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TITULO: ORIENTACION AL MERCADO DE LAS EMPRESAS EXPORTADORAS

AGROINDUSTRIALES DE LAS CIUDADES DE PEREIRA Y MANIZALES

Resumen:

INTRODUCCION

La necesidad de las empresas por alcanzar los mercados internacionales ha llevado a que
los empresarios del eje cafetero utilicen estrategias y adopten modelos gerenciales y
comerciales que contrastan con sus pricticas y procesos informales propios de su origen
empresarial y de la idiosincrasia de la region. Sus préicticas estdn orientadas a identificar
oportunidades y consolidar negocios para llegar a segmentos donde la demanda es apropiada
para sus condiciones y les garantice un precio adecuado de sus productos para el

sostenimiento de la empresa a largo plazo.

A partir de esta situacidn surge esta investigacion con el objetivo de identificar la



orientacion al mercado de empresas exportadoras agroindustriales de Manizales y Pereira

bajo los modelos planteados por los autores Naver y Slater y Kohli y Jaworski.

El desarrollo de la investigacion se realizé las siguientes tres etapas:

Etapa 1: Exploracion inductiva, situacion a investigar donde se hizo la revisién y bisqueda
de informacioén y qué trabajos de investigacion tedricos se han realizado sobre el tema para
la construccién del marco tedrico.

Etapa 2: Exploracién de la realidad, disefio y trabajo de campo, se elabor6 el instrumento a
aplicar de acuerdo a los modelos planteados por Naver y Slater y Kohli y Jaworski.
Definicion de la muestra e investigacion del objeto de estudio.

Etapa 3: Identificacion de patrones culturales de comportamiento y toma de decision, se
efectud la recoleccion y andlisis de la informacién apoyados en los métodos de Bonilla E &
Rodriguez P.

(Bonilla, 2005) ademds se compard la realidad con los modelos y se establecieron los
lineamientos a manera de propuesta de mejoramiento para las empresas del sector en

estudio.

La orientacion al mercado se estableci6 a partir de las précticas y actividades que han hecho
que las empresas agroindustriales exportadoras llegaran a los mercados internacionales y
permanecieran en el tiempo, generando asi ventajas competitivas frente a otras
organizaciones, bajo los modelos de orientacion al mercado planteados por Naver y Slater y

Kohly y Jaworski .



Los resultados de la investigacion permitieron identificar las practicas y actividades que dan
cuenta de su orientacién al mercado para mantenerse en los mercados internacionales con el
fin de encontrar las mas comunes y poder determinar las mds usadas y efectivas en el
mercado bajo los modelos planteados por Naver y Slater y Kohly y Jaworski, ademds ver
debilidades que permitieron trazar lineamientos para proponer a las empresas que deseen

mejorar sus procesos de orientacién al mercado.
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ANTECEDENTES Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las empresas del sector agroindustrial representan gran parte de la produccién de las
empresas en Colombia y en el Eje Cafetero ya que comprende los subsectores de: industrias
carnicas, café, arroz, procesamiento de frutas y verduras, lacteos, pescaderia, molineria,
aceites y grasas, azucar y confiteria, chocolateria, panaderia y bebidas, entre otros. El sector
ya cuenta con una experiencia valiosa de comercializacién hacia el extranjero: en 2011
exportd cerca de 4.630 millones de ddlares, a 140 paises, con una oferta de productos
diversificada de acuerdo al estudio del Octubre (2012). Aprovechamiento del TLC con
Estados Unidos, Sector agroindustrial. En este estudio también se menciona que el sector
agroindustrial exporté en 2011 un valor cercano a 4.630 millones de délares. De este valor,
2.665 correspondieron a café y sus productos, 948 a confiteria y chocolateria, 367 a extractos
vegetales y otros productos alimenticios, 309 a aceites y grasas, 128 a molineria y panaderia
mientras que los cerca de 210 millones restantes se repartieron entre productos carnicos,

frutas y vegetales procesados, lacteos y bebidas.

La dindmica del sector se confirma con las anteriores cifras y revisando la region del Eje
Cafetero se puede ver que las empresas agroindustriales representan un motor de la
economia muy importante para el crecimiento de la regién ya que de acuerdo con el reporte

del Boletin Econémico Regional del Banco de la Reptblica (BER), entre julio y septiembre
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del ano 2012, las exportaciones de café verde en el tercer trimestre del afio representaron el
60,4% de las ventas totales del Eje Cafetero, permitiendo de paso un crecimiento, hecho que

revela el valor del grano como el principal producto de exportacion de la region.

Los resultados consolidados destacan que con café y exportaciones no tradicionales o
productos industriales y alimentos, la regién vendié 335 millones de ddlares entre julio y
septiembre, un crecimiento del 9,2 % con respecto al mismo periodo del afio anterior, es de
destacar que entre més empresas se orienten a los mercados internacionales mayor va ser el
crecimiento econdmico de la region.

El andlisis del Boletin Econémico Regional del Banco de la Reptblica (BER) destaca el
impulso que dan importantes compradores como Bélgica, Japén y Estados Unidos, que
ademds de representar el 68,9 % de las exportaciones en valores FOB del grano o situado en
puerto, mostraron incrementos de 20,7%, 68% y 12%, respectivamente. De acuerdo con el
articulo Layton J. (2013) Café empujo las exportaciones del eje cafetero. Periddico La Patria
pag 9a (03-16). El gobierno intensifica medidas para fortalecer e incrementar la base
empresarial en actividades en las que la region presenta oportunidades significativas de cara
a mercados internacionales con el fin de aprovechar los tratados de libre comercio. Este
aprovechamiento implica ver la realidad de las empresas que ya conquistan los mercados
internacionales y estdn orientadas al mercado, analizar las pricticas y actividades que las han
llevado a este objetivo que es el fin de muchas empresas de la regién, debido a que
consolidarse en otros paises es fuente de generacion de ingresos, rentabilidad y

sostenibilidad.

Si bien se muestra dindmica del sector agroindustrial por conquistar y permanecer en el

mercado internacional y las exportaciones vienen en un crecimiento, es escasa la

12



participaciéon de las exportaciones de Caldas de acuerdo un estudio de Confecamaras
representa 1,1 % mientras que Risaralda representa el 1.0 % a mayo de 2012. Podemos ver
que son pocas las empresas del Eje Cafetero que han decidido tomar ventaja de los
beneficios que se obtienen al incursionar en mercados fordneos, de acuerdo con el informe
de exportaciones reportado por la cdmara de comercio de Manizales en el afio 2011 solo 80
empresas de todos los sectores en Caldas exportan sus productos a paises como Estados
Unidos, Venezuela, Alemania y Canadd, entre otros, con ventas de US 321 millones
aproximadamente; de las empresas mencionadas anteriormente 40 empresas exportan
productos agroindustriales con ventas de US 147 millones de ddlares, donde se evidencia

que el café y sus derivados son los productos de mayor representatividad en la regién .

La dificultad por llegar a los mercados internacionales es notoria y se hace evidente al
constatar la pequefia cantidad de empresas exportadoras del sector agroindustrial en la
region. Puesto que solo 40 empresas en el 2011 exportaron productos agroindustriales a
nivel internacional, de un total de 80 empresas en Caldas, estas cifras nos enmarcan la
incapacidad de las demds empresas por consolidar una oferta exportable y nos reflejan el
problema que existe en ellas para llegar al mercado internacional.

Las empresas no han logrado conocer las razones por las cuales sus estrategias para llegar a
los mercados internacionales no han funcionado, debido a que ha sido poca o nula la
identificacion y construccion de actividades y practicas orientadas al mercado por parte de
estds, razén por la cual no han podido obtener ventajas significativas, ni han logrado el
aprovechamiento de los tratados de libre comercio. Algunos de los puntos més débiles que
se observan son en temas organizacionales, en procesos de especializacién productiva, en

descubrir nichos de mercado especificos, en identificaciéon de oportunidades a nivel del
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exterior, capacitacion y adopcién de politicas internacionales, al confrontar con las empresas
que si han llegado al mercado internacional y se han sostenido surge la pregunta de

investigacion.

¢ Cuales son las practicas y actividades de las empresas exportadoras agroindustriales
de Manizales y Pereira orientadas al mercado de acuerdo a los lineamientos de los

modelos de Naver y Slater y Kohly y Jaworski?
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OBJETIVOS

Objetivo General

Identificar las Practicas y Actividades de las empresas exportadoras agroindustriales
de Manizales y Pereira orientadas al mercado segun los lineamientos de los modelos

de Naver y Slater y Kohly y Jaworski.

Objetivos Especificos

Identificar las actividades y practicas desarrolladas en funcién de la orientacion al

cliente en las empresas agroindustriales exportadoras de Manizales y Pereira.

Identificar las practicas y actividades desarrolladas en funcion de la orientacion a la

competencia en las empresas agroindustriales exportadoras de Manizales y Pereira.

Identificar la coordinaciéon interfuncional en funcién de la orientacién al mercado,
en empresas agroindustriales exportadoras de Manizales y Pereira de acuerdo con los

modelos Naver y Slater y Kohly y Jaworski.

Comparar los modelos de Kohli y Jasworski y Narver y Slater con las précticas y
actividades encontradas en las empresas agroindustriales exportadoras de Manizales

y Pereira.

Proponer los lineamientos para estructurar un modelo que se adapte a las condiciones

encontradas en las empresas agroindustriales exportadoras de Manizales y Pereira.

15



JUSTIFICACION

El ingreso a los mercados internacionales para las empresas exportadoras agroindustriales
requiere una orientacion al mercado que les permita canalizar la informacién necesaria para
innovar en estrategias y productos que logren el mantenimiento y crecimiento de la
organizacion y el aumento y sostenimiento de la demanda en los diferentes paises a donde se

quiere llegar.

El proceso de la orientacion al mercado facilita en las compaifiias donde se adopte la
generacion de valor para los clientes, posibilitando el desarrollo de las ventajas competitivas
perdurables en el tiempo. De aqui nace la necesidad de conocer las actividades y practicas
desarrolladas en funcién de la orientaciéon al mercado, ya que es clave reconocer la
importancia de estas en el desempefio y posicionamiento de la instituciéon. Ademds permite
hacer un diagnéstico de la realidad y de la experiencia, de las empresas agroindustriales

objeto de estudio.

Se pretendié en la investigacion conocer e identificar las actividades y précticas
desarrolladas en funcién de la orientaciéon al mercado en cada una de las entidades y su
importancia en el desempefio de las mismas utilizando las teorias de los modelos de Naver y
Slater y Kohli y Jaworski a fin de enriquecer, revisar su aplicabilidad, comparar la realidad
encontrada con los modelos y para proponer unos lineamientos para las firmas entrantes en

este ambito.

La importancia de esta investigacion radica en que no se conocen hasta el momento de

investigaciones reportadas, donde se evidencien las actividades y practicas de las sociedades

16



agroindustriales exportadoras de la region.

Con el estudio pretendemos proponer unos lineamientos que den las pautas para la definicién

de politicas y planes estratégicos de mercadeo que aporten a las compaiias con proyeccion

internacional a formalizarse y consolidar su presencia en los mercados externos.
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METODOLOGIA DEL ESTUDIO

La investigacion realizada es de cardcter descriptivo porque se orienté a identificar los
comportamientos, pricticas y las actividades orientadas al mercado, realizadas en las

empresas agroindustriales exportadoras de Manizales y Pereira como objeto de estudio.

Por el caricter informal de las précticas y actividades se decidié hacer un estudio de tipo
cualitativo basado en los métodos planteados por Bonilla E & Rodriguez P. (Bonilla,
2005).Con el fin de no intervenir en el cardcter natural que caracteriza a este tipo de

empresas y posibilitar que emergieran aspectos propios de su gestion cotidiana.

Con la informacién obtenida se procedié hacer un andlisis comparativo con los modelos de
Kohli y Jasworski y Narver y Slater cuyos resultados sirvieron de base para estructurar los

lineamientos para las empresas actuales y futuras que deseen orientarse al mercado.

PROCESO METODOLOGICO

Exploracion inductiva —Situacion  eDisefio
a investigar sExploracién de la situacién

sRecoleccion de datos cualitativos
Exploracion de la realidad, (aplicacién de entrevista)

disefio y trabajo de campo *Organizacion de la
informacidn(elaboracién de matrices)

Identificacion de patrones
culturales de comportamiento y
toma de decision

eAnalisis e interpretacion
*Propuesta de lineamientos

18



Figura 1. Tomado de Bonilla, 2001. Adaptacion propia

El diagrama del proceso de investigacion cualitativa planteada por Bonilla; como disefio
estratégico de la investigacion abarca desde la definicién de la situacién y problema, el
trabajo de campo, el andlisis de la informacién, la comparacién con el marco teérico y la

identificacion de componentes comunes que evidencian los resultados obtenidos.

ETAPAS DE LA INVESTIGACION

La investigacion tuvo como fin conocer e indagar cuales son las actividades y précticas de
las empresas orientadas al mercado bajo la estructura de los modelos planteados por Kohli y

Jasworski y Narver y Slater a partir de las siguientes etapas:

Etapa 1. Exploracion inductiva, situacién a investigar

En esta etapa se contextualizo el objeto de estudio que fueron las empresas agroindustriales
exportadoras de Manizales y Pereira, ademds se realiz6 la revisién bibliografica y el
planteamiento del problema de investigacion, los objetivos generales y especificos, asi como
la descripcién de la metodologia aplicada para la recoleccion de la informacién y planeacion

preliminar del trabajo de campo.

Ademas se desarrollé un referente teérico que permite definir que los modelos de Kohli y
Jasworski y Narver y Slater eran los mas apropiados para el acercamiento de la realidad a la

teoria de la orientacion al mercado planteada por estos autores.

Etapa 2. Exploracion de la realidad, diseio trabajo de campo
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Para la recoleccion de la informacién que permitié el acercamiento y andlisis al objeto de
estudio se utilizé la entrevista semiestructurada como herramienta para extraer la
informacioén de tipo cualitativo debido a que da un marco interpretativo que permite recoger

la informacién planteada en los objetivos propuestos para esta investigacion.

La entrevista semiestructurada elaborada para el estudio se realiz6 con una guia (ver anexo
1) basada en los componentes de las escalas de medicién de orientacion al mercado de los
modelos de Naver y Slater y Kohli y Jaworski. Los autores plantean escalas de medicion
cuantitativas, para este estudio se toman los componentes como categorias de referencia y

para su valoracion se realiza de manera cualitativa.

La entrevista se llevo a cabo de manera individual a profundidad a las personas claves para
el estudio que son gerentes y duefios de las empresas exportadoras y gerentes de mercadeo.
Se realizaron preguntas sobre experiencias y comportamientos asi como las acciones y
practicas frente a situaciones plasmadas en la guia y lo que emergia en el proceso de la
entrevista, permitiendo que los entrevistados se expresaran libremente y de forma

particular sobre las formas y actuaciones con las que orientan sus empresas al mercado.

Los criterios de seleccidon de la muestra se hicieron bajo el criterio de Patton (1990) quien
manifiesta que todos los tipos de muestreo en la investigacion cualitativa deberian
encuadrarse bajo el rétulo general de muestreo intencional, el cual fue utilizado en la
investigacion, puesto que se determiné antes de empezar y los entrevistados se contactaron

intencionalmente.

La muestra fue de tres empresas exportadoras de Manizales y tres de Pereira del sector

agroindustrial, la guia de entrevista semiestructurada permitioé un proceso de recoleccion de
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la informacién mds sistemadtico, clasificadas en el siguiente cuadro.

PRODUCCCION Y

EMPRESA COMERCIALIZACION

UNION EUROPEA Y

INFORMANTEL ~ GLRCNTC Y DUCNA FAMILIAR DE PRODLCTOS T MAQUILA
ALIMENTICIOS.
PRODUCCION Y A e .
INFORMANTE 2 GERENTE Y DUERIO EMPRESA COMERCIALIZACIGN CANADA,LSTADOS ~ COMODITI - MARCA
FAMILIAR DE GAFE UNIDOS PROPIA
PRODUCCION Y
- EMPRESA COMERCIALIZACION ESTADOS UNIDOS Y
INFORMANTE 3 GERENTE Y DUENO FAMILIAR DE EQUIPOS PARA AMERICA LA INA MARCA PROPIA
VICULTURA
PRODUCCION Y
GERENTE DE EMPRESA COMERCIALIZACION
ESTADOS UNIDOS
INFORMANTE 4 e e DE PRODUCTOS MARCA PROPIA
ALIMENTICIOS
GERENTE DE EMPRESA COMERCIALIZACION ESTADOS UNIDOS Y
INFORMANTE 5 MERCADEQ FAMILIAR DE CAFE TRILLADO UNION EUROPEA COMODITI
INGLATERRA, SINGAPUR,
TAIWAN, JAPGN,
EMPEZO FAMILIAR ALEMANIA, PERU
GERENTE DE DESCAFEINACION DE : ' ’
MEXICO, ESTADOS
INFORMANTE 6 MCRCADLO SL CONVIRTIO LN CAFE COMODITI

UNIDOS, FRANCIA, SUIZA,
CANADA, AUSTRALIA,
RUSIA,

COMERCIAL

Figura 2. Relacion de la Muestra Informantes

Etapa 3 Identificacion de patrones culturales de comportamiento y toma de decision:
Las entrevistas fueron sistematizadas y analizadas en matrices, las cuales se estructuraron
revisando el marco tedrico hasta identificar los primeros componentes para el cumplimiento

de los objetivos abordados en la investigacion.

Todos los andlisis fueron hechos a partir de los datos obtenidos de la trascripcion literal de
las entrevistas, de los diarios de campo, de las conclusiones extraidas de las reuniones del
equipo de investigacion, de la revision documental y de la reflexién intelectual de los

investigadores.

Se desarroll6 un procedimiento sistematico de las caracteristicas de la realidad social de las
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empresas estudiadas y las corrientes tedricas basadas en los autores Naver y Slater y Kohli y

Jaworski.

Los resultados obtenidos permitieron ir detectando diferencias y semejanzas, a partir de los
cuales se realizaron matrices de andlisis que a su vez sirvieron para la definicién de los
componentes descriptivos base de la investigacién. Estos factores fueron claves para la

estructuracion puesto que se identificaron y agruparon por su incidencia y homogeneidad.

Se realizé una comparacién sobre las practicas y actividades encontradas y los componentes
de orientacién al mercado de acuerdo a los modelos de Kohli y Jasworski y Narver y Slater

mediante una matriz de analisis.

Finalmente después de analizar y comparar los resultados arrojados se propusieron los

lineamientos que emergen del andlisis de la realidad y la contrastacién con los modelos.
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MARCO TEORICO

La region del Eje Cafetero, es la segunda en importancia econdmica del pais, representa el 17,6%
del PIB de Colombia, participa con cerca del 16% de su base empresarial, y genera 12,7% de las
exportaciones totales. En 2011, las exportaciones no tradicionales realizadas desde la region,
alcanzaron los USD 6.273 millones, y registraron un crecimiento promedio anual de 12% en los
ultimos 5 afnos. Si bien los productos basicos como oro, café y banano representan un poco mds
del 50% del total exportado, la region tiene una oferta diversificada de bienes de mayor valor

agregado entre los que se destacan productos alimenticios (Confecamaras, 2012).

Con el objetivo de alcanzar una mayor participacion en los mercados internacionales, se vienen
implementando diversas estrategias en la region enfocadas en la especializacién productiva;
éstas, ademds de la identificaciéon de apuestas productivas, incluyen temas de emprendimiento,
innovacién e inversiéon que buscan fortalecer e incrementar la base empresarial en aquellas
actividades en las que la regién presenta oportunidades significativas de cara a mercados

internacionales.

Como requisito fundamental para esta especializaciéon productiva es de vital importancia la
identificacion y construccion de actividades y précticas orientadas al mercado que les permitan
obtener ventajas significativas y asi mismo pensar en un mayor aprovechamiento futuro de los
tratados de libre comercio. Sin embargo dicho aprovechamiento requeriria de acciones concretas
en temas organizacionales y en procesos de innovacion que se vienen desarrollando en su
interior, por lo cual resulta importante conocer los aspectos tedricos mds relevantes de la
orientacion al mercado con el fin de llegar a la identificacion de estas précticas y actividades que

vienen realizando las empresas exportadoras agroindustriales en las ciudades de Manizales y
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Pereira. En primer lugar, debe precisarse éste concepto de orientacidn, sus componentes y
algunos debates epistemoldgicos desarrollados a su alrededor; en segundo lugar, profundizar en
los modelos de mayor relevancia para el entendimiento del concepto sus antecedentes y efectos

moderadores.

La orientacion al mercado
En las ultimas dos décadas del siglo XX, se hicieron innumerables trabajos sobre la orientacién al
mercado, los que fueron realizados con el propdsito de entregar una definicion sobre el término y

asi determinar una medida para que sea de general aceptacion y uso.

Muchos de estos estudios guardan una estrecha relaciéon en cuanto al tratar de generar un
concepto que defina de alguna manera “la orientaciéon al mercado” (Desphandé et al. 1993;
Narver & Slater 1990, Slater & Narver 1994; Cadogan & Diamantopoulus, 1995; Jaworski &
Kohli, 1993; Kohli et al., 1993). Se destaca la interaccion de factores tanto externos: clientes,
competencia, como internos: cliente interno, de la organizacién los cuales se constituyen en los

elementos dindmicos en la orientacion al mercado de las empresas.

Sin embargo se acentdan dos corrientes de pensamiento sumamente importantes, la orientacién al
mercado como filosofia (Narver & Slater, 1990) y la orientacion al mercado como
comportamiento (Kolhi & Jaworski, 1990). En primer lugar, (Narver & Slater, 1990), Son los
primeros en establecer una escala de medicion de la orientacién al mercado desde el punto de
vista actitudinal, poniendo el acento en el cardcter de competitividad y en la generacién de una
ventaja competitiva sostenible. Sostienen los autores, que el deseo de crear un valor superior para

los consumidores y lograr conducir el negocio con una ventaja competitiva sostenible se basa en
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crear y mantener una filosofia que producird las conductas precisas. Y es precisamente la
orientacion al mercado la cultura de organizaciéon que mads efectiva y eficientemente crea los
comportamientos necesarios para la creacion de ese valor superior, permitiendo ademds continuar

con una rentabilidad superior para el negocio.

En el trabajo de (Kohli & Jawoski, 1990), se establece que una organizacién orientada al mercado
serd aquella en la que estos tres pilares se manifiestan de forma operativa; por tanto, es
imprescindible trasladar la filosofia a la practica a través del desarrollo de un conjunto de
actuaciones para llegar a una efectiva orientaciéon al mercado. Para conseguir la aplicacion del
marketing y se concrete en una auténtica orientacién al mercado hace falta incorporarle al

concepto un componente mas operativo y no tan ideoldgica.

En este propdsito de estructurar el componente operativo, disefian un modelo que explique la
orientacion al mercado, basado en las consideraciones previas, es decir; la orientacion al cliente,
la integracion de las funciones de la empresa y la orientacién al beneficio. Sin embargo, el
modelo presenta factores adicionales; se trata de los antecedentes o condicionantes para la
orientacion al mercado, de los factores que pueden moderar el efecto de la misma, asi como los
resultados que esta genera, mas conocidos como antecedentes, modificadores y consecuencias. Al
realizar un andlisis detallado de los planteamientos de (Kohli & Jaworski, 1990) y de (Narver &
Slater, 1990), se pone de manifiesto la existencia de bastantes puntos en comin entre ambos
enfoques, tal y como posteriormente admiten (Slater & Narver, 1994). Comparando estos
componentes con los aportados por (Kohli & Jaworski, 1990), encontramos grandes similitudes.
Los tres componentes de orientacién al mercado mencionados por (Naver & Slater, 1994)
comprenden actividades de adquisicién de informacién de mercado, de su diseminacién y

coordinacion en la creacién de valor para el cliente, que resultan formar parte de los pilares de la
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orientacion al mercado, segin (Kohli & Jaworski, 1990).

Asi, la orientacion al mercado y la orientacidn a la competencia incluyen actividades referentes a
la adquisicion de informacién sobre compradores y competidores en el mercado objetivo, y de su
difusién por toda la empresa. Por otro lado, el tercer componente de coordinacién inter-funcional
comprende los esfuerzos coordinados que van mads alld del departamento de marketing y que

crean un valor superior para el cliente.

Por lo tanto, para completar la vision de la orientacién al mercado debemos tener en cuenta una
perspectiva comportamental u operativa que implica la definicién del concepto sefialando las
actividades que deben ser ejecutadas por una organizacién que adopta esta orientacién. En la

Tabla 1 se recogen las aportaciones de los diferentes autores mas relevantes en cada una de estas

perspectivas.
Tabla 1 Principales aportaciones a las perspectivas bdsicas de OM
PERSPECTIVAS AUTORES QUE LA CONSIDERAN
BASICAS

OM como filosofia de | Drucker (1954); Felton (1959); Levit (1960); Lear (1963); Hise
negocios (1965); Ames (1970); Barksdale y Darden (1971); McNamara
(1972); Lusch, Udell y Laczniak (1975); Kotler (1977); Biggadike
(1981); Wind y Robertson (1983); Houston (1986); Brown (1987);
McGee y Spiro (1988); Shapiro (1988); Webster (1988); Gronroos
(1989); Kholi y Jawroski (1990); Sharp (1991); Webster (1992);

Lichtenthal y Wilson (1992); Pelhan (1993); Lambin (1996);
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Fuente: Armario, 2003

Una vez establecidas las perspectivas basicas de andlisis de la orientacién al mercado vamos a

profundizar en el estudio de los componentes que, desde el punto de vista de cada una de ellos,

subyacen en el concepto de orientacion al mercado.
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COMPONENTES DE LA PERSPECTIVA FILOSOFICA CULTURAL DE LA
ORIENTACION AL MERCADO

Desde el punto de vista de esta perspectiva, una organizacion orientada al mercado lo estard a su
publico objetivo y a todos aquellos factores del entorno que pueden condicionar su relacién con
el mismo. Para ello serd necesario potenciar sus recursos y capacidades internas, de forma que
consiga una efectiva coordinacion interna que le permita generar y mantener dicha relacién de

forma mutuamente beneficiosa a lo largo del tiempo.

A continuacién se describen los 6 componentes que mds se repiten en la perspectiva filoséfica

cultural:

a. Orientacion al cliente: Segiin Narver & Slater (1990) “la comprension de los clientes
objetivo para lograr generar en ellos, de un modo sostenido, valor superior”, ademads
explican que la orientacion al cliente es un elemento cultural de la orientacién al mercado,
la que estd formada también por la orientacién a la competencia y el nexo interfuncional

(enfoque cultural).

Desde las primeras definiciones de marketing, la importancia de estar orientados al cliente se
manifiesta, por cuanto la empresa deberd crear una oferta de valor para su publico objetivo, lo
que requerird estar orientado permanentemente al mismo, el inicio de esta orientacion es la
bisqueda inteligente de informacion relevante para toma de decisiones. Con esta se aprenden

no solo las necesidades de los clientes actuales, sino de los clientes futuros, a través de medios
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formales e informales, que contienen informacion primaria y secundaria. Esta se puede conseguir
por medio de reuniones, andlisis de reportes de ventas, andlisis de las bases de datos de los

clientes, investigacion de mercados, ect. (Kholi & Jaworski, 1990).

Por otra parte, se definen las actitudes orientadas al cliente deseadas por los empleados (Hoffman

& Ingram, 1992);

1. Ayudarlos a tomar decisiones de compra de manera satisfactoria
2. Ayudarlos a evaluar sus necesidades

3. Oftrecer servicios para satisfacer esas necesidades

4. Describir los servicios en forma precisa

5. Evadir tacticas que manipulen o influyan en los clientes

6. Evadir el uso de ticticas de alta presion.

Brown (1993), refiere la orientacion al cliente como una necesidad del empleado de satisfacer a

los clientes. En relacién a esto, Henning-Thurau (2004) definen a la orientacién al cliente como:

v Habilidades de orientacié6n al cliente de los empleados
v" Estimulacién para servir al cliente

v" Atribucién distinguida en la toma de decisiones en relacién a los clientes

b. Orientacion a la competencia: Junto a la orientacion al cliente, parece claro que este
debe venir acompanada de una orientacién a la competencia, por cuanto la oferta de la

organizacién debe tomarla como referencia a la hora de establecer un mayor valor para
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los clientes. Segun Narver & Slater (1990) se trata de “el conjunto de acciones de la
empresa dirigidas a conocer los puntos fuertes y débiles a corto plazo, y las
oportunidades y las estrategias probables a largo plazo de los principales competidores,

actuales y potenciales para actuar en consecuencia”

La orientacién a la competencia significa estar preparados para dar una respuesta a las acciones
de los competidores, el andlisis de las estrategias de los mismos y la atencién sobre las
oportunidades para el desarrollo de ventajas competitivas. Al mismo tiempo, es necesario incluir
en este conocimiento el conjunto de tecnologias capaces de satisfacer las necesidades actuales y
esperadas por los compradores (Narver & Slater, 1990). Todo ello exige disponer de una amplia
y completa informacién sobre los competidores y una actitud objetiva y desapasionada al valorar

las propias fuerzas (Llonch, 1993).

c. Orientacion al entorno: El cliente y la competencia intervienen decisivamente en las
actividades y resultados de la empresa, pero ;Qué ocurre con el resto de los agentes que
constituyen el entorno? Los cambios que pudieran acontecer en cualquier elemento de
dicho entorno pueden afectar a la posicion competitiva de la organizacién al mercado.
Para Llonch (1993), no es suficiente con detectar esos cambios y responder a los mismos;
la anticipacién y la participacion en aquellos permitiria que la empresa adoptara un rol

activo en su relacion con el entorno, frente a una simple actitud.

Segtin Lambin (1996), la orientacion al entorno es “el desarrollo de un sistema de supervision
del entorno que facilite la anticipacion de los cambios que en él se producen o faciliten y

anticipen la adopcion de medidas correctoras de los mismos”. (p.37)
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Son muchos los autores que han destacado la importancia que para la organizacién tienen este

componente; asi, podemos citar a Lusch & Laczniak (1987); Shapiro (1988); Gronroos (1989);

Kholi & Jaworski (1990); Ruekert (1992). Slater & Naver (1994b y 1995); Rivera (1995% y

1995b); Bienestar & Harmsen (1995); Jaworski & Kholi (1996); Lambin (1996); Baker,

Simpson & Siguaw (1999); Fabien & Leger (1999) y Cadogan y Paul (1999), entre otros.

d. Integracion y Coordinacion interfuncional: Con este componente nos referimos a la

€.

utilizacién conjunta de todos los recursos de la empresa en aras a la creacion de un mayor
valor para los clientes de las mismas. Se trata, en definitiva, de que en la gestién
ordinaria de la empresa, exista una coordinaciéon que permita desarrollar acciones entre
todos los departamentos y las personas que forman parte de la misma. De esta forma sera

posible estructurar una oferta que cree ese mayor valor para el cliente.

Perspectiva a largo plazo: Del andlisis de la bibliografia identificamos acepciones
distintas para el concepto de perspectiva a largo plazo. Por un lado, una acepcion
referente al periodo de tiempo que debe fijarse la empresa para conseguir la maximizacién
de beneficios (Felton, 1959) y, por otro, la relativa al horizonte temporal que ha de primar
en la toma decisiones de la empresa orientada al mercado (Anderson, 1982). Creemos
que esta segunda acepcion es la mayoritaria actualmente, y en relacion a la misma se ha
llegado a precisar que la empresa orientada al mercado es consciente que hacen falta un

minimo de tres a cinco afos para conseguir una posicién en el mercado.
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Narver & Slater (1990) refieren que la supervivencia futura de cualquier compaiiia, sea
cual fuere su modo de gestion, estd relacionada intimamente con la perspectiva a largo
plazo, méxime cuan existe un fuerte rivalidad competitiva. Ellos consideran esta
perspectiva como un criterio decisional de la orientacién al mercado, y no como un

componente de conducta de dicha forma de gestion.

Segin Chang & Chen, 1998, la generaciéon de valor en el publico objetivo debe
conseguirse con un horizonte de perpetuidad y no de puntualidad. Es necesario de
inversiones organizativas precisas para asumir culturalmente esta filosofia y ponerla en
practica de modo operativo sean realizadas de un modo continuado, con la perspectiva de

que generen rendimientos en el largo y no en el corto plazo.

Orientacion al beneficio: Por orientacion al beneficio entendemos aquella especial
actitud dirigida a conseguir, a través de la estrategia y la gestién, unos rendimientos
positivos que premien la actuacion de la empresa (McGee & Spiro, 1998; Narver &

Slater, 1990; Llonch, 1996).

Para que una empresa adopte una orientaciéon al mercado serd necesario que dicha
orientacion le proporcione unos resultados por encima del promedio del sector, en el caso
de empresas que persiguen el beneficio, o que asegure su existencia a largo plazo, si se

trata de organizaciones sin afén de lucro.

Kholi & Jaworski (1990) llegan a la conclusion de que el beneficio, mids que un

componente de la orientacion al mercado, es una consecuencia de la misma. En la misma
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linea, Narver & Slater (1990) concluyen que aunque se pueda percibir como componente
de la orientacién al mercado, se trata de una consecuencia, de un objetivo de la empresa y

no de un elemento constitutivo.

COMPONENTES DE LA PERSPECTIVA COMPORTAMENTAL DE LA
ORIENTACION AL MERCADO

La orientacion al mercado definida bajo la perspectiva conductual o comportamental se enfoca
en las préicticas o actividades que llevan a cabo las organizaciones. Kohli & Jaworski (1990) y
Narver & Slater (1990), que han sido los autores que han profundizado en esta perspectiva como

un enfoque comportamental dentro de la definicion de orientacion al mercado.

Los componentes segin los autores de orientaciéon al mercado bajo la perspectiva

comportamental son:

v Generacion de inteligencia de Mercado: Significa la capacidad de la organizacién de
generar una informacion sistemdtica util y eficaz de los deseos, gustos, preferencias,
tendencias de los clientes y consumidores, ademds de los competidores, las instituciones
reguladoras, y demds elementos u organizaciones del entorno que tienen o pueden tener

influencia en la empresa.

La generacion de la inteligencia tiene que ver no solo con las necesidades actuales, sino también
con las futuras, lo que apremia a las organizaciones a anticiparse a las necesidades de sus

consumidores, y a iniciar el camino para encontrarlas (Houston, 1986). Esta actividad la deben
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ejercer todas las dreas y los miembros de la empresa pues requiere de la comunicacién y
constante interaccion e implica la obtencién de informacién primaria y secundaria en pro de

aprovechamiento para la organizacion.

Webster (1988) afirma: “El aspecto clave de la generacion de inteligencia es que sea algo
continuo, pero también que se lleve a cabo un cuidadoso andlisis y la consiguiente interpretacion
de las fuerzas que afectan a las necesidades y preferencias. Igualmente importante es que no
puede ser la responsabilidad exclusiva del departamento de marketing, mds bien debe ser

generada por individuos y departamentos de toda la organizacion” (p.17).

Segin Slater & Narver (2000) la inteligencia es generada al menos a través de cuatro estrategias
genéricas:
e Generacion de inteligencia fundamentada en el mercado
¢ Generacion de inteligencia centrada en la colaboracién con otros, tales como proveedores
y competidores.
® Generacion de inteligencia a partir de la experimentacion, aspecto esencial en el
desarrollo y lanzamiento de nuevos productos.
® Generacion de inteligencia a partir de la experiencia repetida, fenémeno derivado de la

curva de aprendizaje.

v' Diseminacién interna de la inteligencia de mercado. Se refiere a que cuando las
organizaciones orientadas al mercado ya tienen la informacién la comparten con todos

los integrantes e intenta el entendimiento y apropiacion de la misma en pro de dar
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elementos para que cada drea busque un crecimiento con la informacién estimulando

interacciones formales e informales dentro de sus miembros

Kohli & Jaworski (1993) sugieren los siguientes procedimientos para asegurar la diseminacién de
la informacién en toda la organizacion:
e Reuniones interdepartamentales para el andlisis de las tendencias y la evolucion del
mercado.
® Discusion generalizada sobre las acciones de la competencia y los niveles de satisfaccion
de los consumidores.
¢ Interaccion del departamento de marketing con los restantes para discutir las necesidades
futuras de los consumidores, y en particular con el departamento de produccién para

analizar con regularidad la evolucién del mercado.

La diseminacién de informacion no se trata de que en las empresas se circule una gran masa de
informacién y cada vez esta crezca como una bola de nieve, se refiere a difundir informacién
precisa y relevante a tiempo para que sea efectiva para retroalimentar los procesos de cada area

y para la toma de decisiones .

v Diseiio e implementacion de una accion de respuesta. Las empresas orientadas al
mercado disefian y proponen respuestas frente a la informaciéon y diseminacion tomada
del mercado. Esta respuesta se efectia mediante una estrategia y disefio de una oferta que
se adapte a los deseos y necesidades de los consumidores , acciones concretas de la

empresa que respondan a las estrategias implementadas por la competencia y
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adaptaciones de elementos de los factores del entorno tanto ambientales, sociales y
juridicos entre otros para favorecer la estrategia de la compaifiia, la implementacién de
esta respuesta supone la creacion de un valor superior para el bien o servicio de la

organizacion lo que crea una ventaja competitiva duradera.

Para los autores Kohli & Jaworski (1990), la comprensién del mercado y la diseminacién de la
informacién tienen un vinculo natural con el disefio e implantaciéon de la respuesta, Narver &
Slater (1990) consideran que la diseminacién de informacién proveniente del consumidor y de la
competencia provocan una interfuncionalidad y motivacion suficientes para la coordinacion de

esfuerzos de cara a la creacién continuada de un valor superior.

De acuerdo con lo anterior se podria inferir que para Kohli & Jaworski el disefo e
implementacién de la respuesta es automatica de acuerdo a la comprension y diseminacién de la
informaciéon por parte de cada organizaciéon, mientras que Narver & Slater suponen la
interfucionalidad refiriéndose utilizacion coordinada de los recursos de la compafiia que crean
continuamente valor superior para los clientes.
CLASIFICACION DE LOS DISTINTOS MODELOS DE LA ORIENTACION AL
MERCADO

Una de las aportaciones mads relevantes a la teoria de orientacién al mercado es la realizada por
los autores Tuominen & Moller (1996). Estos investigadores sugieren un concepto de orientacion
al mercado en el que se integran la perspectiva filosdfica cultural y comportamental,
construyendo un marco que permite clasificar las diferentes aportaciones, las cuales, a su juicio,

son mds complementarias que alternativas.
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Sobre la base de la Teoria del Aprendizaje Organizativo, consideran que el conocimiento es el
recurso bdsico para competir y que se genera a través del aprendizaje mediante las denominadas
rutinas organizativas. Partiendo de la Teoria de Recursos, valoran en el aprendizaje sus dos

dimensiones:

¢ Dimension cognitiva: que incluye aspectos que afectan a como la organizacién interpreta
los acontecimientos, al desarrollo de unos valores compartidos y al entendimiento entre

los miembros de la organizacion.

¢ Dimension comportamental: Se refiere a las respuestas o acciones basadas en la
interpretacion de la informacién del mercado. La informacién relevante sobre el mercado
debe ser procesada y diseminada por todas las dreas para optimizar su uso, estimulando

acciones de respuesta o empledndose formativamente.

Con base a lo anterior los autores establecen cuatro categorias en las que pueden encuadrarse las

diferentes propuestas de orientacién al mercado como se presenta en el cuadro a continuacidn:

Tabla 2. Categorias de la orientacion al mercado.

TIPO DE ORIENTACION | DEFINICION AUTORES

Orientacion al Mercado | Estd definida partiendo de la | Kohli y Jaworski, 1990;

como procesamiento de la | informacién y | Ruekert, 1992;

informacion relacionada

con el mercado

procesamiento que toman las

organizaciones del mercado y

Jaworski y Kohli, 1993;

Kohli, Jaworski y Kumar,
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define tres  dimensiones

basicas: Generacion de

informacién, diseminacién de

1993; Cadogan y

Diamatopoulus, 1995).

ésta y respuesta de la

organizacion a esta

informacion.
Orientacion al mercado | Define la orientacion al | (Narver y Slater, 1990;
como Coordinacion | mercado como una filosofia | Slater 'y Narver, 1994;
Interfuncional de la | de la organizacion que se | Siguaw, Bronw y Widing,
informacion relativa del | vuelva una cultura | 1994;
mercado organizacional, Parte de la | Greenley, 1995).

base de wuna integracion
interfuncional y define tres
dimensiones bésicas
orientacion al cliente,
orientacién a la competencia
y coordinacion

Interfuncional.

Orientacion al mercado
como concepcion filosofica

traducida en la cultura del

negocio

Se basa en la idea de crear
cultura organizacional que

genere un patrén para la

determinacion de creencias y

(Doyle 'y Hooley, 1992,

Lynch y Shepherd, 1990;
Linchtenthal y Wilson, 1992;

Avlonitis, Kouremenos y
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valores

Gounaris, 1993; Deshpandé,

Farley y Webster, 1993).

Orientacion al

como recurso

aprendizaje organizativo

mercado

del

De esta forma, se determina
una estructura de
Funcionamiento a establecer
en la empresa para que forme
parte de su cultura.

Sugieren que la misma debe
ser guiada por:

[l La constante busqueda de
informacién sobre
consumidores y competidores
actuales y potenciales;

(] El andlisis sistemdtico de
esta informacion para
desempefiar una mejor
comprension del mercado;

'] El uso metddico de este

conocimiento para guiar la

posterior estrategia

empresarial, la que
considerara el
reconocimiento,

(Sinkula,
1994; Day, 1994a, 1994b;
Hunt y Morgan, 1995;

Moorman, 1995; Slater y
Narver, 1995; Sinkula, Baker
y Noordewier, 1997; Varela
y Calvo, 1998;

Ghingold y Johnson, 1998;
Hurley y Hult, 1998; Bisp,
1999; Vorhies,

Harken y Rao, 1999; Santos

et.al ,2001).
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comprension, creacion,
seleccién, implantacién 'y
también su modificacion de

Ser necesario

Parte la experiencia de la
organizacion y el resultado
de sus acciones a través del
tiempo como un aprendizaje
organizacional que la prima
de un conocimiento para
enfrentar los problemas y

objetivos de la organizacion.

Fuente: Acevedo, 2007

En conclusién a pesar que los trabajos realizados por Kohli & Jaworski (1990) y por Narver &
Slater (1990) pueden ser considerados como pioneros en relacion al tratamiento de la orientacién
al mercado, debemos considerar que los mismos abordan desde muchos puntos de vista un

mismo concepto que en definitiva es multidimensional. (Acevedo, 2007)

Concepto de Orientacion al mercado como procesamiento de la informacion:
Se comenz6 a desarrollar con el trabajo realizado por Kholi & Jarwoski (1990), donde plantean
la orientacién al mercado centrandose en las actividades de la organizacién y sobre todo, en el

proceso de gestion de la informacién del mercado.
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realizados por los mismos y otros autores durante la primera mitad de la década de 1990

(Cadogan & Diamantopulos, 1995; Jaworski & Kholi, 1993).

Se destacan tres pilares basicos sobre los que se establece la filosofia de orientacién al mercado:

1. Orientacién al consumidor, que implica tomar decisiones basadas en informacién del
mercado, y no solo en las opiniones expresadas por los clientes. En dicha informacién se
tendrd en cuenta factores exdgenos a la empresa que puedan afectar a las necesidades y
preferencias del consumidor, tanto actuales como futuras.

2. Marketing Coordinado, donde se enfatiza la importancia de la integracién y coordinacion
de las actividades de marketing entre las distintas dreas funcionales de la empresa.

3. Rentabilidad.

Teniendo en cuenta estos pilares Kholi & Jaworski (1990) plantean un modelo operativo
de la Orientacién al Mercado como la interaccién de 3 tipos de actividades que debe

llevar a cabo la organizacion:

1. Generacién de Inteligencia de Mercado o puesta en préctica por parte de toda la
empresa de un sistema de informaciéon de Marketing que permita conocer las
necesidades actuales y futuras de los clientes, incluyendo el anélisis de como éstas
pueden verse afectadas por factores exdgenos tales como competencia, tecnologia, etc.

2. Diseminacién de este conocimiento del mercado por todos los departamentos de la
empresa, de forma que sea comprendida por todos los individuos que configuran la

organizacion.
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3. Disefio y puesta en practica de acciones de respuesta a la informacién generada y
diseminada, con la implicacién de todos los departamentos y con el objetivo de lograr

la satisfaccion de los consumidores.

Tras estos planteamientos Kohli & Jaworski, 1990 proponen la siguiente definicion de
orientacién al mercado: “La orientacion al mercado es la generacion por parte de toda la
organizacion de inteligencia de mercado sobre las necesidades actuales y futuras de los
consumidores, su diseminacion, horizontal y vertical, a través de todos los departamentos de la
organizacion y las acciones de respuesta a la misma puestas en marcha por el conjunto de la

organizacion” (p.6).

Se podria entonces decir que la concepcién de la orientacién al mercado como procesamiento de
la informacién del mercado tendria como antecedente la cultura de la empresa, siendo
consecuencias de la misma su repercusion sobre el cliente, empleados y desempefio de la

organizacion, como se observa en la figura 3.
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Figura 3. Orientacion del Mercado como procesamiento de la informacion del mercado

Filosofia
Empresarial

(Teoria Dominante)

Procesamiento de la
Informacion relacionada
Con los clientes y
Competidores en el
contexto
De una estructura y
Coordinacion de sistemas
Organizativos
- Generacion de ideas

- Diseminacion de la

Nivel Cognitivo

Fuente: Tuominen & Moller, 1996

A modo de conclusion

diseminacién de la informacion que permitiria presentar acciones de respuesta encaminadas a

mejorar el rendimiento de la empresa.

Concepto de Orientacion al mercado como una Coordinaciéon interfuncional de la

informacion relacionada con el mercado:

Descrito principalmente por Narver & Slater (1990), quienes consideran que la orientacion al
mercado es la filosofia de empresa o cultura organizativa que mas eficaz y eficientemente genera

las actitudes y comportamientos necesarios para la creacion de un valor para los clientes superior
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al que pueda crear cualquier otro competidor alcanzando, de este modo, ventajas competitivas

sostenibles en el tiempo que posibilitan la obtencion de mejores resultados para la empresa.

En una primera fase de su investigacion (Narver & Slater, 1990), en base a la revisién de la
literatura existente fundamentalmente sobre creacién de ventajas competitivas y orientacion al
mercado, concluyen en un constructo unidimensional de la orientaciéon al mercado formado por

tres componentes de comportamiento:

1) Orientacion al cliente: Implica el estudio exhaustivo del publico objetivo para hacer posible

el estar creando un mayor valor de forma continuada.

2) Orientacion a la competencia: Supone conocer a corto plazo las fortalezas y debilidades, y a
largo plazo las capacidades y estrategias, tanto de los competidores actuales como de los

potenciales.

3) Coordinacion interfuncional: Se traduce en la utilizacion coordinada de los recursos de la
compaiiia para crear un valor superior para los clientes.
A estos tres componentes aiaden dos criterios de decision:
> Enfoque a largo plazo: Tanto en relacion a los beneficios, como a la implantacion de los
tres componentes de la orientacion al mercado.
> Rentabilidad: Contemplada como un objetivo de la empresa y no como un componente o

una consecuencia de la orientacién al mercado.

Segtin Armario (2003), los trabajos e Kholy & Jaworski (1990) y Narver & Slater (1990), tienen
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mucho en comin, pero también logran diferenciarse concretamente en la diseminacién de la
inteligencia de mercado y la implementacién de una accién respuesta por parte de la organizacion
para los primeros, son tratadas haciendo una distincién entre sistemas y procesos de diseminacion
y tipos de respuesta. Por su parte, la coordinacién interfuncional para los segundos se centra en
las actividades que incrementan la integracion inter/intrafuncional y la cooperacién, ademads de
la generacién de inteligencia de mercado, la diseminacién y la respuesta de toda la organizacidn.
Sin embargo ambos trabajos destacan la componente comportamental en la orientacién al
mercado y, tal como dicen Kumar, Subramanian & Yauger (1997) “ambas perspectivas
operacionalizan el constructo de orientacion al mercado como un concepto unidimensional, en el

que tinicamente la medida de las dimensiones provoca diferentes resultados”. (p. 225)

Son muchos los investigadores que, a partir de estos trabajos, han definido la orientacién al
mercado tratando de agrupar ambos modelos, haciendo hincapié en uno u otro planteamiento
(Ruekert, 1992; Desphandé, Farley & Webster, 1993; entre otros). Segin Bigné (1997) la
modelizacién de orientacion al mercado de Narver & Slater (1990) comparte una red nomolégica
con la que plantean Kohli & Jaworski (1990), estd en la razén de que hayan surgido opiniones y

propuestas sobre la integracion de ambos modelos.

Para Cadogan y Diamantopoulos (1995), el constructo de orientaciéon al mercado comprende la
generacion de inteligencia de mercado, su diseminacion y las actividades de respuesta,
caracterizadas por una orientacion al cliente y a la competencia, y todo este proceso es guiado por
un componente de coordinacién concluyendo entonces que este mecanismo de coordinacion es la
fuerza comin de las dos teorias, exigiendo tanto una coordinacién intrafuncional de los

individuos con la estructura, sistemas y procesos organizativos, como interfuncional con respecto
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al mercado.

Por su lado Rivera (1995b) y Lado (1995) consideran la orientacién al mercado como una
estrategia competitiva que desarrollan las empresas para alcanzar una ventaja competitiva
sostenible y que también permite integrar los principios de otras disciplinas (economia, politica
de empresa, teoria administrativa), que son necesarios para profundizar en el fendmeno
organizativo de la implementacién de la orientacién al mercado. Ello serd posible gracias a la
experiencia acumulada en las relaciones con el mercado, que es la esencia de estos enfoques.
Rivera (1995b), propone un modelo que tiene como base una visién constructivista de la
empresa y de la estrategia. Ello significa que son las conductas recurrentes de los trabajadores las
que establecen las propiedades estructurales de la organizacion y la estrategia serd la conducta
organizativa que la empresa desarrolla para lograr una adaptacién a su entorno. Para mantener
esta conducta en el tiempo se requiere que la recurrencia de las acciones sea guiada por una
representaciéon o modelo tedrico de la misma. Se asume asi que, si esta representacion se repite en
el tiempo, se convierte en una categoria mental que condiciona la percepcién de los problemas y

orienta la ejecucion conjunta de las conductas o rutinas organizativas. (Armario, 2003).

Los componentes de su modelo se observan en la Figura 4, en ella se destaca el caricter

organizacional que prima en su concepcion de la orientacién al mercado, que se apoya en dos

pilares basicos:

1) El uso organizacional de la informacion

46



2) La eleccién de los mercados a satisfacer y la identificacion de los agentes que puedan
interferir con su satisfaccion, materializados en el proceso secuencial andlisis-coordinacidn-

accion.

Teniendo en cuenta los diferentes aportes de los autores antes mencionados podemos decir que,
bajo esta perspectiva, la orientacién al mercado se asienta fundamentalmente en el proceso de
coordinacién interfuncional necesario para orientar los recursos de la empresa hacia la creacion
de valor, siendo la cultura empresarial un antecedente, y la mejora de los resultados una

consecuencia de la misma, como se observa en la figura 4.

Figura 4. Orientacion al mercado como coordinacion interfuncional de la informacion relacionada con el mercado

Factores Externos o Moderadores

Filosofia w
Empresarial
(Teoria Dominante)

Proceso de la informacién relacionada con los clientes y los competidores

Generacién de Diseminacion de Interpretacién

—>

Informacion la informacion de la

En el contexto de una estructura y coordinacion de sistemas organizativos

. s Desempenio de la
Nivel Cognitivo Nivel Comportamental l \—, p

Empresa

Fuente: Touminen & Moller (1996)

En conclusién la utilizacion de la informacion que se obtiene de los clientes y los competidores
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permitird mejorar el desempeio de la empresa.

Concepto de orientacion al mercado como recurso del aprendizaje organizativo

Segin esta perspectiva la orientacion al mercado supone que la organizacién posee un
conocimiento y habilidad superiores respecto a la comprension y satisfaccion de las necesidades

y deseos de los clientes.

Segin Touminen y Mollér (1996), adoptan esta perspectiva basada en la teoria del conocimiento,
entendiendo la orientacién al mercado como proceso de aprendizaje en el contexto de la
informacién del mercado, y apoyandose en la teoria de recursos y capacidades, asi como en la

teoria del aprendizaje organizativo.

Day (1994) establece que las empresas orientadas al mercado poseen capacidades distintivas que
les permiten alcanzar rendimientos superiores frente a otras organizaciones que no estdn
orientadas al mercado. El autor destaca la capacidad de respuesta al mercado y la capacidad de

unién al cliente como capacidades determinantes y distintivas de esa orientacién al mercado.

Tuominen y Mollér (1996), proponen un modelo integrador que combina aspectos cognitivos y
aspectos comportamentales, con el nticleo central del concepto de aprendizaje organizacional
como proceso de mejora de acciones de la empresa por medio de la compresiéon y del

conocimiento como se observa en la figura 5.
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Figura 5 Modelo de orientacion al mercado de Tuominen y Mollér
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Para Sinkula (1994) la orientacion al mercado se entiende como un sistema de valores

organizacionales que proporcionan normas claras y concisas para el procesamiento de la

informacioén y la asuncién de consenso sobre su significado. Segun este autor la importancia del

Tratamiento de la informacién radica en su conocimiento por todos los individuos de la fuente.

Sinkula (1994) determina que el aprendizaje organizativo, en el contexto de la informacion del

mercado, es Unico y diferente de otros tipos de aprendizaje organizativo, dando para ello cinco
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razones:
1. Representa el corazon de las aptitudes en el enfoque externo
2. Esla base de la ventaja competitiva
3. Es distinto de otros tipos de aprendizaje organizativo, puesto que para él es esencial el
observarlos.
4. Es mas dificil de imitar

5. Es el tnico para el que la informacién del mercado es ambigua.

Siguiendo con esta linea de pensamiento, Slater & Narver (1995) en su trabajo ‘“Market
Orientation and the Learning Organization”, hacen especial énfasis en que los
comportamientos fomentados por una orientacién al mercado, afirmando que estos son los
fundamentos culturales del aprendizaje organizativo, concluyendo que la orientacién al
mercado es en si misma un aprendizaje organizativo aunque los valores culturales de la
orientacion al mercado son necesarios pero no suficientes para la creacién del aprendizaje

organizativo.

Los modelos Kohli & Jaworski y de Narver & Slater, presentane numerosos puntos en comuin
entre ambos enfoques, tal y como posteriormente admiten Slater & Narver (1994). Esto hace
surgir diversas propuestas de integracion, como la manifestada por Cadogan & Diamantopoulus

(1995).

Ellos sugieren una re-conceptualizacion del término orientacion al mercado, ahora como
mecanismo central de los elementos intra e inter funcional de la organizacién. Ademds

consideran que la integracion de ambas posturas, sirve como escenario para el estudio del
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impacto que la orientacion del mercado tiene sobre el desempefio y estabilidad del negocio.

Los autores Narver & Slater, al considerar los aspectos conductuales y filosoficos de la
definicién, ven la orientacién al mercado como la cultura organizacional que crea las maneras
necesarias y efectivas para crear un valor superior a los compradores, esto guiado por dos
criterios de decision: la rentabilidad y el horizonte a largo plazo. De todas maneras, para lograr la
orientaciéon al mercado es necesaria una actitud puramente conductual y manifestada en la

capacidad de cada unidad estratégica de negocio para comprometerse en el mercado.

Concepto de Orientaciéon al mercado como Filosofia Empresarial:

Bajo este punto de vista, la supervivencia de la empresa depende de la medida en que esta sepa
satisfacer las necesidades reales de los clientes (Anderson, 1982). Segin Kiel (1984) esta
perspectiva insiste en la necesidad de ser sensible a los cambios en el mercado, como clave para
el éxito empresarial. Asi pues en una organizacién donde se asume la orientacién al mercado
como filosofia empresarial, todos sus miembros entienden que su aportaciéon a la relaciéon de
intercambio debe estar centrada en satisfacer, de forma continua y mejor que los competidores,
las necesidades de los clientes. Ello va a hacer posible la generacién de valor que permitird crear
ventajas competitivas sostenibles. Desde un punto de vista normativo, Desphandé (1993);
Avionitis (1993); Lichtenthal & Wilson (1992) explican que una compaiiia se enfoca a partir de
las necesidades del cliente y el mercado. Asi, esbozan recomendaciones para crear una empresa
con una orientaciéon al mercado correcta u Optima, para que esta vision actie como cultura

organizacional y patron para la determinacion de valores y creencias.
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La dimensidon cognitiva organizacional (perspectiva filoséfica) de la orientacién al mercado,
segin Tuonimen & Moller (1996), enfatiza la creacidn, diseminacién y empleo de la informacion
proveniente del mercado, asi como la coordinacién interdepartamental y la estructura. Bajo este
punto de vista, la orientacién al mercado tratara de fomentar una cultura que impregne a toda la
organizacion, por medio de valores, normas y actitudes compartidas que guien sus actividades y

comportamientos en aras a obtener un 6ptimo desempefio.

Figura 6. Orientacion al mercado como filosofia del negocio
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Fuente: Tuominen & Moller, 1996
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En conclusién la orientacién al mercado como filosofia de negocio, tiene como resultado final el

procesamiento de la informacién y el rendimiento.

ANTECEDENTES DE LA ORIENTACION AL MERCADO EN
LAS ORGANIZACIONES

El desarrollo de las organizaciones a lo largo del tiempo permite visualizar las diferentes Opticas
con las cuales operan y el grado de orientacion al mercado que tienen que es diferente para todas
las organizaciones y presenta caracteristicas y elementos que hacen que unas estén mds

orientadas hacia el mercado que otras.

Existen algunos factores que determinan la orientaciéon al mercado que se describirdn a

continuacion:

Kohli & Jaworski (1990, 1993) propusieron un conjunto de factores, todos ellos de caricter
organizativo, que favorecen o dificultan la implantacién y el desarrollo de la orientacién al

mercado. Los factores son clasificados en tres bloques:

e Relativos a la alta direccion
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¢ Dindmica interdepartamental

e Sistemas organizativos

Direccion:
® La importancia que le da los directivos a las necesidades de los consumidores
® La aversion de la direccion al riesgo, ya que las empresas orientadas al mercado deben
tomar decisiones que conlleve a cambios e innovaciones.
La alta direcciéon de una organizacion, como determinante de sus valores y orientacion, es un
factor sugerido por varios autores (Felton, 1959; Hambrick & Mason, 1984; Webster, 1988;
Homburg & Becker, 1998). La idea es que a menos que la alta direccién de una organizacién
conceda importancia a las necesidades de los consumidores, es improbable que dicha
organizacion esté orientada al mercado (Levitt, 1969; Webster, 1988). De todos los aspectos
sefalados en la literatura destacamos:
1) El compromiso del equipo directivo con el concepto de orientacién al mercado
2) Su grado de aversion al riesgo
3) Su formacién y procedencia
4) La actitud hacia el cambio que manifiestan,
5) Su estilo de direccién

6) La posicion que el responsable de marketing ocupa en la jerarquia organizativa.

Compromiso del equipo directivo con el concepto de orientacion al Mercado: El seguimiento
de la filosofia y del concepto de orientacién al mercado por parte de los directivos y la gerencia

implica que se adopte como una cultura en toda la organizacion (Jaworski & Kohli, 1993), asi
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cuanto mayor sea el compromiso del equipo directivo de una organizacién con lo que representa

el concepto de orientacién al mercado, mayor serd la adopcién de ésta.

Grado de aversion al riesgo del equipo directivo.

Las empresas orientadas al mercado se orientan a las necesidades y deseos de los clientes y esto
implica la toma de decisiones y el lanzamiento de nuevos productos para satisfacer sus

necesidades.

Actitud hacia el riesgo: Segiin Goumaris & Avionitis 1997 y Jaworski & Kohli, 1993, los
cambios en las necesidades de los consumidores, a menudo exigen la introduccién de nuevos
productos o servicios que podrian implicar un alto riesgo para la organizacion. Si se demuestra
un alto grado de aversion al riesgo, la introduccién de nuevos productos que traten de satisfacer
las nuevas necesidades podria ser menos efectiva, con lo que la orientacién hacia el consumidor,
y por ende el grado de orientacién al mercado, sea menor. Asi es que podemos afirmar que existe
relacion entre el grado de aversion al riesgo mostrado por la direccion y el grado de orientacion al

mercado.

Los autores (Hulland, 1995; Gounaris & Avlonitis, 1997; Avlonitis & Gounaris, 1999),
confirman en sus estudios que entre el grado de aversion al riesgo del equipo directivo de una

organizacion y su orientacién al mercado existe una relacién inversa, puesto que cuanto mayor
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sea esa aversion, menos posibilidades habra de que se desarrolle una oferta generadora de valor a

una clientela cambiante en cuanto a necesidades y composicion.

Formacion y procedencia del equipo directivo.

Hambrick & Mason (1984) sugieren que la organizacioén encabezada por una alta direccién que
sea joven y tenga una amplia formacion, de un origen socioeconémico bajo, es decir que hayan
experimentado un ascenso social, estd probablemente mdas dispuesta para actuar con riesgo y
estrategias innovadoras. Con base a estas ideas Kohli & Jaworski (1990) establecen que la
orientacion al mercado de una empresa puede estar en funcién de la formacién de sus directivos y
el alcance de su ascenso social, de forma que “cuanto mayor sea la formacion de los directivos y

su ascenso social, mayor serd la orientacién al mercado de la organizacion”.

Actitud hacia el cambio del equipo directivo.

Una actitud positiva hacia el cambio ha sido vinculada de forma consistente con el deseo
individual de innovacién (Rogers, 1983). La voluntad para adaptar y cambiar los programas de
marketing es la base del andlisis de las tendencias de los consumidores y el mercado. Por tanto, la
apertura de la alta direccion a nuevas ideas, y el aceptar la perspectiva de que el cambio es un
componente critico para el éxito de la organizacidn, facilitan probablemente la orientacién al

mercado (Kohli & Jaworski, 1990).
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Estilos de direccion.

Un directivo que ejerza el liderazgo de la organizacién facilita tanto la tarea de establecer la
mision de la misma, como la de estimular a los restantes miembros de la empresa para que la
lleven a cabo (Mintzberg, Quinn & Ghoshal, 1999).

Asi los directivos trasmiten los objetivos y hacen que el equipo se mueva con la filosofia de

orientacion al mercado y la aplique.

Posicion jerarquica del responsable de marketing.

Se plantea que las empresas orientadas hacia el mercado deben tener al responsable de marketing
jerarquicamente representado en los escalones superiores de la organizacion, Esta relaciéon

positiva estd contrastada empiricamente en un trabajo realizado por Fritz (1996).

Dinamica interdepartamental :
®  Que se refiere a la conexidén y comunicacion entre las diferentes dreas y/o departamentos
que se refleja directamente en el elemento de la orientacién al mercado que se refiere a la
diseminacion de la informacidn, disefio e implementacion de la respuesta por lo tanto a
una mayor dindmica interdepartamental mayor orientaciéon al mercadeo y a una menor
dindmica menor orientacién y mayores dificultades para adoptar esta filosofia.
e Conectabilidad interdepartamental: Se refiere al grado en que los empleados de los

distintos departamentos contactan directamente, ya sea formal o informalmente,

57



facilitando asf la interaccion y el intercambio de informacidn, asi como la utilizacién de la

misma.

Kohli & Jaworski (1990) subrayan que estas relaciones pueden favorecer el desarrollo de la
orientacién al mercado si posibilitan superar el aislamiento de la funcién de marketing en su
propio departamento y la hacen presente en toda la organizacion. Para algunos autores consideran
la dindmica interdepartamental en las dos vertientes analizadas, no como un antecedente, sino
como componentes del propio concepto de orientacién al mercado. En este sentido, Morgan,
Kalera & Katsikeas (1998) destacan que en las organizaciones en las que los conflictos
disfuncionales son minimos y las metas de las distintas unidades organizativas se alinean en esta
direccién, se alcanzan importantes sinergias entre las funciones e individuos, incrementando la
eficiencia y eficacia de las actividades inherentes a la propia orientacién al mercado. En la misma
linea, Cadogan & Siguaw (1998) afirman que en aquellas empresas en las que la comunicacion
intra-organizativa es elevada existen mds posibilidades de conseguir una mayor aceptacion y
concienciaciéon de los comportamientos propios de la orientacion al mercado. También se

muestran en acuerdo con esta posicion Varela, Rio & Benito (1994) y Alvarez (2000).

Sistema organizativo:

Estructura interna de la organizacion: Segin Jaworski & Kohli (1994) presenta un factor de
la orientacién al mercado ya que la actitud de la direccién, la dindmica interdepartamental y los
sistemas organizacionales son influencia directa para los comportamientos de la organizacion.

El modus operandi de la direccién de la empresa corresponde al primer grupo de factores
senalados como determinantes de la existencia y del grado de orientacién al mercado de una

organizaciéon. Aun reconociendo un elemento clave a la hora de definir los valores de la
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organizacion y su forma de operar en los mercados (Felton, 1959; Webster, 1988), estos autores
determinan que a menos que la direccién no muestre claras intenciones por dar respuesta a las

necesidades de los consumidores, la organizacion no estara orientada al mercado.

El sistema organizativo y la estructura de las empresas son determinantes para la orientacion al
mercado y se refleja a los siguientes elementos:

¢ Formalizacion: en una organizacion es el grado en que existen en la misma reglas que
definen los roles, las relaciones de autoridad, la comunicacién, normas y sanciones, y
procedimientos (Hall, Haas & Johnson, 1967).

e Centralizacion: representa el proceso inverso a la delegacion de autoridad para la toma de
decisiones a través de una organizacion, y el alcance de la participacién por parte de sus
miembros en la toma de decisiones.

e [a Departamentalizacion: se refiere al nimero de departamentos a través de los cuales las
actividades de la organizacién son segregadas y compartimentalizadas (Jaworski &

Kohli, 1990).

Autores como Deshpandé & Zaltman (1982) y Stamp (1978) afiade que una mayor formalizacién
y centralizacion hacen a las organizaciones menos adaptables a los cambios del mercado y del

entorno.

Con base a lo anterior se deduce que cuanto mayor sea la departamentalizacion, Centralizacion
y/o formalizacién de la organizacién, menor serd la generacion de Informacion, su diseminacién

y el disefo y puesta en practica de una respuesta con una relacion coordinada y ausente de
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tensiones entre los distintos departamentos, provocard la orientacién hacia el mercado de la
organizacion (Kohki & Jaworski, 1993).

Gounaris & Avlonitis (1997) y Avlonitis & Gounaris (1999), demuestran que aquellas compaiiias
que mantienen una estructura organizativa informal y descentralizada disponen de una mayor y
mejor actitud hacia la orientacién al mercado y ponen un mayor énfasis en su puesta en practica.
Por su parte, Varela & Calvo (1998) Concluyen que la centralizacion incide negativamente en

todos los componentes de la orientacion al mercado, excepto en la recogida de informacion.

Experiencia

Para Gounaris & Avionitis (1997) mencionan otra variable propia de la direccién, que determina
el grado de orientacion al mercado. Explica que el desempefio de la empresa se encuentra
determinado por la experiencia que obtiene de desempefios anteriores.

Estas empresas tenderdn una actitud més favorable hacia algunos recursos si éstos supusieron
una ventaja para la organizacién en afios anteriores, en otras palabras, repetir lo positivo y evitar

lo negativo.

Las apreciaciones que la direccién tiene de la importancia de determinados factores como
constructores de ventajas sostenibles, puede determinar el grado de orientacién al mercado

seguida

ELEMENTOS QUE REFLEJAN LA ORIENTACION AL MERCADO DE LAS
EMPRESAS

La orientaciéon al mercado representa en las empresas una ventaja competitiva que se refleja en
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los diferentes elementos enunciados a continuacion:

Resultados financieros:

Las empresas orientadas al mercado presentan un aumento en las ventas puesto que hacen que los
clientes se sientan satisfechos por lo tanto generan mayor liquidez y rentabilidad a la empresa lo
que le representa un crecimiento econdémico y financiero, Narver & Slater (1990) prueban la
relacion positiva entre la rentabilidad y el grado de orientacién al mercado , por lo tanto la
relacion es proporcional , una baja orientacion al mercado representa una baja rentabilidad y una
alta orientacién al mercado se refleja en una alta rentabilidad seglin sean empresas de bienes
especializados , servicios de distribucion o bienes de consumo .

Segin Ruekert (1992), Existe una relacion positiva entre la orientacion al mercado y las medidas
que evalian el rendimiento financiero (ROA y ROE) a largo plazo de las unidades de negocio.
Chang & Chen (1994) afirman que la orientacién al mercado tiene un doble efecto sobre la
rentabilidad, uno directo y otro indirecto a través de la calidad total. En la misma linea, Pelham
(1993) obtiene un resultado positivo en la contrastacion de esta relacién, pero sefiala que los
efectos de la orientacion al mercado sobre la rentabilidad no se manifiestan directamente, sino a
través de variables intermedias, tales como la calidad relativa del producto, la tasa de retencién de
clientes, el crecimiento de las ventas, etc. Hemos de destacar también los trabajos de Rivera
(1995) y Lado (1995) que prueban la existencia de la relacion comentada con estudios empiricos

en el sector financiero.

Por su lado Greenley 1995 b manifiesta que la relacion financiera puede que no sea beneficiosa
bajo ciertas condiciones medioambientales, esta afirmacion es valida y podria relacionarse con el

entorno y los factores externos de las empresas puesto que una politica de gobierno, cambios
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inesperados de clima que afectan producciones o un sinnimero de acontecimientos exdgenos
podrian influir de un modo dramatico en la organizacién haciendo que no se cumpla el precepto

de que a mayor orientacién al mercado mayor rentabilidad.

Orientacion al mercado reflejada sobre los empleados

Segin Kohli & Jaworski (1990) las empresas orientadas al mercado presentan aspectos
importantes en los empleados puesto que se fomenta la colaboracién, el trabajo en equipo, se
favorece la comunicacion entre dreas y personas lo que incrementa el sentido de pertenencia de
las personas hacia la organizacidn, esto se comprueba en el trabajo de ~ Weitz (1990), donde
pone de manifiesto que la orientacién al cliente se correlaciona positivamente de forma

significativa con el nivel de dedicacién de los empleados y con su motivacion.

Ruekert (1992) comprueba que el grado de orientacion al mercado estd positivamente relacionado
con las practicas de reclutamiento, formacion y remuneracion del personal de una unidad
estratégica de negocio y, ademds, que dicha orientacién tiene efectos beneficiosos en la
satisfaccion con el trabajo experimentada por los empleados, en la confianza hacia los directivos

y en el compromiso personal con la organizacion.

Orientacion al mercado reflejada en los clientes

Las empresas que estan orientadas al mercado son las que constantemente estdn revisando las
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necesidades y expectativas de los clientes para crear una oferta de mayor valor, se puede decir
que éstos se ve beneficiados producto de su encuentro con empresas que llenan sus expectativas
y que les generan confianza, que entienden sus exigencias y las convierten en realidades. Un
cliente de una empresa orientada al mercado se encuentra satisfecho y por lo tanto se genera un
vinculo de lealtad que se evidencia en fidelizacidén con la empresa. Se pueden citar los trabajos
de Lash (1990), Goderis & Gray (1995), Matear & Matheson (1998) donde se expresan los

beneficios de la orientacion al mercado con los clientes.

Orientacion al Mercado reflejada con el canal de distribucion

Siguaw, Simpson & Baker (1998) en un trabajo titulado “Effects of Supplier Market Orientation
on Distributor Market Orientation and the Chanel Relationship: The Distributor Perspective”,
analizan los efectos de la orientacién al mercado de una organizacién, tanto sobre el grado de
orientacién al mercado de su distribuidor, como sobre sus percepciones en lo que respecta a

distintos factores relativos a sus relaciones en el canal de distribucion.

Afirman en este estudio que el grado de orientaciéon al mercado de una empresa estimula
directamente el grado de orientacion del distribuidor de la misma, ya que promueve confianza en
el distribuidor y comunicacion que facilita la transferencia de conocimiento e informacién sobre
el cliente, los competidores y los demds actores que intervienen en el proceso de
comercializacion y pueden ser utiles para el mejoramiento de los procesos de ambas partes, se
infiere que se le dé al distribuidor responsabilidades respecto a la satisfaccion de las necesidades

del cliente lo que redonda en mayor credibilidad y una relacion mds estrecha con el cliente.

Si comprueban empiricamente que cuanto mayor sea la orientacién al mercado de una
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organizacion mayor serd el compromiso de su distribuidor con la relaciéon. La organizacion
orientada al mercado dedicara recursos a la satisfaccion de las necesidades del distribuidor, como
consecuencia de ello, éste percibird los esfuerzos de la empresa por orientarse al mercado y

aumentard su compromiso con la relacién

Orientacion al Mercado e Innovacion e las Organizaciones:

En lo que se refiere a las actividades y las capacidades necesarias para la innovacién empresarial,
algunos autores manifiestan que la adopcién total de la orientacién al mercado no permite que
se realicen en la empresa innovaciones de ruptura, facilita solo las innovaciones demandadas

por el mercado (Bennet & Cooper, 1981).

Si partimos de que la orientaciéon al mercado de las empresas implica el desarrollo de las
actividades relativas a la obtencidn y andlisis de informacién relevante sobre la evolucion de los
gustos, necesidades y preferencias de los clientes actuales y potenciales, proporcionando
inteligencia de mercado sobre las estrategias y tdcticas competitivas, asi como sobre las
caracteristicas de las ofertas de los competidores, ello nos lleva a considerar que la orientacién al
mercado es un precursor de la capacidad de desarrollo de nuevos productos de las empresas y del

éxito de la innovaciones introducidas al mercado.

Siguiendo en el dmbito de las innovaciones, Urley & Hult (1998) recomiendan y defienden la
inclusién de las mismas en el propio concepto de orientacion al mercado, ya que, siguiendo los
trabajos de Kohli & Jaworski (1993), afirman que la orientacién al mercado lleva implicita el

llevar a cabo acciones nuevas y diferentes a fin de responder a las condiciones del mercado.
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El enfoque de Narver y Slater.

Concepto y componentes de la orientacion al mercado

Segtn el enfoque de Narver & Slater (1990), la “Orientacién al mercado es la generacién por
parte de la empresa de informacion de mercado sobre las necesidades actuales y futuras de los
clientes, asi como su diseminacién interna por todos los departamentos, y el posterior desarrollo y
puesta en practica de una respuesta global”.

Los autores Narver & Slater crean una construccién conceptual que facilita la medicién del grado
de orientacion al mercado en una empresa. Pero ellos extienden su estudio entrando en el andlisis
de la relacién entre orientacién al mercado y rentabilidad del negocio.

Finalmente, estos autores, concluyen que la orientacién al mercado consta de tres componentes:
orientacion al cliente, orientacién a la competencia y coordinacion interfuncional; y de dos
criterios de decision: enfoque a largo plazo y rentabilidad, lo que se puede medir segun el grado
de fidelidad. La definicién queda de la siguiente forma:

Se establece que la orientacién al mercado es una construccion (“constructo”) de una sola
dimensién consistente en tres componentes de comportamiento empresarial: orientacion al
cliente, orientacién a la competencia y coordinacién interfuncional, y dos criterios de decision
empresarial: enfoque a largo plazo y/u objetivo de rentabilidad, y que, ademds, tanto los
componentes como los criterios pueden ser medidos con un grado alto de fiabilidad en una escala
de multiples items.

Segun Narver y Slater, estamos frente a una definicién operativa de una sola dimension, ya que
los componentes y los criterios de decision estdn altamente relacionas, dado que, para que una

empresa maximice sus beneficios a largo plazo, debe buscar la creacién de valor superior para el
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cliente; y si adicionalmente se pretende crear un valor superior para el cliente, la empresa debe
estar orientada al consumidor y a la competencia asi como interfuncionalmente coordinada.

Este andlisis se presenta en la figura recogiendo en sus vértices a los tres componentes de la
orientacién al mercado mostrando que todos son igual de importantes. El tridngulo tiene un

circulo donde se expresan los dos criterios de decision a largo plazo: la rentabilidad y el enfoque.

Figura 7. Componentes de la orientacion al mercado

Orientacion al consumidor

Largo plazo: E :
Orientacion a la Coordinacion
Competencia Enfoque Interfuncional
Beneficios

Fuente: Narver & Slater, 1990

El modelo de Narver & Slater se completa con la inclusion de

1. Larelacion existente entre el grado de orientacion al mercado de una organizacion y sus
resultados empresariales.

2. La repercusiéon que tiene sobre esta relacion una serie de factores moderadores,
independientes de la orientaciéon al mercado y relativos tanto a la empresa (Valores,

Normas y Creencias, Tamafo recursos y habilidades, estructura organizativa, aprendizaje
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organizacional, estilos de direccién, planificaciéon estratégica) como al mercado
(crecimiento, concentracion, barreras de entrada, cambio tecnoldgico, poder de

negociacion de los clientes, ritmo de cambio tecnol6gico).

Efectos moderadores.

Se encuentran 2 grupos de efectos moderadores: El primero compuesto de variables que se
establece en el ambito de empresa y el segundo que lo hace en el dmbito de mercado como se

observa en la figura 8.

Figura 8. Efectos de la Orientacion del Mercado en el Resultado de la Empresa

FACTORES RELATIVOS AL
MERCADO

Crecimiento
Concentracion
Barreras de entrada
Cambio tecnolégico
Poder de negociacion
de los clientes
Intensidad competitiva

YV VVVVY

ORIENTACION AL
MERCADO RESULTADOS

o - . DE LA
rientacion al cliente
Orientacién a la EMPRESA

>
>

competencia
» Coordinacion
>
>

v

interfuncional
Rentabilidad
Perspectiva a largo

Fuente: Narver & Salter (1990) y Narver & Slater
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Escala de Narver & Slater (1990)

Estos autores desarrollan una escala, conocida por el nombre MKTOR. La escala recoge los tres
componentes que los autores apuntan a su desarrollo tedrico:

1. Orientacion al cliente, 2. Orientacién a la competencia, y 3. Coordinacién interfuncional.
Cada uno de estos componentes estd formado por una serie de items que hacen un total 15, los
cuales deben ser valorados a través de una escala Likert de 1 a 7 puntos. Dicha escala la
aplicaron a 140 unidades estratégicas de negocio de una unica corporacién. Las valoraciones

obtenidas permitieron la validacién y fiabilizacién de la misma.

Esta escala ha gozado de una notable aceptacion en la literatura posterior y ha sido utilizada en
numerosas ocasiones como punto de referencia (Greenley, 1995; Llonch, 1996; Bigne, Moliner,
Sanchez & Vallet, 1998; Chang, et al. 1998; Han, Kim & Srivastava, 1998; Chang & Chen,

1998; Harris, 1999; entre otros).

Entre sus defensores, Pelham (1993), quien opina que es necesaria una escala de medida acerca
de la compresion de los clientes y de como la empresa puede proporcionar mayor valor a los
mismos, defendiendo por tanto el uso de la escala MIKTOR ya que la misma tiene en cuenta
estas cuestiones. Bigné, Moliner, Sanchez & Vallet (1998) concluyen que la propuesta de

medicion de Narver & Slater (1990) posee mayor fiabilidad y validez frente a otras escalas como

la MARKOR o la de Deng & Dart (1994).

Greenley (1995) afirma que el instrumento nos permite conocer dos tipos de resultados: El grado

de orientacion al mercado de una empresa y el tipo de orientacion al mercado de la misma.
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Ockowski y Farrel (1998) han evaluado el comportamiento matemético y estadistico de la escala
propuesta por Narver y Slater (1990) frente a la escala MARKOR (Kholi, Jarworski & Kumar,
1993). En su trabajo estos autores llegan a la conclusion de que la propuesta de Narver & Slater
presenta algunas ventajas sobre la MARKOR a la hora de explicar las diversas facetas de la
orientacién al mercado, asi como el rendimiento empresarial. Esta conclusién hay que
considerarla con cautela debido a que cada una de las escalas ha sido desarrollada en industrias
diferentes y partiendo de conceptos distintos, seria, por lo tanto, recomendable contrastar ambas
propuestas en distintos sectores e industrias para tratar de concluir cual es més valida y fiable de

ambas. (Greenley, 1995; Pelham & Wilson, 1996; Sigauw & Baker, 1998).

Entre las criticas a la propuesta de medicién de Narver & Slater (1990), Kholi & Jaworski y
Kumar (1993) opinan que la misma se centra en consumidores y competidores, dejando de lado
otros componentes del mercado. Ademads no contempla la velocidad con la cual la informacion
de mercado es generada y diseminada dentro de la organizacién e incluye una serie de items que
no tienen en cuenta las actividades y comportamientos especificos propios de la orientacién al
mercado. En esta misma linea, autores como Rivera, 1995; Lado, Maydeu & Rivera, 1998; y
Langerak, Nootenboom y Van del Knaap, 1999 opinan que la escala adolece de items que
permitan estimar el grado de orientacién externa a otros factores del entorno, especifico o

genérico, distintos del cliente o de la competencia.

Otra de las criticas que se hacen a esta propuesta es que si bien Narver & Slater consideran la
orientacion al mercado desde una perspectiva cultural, el andlisis de los items revele un enfoque

comportamental (Desphandé & Farley, 1996, 1998%). Esta critica es refutada por los propios
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autores (Narver & Slater, 1998) afirmando que “uno mide la orientacién al mercado mediante la
medicién de determinadas actividades especificas, pero haciendo esto estamos midiendo las

manifestaciones de un sistema de creencias subyacentes.

Figura 9. Test de Narvery Slater para la medicion de la orientacion al Mercado

Test de Narver y Slater par la medicion de a orientacion al mercado

Por favor, utilice la siguiente escala de respuesta v sefiale explicitamente el numero mas apropiade para
cada

afirmacion realizada. Trate de responder a todas las cuestiones planteadas en su unidad estratégica de
negocio

En absoluto iﬁ;ﬁ; s I::eu;';zjoen E&f;ﬁ Muchas veces | Casi siempre Siempre
1 2 3 4 5 ] 7

ORIENTACION AL CLIENTE

1. Constantemente analizamos nuestro nivel de compromiso ¥ orientacion para servir las necesidades de los

clientes.

2. Las estrategias del negocio estin orientadas por muestras creencias sobre como podemos crear valor para los
clientes.

3. Nuestra estrafegia dirigida a obtener una ventaja compefitiva esta basada en la comprension de las necesidades
de los clientes.

4. Los objetivos de nuestro negocio estan orientados principalmente por la satisfaccion de los clientes.

5. Medimos la satisfaccion del cliente sistematica y frecuentemente.

6. Prestamos gran atencion al servicio posterior a la venta.

ORIENTACION A LA COMPETENCIA

7. El personal de ventas regularmente comparte informacion con nuestro negocio en relacion a la estrategia de los
competidores.

8. Respondemos rapidamente a las acciones de la competencia que suponen Una amenaza para 1a empresa.

2. La alta direccion regularmente discute las fortalezas v estrategias de los competidores.

10. Pensamos v nos dirigimos a los clientes cuando disponemos de oportunidades para obtener una ventaja
competitiva.

COORDINACION INTERFUNCIONAL

11. Los directivos de todas las areas fimcionales regularmente visitan a nuestros clientes actuales y potenciales.

12. Nosotros amablemente informamos sobre las expenencias (exifo v fracaso) con los clientes a todas las areas
funcionales.

13. Todas las dreas funciomales estin integradas v coordinadas para servir las necesidades de los mercados

objetivo.

14. Todos los directivos comprenden como cada actividad de la empresa puede contribuir a crear valor para el

cliente.

15. Compartimos recursos con otras unidades de negocio.

Fuente: Narver v Slater (1990)
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Modelo de Kholi, Jawoski y Kumar (1993)

Concepto y componentes
Kholi & Jawoski (1993) plantean que la orientacién al mercado esta conceptualizada segin 3

acciones:

1. La creacién de una inteligencia de mercado relativa a las necesidades presentes y futuras
de los consumidores generadas por la empresa, y también el estudio de agentes exdgenos
que afectan la organizacion en el proceso de intercambio.

2. Ladiseminacién de esa inteligencia por todos los departamentos

3. Lafacilidad de respuesta de la organizacion.

Figura 10. Antecedentes y Consecuencias de la Orientacion al mercado

Alta Direccion Empleados
» Enfasis s ™ ¥ Compromiso con la
¥ Aversion al Riesgo EmMpresa
¥ Espiritu de cuerpo
Orientacion al Mercado
Dinamica + Generacion de
InterDepartamental informacicn de Enterno
- mercada _—y
% Conflictos ¥ Turbulencia del modo
% Nivel de Contactos + Diseminacidn de ¥ Intensidad competitiva
infarmacidn de ¥ Turbulencia tecnolagica
mercada
Sistemas Organizativos % iheideiREapists ¥
» Formalizacidn > H Resultados
> Centralizacidn
» Departamentalizacidn de la
*  Incentivacion Empresa

En la izquierda de la figura 10 se muestran los antecedentes que influyen en la orientacién
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al mercado y en su parte derecha presenta la relacion entre la orientacién al mercado, los

factores moderadores de la misma y sus resultados.

Moderadores de la orientacion al mercado

En relacién a los factores moderadores se recalcan los relativos al mercado, la competencia, y la
tecnologia. Ademds, la Figura (10) recoge las relaciones mostradas, completando éstas con
aportaciones de otros autores y especificando su efecto positivo (+) o negativo (-) en la
orientacion al mercado. Los antecedentes se ordenan en cuatro grupos: tres de ellos atribuibles a
los autores Kohli & Jaworski y el cuarto a Ruekert (1992). Asimismo, en la figura 11 se
observa en su parte inferior el detalle de los distintos grupos de factores moderadores actuando

como potenciadores (+) o reductores (-) de la relacion entre orientacion del mercado y resultados.

Figura 11. Antecedentes

Antecedentes
Equipo directivo. RH (*) Estructura o sistemas organizativos RH
Compromiso con la orientacion al mercado Formalizacion -
Grado de aversion al riesgo - Centralizacién -
Formacidn y procedencia +  Departamentalizacion -
Actitud hacia el cambio de los directivos +  Tamafio de la organizacién 24
Estilos de direceidn (lider) +  Comportamiento politico (interés propio) =
Dinamica interdepartamental RH Procesos organizativos RH
Conflicto interdepartamental - Reclutamiento y seleccidn del personal +
Conexidn y contactos interdepartamentales +  Entrenamiento y formacion del personal +
Recompensa y motivacién del personal +
Moderadores
Factores relativos al mercado RH Factores relativos a la competencia RH
Turbulencia del mercado (incertidumbre) +  Concentracién de la competencia +
Poder del comprador -6+ Hostilidad o intensidad competitiva +
Tipo de cliente _ &+ - Facilidad de entrada al mercado +
- Industrial - - Multiples segmentos de clientes +
- Consumo + - Barreras a la movilidad inestables +
Sector de actividad (componente tecnol.) - Costes empresa en relacién a competencia  +

Simacién general econdmica (expansién) _ g4 - Posibilidad de estrategia diferenciadora +

Factores relativos a la tecnologia RH
Turbulencia teenologica =

(*)Relacion Hipotética: RH.
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Jaworski & Kholi (1993), presentan tres caracteristicas del medio, como moderadoras de esta
relacion:

1. Turbulencia del mercado

2. El grado de Cambio Tecnolégico

3. Intensidad de la competencia

La turbulencia del mercado, estd descrita por la probabilidad de cambio en cuanto a la
composicion de los consumidores que son parte del mercado, y/o a sus preferencias, se identifica
como la primera caracteristica del entorno que afecta a la relaciéon orientacidén-posicién en los

mercados.

Segin Jaworski & Kholi (1993) es necesario contar con que las organizaciones que maniobran en
los mercados més turbulentos presentan un alto grado de orientacién al mercado y una elevada
probabilidad de que sus productos y servicios sean modificados continuamente, esto se da
principalmente para satisfacer los cambios en las preferencias de los consumidores, ademads se
puede afirmar que a mayor grado de turbulencia de mercado, mas fuerte serd la relacion entre el

grado de orientacién al mercado y la posicion en la empresa de los mercados.

Escala de Kholi, Jawoski & Kumar (1993)

Por su parte, estos autores desarrollaron una escala de medicién de la orientacién al mercado

comportamental denominada MARKOR compuesta por 20 Items, valorados en una escala de
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Likert 1 a 5 puntos. EIl modelo teérico que subyace de dicha escala es el elaborado por los
autores recogiendo los tres componentes del mismo. Asi, la escala estd formada por 6 items
para la generacion de informacién al mercado, 5 items para la diseminacién de la informacién y 9
items para respuesta misma de la organizacién. La escala es testeada con una muestra de

empresas obtenidas de entre la poblacion de las empresas.

Entre los defensores de esta propuesta Pitt, Caruano y Berthon (1996) ponen de manifiesto que la
escala de MARKOR parece incluir correctamente lo que implica una orientacién al mercado,
siendo ademads aplicable a diversos paises. Sin embargo afiaden que es necesario trabajar sobre

aspectos especificos de su validez.

La escala de MARKOR se muestra mds consistente que MKTOR tanto en lo que se refiere a
contenido (Gauzente, 1999) como en su caracterizacién psicométrica (Farrel y Oczkowski, 1997).
No obstante diversos autores (Hullan, 1995; Caruana, Pitt y Money, 1996, Bhuian, 1997; Farrel y
Oczkowski, 1997; Siguaw, Simpson y Baker, 1998; Caruana, 1999) han constatado que los
indices de bondad de ajuste de este modelo no son excesivamente buenos, siendo preciso, en

todos los casos la eliminacion de algin Item adicional para mejorarlos.

Entre las criticas que se hacen a este instrumento de medicién, varios autores destacan que este
se decanta de forma excesiva hacia el cliente (en 13 de los 20 items), cuando el modelo teérico,
sobre el que se sustenta, implica un desarrollo mas integrador (Van Bruggen y Smidts, 1995;
Caruana, Pitt y Money, 1996; Farrel y Oczkowski, 1997; Lado, Maydey y Rivera, 1998 y

Langerak, Nootenboom y Van Der Knaap, 1999).
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Gabel (1995), sefiala que la especificacion del dominio de la orientacién al mercado estd basada
en definiciones del concepto de marketing ambiguas e inconsistentes y acordes con realidades
socioecondmicas distintas a las actuales, opinién que es compartida por Lado, Maydeu y Rivera

(1998).

Se observa, por consiguiente, que existen defensores y detractores tanto de la escala de MKTOR
como de la escala MARKOR, encontrdndose también trabajos que realizan una comparacion
entre ambos instrumentos de medida. Este es el caso del estudio realizado por Pelham (1993), el
cual comprueba que en ninguna de las dos escalas se realiza un anélisis factorial para verificar las
dimensiones del término orientacién al mercado ni se proporciona el nivel de validez
convergente. El autor indica también que en ambas escalas las variables dependientes e
independientes son proporcionadas por los mismos individuos, pudiendo ocasionar efectos
“halo”. No obstante, hemos de sefialar que otros trabajos posteriores se han preocupado por

dichos aspectos obteniendo resultados satisfactorios.

Bisp, Harmsen y Grunert (1996) realizan también un estudio comparativo de las dos escalas.
Estos autores sefialan que, si bien los dos instrumentos tienen una serie de aspectos utiles para
realizar determinados estudios, ambas escalas no proporcionan una comprension mas profunda de
la orientaciéon al mercado de una empresa y de las posibilidades de mejorar dicha orientacion.
Ello es debido a que ambos instrumentos estdn basados en enfoques de un Unico informante y en

aspectos comportamentales y no de actitud.
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Figura 12. Test de Kholi y Kumar para la medicion de la orientacion al mercado

Test de Kohli, Jaworsk v Kumar para la medicion de la orientacion al mercado

Por faver, indique su grado de acwerdo com las signiente:s afirmaciomes para cada ona de las unidades de
negocio de su empresa. Si alguna coestion no 3 aplicable a la unidad de negocio deje la respuesta en blance
v paze al sizmiente atribuoto.

Total desacuerdo Diesacuerds Wi acuerdo ni De aousrdo Total acuerdo
dasacnerdo
1 2 3 4 5

GENERACTON DE INFORMACION SOBEE EL MERCADO

=

Se realizan con fecuencia investigaciones a los clientes para conocer que productos v servicios necesitaran en
el furo.

Para la toma de decisionss e utiliza como fuente de informacion los resultados de investigacionss de mercado.
Somos capaces de detectar rapidamente cambios en las preferencizs de los clientes.

Conectamoes pericdicaments con los clientes para conocer su percepcion sobre 1a calidad de puestros productos
¥ servicios.

En la empress e desarrollan sistemsas para detectar cambios fondamentales en la indusiria

Perigdicamente se revisa el efecto probable de los cambios en el sntommo de los clientes.

PR ]

[= ]

DISEMINACION DE LA INFORAMACTON EN LA EAMPRESA

7 Hay encuentros inferdepartamentales periodicamente para discutir sobre las tendencias v desamrollo del

mercada.

8. El personsl de marketing dedica tismpo para discutir sobre las necesidades de los clisntes com ofras areas
funcionales.

9. Cuando sucede algo importante a un clients toda la empress conoce esta informacion en un coro pencdo de
tiempo.

10. Los datos sobre la satisfaccion de los clientes son distribuidos a tedos los miveles de la empresa de forma

regnlar

11. Cuando un ares funcionsl detecta aspectos importantes sobre los competdores rapidamente alerta a otras areas
funcionales.

CAPACIDAD DE RESPUESTA DE LA EMPRESA

12. Hay un intercambio fluido de opiniones entme las dreas fimcionalss para decidir como responder a los cambios
en precios de la competencia.

13. Mo se sdmiten razones para iznorar cambios en las pecesidadss de productos v semvicios por los clisntes,

14. Periodicamente se revisa el esfierzo de desarrollo de productos para asegurar su comespondencia con los
deseos de los clientes.

15. Las areas funcionales sa retnen periodicamente para planificar una respuesta a los cambios dal entormo de la
EIMpresd.

16. 5i el comperidor lanza una campatia intensiva 3 ousstros clientes objetivo, la empress desarrolla uns respussta
inmediata.

17. Hav una gran preocupacion por coordinar las actividades de todas las areas fincionales

18. Las quejas de los consumidores cazen en okdos sordos en esta unidad de negocio.

19. Aungue hubiéramos propuesto un gran plan de marketing, no habrames side capaces de ponetlo en practica
del modo oporiumo.

20. Cusndo los clientes desean modificar un producio o semvicie los depariamentos implicades procuran

satisfacerles

Fuoente: Kohli Jawroe:sld ¥ Kumar (1993).
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RESULTADOS Y ANALISIS
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ANALISIS DE RESULTADOS

La orientacién al mercado de acuerdo con los modelos de Narder y Slater y Kohli y Jaworsky
promueve la gestion empresarial basada en la satisfaccion de las necesidades de los clientes con
mayor excelencia que la competencia. En la literatura se han desarrollado diversas
investigaciones orientadas a determinar la contribucion de esta variable a los resultados
empresariales, contribucién que parece confirmarse en sentido positivo a medida que aumentan
las evidencias empiricas. Asi, se reafirma el cardcter de recurso organizativo de la orientacion al
mercado que permite a la organizacidn alcanzar ventajas competitivas.

La adopcién y puesta en préctica de la orientacion al mercado como interés particular de la
investigacion se puede reflejar en las empresas en la que se evidencian las actividades y practicas
que se realizan de acuerdo a los componentes de los modelos de Narver & Slater y Kohly &
Jaworsky en cuanto a la orientacién al cliente, orientacién a la competencia y la coordinacion
interfuncional que contiene la inteligencia de mercados, la diseminacion de la informacién que es

la comunicacion y la capacidad de respuesta de la organizacion.

A continuacién se presenta la tabla 3 que relaciona las pricticas y actividades mds utilizadas en

las diferentes empresas estudiadas, de acuerdo a las componentes de andlisis propuestos en los

modelos del marco tedrico:
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Tabla 3. ACTIVIDADES Y PRACTICAS DE ORIENTACION AL MERCADO EN EMPRESAS
EXPORTADORAS AGROINDUSTRIALES DE MANIZALES Y PEREIRA

COMPONENTES DE
ANALISIS SEGUN  LOS
MODELOS DE Narver y Slater

y Kohli y Jasworski)

ACTIVIDADES Y PRACTICAS

2

ORIENTACION AL CLIENTE

Relaciones a largo plazo basadas en la confianza

Obtencion de informacidén, sobre las necesidades,

deseos y expectativas actuales y futuras de los clientes

Capacidad de respuesta a la informacion obtenida sobre

las necesidades de los clientes

Identificacion de segmentos de clientes

Diseminacion (Comunicacién) de la informacién para
orientar a toda la organizacion hacia un objetivo en

comun "el cliente".

Servicio al cliente (altos niveles de satisfacciéon de los

clientes)

2

ORIENTACION A LA
COMPETENCIA

Obtencion de informacién de la competencia.

Benchmarking:  Andlisis de las estrategias de la

competencia

Desarrollo de ventajas competitivas que los diferencian

en el mercado

Capacidad de respuesta frente a las acciones de la
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competencia

Uso de la informacioén del mercado

z < Z
S z 3 &
2 = E a Trayectoria y experiencia en el mercado
z Z S U
= E E % Investigacion informal del mercado
2 2 = =
o =
o = £ = Obtencioén de la informacién del mercado
U Z 1 Q
= o
Convertir los datos informales de los clientes en
<4
Zz j : Eq informacién que pueda ser comprendida por las
o =
Z
Z) S % % 8 diferentes 4reas de la empresa (Se obtienen con la
z 9O = O <
é % 2 § % retroalimentacion constante directa con el cliente)
= Z
S 2 &£ =
8 E E E = Comunicacién de la informacién del mercado a todas
zZ @ Z
= a3 - las 4reas de la empresa de manera informal
= a «
LZ) i é ; Capacidad de respuesta frente a las acciones que
z 2 = T = B
© =z <Zﬂ < ~_R g enmarca el mercado
&= R 7
= < =
Z ®, R~
e
Innovacion del producto de acuerdo a las necesidades de
los clientes.
5
) Se considera que la generacion de ideas que permitan
<
% satisfacer mejor a los clientes es parte de las
Z
Z obligaciones de todos los directivos y empleados.
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ACTIVIDADES Y PRACTICAS DESARROLLADAS EN FUNCION DE LA
ORIENTACION AL CLIENTE EN LAS EMPRESAS AGROINDUSTRIALES
EXPORTADORAS DE MANIZALES Y PEREIRA

Orientacion al cliente

Después de realizar el anterior andlisis se observd que son considerables las actividades y
practicas que realizan las empresas en cuanto a sus relaciones con el cliente, debido a que la
satisfaccion del mismo es un objetivo clave para estas empresas que tratan de crear una oferta de
valor superior con el fin de llenar sus expectativas. Esta orientacion se da por medio de la
bisqueda de informacion relevante de las necesidades y expectativas de los clientes las cuales
se realizan a través de medios informales, como el dialogo y comunicacién constante,
retroalimentacion de procesos, por medio de reuniones, andlisis de reportes de ventas, andlisis de

las bases de datos de los clientes e investigacion empirica de mercados.

A continuacion se presentan de forma detallada las actividades y précticas con relacién a la

orientacion al cliente de las empresas analizadas:

Relaciones a largo plazo basadas en confianza: De acuerdo a las entrevistas realizadas en el
estudio, estas empresas tienen vinculos de confianza con sus clientes los cuales les permiten
conocer las preferencias de los mismos y por lo tanto responder adecuadamente a sus necesidades
y exigencias, un reflejo de ello es:

“Se visitan los clientes actuales para establecer relaciones a largo plazo, basados en la
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confianza, la atencion personalizada es mucho mejor” (informante 1 ).
“El valor agregado que se le da al cliente es la creacion de un vinculo y establecimiento

de una relacion de confianza” (informante 2)

Podemos ver que las empresas invierten tiempo en establecer una relacién mas cercana con el
cliente con el fin de retenerlo y lograr su lealtad, en algunas de las empresas la relacién trasciende
al d4mbito de la amistad, existe una comunicaciéon directa y constante que permite una

retroalimentacién permanente de la empresa con el cliente.

Capacidad de respuesta a la informacion sobre las necesidades, deseos y expectativas
actuales y futuras de los clientes: Las empresas estudiadas muestran un alto nivel de capacidad
de respuesta al contenido de la informacion sobre sus clientes, lo que hace que estas inicien
facilmente acciones correctas en areas como el desarrollo de productos y servicios adaptados a
las necesidades de los clientes.

“Los clientes son los que definen como va el producto, la textura, el color, sabor y

calidad” (informantel )

Desarrollo de planes y estrategias de mejora que respondan a la perfeccion a los requerimientos

de los clientes.

“En las visitas que se realizan a los clientes se trata de indagar acerca de sus
necesidades actuales y futuras, para la empresa ofrecer productos que sean acordes a

estas” (informante 3).
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Se puede entonces concluir que la cercania con los clientes sumada a una ripida capacidad de
respuesta permite iniciar acciones adecuadas a las necesidades inmediatas y futuras de los

clientes, ademas de lograr generar una actitud de lealtad de los clientes a las empresas.

Identificacion de segmentos de los clientes: Narver & Slater (1993), sefialan que la orientacion
al cliente implica necesariamente, en primer lugar, la comprensién de los clientes, con el
objetivo de que la empresa este en la capacidad de crear un valor sostenible para ellos, y en
segundo lugar, la suficiente coordinacién interfuncional entre los departamentos que permita que
la empresa, ofrezca un valor superior a los clientes. En el caso de las empresas analizadas entre
las caracteristicas principales es que tienen bien identificados y segmentados los clientes a los
cuales quieren llegar, adicionalmente realizan algunas actividades que se describen a

continuacion como parte de su identificacion:

» Conocen a fondo y en todas sus dimensiones y caracteristicas, las necesidades deseos y
expectativas del segmento de cliente que atienden ademds de actualizarse

constantemente.

“Son los clientes los que nos piden las modificaciones en los productos y nosotros las

adoptamos y buscamos los medios para cumplirles” (informantel )

» Mantienen en toda la organizacion una actitud permanente de trabajar para satisfacer las

necesidades, deseos y expectativas.

“La estrategia es lograr certificaciones que le den seguridad al cliente de la calidad del
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producto y de su proceso” (informante 2)

» Trabajan siempre cerca del cliente

“Los clientes realizan visitas a la finca, con el fin de que conozcan de primera mano los
pardmetros de calidad con los que trabajamos, ademds de retroalimentarnos de sus

necesidades” (informante2)

“En las visitas a los galpones, nos enteramos de lo que los clientes

necesitan” (informante 3).

Asi entonces podemos decir que la segmentacién de clientes a estas empresas les permitié
identificar las necesidades especificas de sus clientes en el mercado objetivo, logrando disefiar de
manera mds eficaz la mezcla de marketing para satisfacerlas, también que estas empresas de
tamaio mediano pudieron crecer mds rapido cuando obtuvieron una posicién sélida en sus
segmentos especializados, debido a que crearon una oferta de producto o servicio mds afinada y
con un precio apropiado para el publico objetivo, ademads algunas de estas lograron seleccionar
canales de distribuciéon y de comunicaciéon adecuados para su segmento, e inclusive se
enfrentaron a menos competidores. En conclusién se generaron nuevas oportunidades de

crecimiento y las empresas obtuvieron una ventaja competitiva considerable.

Diseminacion de la informacion para orientar a toda la organizacion hacia un objetivo en
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comin "el cliente'': En las empresas estudiadas la informacion que se recopila sobre los clientes
se disemina en todas las dreas de la organizacion. Es decir, la voz del cliente se inyecta en toda la
estructura de la empresa, con el fin de que todos los responsables de las diferentes areas
mantengan un conocimiento actualizado sobre las demandas y expectativas de los clientes.

Algunas de esas practicas que se realizan se relacionan a continuacion:

» Se recopila la informacién de los clientes de manera informal, la cual después se hace
circular entre todos los niveles de decisiéon de la empresa, como lo describen los

informantes a continuacion:

“Solo tomamos decisiones con respecto a los productos con la informacion que

recolectamos de las visitas a los clientes y de las ferias” (informante 2)

» Se presentan equipos de trabajo pequefios, pero que involucran a todas las areas de la
empresa.
“Hacemos reuniones permanentes en las que ponemos al tanto a todo el equipo de las

necesidades de los clientes, para tomar decisiones en conjunto” (informante 4)

Podemos concluir que un factor relevante es una estructura poco formalizada, debido a que se
pueden modificar facilmente tanto las normas, roles y diferentes relaciones dentro de la estructura
de la empresa con el fin de facilitar la diseminacién (comunicacion) de la informacién dentro de
la organizacién, optimizando de esta manera la capacidad de respuesta y la implementacion de

mejoras oportunas en el caso de ser necesarias.
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Servicio al cliente, medicion de los niveles de satisfaccion de los clientes:

En las empresas estudiadas, encontramos un comin denominador, el objetivo central de las
operaciones se centra en la creacion de un valor superior para los clientes. Toda la organizacion
trabaja para satisfacer las necesidades, deseos y expectativas de los clientes, esto se observa en

las actividades que realizan:

» Se realiza una eficaz gestion de las quejas, la empresa analiza constantemente y de manera

detallada los principales motivos de reclamaciones.

“Se reciben las quejas de los clientes, y se analizan con el fin de tomar los correctivos

necesarios”’ (informante 4)

» Convierten la calidad y la satisfaccion, (medidas desde la 6ptica de los clientes), en los
valores mds importantes en la cultura de la empresa.
“Se mantiene una comunicacion continua con el cliente para conocer como le llego el

producto y si cumplio con sus expectativas” (informante 1)

» Trabajan activamente en la mejora continua de los productos y servicios de la empresa.
“Yo, como gerente estoy al tanto de todos los procesos, visitando constantemente el cliente

para recoger todas las recomendaciones” (informante 3)

» Es comin que en el proceso de venta, se convierten en “consultores honestos e

imparciales” de los clientes.
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“Para saber si de verdad estamos haciendo bien nuestro trabajo instalamos el producto
en los galpones, con esto nos damos cuenta, si de verdad cumplimos con el pedido real

que nos hizo el cliente” (informante 3)

» Incorporan la voz del cliente en el disefio de los productos y servicios.

“Tenemos en cuenta las recomendaciones de los clientes para el mejoramiento o

desarrollo de nuestros productos” (informante 1)

» Toda la organizacidon se preocupa porque a los clientes les sea facil y comodo hacer

negocios con la empresa.

“Antes de enviar el producto nos encargamos de evaluar detenidamente las muestras
para estar seguros que el producto va a llegar con las condiciones transadas con el

cliente” (informante 2)

» La empresa se organiza para que a los clientes les sea facil quejarse, e incluso, les

estimula a que lo hagan.

“Con frecuencia nos comunicamos con el clientes después de que el café ha llegado a su
destino con el fin de conocer el grado de satisfaccion del cliente asi como también saber

si tienen alguna queja del producto o del proceso” (informante 5).
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Teniendo en cuenta las anteriores afirmaciones podemos decir entonces que las buenas
intenciones no son suficientes, solo son vdlidas las acciones que resulten consistentes y
efectivamente perceptibles por los clientes, si es que se desea capitalizar el beneficio que provee
toda accion de post venta.
La estrategia de post venta que se aplica en las empresas permitio, solidificar el vinculo y generar

mads ventas a corto, mediano y a largo plazo.

En conclusién la consistencia en estas acciones clave permite la lealtad de los clientes, solo
cuando son parte ineludible de la gestion de cada representante como parte de un programa de
calidad en atenciéon a clientes establecido por la direccion comercial o el gerente de la
organizacion. En el caso de las empresas estudiadas se pudo observar que el éxito del servicio
post venta se obtuvo porque toda la informacién que se revelo en la visita, llamada o correo post
venta se registré y administro de manera informal, pero con eficiencia para que se convirtiese en

el soporte de decisiones y acciones que generaran efectivamente mdas ventas concretas.

También podemos decir que estas empresas aplican conscientemente un programa de acciones de
post venta ya que tienen clara la verdadera magnitud que ha representado en la marcha de sus
negocios. Puesto que se constituye en un aspecto esencial y estratégico que se traduce en
resultados sOlidos y de alta rentabilidad.
Teniendo claro que no es un tema de dimensién o de recursos sino de conviccion y de politica de
la empresa, estrechamente vinculado con la misién de cada empresa y la determinacién de sus

directivos en cumplirla.
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ACTIVIDADES Y PRACTICAS DESARROLLADAS EN FUNCION DE LA
ORIENTACION A LA COMPETENCIA EN LAS EMPRESAS AGROINDUSTRIALES
EXPORTADORAS DE MANIZALES Y PEREIRA

Orientacion a la Competencia

La orientacién al mercado promueve la comprension y gestion de informacion sobre los clientes
de la empresa, competidores y fuerzas del entorno, de modo que pueda ser tratada colectivamente
en la organizacién con la finalidad de crear y mantener una oferta que genere mayor valor. El
objetivo final de la organizacion es reaccionar ante las necesidades del mercado y anticiparse a
las mismas con una oferta mds satisfactoria que sus competidores. Desde esta perspectiva, puede
decirse que una empresa orientada al mercado es, en si misma, una organizacion orientada al
aprendizaje (Tuominen, Moller & Rajala, 1997), fortaleciéndose las creencias y comportamientos
orientados al mercado por los principios propios del aprendizaje organizativo (Jaworski & Kohli,
1996).

En mercados muy concentrados el nimero de competidores poderosos es relativamente pequefio,
de modo que cualquier movimiento de cada empresa es identificado rdpidamente por sus rivales.
Si la competencia estd menos concentrada, sus movimientos, que responden a las necesidades del
mercado, son menos visibles. Por ello la organizacién debe conocer las preferencias de sus
clientes para adelantarse a sus competidores. La importancia del aprendizaje es tal que se ha
llegado a afirmar que “constituye la uinica fuente de ventajas competitivas sostenibles” (Day,
1994), de ahi que se considere que la adopcion efectiva de la orientacion al mercado supone, en

ultima instancia, el desarrollo y mantenimiento de una ventaja competitiva que permite alcanzar
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un resultado superior.

Ademds, una gran preocupacion es la copia constante de las estrategias utilizadas por las
empresas, lo que no permite mantener las ventajas competitivas en el tiempo. En las empresas
analizadas se definen diferentes actividades en funcién del anédlisis constante de la competencia

que se describen a continuacion:

Analisis de las estrategias de la competencia: Entre benchmarking y orientacién al mercado
podemos encontrar importantes sinergias. La relacién entre la orientacién al mercado y el
benchmarking se lleva a cabo indirectamente a través de la comparacién de la empresa con
respecto a sus competidores tanto en los costos como las estrategias. Asi la empresa, al tratar de
igualar a la competencia en sus aspectos mds destacados, gana en competitividad, satisfaccion

del cliente y finalmente en orientacién al mercado.

Es importante entonces reconocer que el empleo de técnicas de benchmarking puede ayudar a
lograr un mayor éxito en la implantacién de una filosofia de orientacién al mercado como se

puede apreciar en las actividades que realizan las empresas estudiadas:

“Conozco mi competencia y realizo un andlisis constante de sus productos con respecto a los

ofrecidos por mi empresa” (informante 1).

“Estamos haciendo constantemente estudios acerca de los productos y servicios que ofrece la
competencia con el fin de tener una idea mds clara de nuestras ventajas competitivas o de lo que

debemos mejorar” (informante 5).
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Asi tenemos que en la practica las empresas aplican Benchmarketing, con el fin de evaluar sus
competidores y analizar procesos de mejora, tratando de aprender basandose en la experiencia de
los demds, no precisamente haciendo un simple andlisis comparativo de un producto de la
competencia frente al suyo sino yendo mucho mds alld, comparando los procesos de fabricacion,
lanzamiento, estrategia, organizacion, calidad entre otros, lo que se vuelve un proceso continuo
de comparacién. Las empresas exportadoras agroindustriales analizadas lo aplican correctamente,
puesto que identifican qué es lo que hacen bien otras empresas e intentan mejorar sus

procedimientos.

Desarrollo de ventajas competitivas que los diferencien en el mercado.

La ventaja competitiva radica en las actividades discretas que desempeian las empresas en el
disefio, produccién, mercadotecnia, entrega y apoyo de sus productos. Cada una de estas
actividades puede contribuir a la posicién de costo relativo de las empresas y crear una base para
la diferenciacién. Una ventaja en el costo, por ejemplo, puede surgir de fuentes tan diversas como
un sistema de distribucidn fisica de bajo costo, un proceso de ensamble altamente eficiente, o del
uso de una fuerza de ventas superior. La diferenciacidon puede originarse en factores igualmente
diversos, incluyendo el abastecimiento de las materias primas de alta calidad, un sistema de
registro de pedidos responsable o un disefio de producto superior.

En el caso de las empresas analizadas el estar enfocadas a un segmento particular en el sector les
ha permitido ajustar su cadena de valor a ese segmento teniendo como resultado costos mas
bajos o diferenciacion en comparacion con sus competidores. A continuacion se hace referencia

a estas préacticas:
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“La diferenciacion se encuentra no solo en la calidad del café, sino también en el segmento de
clientes que nosotros atendemos, debido a que son exigentes en cuanto al tema de

certificaciones, y nosotros hemos tratado de volvernos especialistas en esto” (informante 2).

En este caso en particular se evidencia la segmentaciéon de clientes y se constituye como una

ventaja competitiva debido a que se han especializado para su target de clientes.

“El valor agregado que nosotros le brindamos a nuestros clientes es la innovacion que nosotros
aplicamos a nuestros productos ajustando nuestro proceso de produccion a las necesidades que

encontramos con los clientes” (informante 3).

Podemos entonces afirmar que cada actividad de valor representa tecnologia, conocimientos
(know-how), procedimientos, acciones dentro del equipo de proceso. El conjunto de actuaciones
empleadas por estas empresas es muy amplio, yendo desde obtener certificaciones de calidad
para mejorar su producto e imagen hasta transportar bienes, lo que les ha permitido diferenciarse
en su segmento especifico del mercado. Cabe anotar el uso de tecnologia no significa
innovaciones radicales sino innovaciones incrementales puesto que se van dando de acuerdo con

las especificaciones que va solicitando el cliente.

Capacidad de respuesta frente a las acciones de la competencia.
Las empresas estudiadas muestran un alto nivel de capacidad de respuesta frente a la

informacién obtenida por el mercado.
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» Desarrollan productos y servicios adaptados a las necesidades de los clientes.

“Realizamos innovacion en producto, adaptamos el producto a las necesidades de los galpones

de los clientes” (informante 3)

» Tienen innovacion constante del portafolio de productos y servicios.

“Hacemos innovacion en el producto de acuerdo con las especificaciones del producto

que necesita el cliente"(informante 1)

» Desarrollan planes y estrategias de mejora que respondan a la perfeccion los

requerimientos de los clientes.

“Realizamos estudios constantes sobre las certificaciones que nuestros clientes necesitan

para ser mds atractivos que la competencia” (informante5).

» Ofrecen informacién amplia y precisa a los clientes sobre los productos y servicios de la

empresa.

“Invitamos a nuestros clientes a realizar visitas a la finca para que conozcan de primera
mano el proceso del café y asi que se sientan totalmente confiados del producto que

estamos ofreciendo” (informante 2).
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En conclusién la cadena de valor disgrega a la empresa en sus actividades estratégicas relevantes
para comprender las necesidades de los clientes y las fuentes de diferenciacion existentes y
potenciales. Las empresas analizadas han obtenido ventajas competitivas, desempeiiando
actividades estratégicamente para atender las solicitudes del cliente ,mejor que sus competidores
y han entendido que el obtener y el mantener la ventaja competitiva depende no solo de
comprender la cadena de valor de la empresa, sino de cémo encaja la empresa en la satisfaccion
de las necesidades del cliente, las cadenas de valor de estas empresas del sector agroindustrial
difieren, reflejando sus historias, estrategias, y éxitos en la implementacién pero tienen en comun

denominador al cliente y el mercado.

ACTIVIDADES Y PRACTICAS DESARROLLADAS EN FUNCION DE LA
COORDINACION INTERFUNCIONAL EN LAS EMPRESAS AGROINDUSTRIALES
EXPORTADORAS DE MANIZALES Y PEREIRA

Coordinacion Interfuncional

La coordinacion interfuncional junto con la orientacion al cliente y la orientacién a la
competencia hacen parte de los tres componentes fundamentales de la orientacion al mercado ,
esta coordinacion interfuncional hace referencia a la utilizacién coordinada de los recursos de la
compailia para crear un valor superior para los clientes, que se traduce a todo lo que hace la
organizacién con la informacién que obtiene del mercado , inteligencia de mercados,
diseminacién de la informacién y capacidad de respuesta para Narver & Slater (1990) , la
coordinacion interfuncional se centra en las actividades que incrementan la integracion
inter/intrafuncional y la cooperacion, ademds de la generacion de inteligencia de mercado, la
diseminacién (comunicacién) y la respuesta de toda la organizaciéon. Sin embargo ambos
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trabajos destacan el componente comportamental en la orientacién al mercado y, tal como dicen
Kumar, Subramanian y Yauger (1997) “ambas perspectivas operacionalizan el constructo de
orientacion al mercado como un concepto unidimensional, en el que vinicamente la medida de las
dimensiones provoca diferentes resultados”.

Frente a este componente en la entrevista emergieron en cuanto a la inteligencia de mercado las

siguientes actividades o practicas:

Generacion de inteligencia de Mercado: Significa la capacidad de la organizacién de generar
una informacién sistematica Ttil y eficaz de los deseos, gustos, preferencias, tendencias de los
clientes y consumidores, ademds de los competidores, las instituciones reguladoras, y demads

elementos u organizaciones del entorno que tienen o pueden tener influencia en la empresa.

Segun Slater & Narver (2000) la inteligencia es generada al menos a través de cuatro estrategias
genéricas:
e Generacion de inteligencia fundamentada en el mercado
¢ Generacion de inteligencia centrada en la colaboracion con otros, tales como proveedores
y competidores.
e Generacion de inteligencia a partir de la experimentacidn, aspecto esencial en el
desarrollo y lanzamiento de nuevos productos.
e Generacion de inteligencia a partir de la experiencia repetida, fenémeno derivado de la

curva de aprendizaje.

La inteligencia de Mercados: Se refiere a las practicas o actividades que realizan las empresas
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exportadoras para obtener informacién del mercado, las practicas emergidas de las entrevistas

que hacen referencia a este elemento son:

Contacto directo con los clientes: Algunos de los informantes manifiestan que obtienen
informacién del mercado por medio del contacto directo con los clientes quienes les cuentan
sobre la utilizacién de los productos y la experiencia de la compra.
“Los mismos clientes lo retroalimentan a uno por eso hay que tener muy buenas relaciones
con ellos y ganarse su confianza para que tengan la libertad de decirle a uno las cosas del

producto por mejorar” (informante 1).

Podemos ver que los clientes son una fuente de informaciéon fundamental para que las

empresas evaltien sus productos y revisen la satisfaccién del cliente.

Trayectoria y experiencia en el mercado: El desempefio de la empresa se encuentra
determinado por la experiencia que obtiene de desempefios anteriores. Estas empresas tenderan a
una actitud mds favorable hacia algunos recursos si éstos supusieron una ventaja para la
organizacion en afios anteriores, en otras palabras, repetir lo positivo y evitar lo negativo.

Gounaris y Avionitis (1997).

“Las actuaciones estdn basadas en la experiencia que hemos adquirido, buscando

siempre los mejores resultados de los procesos” (Informante 4).

En conclusion esta caracteristica refleja un aprendizaje de la organizacion que le ayuda a la toma
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de decisiones mds asertivas debido a la experiencia que han adquirido en el mercado.

Investigacion informal del mercado: Algunas de las empresas exportadoras realizan
investigacion del mercado de una manera informal puesto que los datos y la informacién que
obtienen no la recopilan y archivan adecuadamente, pero esta informacién obtenida de manera

informal la utilizan para su empresa.

“Se utiliza la informacion que se ve en el mercado actual y las tendencias que se logran
armar en ruedas y ferias de negocio y en lo que manifiestan los compradores y los

consumidores” (informante 3).

La generacién de la inteligencia tiene que ver no s6lo con las necesidades actuales, sino también
con las futuras, lo que apremia a las organizaciones a anticiparse a las necesidades de sus
consumidores, y a iniciar el camino para encontrarlas (Houston, 1986). Esta actividad la ejercen
todas las dreas y los miembros de la empresa, pues existe una gran comunicacién y constante
interacciéon lo que implica la obtenciéon de informaciéon primaria y secundaria en pro de
aprovechamiento para la organizacién, las empresas también utilizan la informacién de las
fuentes institucionales como PROEXPORT las ruedas y ferias para realizar contactos con

clientes internacionales.

Diseminacion interna de la inteligencia de mercado. Se refiere a que cuando las
organizaciones orientadas al mercado ya tienen la informacién la comparten con todos los
integrantes e intentan el entendimiento y apropiacion de la misma en pro de dar elementos para

que cada drea busque un crecimiento con la informacién estimulando interacciones formales e

97



informales dentro de sus miembros.
La forma en que las empresas exportadoras distribuyen la informacion se realiza en su mayoria
de manera informal y directa, por medio del dialogo, ordenes de los superiores y en reuniones

con la parte administrativa y operativa.

Comunicacion de la informacion del mercado a todas las areas de la empresa: Una vez que
se dispone de la informacioén, las empresas se esfuerzan por que ésta sea conocida y compartida
en su interior, disefiando e implantado procesos de comunicacién informales, asi como
estimulando interacciones informales entre sus miembros que contribuyan no sélo al crecimiento
de las fuentes de informacién, sino también a una mayor fluidez de circulaciéon. Teniendo en
cuenta que el valor de la informacién generada sélo es maximizado cuando interrelaciona a los
miembros de todas las funciones de la empresa con el fin de facilitar su accién de respuesta.
“Como es una empresa pequeria la informacion se comparte de manera directa a cada
empleado, se manejan relaciones duraderas y los empleados que tengo llevan mucho tiempo

trabajando conmigo, hay confianza para decirles las cosas “(informante 1 ).

Para las empresas la comunicacién es fundamental y estd ligada con la motivacion y la confianza
en los empleados,

En el estudio se evidencio que las empresas con pocos departamentos y empleados tienden a
comunicarse mejor y mas rdpidamente. Se da la confianza para que los empleados se

comuniquen a tiempo y asi circule informacion relevante por todas las areas de la empresa.

Convertir los datos de los clientes en informacion que pueda ser comprendida por las

diferentes areas de la empresa: Esté elemento se da de manera informal y espontanea en las
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empresas entrevistadas, no existe un protocolo o manual de procedimientos para este elemento.

“Se comunica en las reuniones periodicas que tenemos” (informante 3).

“Informalmente se le comenta a los empleados como nos fue con la entrega de los pedidos”

(informante 1).

Se observa que esta prictica no se da de manera autentica sino parcialmente en todos los
miembros de la empresa, en su mayoria los gerentes o el gerente de mercadeo son quienes
convierten los datos en informacién relevante para la empresa, esta funcién recae solo en ellos,
puesto que estos son los que toman las decisiones y sobre ellos cae la responsabilidad, se presenta

centralizacion de decisiones.

Diseiio e implementacion de una accion de respuesta.

Las empresas exportadoras orientadas al mercado disefian y proponen respuestas frente a la
informacién tomada del mercado. Esta respuesta se efectia mediante estrategias y disefios de
ofertas que se adapten a los deseos y necesidades de los consumidores, con acciones concretas de
la empresa que respondan a las estrategias implementadas por la competencia y adaptaciones de
elementos de los factores del entorno tanto ambientales, sociales y juridicos entre otros para
favorecer la estrategia de la compaiiia, la implantacion de esta respuesta supone la creaciéon de un
valor superior para el bien o servicio de la organizacion lo que crea una ventaja competitiva

duradera.

Este elemento juega un papel importante en la orientacion al mercado, puesto que la
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implementacién de una accién de respuesta es el componente que genera mayor valor a las
empresas y le da la oportunidad de un acercamiento al cliente, adaptarse al mercado y al medio
en el que se desenvuelve.
Las empresas exportadoras agroindustriales presentan una alta capacidad de respuesta.

“Si llegan especificaciones nuevas de los clientes toda la empresa se orienta a cumplirlas”

(informante 1).

“En el momento en que necesitamos mejorar un producto o diferenciarnos de la competencia,

necesitamos la colaboracion de todos los integrantes de la empresa.” (Informante 3).

Podemos entonces afirmar que el compromiso por dar una respuesta apropiada a lo que solicita el
mercado es de todos los empleados de la empresa, pero estd implementacion de la respuesta esta
coordinada por el gerente de la empresa que para la mayoria de las empresas entrevistadas es el
mismo gerente de marketing.

También cabe anotar que en estas empresas no se presenta exceso de departamentalizacion, ni
formalizacién, pero si un grado de centralizacion en la toma de decisiones puesto que recae en
una sola persona, y esto permite que se tomen decisiones rdpidamente, mejorando el proceso de

adaptacion de las empresas a los cambios del mercado.

Innovacion: La identificacion de los requerimientos y necesidades de los clientes fue una de las
fuentes principales de la innovacién para las empresas analizadas; Debido al conocimiento de
sus clientes. La innovacion que se presenta en las empresas orientadas al mercado se da de
manera incremental, es decir las innovaciones no son de ruptura puesto que las empresas

analizan constantemente el mercado y van realizando los cambios paulatinos que este le va
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pidiendo.

Innovacion de producto de acuerdo con las necesidades del cliente: Esta practica es comiin en
las empresas entrevistadas, puesto que de las necesidades detectadas de los clientes se empiezan a

realizar modificaciones del producto que implican cambios en la empresa.

“Se ha cambiado la planta varias veces para aumentar la capacidad de produccion, esto se ha
realizado con base en el crecimiento del mercado, se han cambiado proveedores de empaques

para cumplir con las especificaciones de los clientes en ese sentido” (informante 1)

“Se realizo una innovacion en producto en bebedero, como la transformamos hacemos mds
eficiente el trabajo en el galpon porque no se pierda tanta agua y se mantiene mds higiénico”

(informante 3)

En conclusion la mayoria de las empresas exportadoras han realizado innovaciones incrementales

en producto.

Generacion de Ideas: Se considera que la generacion de ideas que permitan satisfacer mejor a

los clientes es parte de las obligaciones de todos los directivos y empleados.

En las empresas analizadas se presenta una participacion dindmica que permite una

comunicacion constante y eficiente como se observa a continuacion:

“Escucho constantemente las observaciones de los empleados acerca del producto o del

proceso” (informante 3)
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No, tenemos una estrategia definida hacemos reuniones periodicas, buscamos el aporte de la

gente, su participacion pero no tenemos definido actualmente” (informante 4).

Segun lo anterior los procesos de innovacion interna que se dan en las empresas exportadoras no
se dan como resultado de una planeacién o transferencia de conocimiento sino de manera
informal y directa de los empleados hacia la gerencia y corresponde innovaciones incrementales
y no radicales.

COMPARACION DE LOS MODELOS DE KOHLI Y JASWORSKI Y NARVER Y

SLATER CON LAS PRACTICAS Y ACTIVIDADES ENCONTRADAS EN LAS
EMPRESAS AGROINDUSTRIALES EXPORTADORAS

La orientacién al mercado estd ligada a la adopcién del concepto de marketing como filosofia de
negocio. En este sentido, la orientacién al mercado fue definida como una cultura organizativa
(Slater & Narver, 1994). Concretamente, un conjunto de valores y creencias que priorizan los
intereses de los consumidores con el fin de desarrollar una empresa viable en el largo plazo. Por
otro lado, la orientacién como el conjunto de actividades, procesos y comportamientos derivados
de la implantacién del concepto de marketing es el significado planteado por (Kohli & Jaworski,

1990).

Algunos estudios que han considerado simultdneamente un enfoque cultural y operativo en su
relacion con el desempefo organizativo han encontrado congruencia entre ambas medidas de
orientacién al mercado (ej. Diamantopoulos y Hart, 1993; Avlonitis y Gounaris, 1997; Alvarez et
al., 2000; Homburg y Pflesser, 2000). De hecho, la congruencia entre ambas ha sido utilizada

como argumento de validez convergente en la evaluacién de diversas escalas operativas de
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orientacion al mercado (ej. Kohli et al., 1993; Deng & Dart, 1994; Deshpande & Farley, 1998a;
Gray et al., 1998). Tales evidencias, llevan a asumir que la adopcién cultural y la implantacién

operativa de la orientacion al mercado estan relacionadas en gran medida.

La orientacién cultural al mercado puede considerarse un antecedente de la orientacion operativa
al mercado (ej. Gray et al., 1999; Alvarez et al., 2000; Homburg & Pflesser, 2000). Narver &
Slater (1998) sefialan que, cuando se mide la orientaciéon al mercado a través de determinadas
actividades especificas, se estd midiendo la manifestacion del sistema subyacente de creencias.
Por tanto, resulta l6gico asumir que la orientacién de las actividades y procesos de la
organizacion hacia la satisfaccion de las necesidades del consumidor, esté necesariamente basada
en la creencia de que constituye el medio para garantizar una posicién ventajosa en el largo plazo.
Otro argumento a favor de este planteamiento es el hecho de que el interés de la alta direccion
constituya un determinante de la implantacién de la orientacion operativa al mercado (e;j.
Jaworski & Kohli, 1993; Selnes et al. 1996; Bhuian, 1998; Horng y Chen, 1998; Pulendran et al.,
2000; Cervera et al., 2001; Shoham y Rose, 2001). Sin embargo, el argumento opuesto también
ha sido contemplado en la literatura (Griffiths y Grover, 1998). El comportamiento constituye la
base para el desarrollo progresivo de las creencias, valores y actitudes que constituyen la cultura
organizativa. Es mds, el énfasis investigador en determinar las actividades que caracterizan a una
empresa orientada al mercado, ha facilitado la adopcién de ‘recetas operativas’ no siempre
amparadas en una conversion cultural. Todo ello conduce a pensar que, a pesar de la relacion
entre la orientacién cultural y operativa al mercado, puedan coexistir organizaciones orientadas

Unicamente con respecto a una de las perspectivas consideradas.

La adopcién de actividades y procesos orientados al mercado puede estar basada en una

imposicién corporativa, o en la intencién de seguir las tendencias actuales de gestion, y no en la
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conviccion de todos los departamentos. Esto implica que, aun cuando exista cierta relacion entre
la orientacion cultural y operativa al mercado desde la perspectiva de la funcién de produccion, la
dimension cultural no es necesariamente un antecedente o condicién necesaria de la dimensién

operativa.

Se pudo observar que existe una relacion entre las actitudes y valores de los directivos y las
actividades y précticas que se realizan en la empresa. Como apuntan Griffiths & Grover (1998),
la causalidad puede ser bidireccional, debido a que, por un lado, el desarrollo de una cultura
organizativa deriva en comportamientos acordes con ella, por otro lado, el comportamiento de la
organizacion, la creacién de normas y la implantaciéon de pricticas constituye la base para la
formacion de creencias y valores dentro de la organizacién. Esto explica la existencia de
empresas en las existe correspondencia entre el grado de perspectiva cultural de los directivos y

el grado de perspectiva comportamental de la empresa en sus acciones de orientacién al mercado.

Esta circunstancia resulta evidente al observar las expresiones de los informantes muchas de
ellas dan cuenta de que las actividades y préacticas que realizan tienen una orientacion al mercado
comportamental que no es necesariamente un antecedente de la orientaciéon al mercado cultural,
sino que existen empresas con practicas orientadas al mercado aunque sus directivos no prioricen
los valores de orientacion al mercado. Podria decirse entonces que algunas empresas adoptan la

orientacion al mercado a modo de instintivo y no como filosofia de gestion.

De acuerdo con lo expresado anteriormente se puede inferir que las empresas analizadas
presentan una orientaciéon al mercado comportamental por expresarse en sus practicas y
actividades y esta operativizacion constante hace que se forme indirecta y directamente una

cultura orientada al mercado dentro de cada empresa.
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Es importante hacer dos aclaraciones en este punto. Por un lado, cualquier referencia al grado de
orientacién al mercado se realiza en términos relativos. El grado de orientacién al mercado
cultural y comportamental percibido dentro de las empresas es alto. Por tanto, cuando se
considera orientada al mercado significa que su grado de orientacion es alto teniendo en cuenta
las actividades y practicas que realizan lo cual es el reflejo mas importante y representativo de
dichas empresas.

COMPONENTES DE LA ORIENTACION AL MERCADO DE ACUERDO A LOS
MODELOS -COMPARACION

MODELO NARVER & | MODELO KOHLI & | MODELO EMPRESAS
SLATER JAWORSKI AGROINDUSTRIALES

Orientaciéon al mercado | Orientacion al | Orientacion  al mercado
como una coordinaciéon | mercado como un | representada de manera

interfuncional de la | procesamiento de la | funcional por  medio de

informacion informacion del | actividades y practicas informales
Relacionada con el | mercado. que hacen surgir una cultura
mercado. enmarcada que se inicia en la

gerencia de la empresa.

Proponen que la | Proponen que la | En las empresas agroindustriales los
orientacion al mercado sea | orientaciéon al mercado | principales componentes
comprendida como una |esta  conceptualizada | encontrados fueron:

cultura organizacional, la | segin 3 ¢ Orientacion al cliente: las

que se compone por: acciones: principales actividades
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Orientacion al cliente:
adquisicion de
informacién y la
diseminacion para la
concrecion de las
actividades necesarias
de la organizacion
sabiendo lo que el

cliente aprecia.

Orientacién a la
competencia: Son las
actividades referidas
con la adquisicion de
informacion y
posterior propagacion
de la misma en toda la
empresa.
Coordinacién
interfuncional: Basado
en la informacién del
mercado, se pretende

crear 'y ofrecer mayor

La creacién de una
inteligencia de
mercado: Se refiere
a la busqueda de
inteligencia o
informacién
relevante para la
toma de decisiones.
Con esta se
aprenden no sélo las
necesidades de los
clientes actuales,
sino de los clientes
futuros, a través de
medios formales e
informales, que
contienen
informacién
primaria y
secundaria. Esta se
puede conseguir por
medio de reuniones,

andlisis de reportes

encontradas al respecto fueron:
Relaciones a largo plazo
basadas en la confianza,
Obtencion de  informacion,
sobre las necesidades, deseos y
expectativas actuales y futuras
de los clientes, Capacidad de
respuesta a la informacion
obtenida sobre las necesidades
de los clientes, Identificacion de
segmentos de clientes,
Diseminacién (Comunicacién)
de la informacién para orientar
a toda la organizacién hacia un
objetivo en comun "el cliente",
Servicio al cliente (altos niveles
de satisfaccion de los clientes).
Orientacion a la competencia:
Las actividades que reflejaron
este componente fueron:
Obtencién de informacion de la

competencia, Analisis de las

estrategias de la competencia,
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valor para los

compradores.

Junto a dos criterios de

decision:

e 1)el enfoque al
largo plazo, y

e 2)larentabilidad.

de ventas, analisis
de las bases de
datos de los
clientes,
investigacion de

mercados, etc.

La diseminacién de
esa inteligencia por
todos los
departamentos

La facilidad de
respuesta de la

organizacion.

Desarrollo de ventajas
competitivas que los diferencian
en el mercado, Capacidad de
respuesta frente a las acciones
de la competencia.
Coordinacion Interfuncional:
Con respecto a este componente
se encontraron las siguientes
actividades y précticas en las
empresas estudiadas:, Contacto
directo con los clientes,
investigacion informal del
mercado , poder de decisién
centralizado en el gerente, , se
da una respuesta pero a las
necesidades y solicitudes de los
clientes que obedece
exclusivamente a este aspecto.
Comunicacion de la
informacion del mercado
informal, la Conversion de los
datos de los clientes se da de

manera informal y espontdnea,
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no existe un protocolo o
manual de procedimientos para

este elemento.

e En las empresas agroindustriales se presenta una ausencia de sistemas de informacion
confiables y oportunos.

¢ No se utilizan como fuente de informacion los resultados de investigaciones del mercado
formales o contratadas a terceros.

e Los datos de la satisfaccion del cliente son informales no hay una forma de utilizacion
adecuada y esto puede generar problemas en la medida que el ndmero de clientes aumente
y ya no sea tan ficil la interaccion directa con el cliente.

e Hay capacidad de respuesta pero no se tienen mecanismos adecuados para identificar los
tiempos de la misma.

¢ En general los modelos de Narver y Slater y Kohli y Jaworski de orientacion al mercado
tienen los componentes de orientaciéon al mercado que desarrollan las empresas
exportadoras pero su aplicacion y reflejo en las actividades y practicas se da de una

manera informal.

HALLAZGO

e No existe una orientaciéon al mercado enmarcada desde una cultura o filosofia de la

organizacion, se da de manera espontdnea e informal marcada por estilo de direccion del
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gerente y la funcidn accidn, es decir primero vienen las acciones, la operativizacién de la
orientacion al mercado lo que se convierte con el tiempo en una cultura para la empresa la

cual es liderada por el accionar del gerente.

Actividades y Practicas
Orientadas al mercado

Cultura De La

Empresa

® o
Funcion /accion Cultura/Gerencia
Conductual -Cognitivo

Figura 14. Hallazgo
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Proponer los lineamientos para estructurar un modelo que se adapte a las condiciones

encontradas en las empresas agroindustriales exportadoras de las ciudades de Manizales y

Pereira.

Tabla 4. Lineamiento para la estructuracion de un modelo

Proponen que la orientacion al se compone por:

e  Orientacion al cliente: adquisicién de
informacién y la diseminacién para la
concrecién de las actividades necesarias
de la organizacion sabiendo lo que el

cliente aprecia.

e  Orientacién a la competencia: Son las
actividades referidas con la adquisicion de
informacién y posterior propagacién de la

misma en toda la empresa.

. Coordinacién interfuncional: Basado en la
informacion del mercado, se pretende
crear y ofrecer mayor valor para los

compradores.

e  Generacién de inteligencia de mercado:
Se refiere a la bisqueda de inteligencia o
informacion relevante para la toma de
decisiones. Con esta se aprenden no sélo
las necesidades de los clientes actuales,
sino de los clientes futuros, a través de

medios formales e informales, que

En

las empresas agroindustriales los principales

componentes encontrados fueron:

Orientacién al cliente: las principales actividades

encontradas al respecto fueron:

Relaciones a largo plazo basadas en la confianza,
Obtencion de informacidn, sobre las necesidades,
deseos y expectativas actuales y futuras de los
clientes, Capacidad de respuesta a la informacién
obtenida sobre las necesidades de los clientes,
Identificacion de segmentos de clientes,
Diseminacién (Comunicacién) de la informacion
para orientar a toda la organizacién hacia un
objetivo en comun "el cliente", Servicio al cliente

(altos niveles de satisfaccion de los clientes).

Orientacion a la competencia: Las actividades
que reflejaron este componente fueron: Obtencion
de informacion de la competencia, Anilisis de las
estrategias de la competencia, Desarrollo de
ventajas competitivas que los diferencian en el
mercado, Capacidad de respuesta frente a las

acciones de la competencia.
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=Orientacién al cliente: Basada en

practicas y actividades desplegadas
para obtener la diferenciacion sobre la
base del ofrecimiento de un valor
superior al cliente, que podria
evidenciarse en productos o servicios
adaptados a las necesidades y
demandas de los clientes: Basado en
acciones como:

-Contacto directo con el cliente
-Servicio post venta optimo y
formalizado

-Fidelizacion de clientes-
documentacién de informacion de
clientes.

Orientacién a la competencia
Orientacion a la coopetencia, buscar la
cooperacién con empresas para
volverlas aliadas con el fin de lograr
mayor participacion en los mercados
internacionales.

-Organizacién y almacenamiento de la



contienen informacién primaria y
secundaria. Esta se puede conseguir por
medio de reuniones, andlisis de reportes
de ventas, andlisis de las bases de datos de
los clientes, investigacion de mercados,

etc.

La diseminacion de esa inteligencia por

todos los departamentos.

Capacidad de respuesta de la organizacién

. Coordinacién Interfuncional: Con respecto a este
componente se encontraron las siguientes
actividades y préicticas en las empresas estudiadas:
Generacion de inteligencia de mercados, Contacto
directo con los clientes, Trayectoria y experiencia
en el mercado, investigacion informal del mercado
y Uso de la informacién del mercado, Trayectoria y
experiencia en el mercado, Investigacion informal
del mercado, diseminacion de la informacion del
mercado, comunicacion de la informacion del
mercado a todas las areas de la empresa,
Conversion de los datos de los clientes en
informacion que pueda ser comprendida por las
diferentes areas de la empresa: Esté elemento se da
de manera informal y espontanea en las empresas
entrevistadas, no existe un protocolo o manual de

procedimientos para este elemento.

=Alto grado de orientacion al cliente —Comunicacién

constante

-Alto grado de orientacién a la competencia de manera
informal

-Capacidad de respuesta frente a lo solicitado por el
cliente

-Comunicacién a los empleados de la empresa de
directrices y lineamientos de la compainia

-Participacion en ferias y ruedas internacionales — para
obtener informacién

-Estilo de direccion centralizado y familiar.

-Generacion de inteligencia a partir de la
experimentacion

-Generacion de inteligencia a partir de la experiencia

repetida, fendmeno derivado de la curva de aprendizaje.

-No hay procesamiento de la informacién con datos y
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informacién obtenida en la
competencia.
Coordinacién Interfuncional
-Transferencia de conocimiento
-Cultura organizacional de todos los
miembros de la organizacion
-Mecanismos formales de
participacion para la toma de
decisiones
-las empresas orientadas hacia el
mercado deben tener al responsable de
marketing jerdrquicamente
representado en los escalones
superiores de la organizacion y si lo
tienen debe ser el mismo gerente que
realice estas labores. Transferencia de
conocimiento- formalizada
-Adaptacion a los cambios por parte de
todos os miembros de la organizacion.

-Agilidad en la toma de decisiones
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CONCLUSIONES

El dinamismo que rodea el entorno de la empresa, necesariamente la obliga a adaptarse y a
orientarse al mercado si quiere seguir siendo competitiva. Esta capacidad o habilidad de
adaptarse a los cambios, es la esencia misma de la orientaciéon al mercado, ya que esta puede

dotar a la empresa de flexibilidad y dinamismo si es empleada oportuna y correctamente.

La orientacién al mercado de las empresas agroindustriales exportadoras se evidencia en las

diferentes actividades y practicas que se realizan para conseguir los objetivos organizacionales.

v" De los componentes que forman parte de la orientacién al mercado, es la orientacién al
cliente la que se observé como la linea principal. Fueron las précticas y actividades
desplegadas para obtener la diferenciacion sobre la base del ofrecimiento de un valor
superior al cliente, las que mayor relevancia adquirieron en el andlisis de las empresas
estudiadas. Esto se evidencio a través de nuevos productos totalmente adaptados a las

necesidades y demandas de los clientes.

v" Las empresas comenzaron a dirigir sus esfuerzos por ubicar al cliente en el centro de sus

prioridades, debido a que de esta manera lograban diferenciarse en el mercado.

v' Las empresas de manera empirica se orientaron al cliente, como ventaja competitiva a
largo plazo debido a la intensidad de la competencia, el alto poder de negociacién de
proveedores, distribuidores y consumidores, el grado de innovacion tecnolégica del
mercado y la existencia de barreras de entrada al sector los cuales son factores que hacian

peligrar la supervivencia de la empresa en los mercados.

v' Para las empresas exportadoras analizadas la figura del cliente tomo un gran
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protagonismo, una posicion privilegiada, en la cual, las empresas buscaron entregar un
mejor producto o servicio pensando en satisfacer todos sus requerimientos y ofrecer
oportunamente sus productos con el objetivo de alcanzar una mejor posicién que su

competencia.

Estas empresas se han estructurado en torno al mercado y a prestarle mas atencién a los
clientes que a sus competidores. En vez de observar a sus competidores para intentar
vencerles con sus mismas armas, entendieron e indagaron a sus clientes y sus necesidades
para encontrar maneras de entablar y mantener relaciones estables de confianza y

ofrecerles mayor valor que sus competidores.

Las empresas no tienen una inteligencia de mercado oficial, se realiza un andlisis
informal de los clientes, del mercado y la competencia y a su vez se disemina la
informacién entre las dreas de la organizacién. Esto les ha permitido anticiparse con
tiempo suficiente a algunos cambios del mercado, aprovechando asi oportunidades de

negocios que otros no pueden ver.

Las actividades y précticas que realizan estas empresas enfocadas al mercado las ayudo a
generar importantes beneficios como la presencia de una comunicacion formal e informal

favorable.

Las empresas exportadoras de Manizales y Pereira presentan un servicio postventa que

permite la interaccion y atencién oportuna con el cliente.

En las empresas analizadas se presenta un alto grado de centralizacién lo que permite que

la toma de decisiones sea de manera rapida y su implementacién no tarde tanto tiempo.

Se observa la presencia de empresas familiares, que en ocasiones es un aspecto positivo
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porque la organizacién responde rapidamente a los cambios del mercado y del entorno.

Estas empresas realizan inversiones de recursos (Tecnoldgicos, Certificaciones,
Capacidad instalada), de acuerdo a las exigencias de los clientes lo que es permite
establecer negociaciones a largo plazo y grado de lealtad con ellos. Andlisis de costo-

beneficio

Las empresas analizadas tienen un alto grado de participaciéon en ruedas de negocio y
eventos realizados por PROEXPORT, valorando positivamente esta entidad del gobierno

por su apoyo y acompafiamiento.

Se observa poca burocracia dentro de la empresa, lo que permite celeridad y facilidad en

las comunicaciones permitiendo alta coordinacién interfuncional.

Los procesos que se realizan en la mayoria de las empresas objeto de estudio son de
cardcter informal, favoreciendo la orientacién al mercado debido a oportuna accién de
respuesta que se puede presentar, pero a su vez puede llegar a ser un limitante en algunos

procesos de certificacion.

La importancia de la orientacién al mercado se basa en que permite a las empresas generar
ventajas competitivas sostenibles en su entorno y a través del tiempo. Existe entonces una
relacion directa y positiva entre la orientacién al mercado y los resultados empresariales

€Xxitosos.

En la mayoria de las empresas el gerente de mercadeo es el mismo gerente general y este
es duefio o hace parte de la compafiia por lo tanto hay sentido de pertenencia 'y poseen la

capacidad y autoridad para la toma de decisiones.

En sus dos dimensiones (cognitiva o conductual), la orientacién de mercado es un factor
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que beneficia el proceso de adaptacion de la empresa a los mercados. Principalmente
porque genera fuerzas determinadas que son susceptibles de explotacién, mds que por
detectar nuevas oportunidades de negocios o reducir el riesgo comercial o estratégico. La
creaciéon y mantenimiento de ciertas ventajas, permite garantizar el crecimiento y la
rentabilidad de la organizacidon tanto a corto como a mediano y largo plazo, pero
esencialmente su interés reside en la capacidad de fortalecer a la compaiiia a lo largo del

tiempo, con una posicion fuerte y estable en los mercados.

Se pudo observar que la orientacién al mercado permitié obtener un beneficio potencial
elevado, mediante el desarrollo rdpido y efectivo de productos de calidad, y como
satisfactores de las necesidades de los clientes que permitieron conseguir un aumento de

las ventas y una lealtad de los clientes con la empresa.

Las empresas analizadas presentan una orientacion al mercado comportamental por
expresarse en sus practicas y actividades y esta operativizacién constante hace que se

forme indirecta y directamente una cultura orientada al mercado dentro de cada empresa.
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