiéndose asu “direccién”.

Esta dimension, pese a no ser considerada, mayoritariamente, como subyacente a la orientacion al
mercado, permite discriminar entre la orientacién a las ventas, con un perspectiva mas a corto plazo, y la
orientacion que nos ocupa. Su relevancia es avalada por autores como M CKENNA (1991), SHARP (1991), SLATER
y NARVER (1994a), JAWORSKI y KOHLI (1996), NARVER, SLATER y TIETJE (1998), DAY (2000) 0 STEINMAN,
DESHPANDE y FARLEY (2000) quienes son partidarios de dirigir €l negocio, y con ello sus actuaciones hacia los
clientes objetivo, con una perspectiva a largo plazo. Ademés, su valoracion permite asumir la perspectiva

relacional del intercambio que GRONROOS (1989) incluye en el concepto de marketing “ el marketing implica el



establecimiento, desarrollo y comercializacion de relaciones con los clientes sostenibles a largo plazo, que

permitan a las dos partes la consecucion de los objetivos” .

5.2. DIMENSIONES CRITICAS DE LA PERSPECTIVA OPERATIVA O DE COMPORTAMIENTO .

L as actuaciones o comportamientos que deben completar la conceptuacion de la orientacion al mercado
desde esta perspectiva se concretan en los siguientes. (1) generacién de inteligencia del mercado, (2)
diseminacion interna de la mismay (3) desarrollo y puesta en practica de una accién de respuesta a €
dirigida. La representacién gréafica de esta propuesta se recoge en la FIGURA 12. Antes de profundizar en €l
significado y contenido de cada una de ellas, es preciso, no obstante, matizar una serie de cuestiones vinculadas a

la conceptuacion de esta perspectiva.

FIGURA 12. La Orientacién al mercado como Dimensién de Comportamiento.
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Fuente: Elaboracién propia.

En primer lugar, la perspectiva operativa o de comportamiento de la orientacién al mercado, pese a no
haber sido objeto de tanta atencion tedrica y empirica como ha tenido la perspectiva filoséfica-cultural, la
complementa, no pudiendo decirse que son independientes. En palabras de JAWORSKI y KOHLI (1996), “ una
organizacion puede creer que algo esimportante, pero fracasar ala hora de actuar con respecto a esta creencia
por distintas razones (por ejemplo, restricciones presupuestarias)”. Asi, lo interesante para el responsable de
cualquier organizacion es conocer el grado de orientacién al mercado desde ambas perspectivas, incidiendo en

las disonancias que se pudieran identificar.

En segundo lugar, no se debe identificar la orientacion operativaa mercado con o que SINKULA (1994)
define como “ Procesamiento de Informacion del Mercado”, entendiendo por tal “ el proceso organizativo de
aprendizaje basado en el mercado y consistente en la adquisicion, inter pretacion y acumulacion de informacion
del mercado”. Efectivamente, ambos conceptos se centran en el desarrollo de actividades vinculadas con la
informacion del mercado. Sin embargo, la orientacion operativa al mercado va mas alé del proceso de
informacion del mercado desde el momento que hace uso de la informacion, generada y diseminada, en el
desarrollo de las acciones de respuesta que dirige a satisfacer al mercado, no quedandose, como ocurre en €l otro

caso, en la acumulacion de la informacion. Esta diferencia de significados se ve superada por el desarrollo
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conceptual de MOORMAN (1995) denominado “ Procesos organizacionales de informacién del mercado” en el
gue ademas de considerarse la obtencién y transmision de la informacion se tiene en cuenta la utilizacion

conceptual e instrumental delamisma.
5.2.1. Generacién de I nteligencia del Mercado.

Dada |la necesaria orientacion al cliente de toda organizacion, la puesta en practica de la orientacién al
mercado debe tener como punto de arranque, la obtencion selectiva, en funcion de los objetivos de mercado, de
informacién sobre las necesidades y preferencias, actuales y futuras, de los clientes, considerados de un modo
amplio, esto es como usuarios finales, intermediarios o prescriptores. Sin embargo, debera abarcar a su vez ala
competencia y a todos aquellos factores del entorno, méas o menos inmediato, que puedan tener repercusion,
actual y/o futura, sobre la capacidad de satisfaccién de las necesidades y deseos del publico objetivo. Hablamos
de generar adicionalmente informacion sobre las estrategias y movimientos de los competidores, asi como de los
proveedores y distribuidores, en funcion del peso que tengan en el “Sistema Central de Marketing” de la
organizacion, y sobre las contingencias de los restantes factores del entorno especifico (los grupos de presion, la
propia empresa y sus integrantes) y genérico (tecnologia, regulaciones gubernativas,...) que pueden afectar
globalmente a dicha capacidad®. Esta informacion debera ser sometida a un proceso de andlisis, interpretacion y
tratamiento sistematico para obtener los datos realmente precisos y relevantes para la consecucién de los
objetivos de mercado planteados.

La generacion de inteligencia de mercado no deja de ser una manera de absorber la incertidumbre y
fluctuaciones del entorno para lograr la adaptacién a éste con éxito. RIVERA CAMINO, 1995). Tampoco es
responsabilidad exclusiva del departamento de marketing sino que demanda de habilidades y perspectivas de
todos y cada uno de los elementos y funciones organizativos, |os cual es deberan participar colectivamente en tal
generacion, utilizando para ello la totalidad de mecanismos formales o informales de los que pueda disponer,
como pueden ser (KOHLI y JAWORSKI, 1990): (1) reuniones y entrevistas con clientes y distribuidores, (2)

andlisis de ventas, (3) andlisisdelaclientelay (4) practicas formales de investigaci én de mercados.
5.2.2. Diseminacion I nterna de Inteligencia sobre el Mercado.

Una vez que la inteligencia del conjunto del mercado es obtenida, analizada, interpretaday tratada
sel ectivamente, es preciso una accién coordinada entre todos | os departamentos, areas funcionales y/o individuos
gue integren la organizacion para que la inteligencia generada, precisay relevante, sea comunicada, conociday
compartida. Los diferentes receptores de lainformacion deberdn someterla a un nuevo proceso de interiorizacion
e interpretacion, dandose, ademas, la circunstancia de que “el valor de la informacion generada sélo es
maximizado cuando interrelaciona a los miembros de todas las funciones de la organizacién con el fin de
facilitar su accion colectiva al ser transformada en comunicacion (social)” (GELINIER, 1984). Tras este proceso
de diseminacién, interiorizacién e interpretacion, la organizacion acumulara un acerbo de inputs informativos, en

disposicion de ser utilizados en |a satisfaccion del mercado.

* Recientemente S ATERY NARVER (2000) sugieren que lainteligencia es generada al menos a través de cuatro estrategias genéricas: (1)
generacion de inteligencia fundamentada en el mercado, (2) generacion de inteligencia centrada en la colaboracion con otros, tales como
proveedores y competidores, (3) generacion de inteligencia a partir de la experimentacion, aspecto esencia en el desarrollo y lanzamiento de
nuevos productos, y (4) generacion de inteligencia a partir de la experiencia repetida, fenémeno derivado de la curva de aprendizaje.
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Como en la generacion, la responsabilidad de la diseminacion no recae en exclusiva en €l departamento
de marketing, sino que es unaresponsabilidad compartida entre todos y encabezada por |0s responsables de cada
area funcional. Esta actividad se consolida mediante procedimientos de comunicacion formales e informales
entre los miembros de la organizacion, como los sugeridos por JAWORSKI y KOHLI (1993): (1) reuniones
interdepartamentales para el andlisis de las tendencias y la evolucién del mercado; (2) discusion generalizada
sobre las acciones de la competencia y los niveles de satisfaccion de los consumidores; e (3) interaccion del
departamento de marketing con los restantes para discutir las necesidades futuras de los consumidores, y en
particular con el departamento de produccion para analizar con regularidad la evolucion del mercado. No
obstante, MALTZ y KOHLI (1996) han constatado empiricamente que, si bien lo ideal para optimizar la
diseminacidon es conseguir un equilibrio entre las alternativas formales e informales de comunicacion, se hace un
mayor uso, en el posterior desarrollo de una oferta adaptada a mercado, de aguella obtenida por medio de

canales formales, al ser considerada por |os miembros de la organizacion como més creibley verificable.

Igualmente, pese a que subyace en lo dicho hasta ahora, hay que dejar patente que no se debe identificar
diseminacion de inteligencia con incrementar, infinitamente, la frecuencia de transmision de elementos
informativos, previamente generados. Lo importante es transmitir informacion precisay relevante en el momento
oportuno, habiéndose demostrado (MALTZ y KOHLI, 1996) que por encimay por debajo de un cierto nimero de
transmisiones €l efecto de las mismas es el contrario a buscado; a saber, la efectividad de la informacion
generadaen el desarrollo comercial.

5.2.3. Desarrolloy Puesta en Préactica de una Accién de Respuesta.

Finalmente, la satisfaccion del publico objetivo, requerira del disefio o planificacién de una oferta
comercial que, apartir de lainteligencia generaday diseminada se adecue a sus necesidades y deseos, actualesy
futuros, asi como a las estrategias y movimientos de la competencia, y a las contingencias de los factores que
componen el entorno organizativo. A continuacion, se procedera a su puesta en préactica en el mercado objetivo
en forma de oferta de bienes o servicios que genere de un modo continuado entre sus destinatarios un valor
superior a de cualquier oferta alternativa, y que redunde positivamente, en forma de ventaja competitiva
sostenible en el tiempo, en la organizacién. Por lo tanto, este tercer componente operativo debe asociarse con €l
“uso del conocimiento del mercado” mas ala del mero “ uso de las investigaciones del mercado”, siemprey
cuando este uso deje de realizarse de un modo simbdlico o conceptual (MENON y VARADARAJAN, 1992) para

producirse en el momento de tiempo preciso que el mercado demanda.®.

La responsabilidad de desarrollar y poner en préctica esta respuesta es compartida nuevamente por €l
conjunto de departamentos de la organizacion, debiendo caracterizarse este proceso por la flexibilidad y la
rapidez a la hora de adecuarse eficiente y eficazmente a las recomendaciones que se deriven de la inteligencia
generaday, finamente, diseminada.

® JAWORSKI y KOHLI (1996) justifican las diferencias entre la orientacion al mercado como * uso dd conodimiento del mercado’ y como* uso
de la investigacion del mercado” en un conjunto de aspectos que en € segundo delos casosno seda A saber: (1) se centraen laconsecucion
deinteligencia del mercado no s6lo por métodos formales sino también informales; (2) prima la dindmica intra-organizativa(intercambios
horizontales y verticales de informacion en la organizacion) frente a la inter-organizativa (entrelaempresay d ingtituto de investigacion);
(3) sellevaacabo en e momento de tiempo que el mercado demanda; y (4) tiene en cuenta el entorno como un potencial moderador de la
relacion orientacion a mercado-resultados.
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