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INTRODUCCION



El objeto del presente trabajo es construir un modelo que permita
medir el grado de orientacion al mercado que tiene la empresa, utilizando

para ello el analisis de la estructura organizativa que refleja el organigrama.

A lo largo de la historia, la filosofia empresarial ha evolucionado
buscando en cada momento una mejor adaptacion de la empresa a su
entorno persiguiendo con ello su supervivencia y excelencia. A una
filosofia de produccion le ha seguido otra de ventas y a ésta una de
orientacion al mercado. El ritmo de evolucion ha venido marcado por el
acontecer del entorno econémico y competitivo y ha sido diferente segun

los paises, los sectores y las mismas empresas.

La conocida méaxima de Darwin sobre que no son los mas fuertes e
inteligentes los que sobreviven sino los que mejor se adaptan a su entorno
bien puede aplicarse al mundo empresarial. Ya que no sobreviviran las
empresas mas grandes, ni las que tengan mayores recursos financieros,
tecnologicos o humanos, si ninguna de estas condiciones permite a la
empresa una adecuada adaptacion a su entorno. De ahi que la empresa ha
de crear una filosofia de ajuste permanente a su entorno si quiere sobrevivir

sabiendo que éste cambia continuamente.

A finales del siglo XX y ya en los albores del nuevo milenio, la
filosofia empresarial que mejor permitia a la empresa adaptarse a su
entorno era la de “orientaciéon al mercado”, de manera que aquellas
empresas que mejor se adaptasen a ¢éste tendrian su futuro garantizado. Para
ello, debian embarcarse en la biisqueda continua de formas de satisfacer al
cliente mejor que la competencia. Se trata de la llamada “soberania del
consumidor”. Pero no siempre fue asi, ni quizas lo sea en un futuro mas o
menos proximo. Filosofias empresariales como las de produccion y la de
ventas tuvieron su momento de esplendor cuando se adaptaban a las
condiciones del entorno mejor que otras alternativas, para luego

desvanecerse cuando ya no eran tan efectivas. No obstante, hoy por hoy no



se vislumbra, al menos en el corto y medio plazo, un tipo de filosofia
empresarial que pueda adaptarse mejor al cambiante entorno que la de

orientacion al mercado.

En definitiva, durante la década de los noventa, periodo al que se
refiere este estudio, la orientacion al mercado era la filosofia empresarial
que mejor permitia a la empresa su adaptacion al entorno y por tanto su

supervivencia y excelencia.

Sin embargo, no todas las empresas habian adoptado una orientacion

de este tipo, ni tampoco todas la tenian implantada en igual medida.

Con la creacion y aplicacion de este modelo se pretende comprobar en
qué¢ medida la empresa espafiola de finales del siglo pasado estaba
orientada al mercado. De esta forma es posible que la propia empresa

pueda averiguar si es o0 no necesario tomar medidas correctoras.

Dos razones principales justifican la oportunidad del estudio. En
primer lugar, el periodo de 1993-2000 representa un momento clave en el
acontecer de la historia econdmica espafiola ya que se iniciaba una nueva
etapa competitiva después de haberse producido su desarme arancelario
durante el periodo de 1986-1992 y, como consecuencia, se entraba en
abierta competencia con la empresa comunitaria en la mayoria de los
sectores. La cuestion es ;qué nivel de orientacion al mercado contaba la
empresa espafiola en aquellas fechas? De su respuesta se podra deducir, en
cierta medida, su nivel de competitividad para afrontar el nuevo entorno.
Competitividad que dependerd, como es logico, de la efectividad de su
organizacion, del nivel competitivo del sector en que se encuentre y de su

perfil empresarial en concreto.

En segundo lugar, y a pesar de la abundancia de bibliografia sobre el
tema, especialmente en los afos 90, la mayoria de los estudios de medicion

de la orientacion al mercado hasta entonces existentes tenian una destacada



falta de objetividad. Esta deficiencia, que ya apuntaban autores como Bello,
Polo y Vazquez', se trata de eliminar en este nuevo modelo que no se basa
en opiniones de directores de marketing, sino en la realidad de los

organigramas de las empresas.

El modelo que se presenta se basa principalmente en la afirmacion
ampliamente aceptada de que la orientacion al mercado es la implantacion
de la filosofia de marketing en la empresa. Por otra parte, la otra gran base
tedrica en la que se sustenta es el principio de que la estructura ha de seguir

a la estrategia.

Pues bien, como se pretende demostrar en este trabajo basado en
ambas teorias, es posible deducir la filosofia empresarial y por ende, el
grado de orientacion al mercado en la empresa (esto es, la estrategia), sin

mas que observar su forma organizativa.

La aportacion basica de este trabajo, representa una importante
innovacion, ya que supone una nueva medida basada en unas teorias

diferentes a las hasta ahora empleadas y, ademas, resulta ser mas objetiva.

No solamente se ha construido el modelo de medida, sino que, una vez
generado el modelo se ha pasado a su aplicacion a una muestra de 610
empresas espafiolas obteniéndose valiosa informacion sobre su grado de

orientacion al mercado.

Aplicado a una empresa concreta, el modelo de medida no so6lo va a
presentar el grado de orientacion de la empresa al mercado, sino que

también va a permitir un tipo de auditoria organizativa al mostrar, para

! BELLO, L., POLO, Y.y VAZQUEZ, R., “Recientes aportaciones del marketing a
la cultura corporativa y a la obtencién de ventajas competitivas”, Papeles de
Economia Espariola, No. 78-79, 1999, p. 204.



cada una de las variables analizadas, el nivel obtenido. Este nivel podra ser
comparado con los niveles medios de la empresa espafiola cuyos valores se
incluyen en los resultados de este trabajo y que puede servir de referencias

para la comparacion y futuras mejoras.

El presente trabajo se compone de dos partes principales y un capitulo

de conclusiones.

La primera parte presenta el estado de la cuestion en lo referente a la
orientacion al mercado y la organizacion de marketing en la empresa. Esta
parte incluye tres capitulos. El capitulo I, de introduccion a la filosofia de
marketing, cuya referencia es obligada para después dar entrada al capitulo
I que describe la situacion general del estudio sobre orientacion al
mercado en el mundo. El capitulo III centra ya su atencion en el estudio de
la orientacion al mercado a través de la estructura organizativa de

marketing.

En la segunda parte se presenta primeramente el capitulo IV en el que
se construye y desarrolla el modelo de medicion que se propone y a
continuacion se pasa a la aplicacion del modelo a la empresa espafiola de
los afios 90. El capitulo siguiente a este mismo capitulo V explica la
metodologia seguida para la contrastacion empirica del modelo

mencionado.

El ultimo capitulo (VI) recoge las conclusiones y futuras lineas de

ivestigacion del estudio.

Por ultimo se incluyen como anexos el cuestionario utilizado en la
recogida de informacion (Anexo I), el listado de las empresas con cuyos

organigramas se ha trabajado (Anexo II) y las tablas de datos (Anexo III).



PARTE 1

EL ESTADO DE LA CUESTION







CAPITULOI1

INTRODUCCION A LA FILOSOFIA DE
MARKETING



1. INTRODUCCION A LA FILOSOFIA DE MARKETING

El objetivo de este trabajo es tratar de medir la orientacion al mercado
de las empresas a través de los organigramas. Para ello es preciso
previamente definir lo que se entiende por orientacidén al mercado, lo cual
exige estudiar primero la evolucion del marketing como filosofia

empresarial.

En este primer capitulo se presenta al marketing como origen y
fundamento de la orientacién al mercado, filosofia empresarial de amplia
difusion en la actualidad. Por tanto, el estudio previo de la evolucién del
marketing va a permitir comprender mejor su situacion actual, asi como la
manera en que ha propiciado la llegada de la filosofia de orientacion al

mercado a la empresa.

La exposicion de este capitulo comienza con una introduccion a las
distintas acepciones del marketing, continua con el analisis de la evolucion
historica del mismo para posteriormente llegar a su controvertida
implantacion que, para muchos autores, es la génesis del concepto de
orientacion al mercado. Finalmente, se presentan las conclusiones del
capitulo que recogen las aportaciones extraidas del mismo para el
desarrollo de un modelo de medicion de la orientacion al mercado sobre la

base de los organigramas, objeto de estudio de siguientes capitulos.
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2. INTRODUCCION AL TERMINO DE MARKETING: SUS
DISTINTAS ACEPCIONES

2.1 Introducciéon

El término de marketing ha tenido distintas acepciones a lo largo de su
historia. El Marketing ha sido etiquetado como un “estado de mente
corporativo®”, como una “filosofia de negocios®™, como un “ideal o
afirmacion de politica de empresarial*”’, como una “fe*”, como un “conjunto
de procesos que tocan todos los aspectos de la compafiia®, o como un
“proceso social y empresarial”’ entre otros. Acepciones que bien podrian
dividirse en dos grandes grupos: por un lado, estarian las de caracter

filosofico®, y por el otro las de caracter organizativo.

FELTON, A., “Making the marketing concept work”, Harvard Business Review,
Vol. 37, July/August 1959, pp. 55-65. Define al marketing como un “estado de
mente corporativo”.

3 BARKSDALE, H. y DARDEN, W., “Marketers attitude toward the marketing
concept”, Journal of Marketing, october 1971, pp. 29-36. Establece que la
filosofia de marketing es basicamente una “filosofia de negocios”.

McNAMARA, C., “The present status of the marketing concept”, Journal of
Marketing, Jan. 1972, pp. 50-57. Reconoce al marketing como “un ideal o
afirmacion de politica empresarial”.

HOUSTON, F., “The Marketing concept - what it is and what it is not”, Journal
of Marketing, April 1986, p. 81, menciona a la filosofia de marketing como una
“fe o prescripcion filosofica corporativa”. También este autor la cataloga como
“una atractiva y significativa filosofia empresarial”.

6 SHAPIRO, P. B., “What the hell is market oriented”, Harvard Business Review,
November/December 1988, pp. 119-125. Define al marketing como “un conjunto
de procesos”.

! KOTLER, P., Direccion de Marketing, 8" en espafiol, Ed. Prentice Hall, Madrid,
1995, p. 6.

El lector ha podido notar que en este trabajo se prescinde del empleo de la
expresion “concepto de marketing” en su acepcion en castellano usando en su
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2.2 Acepciones filosoficas

En lo referente a las acepciones filosoéficas, ha habido una mayor

diversidad de afirmaciones y definiciones. Entre las afirmaciones parece

haber un comin denominador en cuanto al principio de colocar al cliente

como centro de atencion de toda la empresa’ como lo muestran los

siguientes ejemplos:

La filosofia de marketing significa que en una organizacion todos los

esfuerzos deben estar encaminados a satisfacer a sus clientes... con rentabilidad'.

La filosofia de marketing... mantiene que la clave para alcanzar los
objetivos empresariales consiste en...determinar las necesidades y deseos de los

mercados objetivo."

La filosofia de marketing...requiere dedicar la mayoria del esfuerzo a
descubrir los deseos de un publico objetivo y a crear los bienes y servicios que les

puedan satisfacer'.

Respecto a las definiciones mas formales de marketing, y siguiendo

esta acepcion filosodfica, tenemos la que nos presenta Felton” en 1959

donde el autor entendia por marketing al:

11

lugar la de “filosofia de marketing”, mientras que en las notas a pie de pagina en
inglés aparece como marketing concept. La razon es que en espafiol el término
inglés concept se traduce por “filosofia” u “orientacion”.

Principio que se desarrolla a través de los objetivos de estar cerca del cliente,
colocar al mismo en lo mas alto del organigrama empresarial, o desde un
perspeciva mas general, el descubrir y satisfacer sus necesidades.

McCARTHY, E.J. y PERRAULT, W.D., Basic Marketing, 8*, Homewood, IL:
Richard D. Irwin, Inc., 1984, p. 35.

KOTLER, P., Principles of Marketing, Englewood Cliffs, NJ: Ed. Prentice-Hall,
1980, p. 20.

KOTLER, P. y ZALTMAN, G., “Social Marketing: An approach to planned
social change”, Journal of Marketing, Vol. 36, July 1971, p. 5.
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Estado de mente empresarial que persigue la integracion y coordinacion de
todas las funciones de marketing las cuales, a su vez, se entrelazan con otras
funciones corporativas, con el objetivo basico de producir el médximo beneficio

empresarial a largo plazo.

Para concluir con este apartado, se ha de mencionar a Konopa y
Calabro™ que en 1971 presentaban una definicion formal de marketing
diferenciando entre una orientacion de marketing (mercado) y otra de

produccion:

La externa orientacion al mercado... en contraposicion a la preocupacion
interna y a la orientacion a la produccion; el beneficio como objetivo en lugar de
objetivos de volumen de ventas; y..una completa integracion del esfuerzo

organizativo y operativo.

2.3 Acepciones de caracter organizativo

En lo referente a las acepciones que entran dentro del campo
organizativo del marketing, es decir, las que describen con detalle sus
principales actividades y procesos, ha habido una menor proliferacion

aunque han tenido un cardcter mas formal. Cabria destacar dos:

La definicion de la American Marketing Association (AMA) en 1985:

El Marketing es el proceso directivo que trata de la creacion de ideas,

bienes y servicios y la determinacion de la distribucion, precio y comunicacion

" FELTON, op. cit., pp. 55-65.

4 KONOPA, L. J. y CALABRO, P. J., en “Adoption of the marketing concept by
large northeastern ohio manufacturers”, Akron Business and Economic Review, 2
(spring), 1971, p. 9.
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mas adecuados de tal forma que se promuevan intercambios entre una

. ., Do . . .. 15
organizacion y unos individuos, satisfaciendo los objetivos de ambos .

Una de las mas recientes y aceptadas definiciones desde el punto de

vista organizativo es la que nos aporta el profesor Kotler':

Marketing es un proceso social y empresarial por medio del cual
individuos y grupos obtienen lo que necesitan y desean a través de la creacion,

oferta, e intercambio de productos de valor con otros.

2.4 Conclusion

En general, se puede concluir que no ha habido acuerdo en cuanto a la
definicion formal del marketing. Sin embargo, las distintas definiciones
parecen tener mucho en comun, unas con otras, dentro de sus respectivos
grupos: las filosoficas en recalcar la idea de orientacion empresarial general
que pone en el centro de toda actividad al cliente, y las organizativas en
describir el proceso de marketing especificando sus distintas actividades,

. . . 17
relaciones e interacciones .

Finalmente, decir que las distintas acepciones del término de
marketing aqui presentadas son relativamente recientes y expresan, por
tanto, visiones contemporaneas del término. No obstante, estas acepciones
no han permanecido estaticas sino que han sido resultado de una evolucion

a través del tiempo cuyo andlisis se trata en el siguiente apartado.

" Definicion de A.M.A. recogida por COOKE, E.; ABERCROMBIE, C.L. y
RAYBURN J.M., “Problems with the AMA’s new definition of Marketing offer
Opportunity to develop an ever better definition”, Marketing Educator, Vol. 5, n°
2, primavera 1986, pp. 1 y 5.

16 KOTLER, P., Direccion de ..., cit, p. 6.

7" También, se puede dar una cierta combinacion entre ambas acepciones, filosofica

y organizativa, como es el caso de las definiciones de Felton, Kopona y Calabro
presentadas al principio de este epigrafe.
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3. Evolucion del marketing

3.1. Introduccion

Los dos tipos de enfoques sobre la definicion del marketing, como
filosofia y como organizaciéon, han experimentado una importante
evolucion a lo largo de la historia. Esta evolucion se ha desarrollado bajo
una estrecha relacion entre ambos grupos de acepciones. Como comentaba
el profesor Stanton™ en 1969 “...el marketing en cuanto filosofia es una
forma de pensar en los negocios mientras que en cuanto organizacion es
una forma de actuar. Naturalmente, la forma de pensar determina el curso
de accion”. Esto, en definitiva, significa que el marketing como filosofia no
se limita a una forma de pensar sino que influye en las actividades de
maketing: en qué se hace y en coémo se lleva a cabo la organizacion de

marketing.

3.2. Breve referencia historica

El marketing en cuanto disciplina de estudio tiene una existencia
bastante reciente. La mayoria de los autores atribuyen su aparicién y
desarrollo como ciencia al siglo XX y mdas en concreto a los ultimos 60
afnos”. Sin embargo, la historia del marketing es mucho mas antigua y se ha
de entender en la doble linea ya apuntada en el punto 2 de este capitulo. Por
un lado, con relacién a su evolucién como filosofia empresarial, y por el
otro en cuanto a organizacion de actividades de funcion comercial dentro

de la empresa.

18 STANTON, W.J., Fundamentos de Mercadotecnia, 1* en espafiol, México, Ed.
McGraw-Hill Book, Co., Inc., 1969, p. 30.

" VELA, C., “La evolucién del marketing en el siglo XX: de un modesto

nacimiento a un protagonismo indiscutible”, Revista ICADE, N° 45, Septiembre-
Diciembre, 1998, pp. 129-143.
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En lo referente a la evolucion del marketing en cuanto a la
organizacion de actividades, hay que remontarse muy a la antigiiedad, a los
primeros albores del comercio cuando mercaderes fenicios y griegos
empleaban ya técnicas comerciales y promocionales de marketing. Kotler
relaciona su existencia con la aparicion del intercambio comercial que va
desde los tiempos del trueque comercial hasta la etapa de la economia del

dinero y el sistema de marketing moderno®.

En cuanto a su evolucion como filosofia, su historia es mucho mas
reciente. Si bien, los primeros atisbos de este tipo de pensamiento se
encontraban ya hace mas de 200 afios atras en Adam Smith cuando
describia el término de “soberania del consumidor”, no ha sido hasta dos
siglos mas tarde cuando en 1969 Levitt* sentara la idea afirmando que el
proposito de una empresa era “crear y mantener un cliente”. Constituyendo

¢ésta, una primera afirmacion de filosofia de marketing en la empresa.

3.3.  Evolucidn del término de marketing en cuanto a filosofia y
organizacion
La evolucion del marketing hacia una filosofia conductora de la
gestion empresarial ha ido muy asociada a la evolucion (aparicion,
desarrollo e integracion) de las distintas actividades organizativas que

luego se reunirian en torno al departamento de marketing en el seno de la

20 KOTLER, P., Direccion de Mercadotecnia. Analisis, Planeacion y Control, 2* en

espafiol, Ed. Diana, México, 1974, p. 20.

2L LEVITT, T., The marketing mode, Ed. McGraw Hill, Nueva York, NY, 1969, p.
33,
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empresa. De ahi que, a pesar de ser acepciones diferentes se vayan a
analizar conjuntamente, como asi lo han hecho la mayoria de los
investigadores en este campo. Por tanto, se impone el analizar la evolucion
de las distintas orientaciones empresariales junto con la evolucion
organizativa de la actividad comercial, para asi mejor comprender el

establecimiento de la orientacion al marketing en la empresa.

En este sentido y en lo referente al estudio de la evolucion de las
orientaciones empresariales, cabria distinguir dos grupos de autores*: Un
primer grupo, que se podrian denominar como los autores clasicos, serian
aquellos que explican la evolucion de las distintas filosofias u orientaciones
empresariales como un desarrollo historico producto de cambios en los
factores del macroentorno; y el otro el de mas reciente aparicidn, seria el
formado por los autores que explican los distintos cambios de orientacioén
en la empresa como resultado de cambios en los factores del microentorno

de la empresa: es decir, en sus caracteristicas estructurales y gerenciales.

Se ha de resefar que el primer tipo de autores, los conocidos por
clasicos en este trabajo, abordan conjuntamente en sus estudios las dos
evoluciones mencionadas de filosofia y organizacion de marketing por su
paralelismo e interrelacion dentro de un horizonte de tiempo amplio que va
desde la revolucidn industrial hasta la actualidad. Mientras que el segundo
grupo de autores, los que se centran en el estudio de los factores del
microentorno, no distinguen en su analisis entre evolucion filosofica y
organizativa. Asi mismo, estos ultimos, parten de un horizonte historico

mas corto, finales de los 80 y principios de los 90.

22 DALGIC, T., “Disemination of market orientation in Europe: A conceptual and

historical evaluation”, International Marketing Review, Vol. 15 No. 1, 1998, pp.
45-60.



17

3.3.1 Analisis de los factores del entorno como
condicionantes de la evolucion filoséfica empresarial y de la organizativa
de marketing

3.3.1.1 Aspectos generales

El primer grupo de autores, los clasicos, explican la evolucion del
marketing segiin los cambios acaecidos en el macroentorno (econdmico,
competitivo, cultural, tecnoldgico, etc.) siguiendo una doble linea: primero,
en cuanto a filosofia empresarial y segundo, en cuanto a organizacion.
Estos autores son principalmente académicos cuya doctrina al respecto se
recoge en sus libros de texto de fundamentos de marketing” donde
observan una evolucion en la orientacién empresarial a través de “eras”,
asociadas principalmente al desarrollo econémico* que ha tenido lugar en

los distintos paises durante el tltimo siglo (figura 1).

Figura 1

Evolucion del marketing en cuanto a filosofia empresarial y organizacion en
funcion del analisis del macroentorno®

»  Entre estos cabria mencionar LAMBIN y PETERS, BERKOWITZ et dl,
KOTLER, McCARTHY y PERRAULT, VELA y BOCIGAS, cuyas referencias a
pie de pagina se encuentran a lo largo de este trabajo.

* Véase en LAMBIN, J. J. y PETERS, R., “La gestion de Marketing: Analisis”,
ICE, Madrid 1981, pp. 27 y ss. Se establecen cuatro etapas equivalentes a fases de
desarrollo econdmico: Revolucion industrial, crecimiento econémico, economia
de abundancia y sociedad postindustrial.

» Elaboracion propia a partir de los autores clasicos del estudio del macroentorno

del marketing.
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HORIZONTE

EVOLUCION DEL MARKETING

TEMPORAL | FILOSOFiA EMPRESARIAL

ORGANIZACION

PRODUCCION
0 (Orientacion/enfoque/filosofia)

VENTAS
(Orientacion/enfoque/filosofia)

MARKETING
(Orientacion/enfoque/filosofia)

LA Rz OE Ot B ST E RS2

L 2000—]

Actividades de caracter comercial
esporadicas
(ventas, promocidén ventas, etc.)

Actividades propias de marketing
(dispersas por los distintos
departamentos de la empresa)

Creacion y desarrollo del
DEPTO. DE VENTAS
(agrupando actividades de ventas
y alguna otra de marketing)

Creacion y desarrollo del
DEPTO. DE MARKETING
(a partir de una escision ventas
o creandose de nuevo)

DEPTO. DE MARKETING
(aglutinador de las actividades
de marketing y conductor de la
filosofia empresariala través de
su difusion por toda la empresa)

Estos autores explican, por un lado la evolucion de la filosofia

empresarial hasta llegar al término de orientacion de marketing, y por el

otro —y de una forma paralela- el desarrollo organizativo que adquieren las

distintas actividades de marketing desde la revolucion industrial®.

Segun estos autores la evolucion filosofica tendria lugar en tres fases.

La mayoria de los autores estan de acuerdo en cuanto a la denominacion,
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observacion y el empleo de técnicas de investigacion comercial.

Para ello, estos autores emplean el andlisis de la ldgica evolutiva a través de
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contenido y delimitacion en estas fases, aunque existen algunas diferencias
interpretativas y de denominacion”. Esta etapa aqui se presenta de una

manera genérica bajo el nombre de etapa de “orientacion al marketing”.

Las distintas fases en que se puede dividir la evolucion de la filosofia

empresarial segun estos autores clasicos son las siguientes:
- Orientacion a la produccion
- Orientacion a las ventas
- Orientacion al marketing

Se ha de aclarar, que si bien esta evolucion se ha observado en la
mayoria de los paises, su grado y ritmo de cambio no ha sido el mismo,
dependiendo éste, de la particular situacion econdmica, tecnolodgica, legal y
social de cada uno. A este respecto las fechas que se mencionan a
continuacion habria que tenerlas en cuenta en un contexto aproximado y
para el caso de EE.UU. que es al que la mayoria de los autores se refieren.
En Europa, y mas en concreto en Espafia, la evolucion ha sido mas tardia
como corresponde a su desfase econdmico con respecto a los paises de

referencia analizados.

Esta evolucion de la filosofia empresarial ha llevado consigo también
una evolucion en cuanto a organizacion de las actividades de marketing
dentro de la empresa. Estas crecen en numero e importancia, pasando de ser

minimas durante la etapa de orientacion a la producciéon, a un mayor

*7 Asi, algunos autores subdividen la primera fase en dos como SANTESMASES,

M., “Marketing: Conceptos y Estrategias”, 2* Ed. Piramide, Madrid 1992, y
KOTLER, P., Direccion de Marketing, Ed. Prentice Hall, Madrid, 1992, pp. 14-
15, mientras que otros, por su parte, subdividen la tercera fase en dos como
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desarrollo posterior e integracion parcial en el departamento de ventas
durante la etapa de orientacion a las ventas, para finalmente aglutinarse
todas ellas en torno al departamento de marketing (creado a tal fin) durante
la etapa de orientacion al marketing. Paralelismo evolutivo éste de gran
importancia ya que va a permitir que observando y analizando la
organizacion de las actividades de marketing dentro de la empresa se pueda

llegar a deducir la orientacion empresarial en la misma.

3.3.1.2. Analisis conjunto de la evolucion de la filosofia
empresarial y del desarrollo de la organizacion

de marketing
Entrando mas en detalle en el analisis conjunto de ambas evoluciones,
filosofica y organizativa, habria que destacar las siguientes caracteristicas

(siguiendo el esquema que se presenta en la figura 1)**:

Una primera fase de “orientacion a la produccion®”’comprenderia el
periodo que va desde la revolucion industrial (1870) a los afios 1930 donde
el enfoque produccion destaca ante la necesidad de cubrir una demanda

muy superior a la limitada oferta existente.

Durante esta fase las actividades de marketing llevadas a cabo por la
empresa son marginales, tienen cardcter puntual y se encuentran muy
dispersas por la empresa sin que se pueda decir que exista una organizacion

formal de las mismas.

STANTON, Fundamentos..., cit., pp. 12-15 y VELA y BOCIGAS., Fundamentos
de..., cit., pp. 548-554.

*  Véase supra apartado anterior 3.3.1.1.

2 Algunos autores como Kotler distinguen una subfase de ésta que denominan de

“orientacion al producto” resultante del aumento de la competencia y la
consiguiente preocupacion por ofertar una mejora en la calidad del producto como
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En la segunda fase de “enfoque a las ventas” que comprenderia desde
los afios 1930 a los 1970 (en la mayoria de paises y mercados) se produce
un hecho fundamental que da lugar a esta nueva filosofia: la paridad entre
la demanda y oferta, fruto del crecimiento econdmico experimentado en
estas décadas. Lo que ahora se trata es de alcanzar a toda la poblacidon con
lo que se desarrolla la politica de distribucion o ventas que permita cubrir

toda la demanda existente.

Organizativamente se crea o desarrolla un departamento de ventas que
integra dentro de si las actividades de marketing mas relacionadas con la

funcion de ventas (promocion de ventas, distribucion, etc.)

Finalmente en la tercera y ultima fase que comprenderia a partir de los
anos 1970, se podria hablar de la aparicion de una orientacidén al marketing
donde la demanda es ya objetivamente inferior a la oferta y se buscan
maneras de fomentarla mediante el descubrimiento y la satisfaccion de
necesidades encubiertas de los consumidores. Esta tercera era podria
subdividirse en otras dos como apuntan algunos autores como Lambin y
Peters* que la subdividen en una que denominan de economia de la
abundancia (3* fase) y otra de sociedad postindustrial (4* fase). Por su
parte, otros autores como Vela y Bocigas hablan primeramente (3* fase) de
un enfoque de marketing a corto plazo seguido de un marketing a largo

plazo o social (4* fase)" en donde se encontrarian las sociedades mas

diferenciacion. KOTLER, P., Marketing Management, 7°, Ed. Prentice-Hall,
Englewood Cliffs, New Jersey, 1991, p. 14.

% LAMBIN y PETERS, La gestion de marketing. .., cit., pp. 27 y ss.

31 Véase en VELA, C. y BOCIGAS, O., Fundamentos de Marketing, 2*, Ed. UPCO,
Madrid 1996, pp. 34 y ss.
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avanzadas. En una linea parecida, pero bajo otra perspectiva, Firat? habla
de dos etapas en referencia a la tercera fase de orientacion al mercado que
describe como “marketing en un mundo moderno” y “marketing en un

mundo postmoderno”.

Desde el punto de vista de evolucién organizativa del marketing, se
produce una revolucion: Se crea o separa de ventas un nuevo departamento
denominado de marketing que va a aglutinar —sino a todas- al mayor
numero de actividades de esta disciplina. Ello va a permitir una mayor
coordinacidn, potenciacion y desarrollo de las distintas actividades de
funcion comercial que redundard en una mejor implantacion de la filosofia

de marketing en la empresa.

3.3.1.3. El estudio de Denison y McDonald

Un ejemplo claro de analisis de la evolucion del marketing basandose
en el estudio de factores del macroentorno, es el observado por Denison y
McDonald para el caso del Reino Unido®. Estos autores presentan una
evolucion del marketing de una forma secuencial en fases comenzando por

la fase que denominan: Marketing = Ventas*. Asi mismo hacen distincion

»  Véase en FIRAT, A. F., DHOLAKIA, N., VENKATESH, A., “Marketing in a
postmodern world”, European Journal of Marketing, Vol. 29 No. 1, 1995, pp. 40-
56. Donde el autor apunta que, mientras la practica del marketing se encuentra ya
en una era postmoderna caracterizada por la hiperrealidad, la teoria todavia sigue
en un mundo moderno de soberania del consumidor y racionalidad.

3 DENISON T. y McDONALD, M., “The role of marketing past, present and
future”, Journal of Marketing Practice: Applied Marketing Science, Vol. 1, No.1,
1995, pp. 72-75.

4 s . . , . . ., .,
3 Este andlisis obvia la primera fase genérica de “orientacion a la produccion”

presentada en los andlisis de los autores cldsicos del macroentorno por su
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entre el marketing de compafiias de productos de consumo (que reaccionan
con rapidez a los cambios del entorno) y el de companias industriales y de
servicios (cuya evolucidon es mds tardia y lenta). Estos autores presentan,
para una mejor compresion, su analisis de forma grafica y separada para

ambos casos a través de las figuras 2 y 3.

El estudio aborda, a través de sus distintas fases, un analisis de la
evolucidn filosofica junto con la organizativa mostrando la gran relacion
existente entre ambas al modo de lo expresado por los autores clasicos, a la
vez que, también presenta una valoracion de la efectividad del marketing en

cada una de las distintas fases.

limitacion temporal a los ultimos 50 afios en donde al parecer, estos autores, no
han encontrado evidencias de este tipo de orientacion.
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DENISON y McDONALD, “The role ...”, cit, p. 73.

Ibidem.
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Los resultados que obtienen Denison y McDonald son los siguientes
en lo referente a la evolucién en compaiiias de productos de consumo y a

las distintas fases:

- Primera fase (afios 1950): Etapa en la que la filosofia empresarial
predominante es la de ventas. La organizacion de las actividades de
marketing incluye a las actividades propias de ventas mas la adicién
de las “4 pes” aunque esta extension no va a ser suficiente para que el
marketing adquiera el caracter de filosofia conductora de la actividad
empresarial. La efectividad del marketing se incrementa a lo largo de

toda la fase.

- Segunda fase (afios 1960 y 1970): Etapa en que el marketing en este
tipo de empresas adquiere el nivel de orientacion empresarial
recogiendo entre otros los principios de enfoque al mercado,
compromiso con los clientes, entrega de un valor superior al cliente, y
de enfoque externo (la empresa mira al exterior). La efectividad del

marketing crece rapidamente a lo largo de toda la fase.

- Tercera fase (afios 1980): Etapa en que la implantacion de la filosofia
de marketing sufre un retroceso al convertirse las acciones de
marketing en un ritual repetitivo de técnicas comerciales donde se da
una carencia de innovacion, una respuesta lenta a los retos que surgen
y una paralisis a la hora de tomar decisiones estratégicas. La
efectividad del marketing se reduce peligrosamente durante esta fase

surgiendo criticas al futuro del marketing.

- Cuarta fase (afios 1990): El marketing recupera su linea estratégica
desarrollando una filosofia postmodernista que le va a reconducir
hacia los principios de enfoque al mercado, respuesta rapida y

flexible, organizacion en torno a procesos clave y excelencia
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funcional. La efectividad del marketing recobra de nuevo un gran

crecimiento al retomar la empresa de nuevo la filosofia de marketing.

Por lo que respecta a la evolucion en compainias de productos
industriales y de servicios, se distinguen dos evoluciones en funciéon de que
se trate, o no, de empresas lideres o retrasadas dandose una evolucién mas
rapida para las primeras mientras que se produce una significativamente

mas lenta en las segundas. Las fases son las siguientes:

- Primera fase (afios 1950 en lideres y 1950-1960 en retrasadas): Etapa
en la que la filosofia empresarial es la equivalente a la de ventas sin
mas. Esta filosofia podria describirse como “vender lo que se hace
bien”. La organizacion de marketing se centra en las actividades
propias de venta. La efectividad del marketing se incrementa a lo
largo de toda la fase de una manera poco perceptible para ambos tipos

de empresas.

- Segunda fase (afios 1970 en lideres y 1970-1990 en rezagadas): Etapa
en que la filosofia empresarial equivale a una de ‘“ventas”, pero
complementada con funciones clave de investigacién y promocion.
Organizativamente las actividades de venta adquieren mayor
sofisticacion a la vez que se le afiaden actividades de promocion e
investigacion de mercados. La efectividad del marketing crece

levemente a lo largo de toda la fase para ambos tipos de empresas.

- Tercera fase (afos 1980 solo en lideres): Etapa en que se produce una
cierta “aceptacion” de la filosofia de marketing entre las empresas
lideres (las rezagadas no han alcanzado esta fase todavia) que enfocan
su estrategia hacia una orientacion al marketing que recoge su
preocupacion por la segmentacion y el posicionamiento. No obstante,
la orientacién no es lo suficientemente dominante de la filosofia

empresarial general ya que mantiene un enfoque interno con los
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consiguientes  conflictos culturales interdepartamentales. La

efectividad del marketing sigue creciendo pero a menor ritmo.

- Cuarta fase (afios 1990 s6lo en lideres): Etapa, al modo de la segunda
fase en empresas de consumo, en que el marketing adquiere el nivel de
orientacion filosofica de la empresa recogiendo los principios de
enfoque al mercado, compromiso con los clientes, proposicion de
entrega de un valor superior y de orientacion externa, a diferencia de
la interna de la fase anterior. La efectividad del marketing retoma un

rapido crecimiento a lo largo de toda esta fase.

En resumen, se observa una evolucion que sigue principalmente las
pautas establecidas por los autores del macroentorno dentro de las
particularidades de cada sector empresarial. Asi se observa que la fase de
implantacion de la filosofia de marketing en que se encontraban las
empresas industriales y de servicios lideres es el equivalente al estado en
que se encontraban las empresas lideres de productos de consumo de los
anos 1960 y 1970.

3.3.2. Evolucion del marketing como resultado de cambios en

los factores del microentorno de la empresa.
A partir de los afios 1990, un grupo reducido de autores comienza a
analizar la evolucion del marketing segin los cambios en los factores del
microentorno de la empresa: es decir, en funcion de cambios en las

caracteristicas gerenciales, estructurales y relacionales de la empresa.

Estos autores, en vez de presentar un analisis a lo largo del tiempo de
las distintas fases de la evolucion que ha experimentado la filosofia y

organizacion de marketing (al modo que hicieran los clasicos) centran su
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estudio al final y mas en concreto en las condiciones que han de cumplir las
empresas para dar el salto definitivo a la implantacion de la filosofia de
marketing”’. Por lo que su andlisis se centra principalmente en el paso a esa
fase final obviando, por tanto, a las anteriores. Asi mismo, estos autores no
distinguen propiamente entre evolucion filoséfica y organizativa, sino que

entremezclan ambas al no ser esta distincion relevante para sus analisis.

Seglin Dalgic®, estos autores se caracterizan por dedicar un interés
especial a la medicion del grado de implantacion de la filosofia de
marketing en sus analisis de las empresas. Para ello, investigan una serie de
factores estructurales, gerenciales y relacionales como antecedentes o
modificadores del grado de implantacion del marketing en la empresa y
sobre la base de los cuales desarrollan “construcciones” o definiciones
operativas que tienen por objetivo el crear un marco tedrico-practico que
permita medir el grado de implantacion de la filosofia de marketing en la

empresa.

Entre los autores que basan el analisis del cambio de orientacidon desde
una perspectiva del microentorno de la empresa cabe destacar entre otros a:
Kolhi y Jaworski (1990), Naver y Slater (1990), Piercy y Morgan (1991), y

Desphandé et al. (1993) entre otros, cuyas aportaciones se veran mas en

7 Las denominaciones de “implantacion de la filosofia de marketing” y “orientacion

al mercado” representan estados similares de evolucion de la filosofia empresarial
aunque algunos autores, como los aqui presentados del “microentorno”, empleen
preferentemente la denominacion de orientacion al mercado. No obstante, para
evitar confusiones terminoldgicas se mantiene aqui, por el momento, bajo la
denominacién de implantacion de la filosofia de marketing hasta que llegado el
Capitulo II se pase a denominar propiamente orientacion al mercado por razones
de exposicion de este trabajo.

¥ DALGIC, op. cit. p. 49.
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detalle en el capitulo II de este trabajo referido al andlisis de la Orientacion

al Mercado®.

3.3.3. La confluencia de factores del entorno macro y micro y
su efecto en la evolucion de la filosofia y organizacion de marketing.

El andlisis de la evolucion del marketing se habia estudiado hasta
ahora tanto desde una perspectiva macro como una micro, refiriéndose en
cada caso a uno de los dos grupos de autores en particular. Evidentemente,
una aproximacion a la implantacién de la filosofia de marketing bajo una
perspectiva conjunta, macro y micro, enriqueceria mucho mas el analisis,

como es el caso de la llevada a cabo por Dalgic.

Seglin este autor, el estudio conjunto de los factores macro y micro del
entorno de la empresa puede ayudar a explicar de una manera mas
completa las fuerzas que han marcado y acelerado la evolucién hacia el
establecimiento de la filosofia y organizacion de marketing en la empresa.
En la figura 4 se muestra un resumen de todos los factores que, segun este
autor, han contribuido a la implantacion de la filosofia de marketing en la
empresa. Por un lado, estan los factores del macroentorno que han hecho
posible la evolucion de la orientacién empresarial hacia la adopcion de una
filosofia de marketing a través de una serie de fases ya conocidas
(orientaciéon a la produccidén, orientacion a la venta y orientacion al
marketing). Estos factores son: Economicos y competitivos,

socioculturales, legales y administrativos y tecnologicos.

% Las referencias de estos autores y de sus obras se daran puntualmente en el

mencionado capitulo II cuando se entre en detalle en el andlisis de sus estudios.
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DALGIC, op. cit. p. 52
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Asi, una mejora econdmica, un entorno mas competitivo, unos
avances tecnologicos importantes y un entorno cultural propicio (i.e:
aceptacion del principio de soberania del consumidor), y legal més flexible
(i.e.: liberalizacién), van a conducir a una mayor implantaciéon de esta
filosofia asi como a un mayor desarrollo de la organizaciéon de marketing

correspondiente en la empresa.

Por otro lado, estan los factores del microentorno que afectan a su
estructura organizativa, gerencial y relacional de la empresa y que pueden
favorecer a la implantacion de la filosofia de marketing como son: La
generacion de informacién de mercado, su diseminacion y la respuesta de
la organizacion a la misma; el respaldo de la alta direcciéon a la
implantacion de la filosofia de marketing; un alto nivel de relacion
interdepartamental que permita la difusion de la filosofia; una cultura que
ponga al consumidor en el centro de la actividad empresarial; y unos
sistemas de compensacion basados en el mercado que garanticen la
eficiencia general operativa de la empresa en el mercado. Asi mismo, un
cambio en estos factores va a afectar a la implantacion de la filosofia de

marketing en la empresa.

En resumen, una aproximacion al estudio en cuestion bajo una doble
perspectiva macro y micro va a contribuir mejor a la implantacion de la

filosofia y organizacion de marketing en la empresa.
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4. DE LA FILOSOFIiA DE MARKETING A LA ORIENTACION AL
MERCADO: LA IMPLANTACION DE LA FILOSOFIA DE
MARKETING

4.1. Introduccion

La filosofia de marketing, en cuanto a pensamiento que pone en el
centro de toda actividad de la empresa al consumidor, y la orientacion al
mercado como comportamiento empresarial resultante del establecimiento

de esta filosofia en la empresa no son exactamente lo mismo.

La orientacion al mercado es el particular comportamiento empresarial
(consecuencia) de la implantacion de la filosofia de marketing en la

empresa (causa). Graficamente, se podria explicar esta relacion como:

Filosofia de marketing + implantacion (su puesta en practica) =

orientacion al mercado.

De ahi que, la implantacion de la filosofia de marketing resulta un
hecho de gran transcendencia en la evolucion de la filosofia empresarial.
Esta implantacion en las organizaciones es lo que la mayoria de los autores
entiende por “orientacidon al mercado” desde que McCarthy y Perrault asi
lo establecieran en 1984. Como se describio en el punto anterior, la

implantacion de la filosofia de marketing y su difusion por toda la empresa

' McCARTHY y PERRAULT, op. cit. pp. 35 y ss.
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ha sido considerada como una fase de desarrollo o etapa mas, ultima y

quizas definitiva®, en la evolucion de la orientacién empresarial.

La importancia de la implantacion de la filosofia de marketing en las
empresas radica en la creencia de que ésta conduce hacia una mayor
satisfaccion del cliente, un mayor compromiso de los empleados, y una

mayor rentabilidad®.

4.2.  Primeros ejemplos de implantacion de la filosofia de
marketing en las empresas
Las consecuencias positivas de la implantacion de la filosofia de
marketing en las empresas eran ampliamente conocidas por parte de la
mayoria de los autores en las Ultimas décadas. Sin embargo, no ha sido
hasta comienzos de los afios 1990 con la llegada de los autores que analizan
la influencia del microentorno y sus modelos de medicion, cuando se ha

llevado a cabo realmente su contrastacion empirica®.

La escasa literatura existente sobre la implantacion de la filosofia de

marketing en las empresas anterior a estas fechas, se reduce principalmente

2 No todas las interpretaciones sobre la evolucion empresarial hacia una

implantacion de la filosofia de marketing son vistas desde una perspectiva
positiva. Asi SHARP, B., en “Marketing orientation more than just customer
focus”, International Marketing Review, Vol. 8, No. 4, 1991, pp. 47, concluye que
la orientacion al marketing emerge como una filosofia extendida como
consecuencia de la falta de orientaciones alternativas de cierta entidad como
fueron en su dia la orientacion a la produccion y a las ventas.

3 Véase KOHLI, A. K. y JAWORSKI, B. J., “Market orientation: the construct,
research propositions and managerial implications”, Journal of Marketing, Vol.
54, Abril 1990, pp. 53-70.

4 NAVER, J. C. y SLATER, S., en su articulo “The effect of a market orientation
on business profitability”, Journal of Marketing, October 1990 , pp. 22-35,
presentan una contrastacion empirica de que la orientacion al mercado conduce a
una mayor satisfaccion del cliente, un mayor compromiso de los empleados y una
mayor rentabilidad.
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a tres ejemplos. El primero es el caso de la compafiia General Electric

(USA) que ya en 1952 establecia que:

La nueva filosofia de marketing traslada al hombre de marketing al

principio del ciclo de produccion en vez de dejarle al final de éste, a la vez que

integra marketing dentro de cada una de las fases del negocio®”.

Expresion en la que, de alguna manera, General Electric se presentaba
como la primera compaifiia que oficialmente adoptaba la filosofia de
marketing, a la vez que indirectamente se definia como compaifia enfocada

al mercado.

El segundo ejemplo trata del caso recogido por Keith en su articulo
sobre la compaiiia Pillsbury* donde presenta la adopcion de la filosofia de
marketing a través de las ya mencionadas tres diferentes eras de enfoque
gerencial (produccidn, ventas, y marketing) alcanzando la altima que aqui
denomina de control de marketing. Todas estas fases forjaron una huella de
identidad propia en la empresa y son consideradas por Keith como “tipicas”

de la evolucidn de una empresa hacia la filosofia de marketing.

El tercer estudio sobre la aplicacion de la filosofia de marketing es el
de Joolefy et al”, ya a principios de los afios 90. Este estudio desarrolla un
modelo de adaptacion al marketing en la industria del Reino Unido.
Utilizando una metodologia “cluster” y aplicandola a una muestra de 1000

directores encontr6 cuatro tipologias de directivos de marketing que

¥ BERKOVITZ, E.; KERIN, R.; RUDELIUS, W. Marketing, St. Louis: Times
Mirror, 1989.

% KEITH, R. J., “The Marketing Revolution,” Journal of Marketing, 24, January
1960, p. 36
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podrian corresponder a las distintas filosofias u orientaciones
empresariales. Estas eran: sales supporters (directores con enfoque ventas),
departamental marketers (directores con enfoque organizativo-
departamental de marketing), marketing philosophers (directores que han
adoptado la filosofia de marketing como filosofia general empresarial) y
unsures (directores sin postura clara). El autor concluye con la existencia
de una progresion natural del enfoque ventas al de adopcion de la
orientacion de marketing como guia filosofica, pasando por la fase de
marketing departamental. Por otro lado, se reconoce la limitacion de que no
todas las empresas se mueven a través de estas tres fases, aunque si se
soporta con suficiente evidencia esta hipdtesis evolutiva desde el punto de
vista de comportamiento (filosofia), organizaciéon, y ejecucion de

actividades.

4.3.  Condiciones necesarias para la implantacion de la filosofia de
marketing
La implantacion de la filosofia marketing en la empresa ha sido un
tema que ha despertado gran interés a lo largo de la historia de esta
disciplina por las ventajas que se le atribuyen. No menos interés ha
generado el estudio de las condiciones necesarias para su correcta
implantacion que por lo general no son de facil cumplimiento. Como

comentaban Denison y McDonald en 1995:#

“El éxito en marketing no s6lo consiste en reconocer cual es la estrategia

adecuada sino, ademads, en poder implantarla correctamente”.

“7 JOOLEFY, G. I.; LYNCH, J. E. y SHEPHERD, J., “The marketing concept:
putting the theory into practice”, European Journal of Marketing, Vol. 24, No. 9,
1990, pp. 7-23.

% DENISONy McDONALD, “The role ...”, cit, p. 62.
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Igualmente Lambin® comenta el hecho de que comprender la filosofia
de marketing es una cosa y ¢l ponerla en practica otra siendo en esta
segunda donde las empresas parecen haber encontrado mayor problema al
limitarse a poner en practica politicas de marketing-mix enfocadas a
conquistar el mercado a través de la venta olvidindose de acciones
estratégicas de seleccion de publico objetivo y proposicion de valor. Es
decir, se produce una concentraciéon en el marketing tactico falto de

orientacion al mercado olvidandose del estratégico.

En esta linea, Denison y McDonald presentan un interesante analisis
donde clasifican en forma de diagrama la relacion entre el nivel de
adopcion del marketing como filosofia empresarial por un lado, y el nivel

de capacidad funcional necesario para su implantacién, por el otro.

¥ LAMBIN, J: I, Marketing estratégico, Ed. McGraw Hill, Madrid, 1995, p. 11.
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Figura §
La Matriz de la Nueva Orientacion de Marketing™

Alto Bajo
Alta 1 2
"Excelencia de
Marketing'"
Nivel de aceptacion de
la filosofia de marketing
Baja 3 4

Nivel de conocimientos de
marketing

La anterior relaciéon se expresa en la figura 5 que estos autores
denominan como ‘“la matriz de la nueva orientacion de marketing”. Esta
recoge dos grados o niveles de adopcion de la filosofia de marketing en la
empresa (alto y bajo) junto con dos niveles de capacidades-conocimientos
de marketing en la empresa (alta y baja). Cada uno de los distintos

cuadrantes que resultan de esta division tiene los siguientes significados:

- El 1° cuadrante (arriba a la izquierda) representa la “excelencia de

marketing” ya que conjuga el alto nivel de aceptacion de una filosofia

* DENISONy McDONALD, “The role ...”, cit, p. 72
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de marketing junto con grandes capacidades organizativas y para

poderla llevar a cabo.

- El 2° cuadrante (arriba a la derecha) recoge aquel tipo de empresas que
han reconocido la gran importancia de estar enfocadas al mercado,
pero que no han adquirido todavia los conocimientos de marketing
necesarios para llevar a cabo esta filosofia. Una situacion peor a la
anterior aunque ciertamente positiva, siendo lo Gnico necesario para la
implantacion el dotar a la empresa con la organizacion y personas

adecuadas. Estas se deben buscar y contratar.

- El 3° cuadrante (abajo a la izquierda) presenta organizaciones que han
reclutado directores con excelentes conocimientos de marketing, pero
en las que no hay un suficiente nivel de aceptacion de la filosofia de
marketing. Son un tipo de organizaciones en donde el marketing va a
adquirir un sentido mas tactico que estratégico. Quizas sea prematuro
la implantacion y el riesgo de fracaso es grande todavia. Convendria

potenciar la cultura de marketing previamente.

- Finalmente, el 4° cuadrante (abajo a la derecha) representa la peor
situacion: bajo nivel de adopcion de la filosofia de marketing junto
con baja capacidad de dotacion organizativa y funcional. Bajo estas
condiciones no deberia llevarse a cabo la implantacion de la filosofia

de marketing.

Denison y McDonald concluyen que es precisamente en el contexto de
los cuadrantes 2, 3, y 4 de donde surgen las criticas al marketing ante el
fracaso, en mayor o menor medida, de su aplicaciéon. Sin embargo, las
compaiiias que gozan de excelencia estdn, o bien en el cuadrante 1 6 bien
tienden rapidamente hacia €l. Es precisamente en este cuadrante donde se
encuentran las empresas que no solo han sabido formular la correcta

estrategia de marketing, sino también han tenido la capacidad de
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implementarla. Estas empresas del cuadrante 1 son aquellas en las que el

marketing ha contribuido notablemente a su éxito en los afios 1990.

En resumen, para una adecuada implantacion de la filosofia de
marketing en la empresa es necesario tanto una aceptacion de la filosofia de
marketing por parte de la empresa, como una dotacion organizativa
adecuada. Con lo que de nuevo se presenta la necesidad de entrar en el
doble analisis del marketing en cuanto a filosofia por un lado, y

organizacion por el otro.

4.4.  Otros aspectos de la implantacion: La universalidad de la
aplicacion de la filosofia de marketing
Un tema polémico que tradicionalmente ha venido preocupando a
académicos y profesionales del marketing, ha sido la posibilidad de
aplicacion de la filosofia de marketing a cualquier tipo de entorno y a

cualquier tipo de empresas.

En lo que respecta a su aplicacion a cualquier tipo de entorno, el
profesor Elliott’ cuestiona la aplicacion universal del concepto tradicional
de marketing a algunas situaciones como podrian ser al marketing social® y
al llamado marketing de guerra®. Estos casos, entre otros, representan retos
de la aplicacion del concepto tradicional de marketing a nuevos paradigmas

que surgen de un nuevo entorno cambiante a partir de los afios 70.

°' " ELLIOT, G. R., “The marketing concept — necessary, but sufficient? An

environmental view”, European Journal of Marketing, Vol. 24, No. 8, 1990, pp.
25-34.

2 Para el concepto de marketing social véase por ejemplo SANTESMASES, M.,

Marketing, Conceptos y Estrategias, 2*, Piramide, Madrid 1992, pp. 785.

> Para el concepto de marketing de guerra véase por ejemplo KOTLER, P. y

SINGH, R., en “Marketing Warfare in the 1980s”, Journal of Business Strategy,
Winter 1981, pp. 30-41.
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Elliott concluye en su analisis que el concepto tradicional de
marketing encuentra una “placida” o fécil aplicacion en entornos
“benignos” como son los que han caracterizado a la sociedad occidental de
la postguerra. Por otro lado, los entornos cambiantes que surgen a partir de
los afios 1970 con la aparicién de tendencias como el “consumerismo” y el
ecologismo requieren la implantacion de un tipo de marketing diferente y
de mayor dificultad de aplicacion como es el marketing social. También y
mas recientemente, se ha analizado la aplicacién del marketing a entornos
cambiantes nuevos como son los mercados de competencia imperfecta que
resultan tras la liberalizacion de sectores como las telecomunicaciones, el
transporte, la energia, etc. Sectores en donde se reconoce la creciente
importancia de las fuerzas competitivas y la inadecuacion de la filosofia de

marketing tradicional en los mismos.

Finalmente, por lo que respecta a la aplicacion de la filosofia de
marketing a cualquier tipo de empresa, Hirschman* en su articulo sobre los
limites de la filosofia de marketing estudia la polémica de su posible
implantacion a cualquier tipo de profesion. Hirschman concluye que no es
adecuado el aplicar la filosofia de marketing en su marco normativo a dos
clases de profesiones como son los artistas y los idedlogos. Artistas son,
segun Hirschman, aquellos que crean concepciones subjetivas de belleza,
emociones y otros tipos de ideales. Idedlogos son los que promocionan una
serie de normativas positivas e integradoras sobre lo que el mundo debe
ser. En ambos casos la aplicacion de la filosofia de marketing reduciria la
creatividad Uinica que emerge de estas profesiones, ya que se frustraria la

generacion de ideas realmente innovadoras de productos y servicios.

>4 HIRSCHMAN, E.C., “Aesthetics, ideologies and the limits of the marketing
concept”, Journal of Marketing, Vol. 47, (1983), pp. 45-55.
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5. CONSIDERACIONES FINALES

El objetivo del estudio de este primer capitulo ha sido averiguar de
qué forma y en qué medida el desarrollo del marketing ha contribuido y
propiciado la adecuada implantacion de la mencionada filosofia
empresarial. Del andlisis de este capitulo se extraen las siguientes
aportaciones de interés para el desarrollo y posterior andlisis de este

trabajo.

En primer lugar, se ha observado como la propia evolucidon de la
filosofia empresarial y el desarrollo de las actividades del marketing, han
dado lugar a la implantacion del marketing como filosofia empresarial
dominante en la empresa. El hecho de haber analizado su origen y
evolucidén va a permitir llevar a cabo un desarrollo més exhaustivo del
modelo de medicion del grado de implantacion de la orientacion bajo

cualquier perspectiva.

Por otra parte, el andlisis de la evolucion del marketing ha mostrado la
estrecha relacion entre sus dos vertientes: filoséfica y organizativa siendo
la segunda el reflejo de la primera. Esta relacion observada abre una puerta
a la posibilidad de analizar el grado de implantacion de la filosofia a través

del estudio de la organizacion.

Ademas, a través del estudio de la evolucion del marketing se ha
observado que existe un proceso de desarrollo acumulativo en sucesivas

fases que pueden ser susceptibles de graduacion®.

Se ha observado una diferente graduacion, tanto entre las distintas fases (las
superiores tienen mayor grado de implantacion que las otras), como internamente
dentro de cada fase produciéndose un incremento a lo largo de ella.
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Por ultimo, se ha destacado la importancia de la implantacion de la
filosofia de marketing por las ventajas que aporta a la compafiia a distintos
niveles. Se ha mostrado su dificultad de aplicacion y se ha concluido que
para llevarla a cabo adecuadamente es necesario tanto una aceptacion de la
filosofia de marketing por parte de la empresa, como una dotacion
organizativa adecuada. Por ello que seria conveniente que el modelo de
medida no sélo recogiese la graduacion, sino también las deficiencias. Esto
podria servir a modo de auditoria organizativa de marketing y permitir una
posterior accidn correctora con el fin de mejorar el nivel de implantacion de

la filosofia de marketing en la empresa.

Una vez presentada la evolucion filosofica y organizativa del
marketing, se estd en condiciones de abordar un andlisis mas
pormenorizado de su implantacion y medicion bajo el concepto de

orientacion al mercado objeto del siguiente capitulo de este trabajo.



CAPITULO 11

LA ORIENTACION AL MERCADO

43
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1. INTRODUCCION

En este capitulo se va presentar un andlisis del concepto de
orientacion al mercado desarrollado principalmente a partir del trabajo de
los autores del “microentorno” de la empresa. Como se recordara del
capitulo anterior, estos autores tienen un horizonte temporal cercano (desde
comienzos de los afios 90) y se caracterizan por llevar a cabo rigurosos
estudios de investigacion sobre la orientacion al mercado, su medicidon y

resultados.

En la exposicion de este capitulo se comienza con el analisis del
concepto de la orientacion al mercado en materia de componentes,
antecedentes, moderadores y resultados®. Seguidamente, se presentan las
distintas escalas de medicion de la orientacion al mercado existentes que se
han desarrollado sobre la base del anterior anélisis y finalmente se concluye
con una perspectiva del estado de la cuestion en lo referente a la

orientacion al mercado y su medicion.

56 . o , .
El grupo de autores del “microentorno” utilizan el término antecedentes para

referirse a distintos elementos que son fuente de la orientacion al mercado. Por
otro lado, se entiende por moderadores a aquellos elementos que potencian o
reducen. Finalmente, los resultados son las consecuencias de su implantacion.
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2. CONCEPTO DE ORIENTACION AL MERCADO

2. 1. Introduccidn.

La idea que subyace bajo la denominacién de orientacion al mercado
no es nueva, ya que ha estado presente desde hace varias décadas en la
mente de los profesionales relacionados con el marketing. Para la mayoria
de éstos, la orientacion al mercado se crea en la empresa con la
implantacion de la filosofia de marketing, siguiendo la afirmacién de
McCarthy y Perrault que se expuso en el capitulo anterior””. Pero es en la
conceptualizacion de esta idea donde han surgido ciertas diferencias
interpretativas que han impedido el desarrollo de un marco conceptual
generalmente aceptado. Circunstancia que no acontece hasta principios de
los 90 en que los autores del microentorno subsanan el problema con el
desarrollo de un marco conceptual y escalas de medicion de la orientacion

al mercado.

En este epigrafe se van a presentar, primeramente, las mas
representativas definiciones de orientacion al mercado. A continuacion se
va a contrastar este concepto con otros proximos, bien dentro del campo del
marketing, bien fuera de esta disciplina pero afines en cierta medida. El
objetivo que con ello se persigue es el de clarificar un concepto de gran
importancia en la empresa pero a menudo incorrectamente empleado o
entremezclado con otros. Finalmente, se va a presentar con detalle los
componentes, antecedentes, moderadores y resultados de la orientacion al

mercado.

2.2. El concepto de orientacion al mercado como filosofia

T Véase supra Capitulo 1, epigrafe 3.1.
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empresarial.

Si bien el concepto que se da a la orientacion al mercado difiere segin
el campo de estudio del que provenga el autor, se observa la existencia de
una idea filoso6fica comln en la mayoria de los casos. Dentro de esta linea
de interpretacion, el primero en prestar especial atencion a los valores y
creencias es Webster®, uno de los autores mas aceptados, que distingue tres
dimensiones de la orientacidén al mercado, la filosofica, la estratégica y la

tactica.

En este mismo sentido, pero poniendo el acento en el caricter de
competitividad empresarial y mas en particular en la generacion de una
ventaja competitiva sostenible,” esta la visidbn presentada por Naver y
Slater®. Estos autores ven la orientacion al mercado como la “filosofia
organizativa mas efectiva y eficiente en la generacion de un valor superior

para los clientes”. Interpretacion® de la que luego partiran para llegar a una

**  WEBSTER, F. E., Market-Driven Management, John Wiley & Sons, Inc. NY,
1994, pp. 196-198; “Esta su empresa realmente orientada al mercado”, Expansion
(coleccionable “empresa sin fronteras”), 29 Marzo 1999, pp. 5-6.

**  Ventaja competitiva sostenible proveniente del término en inglés Sustainable

Competitive Advantage (SCA)

% NAVER y SLATER “The effect of ...”, cit., pp. 22-35.

0 Para esta interpretacion NAVER y SLATER siguen a una corriente de

pensamiento muy difundida que incluye a los autores: AAKER, D. A., “Managing
assets and skills: The key to sustainable competitive advantage”, California
Management Review, Vol. 31, No. 2, p. 91; PETERS, T. J. y WATERMAN R. H.,
In search of excelence, Cambridge, MA: Ed. Harper & Row Publishers, Inc.
1982; PETERS, T. J. y AUSTING, N., 4 passion for excelence, Random House
Inc., Nueva York, 1985; PORTER, M., Competitive Advantage, The Free Press:
Nueva York, 1985, p. xv. SHAPIRO, B. P., “What the hell is ‘market oriented?”,
Harvard Business Review, Vol. 66, No. 6, 1988, pp. 119-125. WEBSTER, F. E.,
“Rediscovering the marketing concept”, Business Horizons, 31, May-June 1988,
pp. 29-39.
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definicidon operativa que les permitira la posterior medicion del grado de

orientacion en la empresa.

Otras interpretaciones también con cierto caracter filosofico pero
desde una perspectiva de comportamiento son las de Harris,” y Turner y
Spencer® que hacen énfasis en el tema de la “cultura organizativa”. Asi,
Harris sintetiza los conceptos de orientacion al mercado y de cultura
organizativa obteniendo conclusiones tedricas sobre culturas 'y
organizaciones orientadas al mercado y en especial, sobre la capacidad de
la subcultura de marketing para dominar a la cultura organizativa general
de la empresa. Por su parte, Turner y Spencer presentan una vision de la
filosofia de marketing desde el punto de vista de la cultura empresarial
formulando un método de andlisis para la implantacion de la filosofia de

marketing, que denominan “paradigma del simbolo organizativo™.

En resumen, se puede concluir siguiendo a Bello, Polo y Vazquez*
que la orientacion al mercado desde este tipo de perspectiva es “la
impregnacion de la filosofia de marketing en toda la empresa, coordinando
diversas funciones organizativas con el objetivo de obtener un nivel

satisfactorio de beneficios proporcionando valor a los clientes”.

2.3.  La orientacidn al mercado y los conceptos proximos dentro del
campo del marketing.

62 HARRIS, L. C., “Cultural domination: The key to market-oriented culture?”,

European Journal of Marketing, Vol. 32, No. 3/4, 1998, pp. 354-373.

% TURNER, G. B. y SPENCER, B., “Understanding the marketing concept as
organizational culture”, European Journal of Marketing, Vol. 31, No. 2, 1997, pp.
110-121.

6 BELLO, POLO, y VAZQUEZ, op. cit., p. 191.
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Los términos de orientacion al consumidor, orientacion al marketing,
orientacion al cliente, filosofia de marketing y orientacion al mercado han
sido indistintamente usados, tanto por académicos como por hombres de
empresa, para presentar conceptos mas o menos proximos dentro del
campo del marketing. Sin embargo, a partir de los afios 80 surgen autores
que empiezan a constatar importantes diferencias conceptuales entre estos
términos abogando por su correcto uso. Es necesario, por tanto, una

clarificacion conceptual a este respecto.

2.3.1. Diferencia entre orientacion al mercado y orientacion de
marketing.

Los conceptos de orientacion al mercado y orientacion de marketing
han sido los mas indistintamente usados por la mayoria de los autores® que
parecen no encontrar diferencias importantes entre ambos ya que estan de
acuerdo con la afirmacion de McCarthy y Perrault de que la orientacion al

mercado es la implantacion de la filosofia de marketing en la empresa®.

No obstante, algunos autores como Shapiro” apuntan importantes
diferencias entre estos dos conceptos proponiendo el empleo del de
“orientacion al mercado” por tres razones: por ser un concepto que

concierne a toda la empresa; por ser mas amplio (sic)® y por llevar menos

6 Como ejemplo significativo de este uso indistinto de orientacién al marketing y

orientacion al mercado, véase infra en epigrafe 2.5.3.1. sobre el concepto de
orientacion al mercado de KOHLI y JAWORSKI donde se presenta un
cuestionario para su estudio de campo (vision de campo) cuyas preguntas se
formulan recogiendo ambos términos.

66 Véase supra Capitulo I, epigrafe 3.1.
7 SHAPIRO, “What the hell...”, cit., pp. 119-125.

%8 Aqui SHAPIRO sigue a PARK, C. W. y ZALTMAN, G., Marketing management,
Ed. Dryden Press: Chicago, 1987, p.7, que establecen el concepto de “gestion de
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carga politica”. No obstante, si se observan desde una perspectiva mas
amplia que la de Shapiro, estos dos conceptos resultan ser similares. Este
autor hace una interpretacion demasiado restrictiva de orientacion de
marketing al circunscribirla al departamento de marketing cuando es sabido
que su objetivo es la difusién por toda la empresa. Por otra parte, es mas
que discutible que el concepto de mercado sea mas amplio que el de
marketing. Finalmente, en lo referente a la carga politica, Shapiro tiene
cierta base de razén, ya que el reconocimiento del término de orientacién al
marketing como filosofia conductora empresarial, podria considerarse
como una exaltacion del departamento del mismo nombre en perjuicio del

resto, pudiendo ello ser objeto de conflicto interno.

En general, se puede concluir que ambos conceptos se pueden utilizar
como similares aunque convendria dejar el concepto de orientacion al
mercado para la implantacién y el de orientacion al marketing para la

filosofia.

2.3.2. Diferencia entre orientacion al mercado, orientacion al

cliente y orientacion al consumidor.
Al contrario de los anteriores conceptos, los de orientacion al
mercado, orientacion al cliente y orientacion al consumidor si parecen ser
términos bien diferenciados que merecen, segin algunos autores, una

distincion en su empleo.

De hecho, si se toman en el orden aqui descrito, cada uno de estos
conceptos representa una vision mas restrictiva del anterior. Asi, la

concepcion de orientaciéon al mercado (la mas amplia) incluye a la de

mercados” como concepto mas amplio que el de gestion de marketing, cuestion
que es muy discutible hoy en dia.
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orientacion al cliente® que, a su vez, engloba a la mdas restrictiva de
2

orientacion al consumidor.

Para ver con un poco mas en detalle estas diferencias, en especial
entre orientacion al mercado y orientacion al cliente, se puede seguir a
Webster™. Este autor apunta que la orientacion al cliente no es mas que una
parte, el primer paso, de la orientaciéon al mercado. Subsiguientes pasos

serian una orientacion a la competencia y a la rentabilidad”'.

También se puede ver esta distincion entre orientacion al mercado, al
cliente y al consumidor siguiendo a Kohli y Jaworski, que ademas de
diferenciar, resumen brevemente su evolucion. Seglin estos autores, en los
afios 20 y 30 surge el término “cliente” refiriéndose a los distribuidores que
compraban los bienes y hacian los pagos™. Con posterioridad a partir de los
afios 50 aproximadamente, el enfoque cambi6 de distribuidores a
consumidores finales y sus necesidades y deseos. Finalmente, partir de los
anos 90, el enfoque apropiado parece ser el de mercado, que incluye a los
usuarios finales y distribuidores, asi como a fuerzas exogenas que afectan

sus necesidades y preferencias.

2.4.  Relacion de la orientacion al mercado con otros conceptos

% La orientacion al cliente engloba tanto al cliente final (consumidor) como al

cliente intermediario.

" WEBSTER, “(Esta su empresa, realmente...?, cit., p. 5.

' Aqui WEBSTER sigue a NAVER y SLATER, op. cit., pp. 22-35.

2 KOHLI, A. y JAWORSKI, B. J., “Market orientation: The construct, research
propositions, and management implications”, Journal of Marketing, Vol. 57, July
1993, pp. 53-70.

7 MCcKITTERICK, J. B., “What is the marketing management concept?”, The
Frontiers of Marketing Thought and Science, American Marketing Association:
Chicago, pp. 71-92.
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afines empresariales.

El concepto de orientacion al mercado tiene asimismo relacion con
otros conceptos -no del campo del marketing- pero si afines y que conviene
clarificar. Todos ellos comparten con la orientacion al mercado el objetivo
comun de buscar la “satisfaccion del cliente”. Cada uno desde su
perspectiva, coincide en la bondad que para la empresa representa su

proyeccion hacia el mercado y el cliente. Estos conceptos afines son:
- La gestion de la calidad total
- El benchmarking
- Lareingenieria de procesos

- La estrategia competitiva

2.4.1. Relacion entre orientacion al mercado y la gestion de la

calidad total
Se entiende por gestion de la calidad total™ al compromiso por parte
de toda la compaiiia de una mejora continua en la entrega de calidad -seglin
la entiende el cliente- con el fin ultimo de satisfacerle mejor. La calidad
total promete resultados superiores a través de un enfoque centrado
externamente en la satisfaccion del cliente e internamente en la excelencia

operativa.

La orientacién al mercado y la calidad total” tienen mucho en comun.

Es mas, son considerados filosofias complementarias de empresa con

™ MOHR-JACKSON, I., “Conceptualizing total quality orientation”, European

Journal of Marketing, Vol. 32, No. 1/2, 1996, p. 20.

7 El concepto de gestién de la calidad total se suele emplear también bajo la

denominacion inglesa de total quality management (TQM).
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potencial de mejora del éxito general del negocio’. Segin Garvin”, todas
las definiciones de la gestion de la calidad total giran en torno al concepto
de satisfaccion del cliente. Irdnicamente, a pesar de ser la satisfaccion del
cliente el centro de la filosofia de marketing, los directores de muchas
empresas han descubierto el enfoque de la satisfaccion del cliente a través
de la calidad total. Esto no quiere decir que ésta vaya a prevalecer sobre
orientacion al mercado. Es mas esta filosofia gerencial se enfrenta al mismo
tipo de problemas de aceptacion e implantacion que el de la filosofia de

marketing.

Uno de los autores que con mayor detalle analizan la relacion entre la
orientacion al mercado y la calidad total, es Mohr-Jackson™. Este autor
apunta grandes similitudes entre ambos conceptos y critica el hecho de que
el marketing haya dedicado poco esfuerzo a estudiar la orientacion a la
calidad total cuando el tema central, coincidente en ambos, es la

satisfaccion del cliente.

Pero no todo son similitudes entre orientacion al mercado y la calidad
total, sino que también existen diferencias en cuanto al enfoque del estudio
y herramientas empleadas. Tradicionalmente el enfoque del estudio de la
calidad en marketing se ha centrado en la calidad del producto o servicio y
su relacion con los resultados empresariales mientras que el enfoque de la
calidad total se ha centrado en la calidad del proceso (i.e.: cambios en las

personas, materiales, equipos y métodos). Por otro lado, la calidad total

6 MOHR-JACKSON, op. cit., p. 20.

77 GARVIN, D. A., “Competing on the eight dimensions of quality”, Harvard

Business Review, Vol. 57, pp. 173-84.

" MOHR-JACKSON, op. cit., pp. 13-22.
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ofrece un conjunto importante de herramientas organizativas y de soporte

que no estan presentes en la orientacion al mercado”.

Como conclusion se deduce que, dada la congruencia entre la filosofia
de marketing y la de calidad total, la aplicacion de técnicas de ésta al
marketing ayudaria a mejorar la implantacion de la filosofia de marketing

en la empresa.

2.4.2. Relacion entre orientacion al mercado y benchmarking.

Se entiende por benchmarking segiin Kotler® a la estimacion por parte
de la empresa de los costes y rendimientos de los competidores para usarlos
como referencias con los cuales poder comparar los costes y rendimientos

de la propia empresa.

Al igual que con la calidad total, de la relacion entre benchmarking y
orientacion al mercado se pueden derivar importantes sinergias. Esta
relacion se lleva a cabo principalmente a través de su aplicacion junto con

las técnicas de la calidad total para la mejora de la satisfaccion del cliente.

El benchmarking segin Day* se relaciona con la calidad total en lo
referente al andlisis de la competencia. La relacion entre orientacion al
mercado y el benchmarking se lleva a cabo indirectamente a través de su
aplicacion dentro de las técnicas de la calidad total para la comparacion de

la empresa respecto a sus competidores en aspectos tanto de costos como

7 Como son wall charts, flow charts, statistical progress charts, scatter diagrams

Términos en inglés de aceptacion generalizada (sin traduccion).

% Para mas informacion sobre benchmarking véase KOTLER, P., Marketing
Management, 9*, Ed. Prentice Hall, Englewood Cliffs: NJ, 1997, p. 45
' DAY, G. S., The capabilities of market-driven organizations”, Journal of

Marketing, Vol. 58, October 1994, p. 46.
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estratégicos. De esta forma la empresa, al tratar de emular a la competencia
en sus aspectos mas destacados, gana en competitividad, satisfaccion del

cliente y, por tanto, en orientacion al mercado.

A diferencia de la orientacion al mercado y al igual que la calidad
total, el benchmarking es un enfoque centrado en la competitividad de la
empresa mas que en la satisfaccion del cliente, objetivo éste ultimo, que se

persigue indirectamente a través de la mejora competitiva.

Finalmente al igual que en la calidad total, el empleo de técnicas de
benchmarking puede contribuir a un mayor éxito en la implantacion de la

filosofia de marketing.

2.4.3. Relacion entre orientacion al mercado y “reingenieria de

procesos”.
Se entiende por reingenieria de procesos®* o BPR™® al proceso de
completa remodelacion organizativa, estructura y sistemas, con miras a
conseguir una concentracion en torno a los procesos clave que aporten

satisfaccion al cliente y ventaja competitiva.

La reingenieria de procesos y el concepto de orientacion al mercado
tienen en comun los objetivos de satisfaccion del cliente, competitividad y
rentabilidad. Existe una relacion en una medida parecida a la anteriormente

descrita entre éste y la calidad total.

2 LYNCH, J. E., “Marketing and business process re-engineering”, Journal of

Marketing Practice: Applied marketing science, Vol. 1, No. 1, 1995, p. 45.

% El concepto de reingenieria de procesos se suele abreviar por las siglas del

término en inglés BPR o business process reengineering del que proviene.
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Lynch*, uno de los autores que mas ha investigado sobre la
reingenieria de procesos y la orientacion al mercado®, estudié el hecho de
st ambos conceptos eran antitéticos o no. Para ello, llevé a cabo un estudio
de la distribucion minorista y sus proveedores en el Reino Unido que
mostr6 que no s6lo no eran conceptos antitéticos sino que eran
complementarios ofreciendo la reingenieria de procesos una mayor
oportunidad de implementar organizativamente la filosofia de marketing al
colocar la satisfaccion del consumidor en el centro del proceso de toma de
decisiones. Por ello, el efecto de la reingenieria de procesos en la

orientacion al mercado resulta muy positivo.

Pero no todo es complementaridad entre orientacién al mercado y
reingenieria de procesos, sino que hay quienes piensan que hay cierta
sustitucion. Algunos autores sostienen que el nacimiento de nuevas
técnicas de gestion como la reingenieria de procesos son la respuesta a la
incapacidad del marketing, tanto en el &mbito estratégico como tactico, de
responder a los requerimientos empresariales de competitividad en un
nuevo entorno mas cadtico, fragmentado e impredecible® que surge a partir

de la Segunda Guerra Mundial.

% LYNCH, op. cit., pp. 45-53.

% LYNCH, J. E., “Only connect: the role of marketing and strategic management in

the modern organization”, Journal of Marketing Management, Vol. 10, No. 6,
1944, pp. 527-542.

% BROWN, S., “Post-modern marketing?”, European Journal of Marketing, Vol.

27, No. 4, 1993, pp. 19-34; GLEICK, J., Chaos: Making a new science,
Heinemann, Londres, 1988.
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2.4.4. Relacion entre orientacion al mercado y estrategia
competitiva.
Se entiende por estrategia competitiva la orientacidon estratégica del

negocio empresarial®’.

La relacion entre orientacion al mercado y estrategia competitiva ha
sido también un tema recurrido por algunos autores en la misma linea de
las anteriores relaciones. Ademas, su interaccion es un hecho cada vez mas
necesario para la supervivencia empresarial en los entornos actuales de alta

competitividad donde el consumidor es el rey y arbitro del mercado.

Morgan y Strong™® analizan la mencionada relacion concluyendo que
la estrategia competitiva debe estar guiada por actividades vy
comportamientos orientados al mercado. Por lo que, la estrategia
competitiva se presenta como un vehiculo importante a través del cual

puede manifestarse la orientacion al mercado.

Otros autores también recogen la relacion entre estos dos conceptos
estratégicos como es el caso de Lynch® que resalta la importancia del
simple hecho de unir el papel del marketing con el de la direccion
estratégica en la moderna organizacidon para la obtencion de ventajas

empresariales.

87 MORGAN, R. E. y STRONG, C. A., “Market orientation and dimensions of
strategic orientation”, European Journal of Marketing, Vol. 32, No. 11/12, 1998,
p. 1051.

8 Ibidem, pp. 1051-1073

¥ LYNCH, “Only connect: the role of marketing...”, cit., pp. 527-42.
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Estrategia competitiva y orientacion al mercado son hoy en dia
conceptos interconexos que ofrecen sinergias a empresas con orientacion al

mercado que hacen un empleo conjunto de ambos.

2.5 Hacia la medicion del concepto de Orientacion al Mercado: El

establecimiento de definiciones operativas.

2.5.1. Introduccion

Una vez delimitado el concepto de orientacion al mercado se puede
pasar al siguiente punto del estudio que consiste en el andlisis de si es

posible (y como) medir el grado de orientacion al mercado de una empresa.

En la exposicion de este epigrafe se va a comenzar con la presentacion
de los estudios que acontecen durante el afio clave de 1990, para continuar
con el analisis de las teorias sobre la orientacion al mercado que de estos se
derivaron y que posteriormente dieron lugar a las escalas de medicion mas

empleadas.

2.5.2. Un ano clave: 1990.

En la historia del concepto de orientacion al mercado y mas en
concreto, en lo referente a su medicion, el afio 1990 resulta clave. Hasta
esta fecha, la literatura al respecto presentaba una falta de clarificacioén en
la definicidn, una escasez de teoria basada en estudios empiricos y como
resultado, una ausencia de métodos de medicion. La literatura anterior
habia abundado en teorias y preceptos sobre orientaciéon al mercado
aceptados sin mas y que se basaban en experiencias, analisis de literatura y
suposiciones. Habia, por tanto, la necesidad de un estudio en profundidad
al respecto. Para ello, era necesario generar una definiciéon de orientacion
al mercado que hiciera posible su adecuada medicién. Una medicion
cientifica requiere una definicidon operativa previa que determine su campo
de actuacion y que permita, posteriormente, la generacion de una escala de

medida de la misma. Asi, se entiende por definicidbn operativa o
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909>

“constructo™”’ aquella que permite la medicion cientifica del concepto que

explica, de ahi su importancia.

Autores pertenecientes al Marketing Science Institute han dedicado
considerable esfuerzo a tratar de definir y analizar la orientacién al
mercado con el fin de generar definiciones operativas. Dos enfoques
principales han surgido de este esfuerzo y se han erigido como dominantes
a partir del afio 1990, que son el de Kohli-Jaworski y el de Naver-Slater.
Autores que coinciden en la necesidad de ofrecer una base conceptual y
unos instrumentos de medida del grado de orientacion al mercado y de sus
efectos sobre la rentabilidad empresarial. Conceptos, métodos e
instrumentos que presentaron ese mismo ano y fueron refinando en afios

posteriores.

% El término “constructo” proviene del inglés construct, entendiéndose por tal a “la

capacidad que tiene una medida de proveer evidencia empirica consistente con
una teoria basada en los conceptos” segin ZIKMUND, W. G., Exploring
Marketing Research, The Dryden Press, Forth Worth, TX, 1994, p. 775.
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2.5.3. El enfoque de Kohli y Jaworski.

2.5.3.1 El concepto de orientacion al mercado

En 1990, Kohli y Jaworski” llevaron a cabo una revision de la
literatura de los 35 afios anteriores sobre la orientacion al mercado
buscando desarrollar una definicion operativa. Como resultado de su
investigacion concluyen con la falta de definicion clara, la poca atencion
prestada a elementos de medida y virtualmente ninguna teoria empirica de
base. También y de acuerdo con otros autores como Barksdale y Darden”,
subrayan el limitado valor préactico de este concepto reafirmando el hecho
de que la mayor dificultad estd en el desarrollo de definiciones operativas.
Para subsanar estos problemas emprenden una serie de actuaciones
encaminadas a desarrollar una definicion operativa que sirva de marco de
referencia en futuras investigaciones. Objetivo que llevan a cabo
metodologicamente en dos tiempos: primero, con su revision literaria y

segundo, con un estudio de campo que la complete y valide.

Resultado de su revision, Kohli y Jaworski encuentran tres “pilares”
sobre los que se asientan la mayoria de las definiciones sobre el concepto
de orientacion al mercado. Estos son: el enfoque al cliente, la coordinacion
de marketing y la rentabilidad. Si bien la literatura existente hasta la fecha
aportaba cierta luz en lo referente al concepto, no lo hacia en lo que
respecta a actividades especificas que permitieran llevar a cabo su
aplicacion practica. No obstante, parecia razonable concluir que una

organizacion esta orientada al mercado si en su operativa resultan

o1 KOHLI y JAWORSKI, “Market orientation: the construct...”, cit., pp. 53-70.

%2 Ibidem, pp. 53-54.
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claramente visibles los tres pilares de la filosofia de marketing

mencionados.

Este conjunto de conocimientos adquiridos a través de la revision de
la literatura lo denominaron “vision recibida” que se contrastd con un
estudio de campo (entrevistas a profesionales de marketing) que
denominaron “vision de campo”. En este estudio se llevaron a cabo 62
entrevistas en profundidad con directivos de empresas americanas de
diversos sectores y areas con el propdsito de contrastar la vision recibida y
poder llevar a cabo una construccién tedrica. El cuestionario constaba de
cuatro preguntas que son: (1) ;Qué significa el término “orientacion al

mercado/marketing”>”

para usted?, ;Qué tipo de actividades hace una
empresa orientada al mercado/marketing?, (2) ;Qué factores organizativos
promueven o desincentivan esta orientacion?, (3) ;Cual son las
consecuencias positivas de esta orientacion?, ;Cudles son las negativas?, y
finalmente (4) ;Puede usted pensar en algin tipo de negocio en el cual este
tipo de orientacidon no sea importante?. Los resultados de la comparacion

de teoria y practica parecieron ser bastante consistentes en ambos casos’™.

La definicion operativa finalmente obtenida fue la siguiente:

Orientacion al mercado es la generacion por parte de la empresa de

informacion de mercado sobre las necesidades actuales y futuras de los clientes,

»  Como se puede comprobar estos autores empleaban las dos terminologias

conjuntamente en su cuestionario tal y como se expresa en la pregunta
reconociendo con ello una similitud entre ambas como ya se apuntara supra en el
epigrafe 2.3.1. de diferencia entre orientaciéon al mercado y orientacién de
marketing. Para mas informacion véase KOHLI y JAWORSKI, “Market
orientation: the construct...”, cit., p. 2.

94 , . . ., . .
Ademas de ser bastantes consistentes los resultados de la revision literaria con los

del estudio de campo, esta ultima vision ofrecié una idea mas clara del campo del
“constructo”, a la vez que aportaba la posibilidad de desarrollar, sobre la base de
ella, una herramienta de medida hasta entonces no existente.
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asi como su diseminacién interna por todos los departamentos, y el posterior

desarrollo y puesta en practica de una respuesta global®.

Esta definicién de orientacidén al mercado incluye tres componentes
que son: La generacion de informacion de mercado, su diseminacion
interdepartamental y el comportamiento empresarial resultante como
respuesta a la misma. De esta manera, se permite una posterior medicion
del grado de orientacion al presentarse a sus tres componentes como
variables con posibilidad de graduacion. Resulta, por tanto, mas facil y
exacto preguntar a los entrevistados por el grado alcanzado en su compaiia
en lo referente a los tres componentes de la orientacion al mercado que
establecen estos autores. Asi, se facilita la medicion del grado al evitar
ciertas dificultades inherentes como son respuestas absolutas (si 0 no)
cuando se pregunta a los entrevistados si su organizacién esta o no

orientada al mercado (por ejemplo: podria estar algo orientada).

2.5.3.2. Los componentes de la orientacion al mercado

Los componentes son el nucleo principal de una definicion operativa.
Estos constituyen las variables principales que han de ser objeto de analisis
y medicidén. En este epigrafe se van a estudiar los presentados por Kohli y

Jaworski en su definicion.

Los tres componentes de la definicion aportada por Kohli y Jaworski
vienen a cubrir dos de los tres pilares que surgieron del andlisis de la
revision literaria o “vision recibida”: el pilar de enfoque al cliente y el de
coordinacién de marketing. En lo referente al tercer pilar (el de la

rentabilidad) se le considera mas como una consecuencia de la orientacion

> KOHLI y JAWORSKI, “Market orientation: the construct...”, cit., pp. 6 y ss.
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al mercado que como un componente mas”. Por ello, en el “constructo”
presentado por Kohli y Jaworski no se recoge la medicion del impacto de la
rentabilidad en la orientacion al mercado, al contrario de otros autores

como Naver y Slater que si lo hacen como veremos mas adelante””.

2.5.3.3. Antecedentes, modificadores y consecuencias.

Ademas de estos componentes, los antecedentes, modificadores y
consecuencias, ejercen una influencia importante en el grado de orientacion

al mercado.

Se entiende por antecedentes de la orientacion al mercado al conjunto
de factores organizativos (y, por tanto, internos a la empresa) que favorecen

o impiden el desarrollo de dicha filosofia empresarial®*.

Por otra parte, se conoce por factores moderadores al conjunto de
contingencias o condiciones medioambientales (por tanto, externas a la
empresa) que moderan (aumentan o disminuyen) la fuerza de la relacion

entre orientacion al mercado y resultados empresariales”.

Finalmente, las consecuencias son el resultado de la aplicacion de la

orientacion al mercado en la empresa. Se pueden obtener dos tipos de

% Ademas, en lo referente a la rentabilidad, la informacion obtenida por Jaworski y

Kohli se reduce a su analisis de campo, ya que de la revision literaria obtienen
poca informacion al respecto.

7 Véase infra Capitulo 11, epigrafe 2.5.4. Enfoque de Naver y Slater.

% VARELA, J. A., GUTIERREZ, A., y ANTON, C., “La cultura de orientacion al
mercado y otros antecedentes seleccionados del rendimiento empresarial. Un

contraste de metodologias”, Actas X Encuentro de Profesores Universitarios de
Marketing, septiembre 1998, Santander, pp. 137-155.
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consecuencias: sobre los resultados econdmico-financieros y sobre los

empleados.

Por lo que respecta a los resultados, no hay un consenso general sobre
qué tipo de medida emplear; bien unas basadas en resultados financieros
(ROI, ROA)'; otras en resultados operativos (nivel de ventas, tasa de
crecimiento de ventas, cuota de mercado, retencion de clientes) o
finalmente, unas de eficacia de la organizacion (indices de beneficios y de
cumplimiento de objetivos)”. En este sentido, algunos apuntan que la
relacion entre orientacion al mercado y resultados financieros es indirecta,
ya que la orientacion al mercado redunda primero en mejoras de la calidad
del producto, en el éxito en la innovacion y en la lealtad de los clientes, lo

que a su vez influye positivamente en los resultados financieros.

Por lo que respecta a consecuencias sobre los empleados, se producen
efectos tales como sentimientos de orgullo por pertenencia a la empresa,
satisfaccion por el trabajo hecho, preocupacion por el cliente, etc., todos

ellos beneficiosos para la empresa.

Kohli y Jaworski fueron los primeros autores en estudiar de una
manera exhaustiva los antecedentes, moderadores y consecuencias de la

orientacion al mercado en su conocido articulo de 1990 y madas en

% BELLO, POLO y VAZQUEZ, op. cit., pp. 193-194.

1% El ROI (return on investment) y el ROA (return on assessts) son ratios

financieros de rendimiento sobre la inversion y rendimiento sobre activos
habitualmente empleados en el analisis financiero y contable de empresas.

01 Véase a este respecto PELHAM, A. en “Mediating and moderating influences on

the relationship between marketing orientation and performance”, Thesis in
Business Administration, The Pennsylvania State University, 1993.

12 KOHLI A. K. y JAWORSKI, B. J., “Market orientation: The construct...”, cit.,
pp. 6 y ss.
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adelante, en otro del ano 1993'® donde centran su analisis en los

antecedentes y consecuencias de la orientacion al mercado. También

merece mencion el trabajo contemporaneo de Ruekert'™ que aborda el tema

desde un punto de vista organizativo.

Kohli y Jaworski presentan el siguiente modelo de relaciones entre

antecedentes, orientacion al mercado y consecuencias que se recoge en la

figura 6.
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JAWORSKI, B. J. y KOHLI, A. K., “Market orientation: Antecendents and
consequences”, Journal of Marketing, Vol. 57, N° 78-79, Julio 1993, pp. 53-70.

RUEKERT, R. W., “Developing a market orientation: An organizational strategy
perspective”, International Journal of Research in Marketing, Vol. 9., 1992, pp.

225-245.

JAWORSKI y KOHLI, “Market orientation: Antecedents...”, cit., p. 55.
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La figura 6, en su parte izquierda, muestra una lista de antecedentes
que influyen en la orientacion al mercado, mientras que en su parte derecha
presenta la relacion entre la orientacion al mercado, los factores
moderadores de la misma y sus resultados. En cuanto a los factores
moderadores se destacan los relativos al mercado, la competencia, y la

tecnologia.

Asimismo la tabla 1, recoge las relaciones presentadas en la figura 6
completando éstas con aportaciones de otros autores y especificando su

efecto!

positivo (+) o negativo (-) sobre la orientacion al mercado. En esta
tabla los antecedentes se agrupan en cuatro grupos: tres de ellos atribuibles
a los autores Kohli y Jaworski y el cuarto a Ruekert. Igualmente la tabla 1
muestra 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.

2.5.34. Otros estudios de Kohli y Jaworski.

Finalmente, se ha de apuntar que los trabajos de estos autores no se
circunscriben a los aqui analizados sino que éstos continuaron en su linea
de investigacion con trabajos posteriores entre los que cabe destacar los

estudios de Kohli'”” et al, y Jaworski y Kohli'®.

1% Este efecto se recoge en la tabla 1 bajo la denominacién Relacion Hipotética

(RH).

7 KHOLI, A. K., JAWORSKI, B. J. y KUMAR, A., “MARKOR: A measure of
market orientation”, Journal of Marketing Research, Vol. 30, November, 1993,
pp. 467-477.

108 JAWORSKI, B. J. y KOHLI, A. K., “Market orientation: Review, refinement and
roadmap”, Journal of Marketing-Focused Management, Vol. 1 No.1, 1996, pp.
119-135.
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Tabla 1

Antecedentes y Moderadores de la Orientacién al Mercado'”

Antecedentes
Equipo directivo. RH (*) Estructura o sistemas organizativos RH
Compromiso con la orientacion al mercado 4+  Formalizacion -
Grado de aversion al riesgo - Centralizacion -
Formacion y procedencia +  Departamentalizacion -
Actitud hacia el cambio de los directivos + Tamafo de la organizacion
Estilos de direccion (lider) +  Comportamiento politico (interés propio) -
Dinamica interdepartamental RH Procesos organizativos RH
Conflicto interdepartamental - Reclutamiento y seleccion del personal +
Conexion y contactos interdepartamentales +  Entrenamiento y formacion del personal +
Recompensa y motivacion del personal +
Moderadores
Factores relativos al mercado RH Factores relativos a la competencia RH
Turbulencia del mercado (incertidumbre) + Concentracion de la competencia +
Poder del comprador - 6+ Hostilidad o intensidad competitiva +
Tipo de cliente -0+ -Facilidad de entrada al mercado +
- Industrial - - Multiples segmentos de clientes +
- Consumo + - Barreras a la movilidad inestables +
Sector de actividad (componente tecnol.) - Costes empresa en relacion a competencia  +
Situacion general econoémica (expansion) - ¢+ - Posibilidad de estrategia diferenciadora +
Factores relativos a la tecnologia RH

Turbulencia tecnologica -

(*)Relacion Hipotética: RH.
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BELLO, POLO y VAZQUEZ, op. cit., p. 206, siguiendo a KOHLI y JAWORSKI,
“Market Orientation:..., cit.; JAWORSKI y KOHLI, “Market Orientation:
Antecedents...”, cit.,; RUEKERT, R. W., “Developing...”, cit.
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2.5.4. El Enfoque de Naver y Slater

2.5.4.1. Concepto y componentes de la orientacion al

mercado.
Una segunda definicion operativa ampliamente difundida sobre
orientacion al mercado es la presentada por Naver y Slater'. Esta coincide

en el tiempo'"' con la presentada por Kohli y Jaworski en 1990.

Naver y Slater desarrollan una construccion conceptual que
igualmente permite la medicién del grado de orientacidon al mercado en una
empresa. A diferencia de los anteriores, estos extienden su estudio mas alla
de la medicion del grado de orientacion entrando en el andlisis de la

relacion entre orientacion al mercado y rentabilidad del negocio.

En lo referente a la metodologia de investigacion, estos autores parten
de una revision de la literatura para desarrollar su definicion, al modo que
lo hicieron sus compafieros Kohli y Jaworski. Igualmente, el proposito es la
creacion de una definicién operativa y su posterior validacion estadistica
que sirva para construir una medida del grado de orientacioén al mercado y

su relacion con la rentabilidad empresarial.

Naver y Slater, tras su revision de la literatura, concluyen que la
orientacion al mercado consiste en tres componentes: orientacion al cliente,
orientacion a la competencia y coordinacion interfuncional; asi como dos

criterios de decision: enfoque a largo plazo y rentabilidad que pueden ser

"% NAVER y SLATER, “The effect of ...”, cit., pp. 20-35.

" Ambos articulos el de Kohli y Jaworski asi como el de Naver y Slater, fueron

publicados en sendos nimeros la revista Journal of Marketing de Abril y Octubre
de 1990 respectivamente.
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medidos con un alto grado de fidelidad. Su definicion queda establecida de

la siguiente forma:

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

escala de multiples items.'"

Posteriormente, Naver y Slater contrastan esta definicion operativa

con un estudio empirico en 140 unidades estratégicas de negocio (UEN'?)

de una corporacion de empresas del sector forestal. Los resultados de la

investigacion mostraron la existencia de una gran base de soporte para la

validez del modelo anteriormente descrito. Es decir, existe evidencia de una

relacion de los tres componentes entre si, asi como de su nivel equiparable.

No obstante, los criterios de decision a largo plazo (enfoque y beneficio) no

mostraron una validez al nivel de los otros tres componentes de la

orientacion al mercado'™.

Segun Naver y Slater, se trata de una definicién operativa de una sola

dimension ya que los tres componentes y los dos criterios de decision estan

112

113

114

NAVER y SLATER, “The effect... ”, cit., p. 22. Se enviaron 440 cuestionarios a
la alta direccion obteniendo una respuesta del 84% que es considerablemente alta
al obedecer al interés por el estudio de los altos directivos de la corporacion.

De acuerdo con AAKER, D.A., Strategic market management, 2*, Ed. John Wiley
& Sons Inc., Nueva York, 1988, p. 33, una UEN (en inglés SBU: strategic
business unit) es una unidad organizativa con una definida estrategia de negocios
y un director con responsabilidad sobre ventas y beneficios.

HARRIS, L. H. y PIERCY, N. F., en su articulo “Market orientation is free: the
real cost of becoming market-led”, Management Decision, Vol. 35, No. 1, 1997,
p. 34.
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conceptualmente muy relacionados, dado que, para que una empresa
maximize sus beneficios a largo plazo, debe buscar continuamente la
creacion de un valor superior para el cliente objetivo; y si se quiere crear un
valor superior para el cliente, la empresa debe estar orientada al

consumidor y a la competencia asi como interfuncionalmente coordinada.

El andlisis que llevaron a cabo Naver y Slater se presenta en la figura
7 recogiendo en sus vértices a los tres componentes de la orientacion al
mercado por medio de un tridngulo equilatero mostrando asi que todos
ellos tienen la misma importancia. Este tridngulo tiene, a su vez, un circulo
concéntrico donde se expresan los dos criterios de decision a largo plazo: la
rentabilidad y el enfoque.

Figura 7
Orientacion al mercado: Componentes115

Orientacion al
consumidor

Largo-Plazo:
Enfoque
Beneficios

Orientacion a la Coordinacion
competencia interfuncional

5" NAVER y SLATER, “The effect ...”, cit., p. 23.
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Comparando estos componentes con los aportados por Kohli y
Jaworski, encontramos grandes similitudes. Los tres componentes de
orientacion al mercado mencionados por Naver y Slater comprenden
actividades de adquisicion de informacion de mercado, de su diseminacion
y coordinacion en la creacion de valor para el cliente, que resultan formar
parte de los pilares de la orientacion al mercado segun Kohli y Jaworski.
Asi, la orientacion al mercado y la orientacion a la competencia incluyen
actividades referentes a la adquisicion de informacion sobre compradores y
competidores en el mercado objetivo, y de su difusion por toda la empresa.
Por otro lado, el tercer componente de coordinacion interfuncional
comprende los esfuerzos coordinados que van mas alla del departamento de

marketing y que crean un valor superior para el cliente.

2.5.4.2. Criterios de decision.

Naver y Slater denominan criterios de decision a dos de los elementos
de su definicidon operativa; la orientacion a largo plazo y los beneficios,
para distinguirlos de los componentes a los que atribuyen un caracter

diferente.

La revision de la literatura que llevan a cabo Naver y Slater sugiere
que la orientacion al mercado tiene, primeramente, un enfoque a largo
plazo, tanto en relacion con los beneficios como a la hora de implementar
cada uno de los tres componentes de la orientacidon al mercado. Conviene
sefalar que en la revision de la literatura, tanto estos autores como Kohli y
Jaworski, consideraron la rentabilidad como un componente de la
orientacion al mercado. Pero a la hora de contrastar estos hallazgos con los
provenientes de su estudio de campo, encontraron que la rentabilidad era
una consecuencia y no un componente de la orientacion al mercado. En
este sentido Naver y Slater toman una posicion ecléctica manteniendo la

postura de que “si bien conceptualmente la rentabilidad estd relacionada
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muy de cerca con la orientacion al mercado, resulta mas apropiado
percibirla como un objetivo empresarial”. De esta manera, la rentabilidad y
el enfoque a largo plazo se separan de los tres componentes descritos

considerandolos mas bien como criterios de decision.

2.5.4.3. Efectos moderadores.

Al igual que Kohli y Jaworski, Naver y Slater también aportan unos
efectos moderadores que obtienen de la revision literaria sobre estrategia de
marketing y organizacion industrial. Se trata de ocho variables
moderadoras que afectan a los resultados de la empresa pudiendo éstas
dividir en dos grupos: Un grupo de variables que se establece en el ambito

de empresa y el otro que lo hace en el ambito de mercado''®

al modo que lo
hicieran Boal y Bryson'”. Estos efectos moderadores se presentan en la

Figura 8.

16 Las variables a nivel de mercado son derivadas en gran medida de Porter y su

teoria de las cinco fuerzas. Véase PORTER, M., op. cit., pp. 3-29.

"7 BOAL, K. B. y BRYSON, J. M., “Representation, testing, and policy implications

of planning processes”, Strategic Management Journal, 8, may-june 1987, pp.
211-231.



Figura 8
Los efectos de la orientacién al mercado sobre los resultados de la empresa''®
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* Crecimiento

* Concentracion

* Barreras de entrada

* Poder del comprador
* Poder del vendedor
» Cambio tecnologico

8 BOAL y BRYSON en NAVER y SLATER (ed.), “The effect...”, cit., p. 29.
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2.5.4.4. Efectos de la orientacion al mercado sobre
resultados.

Naver y Slater fueron los primeros en validar empiricamente'” la
relacion entre orientacion al mercado y resultados después de que por mas
de tres décadas se aceptase la relacion sin mas. En su estudio publicado en
1990 hacen una doble aportacion: primeramente aportan una herramienta
valida para medir la orientacion al mercado y posteriormente analizan su

efecto sobre la rentabilidad del negocio.

En lo referente a la relacion entre el grado de orientacion al mercado
(previamente medido) y la rentabilidad del negocio, Naver y Slater
encontraron evidencia de una fuerte relacion entre orientacion al mercado y
resultados, una vez llevado a cabo los ajustes correspondientes por los

efectos moderadores en el ambito de mercado y en el ambito de empresa.

Como resumen del estudio de campo llevado a cabo por Naver y
Slater se puede concluir que los resultados obtenidos son consistentes con
las intuiciones y expectativas de los estudiosos del marketing de las tres
décadas anteriores. Corroborandose, ademas, la existencia de una

importante relacion entre orientacion al mercado y rentabilidad.

2.5.4.5. Otros estudios de Naver y Slater.

Al igual que Kohli y Jaworski, Naver y Slater continuaron también
con su labor investigadora en el mismo campo con posteriores estudios al

aqui presentado que representaban refinamientos de sus trabajos originales

"9 El estudio de JAWORSKI y KHOLI, “Market orientation: The concept...”, cit,
1990, es un poco anterior (abril 1990) dentro del mismo afio, pero su caracter es
tedrico y no empirico como el referido de NAVER y SLATER (octubre 1990).
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entre los que cabe destacar los articulos de Slater y Naver'®’, y Naver et

al."*",

2.5.4.6. Otros estudios sobre orientacion al mercado.

Aparte de los anteriores enfoques presentados, se han llevado a cabo
otros estudios sobre orientacion al mercado tanto con caracter de

precedentes como de continuadores de sus lineas de pensamiento.

Asi, como antecedentes de los enfoques de Kohli y Jaworski, y de
Naver y Slater, se pueden mencionar aquellos trabajos que tratan de
explicar y delimitar el concepto de marketing y, por ende, el de orientacion

al mercado como son los de: Togensen'*?, Hahn'* y Shapiro'**.

Otros autores dedican su atencion a estudios sobre la evolucion y

perspectivas  del marketing como son: Barksdale'”, Webster'®,

127 128

Varadarajan'?’, Piercy'®, Ortega'”, y McGee y Spiro'’.

120 SLATER, S. F. y NAVER, J. C., “Does competitive environment moderate the

market orientation-performance relationship?”’, Journal of Marketing, Vol. 58,
January 1994, pp. 46-55.

121 NAVER, J. C,, SLATER, F. S., y TIETJE, B., “Creating a market orientation”,
Journal of Marketing-Focused Management, Vol. 2 No.2, 1998, pp. 241-255.

12 TOGENSEN, A. A., “The switch from a sales to a marketing concept”, Marketing

Series, Vol. 96, American Marketing Association Inc., Nueva York, NY, 1956,
pp. 26-37.

2 HAHN, A. R.,, “The marketing concept: a major change in management

thinking?”, Sales Management, 10 November 1957, pp. 64-75.
124 SHAPIRO, B. P., “What the hell is market oriented”, cit ., pp. 119-25.
125 BARKSDALE, H. C. y DARDEN, B., “Marketers” attitudes towards the

marketing concept”, cit., pp. 29-36.

126 WEBSTER, F. E., “Top management’s concerns about marketing issues for the

1980s”, Journal of Marketing, Vol. 45, Summer 1981, pp. 9-16.
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Otro grupo importante de autores se preocupan por la implantacion del

concepto de orientacion al mercado como Hollister”', Felton'*, Hise'*’,

McNamara'*, McDaniel”, Barcel6, Hooley, Lynch y Shepherd”’ y

finalmente, Piercy'*®.

127
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129

130

131

132

133

134

135

136

137

138

VARANDARAIJAN, P., The marketing concept: Perspectives and viewpoints,
Texas A&M University, College Station, TX, 1981.

PIERCY, N. F., The role and function of the marketing executive and the

marketing department”, Journal of Marketing Management, Vol. 1 No. 3, 1986,
pp-. 265-290.

ORTEGA, E., “La funcién de marketing en las empresas industriales espafiolas.
Modelo para la determinacion de indices provinciales de capacidad adquisitiva
para productos industriales”, Tesis Doctoral, Universidad Complutense de
Madrid, curso 1977/78, Unesco 531105.

MCcGEE, L. W. y SPIRO, R. L., “The marketing concept in perspective”, Business
Horizons, Vol. 31 No.3, May/June 1988, pp. 40-45.

HOLLISTER, J., “Marketing behavior of small and medium firms in The
Netherlands” (Delft: RVB), unpublished research report.

FELTON, op. cit., pp. 55-65.

HISE, R. J., “Have manufacturing companies adopted the marketing concept”,
Journal of Marketing, Vol. 29, July 1965, pp. 50-57.

McNAMARA, op. cit., pp. 50-57.

McDANIEL, S. W. y HISE, R. T., “Have CEOs adopted the marketing concept?”,
Journal of Marketing, Vol. 29, July 1883, pp. 9-12.

BARCELO, C., “La implantaciéon del marketing en Espana”, Tesis Doctoral,
Universidad de Barcelona, curso 1984/85, Unesco 531105.

HOOLEY, J. G.,, LYNCH, J. E. y SHEPHERD, J., “The marketing concept:
putting the theory into practice”, European Journal of Marketing, Vol. 24 No. 9,
1984, pp. 7-23.

PIERCY, N. F., “Marketing concepts and actions: implementing market-led
strategic change”, International Journal of Bank Marketing, Vol. 7 No.4, 1989;
“The role of the marketing department in UK retailing organizations”,
International Journal of Retailing, Vol. 4. No.2, 1989, pp. 44.65; PIERCY et al.,
“Marketing organisation in the UK financial service industry”, International
Journal of Retailing, Vol. 4. No.2, 1989, pp. 44-65.
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Con posterioridad a fecha de los enfoques originales de Kohli y

Jaworski y de Naver y Slater, surge una mayor proliferacion de estudios

entre los que estan estudios de aplicacion de la orientacion al mercado a los

distintos contextos (industrias, paises, etc.) entre los que cabe mencionar

los de Piercy'’, Deshpandé, Farley y Webster'®, Liu'"', Llonch, J. ',

Dalgic'®, y Dalgic y Gazi'*.

Finalmente, hay autores que se siguen preocupando por el futuro del

marketing, asi como de su implantacion como filosofia conductora

empresarial. A este respecto se han de mencionar los estudios de Day'®

139

140

141

142

143

144

145

PIERCY, N. F., Marked-led Strategic Change, Butterworth-Heinemann, 1992,
Oxford, U.K.

DESPHANDE, R.; FARLEY, J. U. y WEBSTERS, F. E., “Corporate culture,
customer orientation, and innovativeness in Japanese firms: A quadrad analysis”,
Journal of Marketing, Vol. 57, 1993, pp. 22-37.

LIU, H., “Market orientation and firm size: An empirical examination in UK
firms”, European Journal of Marketing, Vol. 29, No. 1, 1995, pp. 57-71.

LLONCH, J., “;Cémo medir el grado de orientacion de la empresa al mercado?”,
Esic Market, julio-septiembre, 1996, pp. 59-79.

DALGIC, op. cit., pp. 45-60.

DALGIC, T. y GAZI, “A privatization and market orientation: the case of Turkish
cement companies”, Journal of International Marketing, 1998, pp. 47-53.

DAY, “The capabilities...”, cit., pp. 37-52.
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146

Brady y Davis'*, Denison y McDonald'’, Varela, Gutiérrez y Anton'*, y

Bello, Polo, y Vazquez'.

146 BRADY, J y DAVIS, I, “Marketing in transition: marketing’s mid-life crisis”,

The McKinsey Quarterly, No. 2, 1993, pp.17-28.

47" DENISON, T. y McDONALD, M. “The role of marketing past, present and
future”, cit., pp. 54-78.

48 VARELA, J.A.; GUTIERREZ, A. y ANTON, C., op. cit., pp. 135-143.

4 BELLO, POLO y VAZQUEZ, op. cit., pp. 190-211.
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3. LA MEDICION DEL GRADO DE ORIENTACION AL
MERCADO: LAS DISTINTAS ESCALAS

3.1.  Principales escalas de medicion del grado de orientacion al
mercado.
La medicion de la orientacion al mercado es el paso siguiente al
establecimiento de la definicion operativa que, por su importancia, se ha
querido presentar en un epigrafe aparte. Esta medicidn se lleva a cabo por

medio de escalas de entre las cuales presentaremos aqui las mas conocidas.

3.2.  Escala MKTOR de Naver y Slater (1990)

Cronolégicamente fue la primera escala en ser presentada. Consta de
15 items con los que Naver y Slater miden los 3 componentes de la
orientacion al mercado recogidos en su definicion de orientacion al
mercado (i.e.: orientacion al cliente, orientacion a la competencia y

interdependencia funcional).

Esta escala, que en abreviatura se conoce con la denominacion
MKTOR, se presenta a continuacidn en la tabla 2. Naver y Slater usan esta
escala de 15 items sobre orientacion al mercado en combinacion con otra
de 9 items™ sobre resultados para medir primeramente el grado de

orientacion y posteriormente su relacion con los resultados de la empresa.

Tabla 2

150 ~ . . ) .,
Estos autores afiaden la anterior escala de medida de la orientacion al mercado

expuesta en la tabla 2 un grupo de 9 hipdtesis (items) que relacionan el grado de
orientacion con la rentabilidad del negocio. Para mas informacion sobre esta otra
escala de 9 items véase NAVER y SLATER, “The effect...”, cit., pp. 29 y ss.
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Escala MKTOR™!

10.
11.
12.
13.

14.

15.

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

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

Respondemos rapidamente a las acciones de la competencia que suponen una
amenaza para la empresa.

Constantemente analizamos nuestro nivel de compromiso y orientaciéon para
servir las necesidades de los clientes.

Los directivos de todas las areas funcionales regularmente visitan nuestros
clientes actuales y potenciales.

Nosotros amablemente informamos sobre las experiencias (éxito y fracaso) con
los clientes a todas las areas funcionales.

Nuestra estrategia dirigida a obtener una ventaja competitiva esta basada en la
comprension de las necesidades de los clientes.

Todas las areas funcionales estan integradas y coordinadas para servir las
necesidades de los mercados objetivo.

Las estrategias del negocio estan orientadas por nuestras creencias sobre como
podemos crear valor para los clientes.

Medimos la satisfaccion del cliente sistematica y frecuentemente.

Prestamos gran atencion al servicio posterior a la venta.

La direccion regularmente discute las fortalezas/estrategias de los competidores.

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

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

Compartimos recursos con otras unidades de negocio.

79

Escala traducida y elaborada por BELLO, POLO Y VAZQUEZ, en “Recientes
.0, cit., p. 206, a partir de NAVER y SLATER, “The effect ...”, cit., pp. 20-35.
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3.3.  Escala MARKOR de Kohli, Jaworski y Kumar (1993)

La escala de Kohli, Jaworski y Kumar'® fue la segunda escala en
aparecer basandose en los trabajos previos de Kohli y Jaworski de 1990'> y
1993"* donde se llevo a cabo todo el desarrollo teodrico, construccion y
validacion de hipotesis. Es, por tanto, una escala muy elaborada y
contrastada, por lo que es posible que sea la mas empleada. MARKOR
(marketing orientation) que es el nombre por el que se conoce a esta escala,
consta de 20 items'” en su version reducida que miden los tres
componentes de la orientacién al mercado ya mencionados. La escala fue
validada por medio de una encuesta dirigida a directivos de marketing y de
otras areas funcionales de un total de 222 unidades estratégicas de negocio,

y se presenta a continuacion en la tabla 3.

Al igual que en la anterior escala, los autores de esta escala de 20
items usan en su combinacion otra de 5 items"* para medir la relacion del

grado de orientacion con los resultados.

132 KOHLI, JAWORSKI y KUMAR, “MARKOR: A measure...”, cit.
133 KOHLI y JAWORSKI, “Market orientation: the construct...”, cit.
154 JAWORSKI y KOHLI, “Market orientation: Antecedents...”, cit.

'35 Los autores KHOLI; JAWORSKI Y KUMAR, op. cit., partieron originariamente
de 32 items de los que s6lo mostraron validez 20.

136 Estos autores, al igual que Naver y Slater, incluyen junto a la anterior escala de

medida de la orientacion al mercado un grupo de 5 hipodtesis (items) para
relacionar el grado de orientacion con la rentabilidad del negocio. Para mas
informacion sobre esta otra escala de 5 items véase KOHLI, JAWORSKI y
KUMAR, “MARKOR...”, cit., pp. 467 y ss.
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Tabla 3
Escala MARKOR"’

GENERACION DE INFORMACION SOBRE EL MERCADO

1. Se realizan frecuentemente investigaciones dirigidas a clientes para conocer qué
productos/servicios necesitaran en un futuro

2. Se utiliza como fuente para la toma de decisiones los resultados de investigaciones de mdo.
3. Somos capaces de detectar rapidamente cambios en las preferencias de los clientes

4. Contactamos periddicamente con los clientes para conocer su percepcion sobre la calidad
nuestros productos y servicios.

5. La empresa desarrolla sistemas para detectar cambios fundamentales en la industria
(competencia, tecnologia, regulacion)
6. Periddicamente se revisa el efecto probable de los cambios en el entorno sobre los clientes.

DISEMINACION DE LA INFORMACION EN LA EMPRESA

1. Hay encuentros interdepartamentales periodicamente para discutir sobre las tendencias y
desarrollo del mercado.

2. El personal de marketing dedica tiempo para discutir sobre las necesidades de los clientes
con otras areas funcionales.

3. Cuando sucede algo importante a un cliente toda la empresa conoce esta informacion en un
corto periodo de tiempo.

4. Los datos sobre la satisfaccion de los clientes son distribuidos a todos los niveles de la
empresa de forma regular.

5. Cuando un area funcional detecta aspectos importantes sobre los competidores rapidamente
alerta a otras areas funcionales.

CAPACIDAD DE RESPUESTA DE LA EMPRESA

1. Hay intercambio fluido de opiniones entre areas funcionales para decidir como responder a
cambios en precio de la competencia.

2. No se admiten razones para ignorar cambios en las necesidades de productos de clientes.

3. Peridodicamente se revisa el esfuerzo de desarrollo de productos para asegurar su
correspondencia con los deseos de los clientes.

4. Las areas funcionales se reunen regularmente para planificar respuesta a cambios del entorno.

5. Si el competidor lanza una campafia intensiva a nuestros clientes objetivo, la empresa
desarrolla una respuesta inmediata.

6. Hay una gran preocupacion por coordinar las actividades de todas las areas funcionales.
Se sabe el potencial de ventas y la rentabilidad de cada uno de los productos de la empresa.
La empresa dispone de forma explicita/formal de un plan de marketing a largo plazo, junto
con planes anuales que lo detallan.

9. Si el cliente desea modificar el producto los departamentos implicados procuran satisfacerle.

Escala traducida y elaborada BELLO, POLO Y VAZQUEZ, op. cit., p. 207, a
partir de JAWORSKI, KOHLI y KURMAN, “MARKOR: A measure...”, cit.
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3.4. Escala de Desphand¢ y Farley

La escala de Desphandé¢ y Farley'*®* resulta de la combinacion de tres
escalas anteriores refundidas en una que recoge, mas simplificadamente, lo
mejor de las anteriores. Esta escala consta de tan sélo 10 items que
obtienen aplicando un andlisis factorial a los 44 items de tres escalas
previas: 15 items de la escala de Naver y Slater; 20 items de la de Kohli,
Jaworski y Kumar; y 9 de una previa suya. Analisis que les permite reducir
la anterior lista a 10 items. Esta escala se presenta a continuacion.

Tabla 4
Escala de Desphandé y Farley159

1. Los objetivos de nuestro negocio estan orientados principalmente por la
satisfaccion del cliente.

2. Constantemente analizamos nuestro nivel de compromiso y orientacion para
servir las necesidades de los clientes

3. Nosotros amablemente informamos sobre las experiencias (éxito y fracaso) con
los clientes a todas las areas funcionales.

4. Nuestra estrategia, dirigida a obtener una ventaja competitiva, esta basada en la
comprension de las necesidades de los clientes.

5. Medimos la satisfaccion del cliente sistematica y frecuentemente.

6. Medimos de forma rutinaria y regular el servicio al cliente.

7. Estamos mas orientados a los clientes que nuestros competidores.

8. Pensamos que este negocio existe principalmente para servir a nuestros clientes.
9

Contactamos con los clientes finales al menos una vez al afio para evaluar la
calidad de nuestros productos y servicios.

10. Datos sobre la satisfaccion del cliente son difundidos a todos los niveles en
cada unidad de negocio sobre una base regular.

158 DESPHANDE, R. y FARLEY, J. U., “Understanding market orientation: A
prospective designed meta-analysis of three market orientation scales”, Working
Paper Marketing Science Institute, Report 1996, pp. 96-125; “Measuring market
orientation: Generalization and synthesis”, Journal of Market-Focused
Management, 1998, Vol. 2, No. 3, pp. 213-232.

199 Egcala traducida y elaborada por BELLO, POLO Y VAZQUEZ, op. cit., p. 207, a
partir de DESPHANDE y FARLEY, “Understanding...”, cit., pp. 96-125.
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3.5.  Escalas adaptadas.

A la hora de aplicar escalas de medicion, los investigadores de la
orientacion al mercado se han encontrado con la necesidad de adaptarlas en
mayor o menor medida al caso particular. Por tanto, no existe una escala
polivalente tUnica que sirva perfectamente a todos los propdsitos de

medicion de la orientacion al mercado.

Sin ir mas lejos, de las tres escalas aqui presentadas, las dos primeras
son ejemplos de las que se podrian considerar como originales mientras la
tercera, sin ser una adaptacion de las anteriores en su sentido literal, si

resulta de una sintesis de éstas y otra previa.

En lo referente a la adaptacion de escalas a diferentes contextos
(paises, sectores, tipos y tamafios de empresas) es de interés el trabajo
llevado a cabo por Gray, Matear, Boshoff y Matheson'® donde se aborda la

posibilidad de crear un “modelo generalizable” de orientacidon al mercado.

Estos autores opinan que la causa del escaso éxito en la aplicacion de
estas escalas se debe a la falta de un modelo generalizado de orientacion al
mercado. Por lo tanto, a falta de un modelo generalizable, proponen un
método de medicion partiendo de la combinacion de los dos mas conocidos
(Jaworski-Kohli y el de Naver-Slater) y que posteriormente se adapte al
caso particular. En su caso lo hacen para una multindustria y para un pais

concreto que es Nueva Zelanda.

Por tanto, mientras no se desarrolle una escala generalizable de

medicion del grado de orientacion al mercado, habra que trabajar en

0 GRAY, B.; MATEAR, S; BOSHOFF, C.; MATHESON, P., “Developing a better
measure of maket orientation”, European Journal of Marketing, Vol. 32, No. 9,
1998, pp. 884-903.
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adaptaciones de los existentes planteando medidas de fiabilidad y validez
de los mismos. Esto implica: primero, la adaptacion de una o varias escalas
al caso concreto incluyendo los items que recojan las particularidades
pertinentes y eliminando los de menor significacidon; segundo, la validacion

estadistica de la escala; y tercero, la validacién empirica de la escala.

3.6.  Estudios de aplicaciones de escalas de orientacion al mercado.

A raiz de la aparicion de las escalas anteriormente expuestas distintos
autores se dedican a estudiar este mismo campo. La mayoria de sus trabajos
son bien validaciones de escalas originales como el estudio de Siguaw y
Diamantopoulos'®, bien adaptaciones de éstas al caso concreto de cada
estudio como las de Harris'?, Lado, Maydeu-Olivares y Rivera'®, Gray'* et

al., y Siguaw, Simpson y Balear'®,

Algunos autores tocan también temas colaterales como son los efectos

de factores moderadores en el grado de orientacion al mercado o la relacion

o1 SIGUAW, J. y DIAMANTOPOULOS, A., “Measuring market orientation: some
evidence on Naver and Slater’s three component scale”, Journal of Strategic
Marketing, Vol. 3. No. 2, 1995, pp. 77-88.

162 HARRIS, L. C., “Barriers to market orientation: The view from the shopfloor”,

Marketing Intelligence & Planning, Vol. 16, No. 3, 1988, pp. 221-228.

1% LADO, N.; MAYDEU-OLIVARES, A.; y RIVERA, J., “Measuring market
orientation in several populations. A structural equations model”, European
Journal of Marketing, Vol. 32, No. 1/2, 1998, pp. 23-39.

' GRAY, MATEAR, BOSHOFF, y MATHENSON, op. cit., pp. 884-903.

165 SIGUAW, J., SIMPSON, P. M, y BALEAR, T. L., “Effects of supplier market
orientation on distributor market orientation and the channel relationship: the
distributor perspective”, Journal of Marketing, Vol. 62, July 1998, pp. 99-111.
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de ésta con los resultados empresariales. Asi estan los estudios de Llonch'®,

Lado'¥, Pelham y Wilson'*®, y Hung y Ellis'®.

Finalmente, conviene apuntar que muchos de los casos que se

exponen recogen la relacion del grado de orientacion al mercado con la

rentabilidad empresarial quizds por la facilidad de obtencion de

informacion sobre ambos aspectos conjuntamente'™.

166

167

168

169

170

LLONCH, J., “La orientacién al mercado y sus efectos en los resultados de la
empresa”, Tesis Doctoral, Universidad Autonoma de Barcelona, curso 1992/93.
Unesco 531105.

LADO, N., “Tipos estratégicos: orientacion al mercado y resultados econdémicos”,
Universidad Autonoma de Madrid, Tesis doctoral presentada el curso 1995/96,
Unesco 531106.

PELHAM, A. M. y WILSON, D. T., “A longitudinal study of the impact of
market structure, firm structure, strategy, and market orientation culture on

dimensions of small-firm performance”, Journal of the Academy of Marketing
Science, Vo. 24, No.1, 1996, pp. 27-43.

HUNG NGAL J. C. y ELLIS, P., “Market orientation and business performance:
some evidence from Hong Kong”, International Marketing Review, Vol. 15 No.
2, 1998, pp. 119-139.

Muchos de los autores que investigan el grado de orientacion al mercado, pasan a
continuacion a medir su relacion con la rentabilidad empresarial. Esto obedece a
diversas razones aunque el hecho de que suponga cierta comodidad el incluir
solamente 7 o 9 preguntas mas en el cuestionario, junto con el de que la
informacion asi obtenida suponga un importante valor afiadido al estudio, parecen
ser razones suficientes que han animado a los investigadores a llevarlos a cabo
conjuntamente.
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4. CONSIDERACIONES FINALES.

La orientacion al mercado, entendida como la implantacién de la
filosofia de marketing, es hoy un tema de gran interés por constituir la base
que permite a las empresas desarrollar una ventaja competitiva sostenible

en el actual entorno competitivo.

A pesar de ser conocida su importancia desde hace varias décadas, la
orientacion al mercado no ha sido objeto de estudios empiricos hasta los
anos 1990. La literatura anterior habia abundado en teorias y preceptos
sobre orientacion al mercado, aceptados sin mas y que se basaban en
experiencias, analisis de literatura y suposiciones; pero, con ausencia de
métodos de medicion y escasez de teoria contrastada con estudios

empiricos.

La complejidad del tema y la falta de estudios empiricos, lleva a la
conclusion de que uno de los conceptos mas importantes de la literatura
empresarial occidental ha estado siendo usado sin llegarse a comprender

propiamente por parte de hombres de negocios y expertos de marketing.

Esta deficiencia conceptual y empirica dio lugar a que autores como
Kohli-Jaworski, y Naver-Slater concluyeran casi simultdneamente en 1990
sobre la necesidad de ofrecer una base conceptual operativa y unos
instrumentos de medida del grado de orientacion al mercado y sus efectos
sobre la rentabilidad empresarial. El trabajo de estos autores ha dado lugar

a escalas ampliamente aceptadas.

Por otro lado, conviene senalar que no existe una escala Unica
polivalente, ya que en muchas ocasiones es necesaria la adaptacion de las

ya existentes a las circunstancias particulares del caso.

Si lo que parece ser cierto lo es, como es la existencia de una relacion

positiva entre orientacion al mercado y resultados empresariales, el mensaje
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para los hombres de empresa es claro: “La necesidad de adoptar una
filosofia de orientacion al mercado en la empresa” por medio de la

implantacion de la filosofia de marketing.

Si la implantacion de la filosofia de marketing es una necesidad
imperante para la supervivencia empresarial, lo mas probable es que esta
implantacion requiera una nueva estructura organizativa que la soporte,
como bien se vio en el Capitulo I'"'. El estudio de esta nueva problematica
que ahora se abre sera objeto del siguiente capitulo de este trabajo
denominado: La orientacion al mercado a través de la estructura del

organigrama de marketing.

1 Véase supra Capitulo I, epigrafe 2, donde se observd que a cada cambio en la

filosofia de marketing le habia acompafiado un tipo de organizacién diferente.
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CAPITULO III

LA ORIENTACION AL MERCADO A TRAVES DE
LA ESTRUCTURA DEL ORGANIGRAMA DE
MARKETING
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1. INTRODUCCION

Como ya se presento en el capitulo primero de este trabajo, el analisis
y medicion de la orientacion al mercado ha seguido dos tendencias
principales en su reciente historia. Por un lado, estd la tendencia seguida
por el grupo de autores que analizan la orientacion al mercado en la
empresa desde la perspectiva de microentorno cuyas medidas fueron ya
objeto de estudio y presentacion en el capitulo anterior'”* y por otro lado,
estan los autores denominados “clasicos o del macroentorno'”*”, como
Stanton y Kotler que han analizado la orientacion al mercado, viendo su

reflejo en la manera en que ésta se expresa a través de la estructura de la

cmprcesa.

En este estudio se partird del trabajo de estos autores clasicos que, al
contrario de los anteriores, no persiguen una exhaustiva medida de la
orientacion al mercado sino que se basan en la idea de que la estructura
organizativa refleja la orientacion empresarial. Asi, una empresa con
filosofia de produccién tendra un departamento de fabricacion muy
importante en el que se tomen la mayoria de las decisiones sobre el
producto. Por el contrario, si la empresa tiene filosofia de marketing el
propio departamento de marketing tendra mayor importancia que en caso

anterior.

En definitiva, los autores clésicos, al contrario que los anteriores, se

centran en mostrar la asociaciéon entre un tipo particular de estructura

172 Véase supra Capitulo II, epigrafe 2 de La medicion de la orientacion al mercado:

Las distintas escalas.
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organizativa y una determinada etapa de evolucién de la filosofia

empresarial.

En lo referente a la difusiéon de las teorias de unos y otros debe
destacarse que el grupo de autores del microentorno ha tenido una
influencia importante a partir de la década de los 90 y la aplicacion de sus
escalas ha encontrado numerosos seguidores entre la mayoria de los

investigadores de la orientacion al mercado.

Por lo que respecta a los clasicos, conviene decir que sus postulados
no han encontrado una continuidad investigadora al nivel de la de los
anteriores del microentorno, pese a que éstos fueran los que historicamente
comenzaran por preocuparse por la evolucion de la filosofia de marketing y
su implantacién. Asi, estos autores no han contado con un grupo de
seguidores que aplicasen, desarrollasen o contrastasen empiricamente sus
postulados en la misma medida que los anteriores. Una notable excepcion a
esta afirmacion es el estudio de Workman, Homburg y Gruner, estudio que
serd objeto de un detallado andlisis en el apartado de estudios empiricos

sobre orientacion al mercado'”.

Entre las razones que hayan podido
motivar que esta segunda metodologia haya sido menos utilizada estan la
mayor dificultad en la obtencion de informacion organizativa de empresas,
asi como la consiguiente capacidad de abstraccidon necesaria para su

interpretacion'”. Finalmente, otra razon que quizds también explique la

173 . .7 r ’
7 Para una mayor informacién sobre este grupo de autores véase Capitulo I,

epigrafe 3.3 de Evolucion del término de marketing en cuanto a filosofia y
organizacion.

174 fce i . ; ,
Véase infra en este mismo capitulo, epigrafe 3.2.

7> Existe una mayor dificultad de obtencién de informacion organizativa ya que

algunas empresas mantienen su organigrama con cierto secretismo; en cuanto a la
interpretacion requiere cierto nivel de conocimientos de marketing y
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escasez de discipulos de esta metodologia ha sido la falta de un modelo de

medicion ad hoc que facilite su estudio.

Por tanto, en este capitulo se van a presentar las bases teoricas para el
desarrollo de un modelo de medicidon en funcion de los organigramas a
partir de una revision bibliografica de los autores del macroentorno, asi
como de los autores en organizacion de empresas que vienen a dar una

confirmacion desde su campo a los postulados de los anteriores.

Para ello, se comenzara con la presentacion de los estudios teoricos de
los autores clasicos para, a continuacion exponer algunos ejemplos de
estudios empiricos y que aportan un importante contraste practico a la
misma. A continuacidn, se presentaran las bases tedricas organizativas que
se obtienen del pensamiento de diversos autores en el campo de la
organizacion de empresas y que son de aplicacion directa al modelo en

cuestion.

organizativos. Al contrario, las metodologias de los autores del “microentorno” se
basaban en entrevistas con los directivos de empresas a los que pedian su opinion.
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2. TEORIA DE LA EVOLUCION DE LA ORGANIZACION DE
MARKETING BASADA EN EL ANALISIS DE LOS
ORGANIGRAMAS.

2.1. Introduccion

El estudio de la evolucion de la orientacion de la empresa, a través del
analisis de los organigramas, se debe a los mencionados autores clasicos

que lo han desarrollado a partir de los primeros estudios de Stanton'™.

Estos autores distinguen fundamentalmente dos aspectos organizativos
interrelacionados entre si. Por un lado, la evolucion de la organizacion del
departamento de marketing'” dentro del organigrama general de la empresa
que se va a estudiar en el epigrafe 2.2. Por el otro, la evoluciéon de la
estructura organizativa del departamento de marketing internamente que se

estudiara en el epigrafe 2.3.

Hay que recordar que esta evolucidon organizativa, en ambos aspectos,
viene a ser un reflejo de la evolucion filosofica experimentada por la
empresa. Asi, la empresa pasa por tres grandes orientaciones que son la de
produccién, la de ventas y la de marketing, a cada una de las cuales le
corresponde un tipo de organizacion de marketing. De esta manera se

corrobora la relacidon existente entre estructura y estrategia (filosofia) que

176 STANTON, op. cit., pp. 12-15

77 El término de “organizacién de marketing” y el de “departamento de marketing”

tienen mucho en comin. Las distintas actividades comerciales que forman la
organizacion de marketing tienden normalmente a desarrollarse e integrarse
dentro del departamento en cuestion segiin se avanza hacia una implantacion de
una filosofia de marketing en la empresa. Por eso, los autores clasicos
acostumbran a analizar la evolucion de la organizacion de marketing en funcion
de la evolucion del departamento de marketing.
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ya adelantara en su dia Chandler'”. Esta relacion sera objeto de un estudio
mas pormenorizado al final de este capitulo, en el apartado correspondiente
a los fundamentos del modelo de medida de orientacién al mercado, al ser

¢sta una de las hipotesis de base de este estudio.

A continuacién se presenta un andlisis de la evolucién del
departamento de marketing en sus dos aspectos mencionados: uno en
cuanto a la evolucion del departamento de marketing dentro del
organigrama general de la empresa; y el otro referido a la evolucién interna
del departamento de marketing. En la presentacién de ambas evoluciones
se va a tener en cuenta la relacion entre sus distintas fases y el
correspondiente grado de orientacion al mercado presentando al final una

tabla resumen de las mismas.

2.2.  Evolucién experimentada por el departamento de marketing
dentro del organigrama general de la empresa.

2.2.1. Introduccion

La evolucion del departamento de marketing dentro del esquema
organizativo general de la empresa ha pasado de una mera inexistencia
hasta un completo desarrollo como departamento aglutinador de las
funciones de marketing y directriz de la filosofia general empresarial de

orientacion al mercado en su fase mas avanzada.

En este sentido se distinguen seis etapas organizativas de la evolucion
del departamento de marketing que guardan una estrecha relacion con las
tres grandes etapas de evolucion de la filosofia empresarial, pudiendo

representar subdivisiones perfectamente diferenciadas de esta ultima.

78 CHANDLER, A.D., Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge, MA, 1962,
pp. 1-17 y 383.
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A continuacion se van a presentar estas seis fases de evolucion del
departamento de marketing dentro del organigrama general de la empresa,
subdivididas en dos partes por razones de exposicion. Asi, primeramente se
expondran las cinco primeras fases de evolucion hasta llegar a la crisis
organizativa del marketing, para después pasar a relatar la mencionada

crisis junto con la sexta y ultima fase de evolucion a la que ésta da lugar.

2.2.2. Evolucion del departamento de marketing hasta la crisis
organizativa del marketing.
A lo largo de la historia moderna de la empresa, se pueden distinguir

cinco etapas de evolucion.

Una primera etapa se caracteriza por la carencia'” de un departamento
de marketing y la simple existencia de un departamento de ventas cuya
funcion principal consiste en manejar el equipo de vendedores.
Ocasionalmente, se llevan a cabo actuaciones de investigacion, publicidad
y promocion, estando el resto de las actividades de marketing repartidas

por otros departamentos de la empresa.

" La carencia o inexistencia del departamento de marketing no significa que no

haya ninguna actividad de marketing ya que la venta es absolutamente necesaria
como funcion empresarial.
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Figura 9
Primera etapa de desarrollo del departamento de marketing'’

Director
general
Director Director Director Director
de de de financiero y
personal produccion ventas contable
e |
1
1
Fuerza Otras actividades
de de marketing
ventas (subcontratadas)

Este tipo de estructura corresponde con lo que se denomina
orientacion de “produccion” y presupone un grado bajo o nulo de

orientacion al mercado.

La segunda etapa se caracteriza por el desarrollo del departamento de
ventas y aparicion de la figura del jefe de marketing. En esta fase se
concentran un numero mayor de actividades de marketing dentro del
departamento de ventas provenientes de otros departamentos, fruto de una
expansion de la actividad y recrudecimiento de la competencia. Por lo
general, el departamento de ventas se subdivide en dos: por un lado, y a
cargo del jefe de marketing, estan todas aquellas actividades (como
investigacion, publicidad y promocion, formacion de vendedores y servicio

postventa que ahora requieren continuidad), y por el otro, y a cargo del jefe
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de ventas estan todas las actividades propias de la direccion de ventas
(andlisis, planificacién y control de ventas, determinacion de potenciales,
predicciones, establecimiento de territorios y cuotas, etc.). No obstante,
todavia quedaran actividades de marketing en otros departamentos como la
planificacion y desarrollo del producto, control de inventarios y la
distribucion fisica (en el departamento de produccion) y la administracion

de la red de oficinas (en el departamento administrativo-financiero).

Figura 10
Segunda etapa de desarrollo del departamento de marketing''

Director
general
Director Director Director Director
de de de financiero y
personal produccion ventas contable
Jefe Jefe
de de
ventas marketing
Fuerza Actividades de
de marketing internas
ventas y externas

180 STANTON, op. cit., pp. 30-32; y de KOTLER, P., Direccion de Marketing, 7* en
espainol, Prentice Hall, Madrid 1992, pp. 769-771.

81 STANTON, op. cit., pp. 31-32; y de VELA y BOCIGAS, op. cit., pp. 547-549.
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Esta etapa de desarrollo se corresponde con el enfoque u orientacion

(13 29 b + A b
ventas” en donde el grado de orientacion al mercado empieza a gestarse en
la empresa al concentrarse dentro del departamento de ventas un niimero

importante de actividades con cardcter de continuidad.

La tercera etapa se caracteriza por la aparicion de un departamento de
marketing independiente del de ventas y a su mismo nivel. Es decir, se
produce la separacion de la funcion de marketing de la funcion de ventas
por el auge y desarrollo que alcanzan las actividades de marketing y ante la
imposibilidad de que, el director de ventas, pueda dedicarles la suficiente
atencion por encontrarse atendiendo prioritariamente a la red de
vendedores. Asi nace el departamento de marketing, al mismo nivel que
los otros cuatro de la empresa, y en estrecha relacion con el de ventas para
la consecucion de los objetivos de marketing. Esta etapa todavia se

caracteriza por un enfoque “ventas” como en el caso anterior.

Figura 11
Tercera etapa de desarrollo del departamento de marketing'®

El grado de orientacion al mercado empieza ya a mostrarse en la

Director
general
Director Director Director Director Director
de de de = de financiero-
personal || produccion ventas marketing |[ contable

empresa y en especial en el nuevo departamento de marketing que controla

la mayoria de las funciones de marketing (salvo las de ventas). Este
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departamento ya propone sistematicamente planes estratégicos de

marketing con intencion de ser directrices en la empresa.

La cuarta etapa se caracteriza por la aparicion de lo que hoy se
entiende por departamento moderno de marketing'™ que surge de la fusién
de los antiguos departamentos de marketing y de ventas. Esta union se
impone por la necesaria convergencia entre estos departamentos y sus
distintas aproximaciones a la solucion de problemas. La fusion se lleva a
cabo generalmente mediante la toma del control de ambos departamentos
por parte del director de marketing, al contar con una visiobn mas

estratégica.

En esta etapa, la direccion del departamento ya ha adquirido una
orientacion de marketing, es decir, que se esfuerza por identificar y
satisfacer las necesidades de sus clientes bajo una perspectiva de

rentabilidad a largo plazo.

No obstante, es posible que el departamento de marketing no haya
trasmitido al resto de la empresa la idea filos6fica mencionada de
“concentracion en el cliente”. Es por lo que algunos autores, como Kotler'™,

afiaden una etapa mads al respecto que se presenta a continuacion.

82 KOTLER, op. cit., 7, pp. 769-771.
83 Denominacién de KOTLER, P., “ Direccién...”, 7%, cit., p. 770.

8 Ibidem, p. 772.
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Figura 12
Cuarta etapa de desarrollo del departamento de marketing'®’

Director
general
Director Director Director de Director
de de marketing financiero-
personal produccion y ventas contable
Jefe de Jefe de Jefe Jefe de Jefe de
publicidad y planificaciéon de nuevos investig.
prom. de ventas | [ de marketing ||| ventas productos | | comercial
Jefes Jefes
de de
producto | [mercado

El grado de orientacioén al mercado es alto o particularmente muy alto
en la medida en que se difunde e implanta la filosofia de marketing en la

empresa.

La quinta etapa es la que se deriva de la difusién de la filosofia de
marketing por toda la empresa. Esta etapa constituye en si el punto cumbre
de la evolucion del marketing y del grado de orientacién al mercado.
Estructuralmente el organigrama empresarial no cambia con respecto a la
anterior etapa (de ahi que no se presente graficamente) al tratarse de un

cambio de filosofia que impregna a toda la empresa. El cambio se produce

'8 KOTLER, op. cit., pp. 769-771, y de VELA y BOCIGAS, Fundamentos de...,
cit., pp. 552-553.
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en la actitud y, por supuesto, en procesos de actividad del personal de la
empresa. Es una nueva forma de marketing que Kotler denomina effective
marketing company'"™® que se caracteriza por colocar al cliente en el centro

de toda actividad de la empresa.

2.2.3. Crisis del marketing y sexta etapa de evolucion.

Recientemente, algunos autores han empezado a cuestionar la
necesidad de departamento de marketing pensando que su funcion se
encuentra obsoleta y que debe ser sustituido, en cuanto a su estructura
formal actual, para dar lugar a un nuevo tipo de organizacion en la que toda
la empresa pueda estar orientada al mercado. Estos autores afirman que el
actual departamento de marketing presupone una rémora mas que una
ayuda para la implantacion de la orientacion al mercado en la empresa.
Algunos de estos, como Brady y Davis'¥’, piensan incluso que la mera
existencia del departamento de marketing, con sus altos presupuestos y su
deseo de ostentar el poder, es un detrimento para la implantacion de la
orientacion al mercado en toda la compafiia y que, por lo tanto, deberia ser
eliminado'*. A esta opinion se han sumado otras como la de la consultora
Coopers & Lybrand™ que, en una investigacion al respecto, observo como

los altos ejecutivos empezaban a plantearse la contribucion del marketing al

186 Ibidem, p. 771.

187 BRADY y DAVIS, op. cit., pp. 17-28.

8 En este sentido, MITCHELL, A., en “Top brass fall for false economies,”

Marketing Week, September 9, 1994, pp. 1-17, indica que es la explicacion a la
pérdida de puestos directivos de marketing cuando llegd la ola de recortes en las
empresas entre 1992 y 1994 donde mas del 28% de los puestos directivos
perdidos lo fueron en el departamento de marketing y ventas.

'8 COOPERS & LYBRAND, citado en BRADY, J. y DAVIS, op. cit.
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mundo empresarial contempordneo al no ver en el mismo ninguna

aportacion significativa.

A pesar de estas criticas, el mismo Brady' apunta que el marketing
tiene que replantearse su funcion y reformarse al modo que lo hizo el
departamento financiero, cuyos responsables pasaron de ser simples
contables a pensadores estratégicos enfocados hacia la generacion de valor
para el accionista. Finalmente, Brady concluye con optimismo en cuanto al
futuro del marketing pensando que éste pasa por una ‘“‘segunda
adolescencia” y que no se encamina hacia una vejez como algunos autores

criticos (y ¢l mismo) adelantaban.

Toda esta dindmica de criticas, soluciones y retos ha dado lugar a
pensar en una nueva forma de estructura de marketing, que se podria
denominar sexta etapa, que algunas empresas ya han comenzado a
implementar. Se caracteriza por un tipo de estructura de marketing basada
en los procesos clave en lugar de en los departamentos'. Este tipo de
estructura surge al observarse, en algunos casos, que la tradicional
organizacion departamental de marketing resulta mas bien una barrera que
una ayuda al desarrollo de procesos clave de negocios, como pueden ser el
desarrollo de nuevos productos, adquisicidon y retencion de nuevos clientes,
tratamiento de pedidos y servicio al cliente. Estos nuevos procesos se
estructuran por medio de equipos interdisciplinares al frente de los cuales

se nombran jefes de proyecto. En este contexto, el personal de marketing se

190 BRADY, J., “The future of marketing: old age or second adolescence?”, Journal

of Marketing Practice: Applied Marketing Science, Vol. No. 4, 1996, pp. 7-10.

P KOTLER, P., Marketing Management, 9* en inglés, cit., p. 749, define a esta

etapa como “la process- and outcome- based company ™.
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incorpora como un miembro mas del equipo pasando cada vez a ser mayor

su dedicacion a este tipo de actividades.

Graficamente, este tipo de organizacion se presenta de una manera
muy simple. Por un lado tenemos al personal de marketing dependiendo
directamente del equipo multidisciplinar en cuestion, y por otro lado se
presenta una linea de puntos que expresa una dependencia funcional del
departamento de marketing. Finalmente, las funciones del departamento de
marketing consisten en la asignacidon de personal a los distintos equipos, la
formacion de los mismos y su evaluacion general. Este tipo de estructura de
marketing convive con una del tipo de las presentadas anteriormente en las

fases cuarta y quinta pero significativamente mermada'”.

192 . .y .7
2 Generalmente por la aplicacién de los conceptos de recortes de gastos, reduccion

de tamario, y eliminacion de niveles jerarquicos intermedios que conlleva una
organizacidn por procesos y que tienen por objetivo el incremento de beneficios
por medio de la eliminacion de actividades que no forman parte del ntcleo
principal del negocio. Para mas informacion véase: FISHER, A., “The downside
of downsizing”, Fortune, May 23, 1995, pp. 42-52.
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Figura 13
Sexta etapa de desarrollo del departamento de marketing'”
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El tipo de orientacion que corresponde a este nuevo tipo de estructura
bien puede ser una “orientacion de marketing” donde algunos autores
apuntan, incluso, un mayor grado de orientacion al mercado y una mayor
difusion de ésta por toda la compania por el hecho de la interaccion de
equipos multidisciplinares de todas las areas. Lo que no cabe duda es que el
poder relativo del departamento de marketing se reduce, a menos que el
personal de marketing lidere los equipos de procesos clave. El reto del
marketing consiste en tratar de liderar estos equipos para poder asi
garantizar que la filosofia de marketing est¢ implementada en todo

momento en los procesos clave empresariales

'3 Elaboracion propia a partir de KOTLER, P., Marketing..., 9* en inglés, cit., pp.

747; y de LAMBIN, J. J., “El Mercado: Orientacion Fundamental del Nuevo
Marketing”, I Congreso Internacional de Marketing, 21 sept. 1999. Madrid, pp.
43-45.
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2.3. Evolucion interna experimentada por el departamento de

marketing

Una vez vista la evolucion del departamento de marketing dentro de la
organizacion general de la empresa, corresponde completar el anélisis con

la exposicion de la evolucion experimentada por ¢l mismo internamente.

A la hora de analizar la evolucion interna que ha experimentado el
departamento de marketing se va a seguir, igualmente, a los anteriores
autores clasicos (Stanton y Kotler principalmente) asi como a autores
especialistas en organizacion de empresas. En general, el marco teorico
que aqui se va a exponer se basa en doctrinas generales de organizacion de
empresas que luego se desarrollan y adaptan para la explicacion del caso
particular de la organizacion de marketing. Puesto que estas teorias son
ampliamente conocidas dentro del mundo cientifico, no se va a incidir en
sus fundamentos sino que sélo se va a profundizar en lo referente a su
relacion con el grado de orientacion al mercado, que es el objeto de este

trabajo.

Asi, tanto del andlisis de estos autores tedricos de la disciplina del

marketing como de los autores especialistas en organizacion de empresas'™,

% Entre los autores especialistas en organizacion que han tratado los temas de

estrategia, estructura y organigramas de empresas, se han consultado a los
siguientes: CHANDLER, A. D., JR., Strategy..., cit, pp. 1-17 y 383;
LAWRENCE, P. R., y LORSCH, J. W., Organization and environment, Irwin,
Homewood, Illinois, 1967; GALBRAITH, J., Designing Complex Organizations,
Addison-Wesley, Reading Massachusetts, 1973 pp. 1-7; MINTZBERG, H., The
Structuring of Organizations,. Prentice-Hill, Englewood Cliffs, New Jersey, 1979;
ALLIO, R. J., The Practical Strategist, Ballinger Publishing, Cambridge,
Massachusetts, 1988, pp. 139-156; ANSOFF, H. I, y MCDONNELL, E. J.,, en
Implanting Strategic Management, Prentice Hall International, University Press,
Cambridge (United Kingdom), 1990, pp. 325-354; THOMPSON, A. A. y
STRICKLAND, A. J. Ill, Strategic Formulation and Implementation: Task of the
General Manager, 5* , Ed. Richard D. Irwin, Inc., 1992, pp. 214-246; ROWE, A.
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se pueden deducir seis formas de estructuracion interna del departamento

de marketing. Estas son las siguientes:

La primera forma organizativa del departamento de marketing seria la
estructura lineal™ o estructura de PYME" que es una forma simple,

flexible, a veces inexistente'"’

, que recae sobre alguno de los directivos de
la empresa. En las compaiiias mas pequefias coinciden el jefe de la empresa
con el director de ventas que centraliza en si 