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RESUMEN:

El marketing de orientación al consumidor, entendido y puesto en práctica de forma
estricta, adolece de un conjunto de limitaciones conceptuales y operativas que subvierten las
posibilidades últimas de una verdadera orientación al consumidor. La revisión del enfoque clásico
del marketing nos lleva a apoyar -como enfoque más seguro y operativo que el objeto de crítica-
el marketing de orientación estratégica al mercado: un enfoque de orientación plural, capaz de
considerar simultáneamente al consumidor, a la sociedad, a la competencia y al canal, que aprecia
el potencial de las capacidades internas de la empresa y que reconoce la necesidad de una
adecuada coordinación interfuncional e interdepartamental en el seno de la organización.
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INTRODUCCIÓN

Con frecuencia el entusiasmo es miope; también el de los más acendrados defensores de
un marketing de orientación al consumidor. Su actitud crítica hacia los enfoques de producción
y producto, cual si de un bumerán se tratara, se vuelve en su contra. Porque la estricta
orientación al consumidor, esto es, la reversión extrema de las ópticas de producción y
producto, ¿no es tan condenable como la propia condena que se hace de éstas?, ¿no es una
tentación, por radical, igualmente peligrosa?

Como ya se prefigura, el trabajo que ahora da comienzo retorna de Levitt (1960) el
concepto de miopía -término con acusadas connotaciones peyorativas en el campo del
marketing- para hacer una reflexión sobre la bondad de la orientación al consumidor. Tras un
primer epígrafe a modo de presentación del marketing centrado en el consumidor y de
evocación de sus principales limitaciones, el cuerpo central del trabajo se dedica a desgranar y
discutir tales limitaciones en sendos epígrafes. Dos apartados finales se destinan, el primero, a
dar debida cuenta de la literatura pionera en el intento de subsanarlas y, el segundo, a concretar
una propuesta conceptual de marketing estratégicamente orientado al mercado. Se trata, en fin,
de argumentar la defensa de la orientación estratégica al mercado como un enfoque de
marketing más seguro y operativo que el objeto de crítica.

EL MARKETING CENTRADO EN EL CONSUMIDOR: UNA VISIÓN CRÍTICA

La adopción por parte de las empresas de un enfoque de marketing centrado en el
consumidor ha sido pregonada como una de las exigencias primarias del entorno empresarial
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actual. El mensaje fundamental de tal enfoque es que el logro de los objetivos de la empresa
depende esencialmente de su capacidad de respuesta eficiente a las necesidades de los
consumidores mercado y de redespliegue de sus actividades en función de la evolución de
dichas necesidades. Entre las múltiples tentativas de dar una definición sucinta y precisa del
enfoque de marketing, optamos por la de Kotler (1995: 22), según la cual se trata de una
orientación -actitud- de la dirección que sostiene que la clave para alcanzar las metas de la
organización reside en averiguar las necesidades y deseos del mercado objetivo -función de
análisis- y en adaptarse para ofrecer -funcián operativa-, mejor y más eficientemente que la
competencia, las satisfacciones deseadas por el mercado. Transcribimos esta definición por
cuanto nos permite destacar las tres dimensiones que subyacen bajo el concepto de marketing:
una dimensión sistema de pensamiento o actitud, una dimensión análisis o de comprensión de
los mercados y una dimensión acción o de actuación sobre el mercado (Lambin, 1995a: 2-5).

La dimensión sistema de pensamiento permite concebir al marketing como una filosofía
de las organizaciones, una orientación de la dirección, un mito director, un ideal por alcanzar al
que no se llega nunca del todo, pero que debe, no obstante, guiar permanentemente el
comportamiento empresarial. Propone a la organización un nuevo modo de entender los
negocios, nuevas formas de comportamiento en el mercado y un nuevo lema: la satisfacción de
las necesidades del consumidor constituye el objetivo primordial de la actividad de la empresa.
y ello no como un fin en sí mismo, ni como el resultado de una falsa concepción filantrópica
del quehacer empresarial, sino como el medio más adecuado al alcance de la organización para
el logro de sus propios objetivos, cualesquiera que fuesen estos.

La dimensión análisis, por su parte, pone especial atención en el mejor conocimiento
del mercado total y en el seguimiento de su evolución, a fin de identificar aquellas necesidades
del consumidor susceptibles de representar oportunidades de negocio suficientemente
atractivas para la empresa. En último extremo, se trata de definir, delimitar, evaluar y, en su
caso, seleccionar el mercado o segmento de mercado al que la empresa se va a dirigir y en el
que desea competir con un producto y un programa especialmente adaptados para procurar la
satisfacción del consumidor objetivo.

Por fin, la dimensión acción se refiere al diseño y puesta en práctica de un plan de
actuación concreto para la conquista de los mercados existentes y que se apoya en una serie de
medios tácticos, más concretamente, en las políticas de producto, distribución, precio y
comunicación.

Respecto de los enfoques de producción y producto, es claro que la orientación al
consumidor, en su formulación y en su concreción empresariales, supone un paso adelante en
el intento de hermanar las actuaciones de la empresa y las expectativas del mercado al que se
dirige'. Tal enfoque declara a la satisfacción del consumidor como el factor clave para el logro
del éxito empresarial y proclama la necesidad de que las actuaciones de la empresa vengan
respaldadas por una profunda comprensión del mercado y del entorno. Aunque no siempre se
explicite, centrarse en el consumidor no supone olvidar la presencia en el mercado de las
fuerzas competitivas (recuérdese a este respecto la expresión ofrecer mejor y más
eficientemente que la competencia las satisfacciones deseadas por el mercado en la citada
definición de Kotler), ni descuidar las posibilidades ofrecidas por la tecnología y las
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capacidades internas de la empresa. Los problemas surgen, sin embargo, cuando tales
puntualizaciones o no se hacen o se consideran meros añadidos no faltos de retórica; cuando
desde una posición arrogante se desprecia cualquier enfoque distinto del centrado en el
consumidor; cuando desde el sectarismo y la parcialidad se desestima cualquier posibilidad de
contemplar como complementarios enfoques ficticiamente en pugna.

La elección de la expresión orientación al consumidor para calificar la orientación del
marketing (tradicionalmente se viene considerando que la orientación del marketing es
básicamente al consumidor) no es cuestión baladí, ni está exenta de ambages. Si el nombre que
se la otorga sólo pretende determinar el orden de importancia que debe concederse a los
elementos presentes en su concepción, nada tenemos que objetar; lo preocupante es que, en
último extremo, tal pretensión acabe desembocando bien en la canibalización bien en el
dominio total del término nominativo -en este caso, del consumidor- sobre cualquiera de los
otros elementos -la competencia, por ejemplo- y en la exclusión del contenido concerniente a
ellos. Para más decir, el problema se agudiza si al centrarse básicamente en el consumidor la
empresa tiende a anular la importancia de sus capacidades internas, a desincentivar la
innovación y a desaprovechar sus propios puntos fuertes.

En este sentido, sostenemos que la orientación al consumidor, entendida y puesta en
práctica de forma restrictiva, adolece de un conjunto de limitaciones conceptuales que
subvierten las posibilidades últimas de una verdadera orientación al consumidor y que
podemos exponer como: ausencia de orientación social y al largo plazo, relegación del
fenómeno competitivo, desatención del canal de marketing y desestima de las capacidades
internas (tecnológicas, conceptuales, directivas, humanas). Junto a ellas, cabe citar una
limitación operativa: la dificultad para implantar la orientación al consumidor como actitud
empresarial global requisito necesario para su total consumación. Observamos, además, la
escasa pertinencia de la expresión orientación al consumidor (podríamos decir que es
políticamente no correcta) si el objetivo es no discriminar a ninguno de los implicados en el
proceso de intercambio: consumidores, competidores, canal de marketing, capacidades
internas ...

Todas las limitaciones previamente señaladas exigen una revisión del concepto ya
clásico -también severo- de marketing orientado al consumidor. Y puesto que la orientación al
consumidor no es un enfoque tan erróneo como incompleto o sesgado, nuestra intención no es
tanto abjurar de su contenido como proceder a subsanar sus deficiencias y apoyar como
concepto más seguro y operativo que el objeto de crítica el de marketing estratégicamente
orientado al mercado. Siete son los aspectos clave que subyacen en la reformulación del
concepto de marketing que apadrinamos -el de marketing de orientación estratégica al
mercado-: consumidores, comunidad, comunicación continuada o relación, competidores,
canal de marketing, capacidades internas y coordinación interfuncional'.

LA ORIENTACIÓN SOCIAL DEL MARKETING

El concepto de marketing -ya lo hemos dicho- afirma estar orientado hacia el
consumidor, encaminado a procurar la satisfacción del mismo como factor clave para el logro
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de los objetivos de la empresa. Pero una duda asoma ante la ambigüedad de la expresión
satisfacción del consumidor (Kotler, 1972): una empresa que persigue la satisfacción de las
necesidades de sus clientes, ¿realmente está actuando de la manera más efectiva en cuanto a los
intereses a largo plazo de los consumidores y el bienestar general de la sociedad en su
conjunto? La cuestión no es gratuita si tenemos en cuenta que es el propio consumidor el que
tras alcanzar un nivel suficiente de confort material, tiende cada vez más a interesarse por
nuevos valores y por dimensiones más cualitativas del nivel de vida. La tradicional
preocupación por la prosperidad material da paso de este modo al interés por la consecución de
un bienestar y una calidad de vida (no necesariamente incompatibles con el nivel de vida)
sostenibles a largo plazo y defendibles frente a los embates del crecimiento incontrolado del
consumo que, según se dice, el marketing promueve.

El posible conflicto entre las necesidades y deseos individuales a corto plazo y los
intereses individuales y colectivos a largo plazo justifica el avance hacia un marketing más
perfeccionado que de entrada a consideraciones de tipo social y de futuro. Así se llega al
denominado enfoque social del marketing, según el cual la tarea prioritaria de toda
organización reside en la determinación y análisis de las necesidades y expectativas de su
mercado objetivo y en la satisfacción de éstas de una manera más eficiente que la competencia,
de tal forma que, simultáneamente y no sólo a corto plazo, se mantenga el bienestar de los
consumidores y se beneficie el interés de la comunidad (Kotler, 1995: 33). Dos movimientos
son reseñables en el intento de fomentar el avance hacia ese marketing de orientación social y
en la reivindicación de una mayor responsabilidad social de la empresa: el ecologismo y el

• 3consumerzsmo .

El ecologismo traduce la sensibilidad colectiva ante la escasez de los recursos naturales
y las consecuencias negativas de un indiferenciado crecimiento cuantitativo del consumo.
Representa la preocupación social por el paulatino deterioro del medio ambiente y los
excesivos costes sociales derivados del crecimiento económico; favorece la conexión entre el
ser humano y la naturaleza; propugna el aprovechamiento razonable de los recursos naturales;
plantea, en último término, el reto de implantar los conceptos de crecimiento ecológico y
desarrollo sostenible en las sociedades económicamente más avanzadas. Para la empresa,
implica la necesidad de atender no sólo a sus clientes actuales sino a todos aquellos individuos
y colectivos que de alguna forma puedan verse afectados por sus actividades. Estas propuestas,
en la medida en que vayan siendo aceptadas por la mayoría de la población y ganen terreno en
la escena política, originarán importantes modificaciones en los hábitos de consumo (Alonso
Rivas y Castro López, 1984) que se manifestarán en nuevas obligaciones para las empresas.

El consumerismo, por su parte, nace de la toma de conciencia ante los excesos de ese
enfoque de marketing de orientación a la venta que tiende a doblegar la demanda a los
intereses de la oferta, en lugar de adaptar la oferta a las expectativas de la demanda (Lambin,
1995a: 47). Estos innegables excesos -achacables en cualquier caso a un desarrollo exagerado
del denominado marketing operativo de manipulación4

- han fomentado el nacimiento de un
poder compensador, tanto a iniciativa de los consumidores -bajo la forma de asociaciones-
como a iniciativa de los poderes públicos -a través de disposiciones legales en favor de los
consumidores-o En realidad, el movimiento consumerista es revelador de un fenómeno de
socialización o de sindicación de la demanda. No es más que la manifestación de un problema
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fundamental de relación -comunicación- entre el poder de las empresas y otro que quiere ser
factor de equilibrio, el del consumidor. Desde esta perspectiva, el consumerismo representa el
encauzamiento de los esfuerzos de los consumidores tendentes a reparar, restituir y remediar la
insatisfacción que han acumulado hasta alcanzar su actual nivel de vida (Buskirk y Rothe,
1970). En el fondo, la propia existencia y el progresivo desarrollo del movimiento
consumerista significa que en las avanzadas economías de mercado subsisten problemas que el
marketing -el sistema, en general- no ha sido capaz de resolver.

Para encarar esta nueva situación -un consumidor más consciente y conocedor de sus
derechos, que reacciona de manera organizada a la actividad comercial- la empresa dispone de
cuatro opciones estratégicas alternativas (Bloom y Greyser, 1981). La primera de ellas, en
principio la más consistente con un enfoque de marketing, pretende la progresiva desaparición
del movimiento a través de una serie de acciones y esfuerzos sistemáticos dirigidos a eliminar
de raíz las causas de insatisfacción social, para dejar -de esta forma- vacías de contenido las
demandas y reivindicaciones que constituyen la razón de ser del consumerismo. Una segunda
alternativa es la que propugna competir con el movimiento mediante la asunción por parte de
la empresa de las actividades propias de las asociaciones de consumidores -fundamentalmente
a través de la creación en el seno de la organización de un departamento de los asuntos del
consumidor-o Una tercera estrategia es la que defiende la cooperación con el movimiento -
facilitando información, asesoría técnica, ayuda financiera, ...- como la forma más eficiente de
mejorar las relaciones con los consumeristas y generar un clima social favorable para la
empresa. Por último, la cuarta opción promueve la lucha directa con el consumerismo por la
vía del enfrentamiento dialéctico con la filosofía que lo sustenta

En suma, el consumerismo forma parte del ambiente de la empresa y como tal ha de ser
considerado en el diseño y formulación de la estrategia de marketing. El movimiento de los
consumidores -también el ecologismo- debería ser apreciado como otro más de los factores
que constituyen ese entorno de la empresa que, si bien establece límites al comportamiento
empresarial, también es generador de oportunidades de negocio. De hecho, es cada vez mayor
el número de las empresas que han sabido aprovechar la posibilidad de forjarse una ventaja
competitiva adaptándose a esta nueva realidad social; algunas -todavía no muchas- parecen
haber ido más allá de sus propios intereses: incluso hasta traspasar el umbral de lo
regularmente exigido por la sociedad. Tal comportamiento se califica de superfluo
(O'Shaughnessy, 1991: 21), por cuanto que consiste en realizar actividades que si bien pueden
ser entendidas como loables su omisión no es dañina para la empresa. Sin embargo, es
necesario admitir que acciones que, en la actualidad, pueden ser consideradas como superfluas,
en un futuro, podrían ser formalmente demandadas en razón de cambios en la apreciación de lo
que constituye la responsabilidad social de la empresa. Ignorar este fenómeno es otro de los
síntomas de la miopía del marketing.

Aparte de la atención que merecen los movimientos en favor del consumidor y
ecologistas, una empresa, para sobrevivir y prosperar, se ve forzada a cuidar a cualquiera otro
de los denominados sectores integrantes o constituyentes' que la soportan: sindicatos,
gobierno, accionistas, trabajadores, proveedores, distribuidores, etc. En aquellos casos en que
las acciones y reacciones de algunos de estos grupos afecten a los intereses de la empresa, la
dirección se verá obligada a negociar y regatear al no disponer del poder necesario para
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imponer sus criterios. Se requiere, en consecuencia, de una actitud de megamarketing, definida
como el intento de coordinar estratégicamente los aspectos económicos, psicológicos, políticos
y de relaciones públicas, con objeto de conseguir la cooperación del mayor número de aliados
entre los grupos integrantes (Kotler, 1986). Y puesto que los intereses y objetivos de estos
sectores suelen ser conflictivos, la empresa, hoy más que nunca, está necesitada de establecer
un balance justo entre las demandas encontradas de los distintos grupos.

Finalmente, no es desdeñable el interés de esta óptica de orientación social para la
consolidación como ciencia de la propia disciplina del marketing. La sociedad concede
normalmente el estatus científico a aquellos sistemas de investigación que entiende que operan
en interés o en pro del bienestar de la sociedad. Desafortunadamente, se viene considerando al
marketing como más ocupado por resolver los problemas de una de las partes del intercambio:
las empresas (Alonso Rivas y Martén Uliarte, 1986). Ante este hecho, la profundización en
temas como la responsabilidad social de las actividades comerciales puede contribuir
substancialmente a la legitimación científica del marketing.

LA RELACIÓN O LA SUPERACIÓN DEL INTERCAMBIO

Hasta la década pasada existió un consenso prácticamente generalizado sobre la
consideración de las actividades dirigidas a facilitar y estimular los intercambios voluntarios y
competitivos entre compradores y vendedores como el principal foco de atención y de
preocupación del marketing. Pese a ello, las investigaciones efectuadas en el campo del
marketing han olvidado -en gran medida- interesantes aspectos de la relación de intercambio
comprador-vendedor, a la vez que han dirigido su interés al análisis de las transacciones como
sucesos discretos, ignorando de esta forma que el mero intercambio no es sino una parte
integrante del más amplio proceso de comunicación y relación que se establece entre la
empresa y su mercado. La escasa preocupación por los antecedentes y consecuencias del acto
de intercambio y la no consideración explícita del mismo como inmerso en un extenso proceso
de relación evidencian graves defectos de omisión en los que ha venido incurriendo
tradicionalmente el desarrollo del marketing (Dwyer, Schurr y Oh, 1987). La comunicación o
la relación entre el vendedor y el comprador -entre la empresa y su mercado- no debe limitarse
al contacto aislado de la compra-venta; antes al contrario, ha de extenderse hasta comprender
la totalidad del proceso de interacción mutua -e, idealmente, de colaboración- que, lejos de
finalizar una vez consumada la venta, puede intensificarse tras ella.

Con la idea precedente nos situamos en la estela de la escuela nórdica del marketing
que encabezan Gummensson (1987) y Gronroos (1989). Desde esta escuela se propugna el
desarrollo de un concepto de marketing construido en tomo a la noción de relación: si el
marketing pasa a contemplarse como la dirección y gestión de relaciones, la relación
permanente con el cliente se convierte en su piedra angular. Pero eso no es todo; se defiende
además la necesidad de un marketing de carácter más interactivo, más personalizado y
dialogante, atento a la prestación de servicios como forma principal de diferenciación
competitiva, que implique a la hora de su ejecución al conjunto de la organización y no sólo a
un departamento concreto; un marketing que tenga verdadera visión de futuro y que demuestre
una gran capacidad para fomentar unas relaciones que -ciertamente- exigen mucho tiempo y
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esfuerzo para ser establecidas y que conviene sean mantenidas por tiempo indefinido. En un
entorno y en una situación como los actuales, lograr el intercambio no parece que sea
suficiente; lo realmente importante es el mantenimiento de relaciones estables y duraderas. Por
ello, la presencia en el marketing de las características señaladas se revela como algo
imprescindible, más aún -si cabe- en el caso de los servicios y de los productos industriales.

De todo ello surge una nueva definición de marketing que toma como núcleo central de
análisis la relación en lugar del intercambio: el marketing trata de establecer, desarrollar y
comercializar relaciones a largo plazo con la clientela, de forma que sean contemplados los
objetivos de las partes implicadas (Gronroos, 1989). Con todo, las diferencias quizá no sean
tan acusadas, hasta el punto en el que cabe mantener como núcleo central de estudio de la
disciplina el concepto de intercambio pero ajustado por la necesidad de lograr una cooperación
mutuamente satisfactoria en un plazo largo. Bajo estas condiciones, cabría reformular el
concepto de intercambio hasta entender como tal, no una simple decisión de comprar/vender
un producto, sino una decisión -deliberada y consciente- de desarrollar y mantener una
relación vinculan te, beneficiosa para las partes, estable y duradera en el tiempo (Antón y
Gutiérrez Cillán, 1989).

Esta es la postura que parece haber adoptado Kotler (1995: 10), cuando pone de
manifiesto cómo el marketing actual está perdiendo progresivamente parte de su interés por el
simple intercambio a la vez que desvía su atención hacia la creación de relaciones a largo plazo
-basadas en la mutua confianza- con los clientes, distribuidores y suministradores más notables
y, finalmente, hacia el establecimiento de redes de marketing entre la propia empresa y
aquellas otras con las que conviene mantener relaciones sólidas sobre la base de una
cooperación empresarial.

EL DESAFÍO DEL ENFOQUE CENTRADO EN LA COMPETENCIA

No necesita de prueba alguna la afirmación de que la actividad de la empresa está
influida y condicionada por el entorno que la circunda. Aunque el medio externo relevante es
muy amplio y abarca fuerzas de muy diversa índole -económicas, sociales, tecnológicas,
legales ...-, el aspecto clave del mismo es el clima o marco competitivo en el que la empresa se
desenvuelve y desarrolla su actividad. Aún más, el entorno competitivo repercute y establece
límites tanto en los procesos de fijación de objetivos y de toma de decisiones como en la
realización de actividades empresariales.

La circunstancia señalada es ahora especialmente significativa: en las últimas décadas
el dinamismo del mercado y el ambiente competitivo de la empresa se ha emarecido
notablemente. En una amplia mayoría de los sectores, la competencia ha evolucionado hacia
una creciente internacionalización y globalización, de tal modo que el mercado de referencia
para las empresas que pertenecen a esos sectores llega a ser el mercado mundial. El progreso
tecnológico aplicado a los medios de transporte y de comunicación ha llevado a una fase de
competencia planetaria a nivel de mercados, productos, mano de obra y precios (Lambin,
1995a: 41). A ello hay que añadir la conmoción sufrida en el equilibrio competitivo mundial
merced al despegue de los países en vías de desarrollo, la liberalización del mercado del este
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europeo, la mejora de la competitividad de las empresas japonesas o el incremento del poder
de los grandes distribuidores internacionales. La aparición de estos nuevos competidores ha
reforzado sobremanera la dureza de la lucha competitiva y ha potenciado la necesidad de un
análisis más sistemático y profundo de las fuerzas competitivas presentes.

En otro orden de cosas, es evidente que la correcta delimitación del mercado de
referencia, preferentemente en términos de la función o el servicio básico prestado por el
producto antes que en relación al producto mismo, proporciona a la empresa la posibilidad de
identificar a sus verdaderos competidores directos. Sin embargo, la competencia en el mercado
no se limita a las empresas rivales actualmente instaladas. En este sentido, la noción de
rivalidad ampliada (Porter, 1982) pretende recoger el juego combinado de una serie de fuerzas
relevantes que van a modelar el ambiente competitivo que prevalezca en un determinado
mercado: 1) la presión que ejercen los competidores actuales y directos; 2) la amenaza de
posibles sustitutos del producto, en particular, aquellos que desempeñan idéntica función de
base para el mismo grupo de compradores aunque constituyen diferentes respuestas
tecnológicas concretas; 3) el poder de negociación de los clientes o compradores frente a sus
proveedores; 4) la fuerza negociadora de los proveedores frente a sus clientes; finalmente, 5) la
amenaza de ingreso en el mercado de entrantes potenciales capaces de salvar las fuerzas
disuasivas que representan tanto la altura de las barreras de entrada como el vigor de las
reacciones -capacidad de réplica- de los competidores establecidos.

La aludida circunstancia de vivificación y ampliación de la actividad competitrva
plantea un auténtico y constante reto de permanencia para las empresas y, por ende, para
quienes las dirigen. Para sobrevivir y crecer, la empresa precisa desarrollar aquellos medios
que le permitan adaptarse a su entorno competitivo y, en la medida de lo posible, modificarlo
para inclinarlo a su favor. En efecto, se exige hoy más que nunca el diseño de estrategias que
permitan la creación y mantenimiento -con la mayor eficacia alcanzable- de una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo, defendible frente a las fuerzas rivales y capaz de asegurar
la supervivencia y viabilidad de la empresa (Porter, 1982 y 1987; Aaker, 1988; Day y
Wensley, 1988). La capacidad de anticipación a las acciones y reacciones de la competencia se
convierte en un factor clave de éxito.

No obstante estas consideraciones, el tradicional marketing de orientación al
consumidor parece haber ignorado -cuando menos relegado a un segundo término- el análisis
del fenómeno competitivo. El concepto de marketing ha demostrado ser, por sí solo, un
enfoque incompleto para la dirección de la empresa. En palabras de Schnaars (1994: 16): al
ignorar a los competidores, la óptica de marketing sólo pinta una parte del cuadro. El
marketing suele ganar la batalla al ser el primero en identificar necesidades que representan
oportunidades de negocio, pero puede perder la guerra competitiva si se muestra incapaz de
hacer que la empresa mantenga su posición en los mercados en que fue pionera. Si importante
es saber qué desean los consumidores, no lo es menos proteger esos descubrimientos de las
reacciones de la competencia. El enfoque de marketing debe reforzarse con ese sentido de
competitividad del que carece cuando se centra únicamente en las necesidades de los
consumidores.
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En el actual marco, el requerimiento de que la ventaja competitiva sea defendible parece
crucial. Una empresa puede adoptar una orientacion al consumidor, hacer todas las cosas bien
(una adecuada investigación de mercados, unos productos novedosos, un posicionamiento
correcto ...) y gozar de una determinada ventaja y, fatalmente, no tener éxito porque se está
viendo imitada y desbordada en la imitación por la competencia: porque carece de una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo y defendible frente a los competidores (Assael, 1990: 18).
En suma, de poco sirve satisfacer al consumidor si no se hace mejor, más duradera y
establemente que la competencia. Por si ya era poco conseguir la satisfacción del consumidor,
podemos añadir ahora que la cualificación de una empresa no sólo pasa por la adecuación de
su oferta a las necesidades del mercado objetivo; se requiere también que los consumidores
aprecien esa oferta como superior a las de los competidores que se mueven en el mismo
producto- mercado.

Frente a la miopía del marketing de orientación exclusiva al consumidor, se propone
como alternativa un enfoque centrado en la competencia que permita a las empresas explotar
los aspectos vulnerables o debilidades de los competidores y defenderse de los ataques de éstos
(Oxenfeldt y Moore, 1978). Con mayor energía, Day y Wensley (1983) afirman que, en el
fondo, se está produciendo un cambio en el paradigma del marketing por alejamiento del
tradicional enfoque centrado en el proceso de toma de decisiones del consumidor. En sus
propias palabras: en la actualidad, ha surgido otro conjunto de prioridades, cuyo énfasis se
pone en el desarrollo de una posición competitiva sostenible en el binomio producto-mercado.
Se llega incluso al extremo de acuñar la expresión marketing de guerra (Ries y Trout, 1990)
para recoger la idea de que conocer a la competencia para hacerla fracasar es el objetivo
prioritario del marketing estratégico. Lejos de tal radicalismo y aun cuando este trabajo se
propone como una crítica del sesgo del enfoque de marketing centrado en el consumidor, es
necesario convenir con Martín Armario (1993: 46) que guiar la gestión de marketing de una
empresa tomando como única referencia la orientación hacia "la competencia supone correr el
riesgo de renunciar a su trayectoria en el futuro al estar sus acciones y decisiones determinadas
por las de sus competidores.

Para finalizar diremos que el enfrentamiento que opone consumidor a competencia es
un falso dilema si se plantea en el sentido de tener que abogar por una de entre las dos
alternativas percibidas como acusadamente excluyentes. La solución a la controversia estriba
en reconocer que se trata de posturas mutuamente complementarias, para, desde ese
reconocimiento, discutir cómo conciliarlas, cómo integrarlas en un único esquema de análisis.
Nada impide, sin embargo, que en cada concreto el énfasis recaiga en la orientación más
adecuada a las circunstancias del entorno y del momento.

LAS ORIENTACIONES AL PROVEEDOR Y AL DISTRIBUIDOR O LA ATENCIÓN
AL CANAL DE MARKETING

De representar un papel relativamente pasivo, como simple prolongación de la
industria, la distribución ha pasado a desempeñar otro más activo, innovador y dominador, lo
que ha modificado sensiblemente la correlación de fuerzas entre fabricantes y distribuidores.
Para el fabricante, el distribuidor ha llegado a ser un compañero de canal inquieto y bullicioso,
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a veces incluso más competidor que cliente, en cualquier caso difícilmente eludible dado su
papel en la creación de valor añadido. Así, a juicio de Sudharsan (1995: 122), las relaciones en
el interior del canal juegan un rol estratégico de notable importancia en el éxito de la empresa
en el mercado. Y ello por dos razones: 1) los distribuidores proporcionan una excelente
oportunidad para desarrollar una oferta superior para el consumidor por la vía de la creación de
valor añadido -utilidades materiales, espaciales, temporales y de posesión- y, 2) las buenas
relaciones en el seno del canal -difíciles de establecer, también de conservar- son fuente de
ventaja competitiva.

De este modo, deviene en fundamental el análisis de las expectativas de este cliente -de
la misma forma que se estudian las necesidades de los clientes finales- y el diseño de una
estrategia de cooperación productor-intermediario. Tal es el objetivo del denominado trade
marketing -negocomunicacián, en expresión de Molle (1987)-, cuya finalidad última consiste
en establecer relaciones de intercambio entre productores y distribuidores que satisfagan las
necesidades de sendas partes. No en vano, la cooperación de los distribuidores se presenta
como un vehículo para mejorar la calidad de los intercambios con el consumidor final.

En la misma línea, el marketing de relaciones promueve el paso de una concepción del
intermediario como simple distribuidor a su corrsideración como partícipe fundamental en la
relación de intercambio: puede comportarse como un promotor activo del fabricante y sus
productos, como una importante fuente de referencias y, finalmente, como un verdadero socio
externo y defensor de la empresa.

Junto con los distribuidores, el conjunto de proveedores es otro de los sectores
integrantes del canal de marketing. En consecuencia, cabe extender nuestro análisis hasta
abarcar el eslabón proveedor-fabricante. Si de importante calificamos el establecimiento de
relaciones con los distribuidores, no es desdeñable la atención que debe prestarse al grupo de
proveedores cuando lo que se persigue es el óptimo funcionamiento del canal de marketing.

Existen importantes evidencias que confirman el cambio que se está produciendo en las
tradicionales relaciones de adversarios que se daban entre los proveedores y sus clientes -los
fabricantes- a la vez que se propende hacia una nueva forma de relación basada en la
cooperación (Christopher, Payne y Ballantyne, 1994: 35). En efecto: la estrategia que muchos
fabricantes basan en el enfrentamiento entre y con los proveedores está siendo lentamente
revisada y reemplazada por un enfoque más inteligente que aboga en favor de la concepción de
estos como colaboradores en el proceso global de creación de valor. Si antes se apostaba por la
consideración del distribuidor como un socio externo de la empresa, reconocemos ahora la
necesidad de establecer con el proveedor una relación de colaboración de similares
características.

Esta nueva actitud ante los proveedores se ha etiquetado de diversas formas; entre ellas
destaca como más aceptada la de co-makership o producción compartida. Sobre la base de la
confianza mutua, el enfoque del co-makership se fundamenta en el desarrollo de relaciones a
largo plazo con un número limitado de proveedores. Merced a una colaboración estrecha y a
una comunicación total en áreas como las de I+D, producción y logística, se trata de evitar las
continuas fricciones y alegatos respecto a la calidad, los precios y las entregas.
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EL OLVIDO DE LAS CAPACIDADES DINÁMICAS INTERNAS

"Llegué a darme cuenta de que el vínculo entre las capacidades de la organización y los
retos a los que se enfrentaba era el elemento más importante a la hora de comprender el éxito y
el fracaso de las empresas", dice Kay (1993). La adecuación entre las oportunidades de
mercado y las capacidades y recursos de la organización permanece en el corazón del
imperativo estratégico, sentencia Lynch (1994). Excusamos decir que no avalaríamos las
anteriores afirmaciones si con ellas se propugnara la vuelta al ombligo de la empresa como
actitud tal cual la condenó Levitt (1960). Antes bien, creemos que nacen de la convicción de la
necesaria consideración por parte de las organizaciones de un doble punto de atención: de un
lado, el mercado y, de otro, el núcleo interno de capacidades empresariales. Al primero ya nos
hemos referido al estudiar las orientaciones hacia el consumidor, la competencia, el canal y la
sociedad en su conjunto. Seguidamente, centramos nuestra exposición en el estudio de lo que
se ha dado en denominar las capacidades internas de la empresa: las habilidades subyacentes,
tecnologías, recursos y competencias empresariales que se pueden combinar de diferentes
maneras para crear la próxima generación de productos y servicios (Prahalad y Hamel, 1990).

Es claro que la capacidad estratégica y competitiva de la organización reside en sus
propios recursos, habilidades y competencias distintivas, al menos siempre que éstos reúnan
los requisitos necesarios para convertirse en fuente vital de ventajas competitivas: que no sean
fácilmente imitables ni superables por los competidores. Es más, sin compatibilidad con los
recursos de la empresa, la estrategia diseñada en respuesta al mercado puede ser tácticamente
inviable, el intento estratégico un mero deseo y, lo que es peor, un salto en el vacío. Estas ideas
nos sitúan en el epicentro del movimiento desarrollado a partir de los años 80 y englobado
genéricamente bajo la expresión enfoque de recursos.

Siguiendo a Mahoney y Pandian (1992), el antedicho enfoque acoge dos teorías con
evidentes interrelaciones: la teoría de los recursos y la teoría de las capacidades dinámicas.
En esencia, sus consideraciones sobre las competencias básicas de la empresa son equivalentes,
aunque tales similitudes se diluyen en la distinta naturaleza del origen de la ventaja
competitiva. La teoría de los recursos, que basa la competencia empresarial y de la dirección
en la versatilidad de la empresa, en la habilidad para obtener fondos y en la ambición y buen
juicio empresariales, ofrece una visión predominantemente estática frente a la teoría de las
capacidades, que incide en el conjunto de conocimientos y habilidades que originan las
competencias esenciales de la empresa y que se muestra desde una perspectiva preferentemente
dinámica".

La teoría de los recursos tuvo su aportación pionera en la teoría del crecimiento de la
empresa formulada por Penrose (1959). Al decir suyo, la empresa es un conjunto de recursos
productivos -básicamente activos tangibles y recursos humanos-, si bien los factores esenciales
para su crecimiento son los servicios que prestan estos recursos o el modo en que los recursos
se emplean. Para Penrose, tales servicios configuran las competencias empresariales,
particularmente, las directivas. A partir de estas ideas surgen varios trabajos fundamentales -
estamos pensando en Ouchi (1981), Teece (1982), Wernerfelt (1984), Barney (1991), Grant
(1991) o Peteraf (1993), entre otros- en los que se aboga por la concepción de los recursos
como los activos disponibles y controlables por la empresa, sean éstos físicos, tecnológicos,
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humanos u organizativos. El avance respecto de la primera formulación se cifra en la
consideración de que la ventaja o ventajas competitivas de la empresa dependen' tanto de los
activos observables o tangibles como de los no observables o intangibles; estos últimos,
además, son los que en el presente configuran la base de las competencias empresariales
(Bueno Campos y Morcillo, 1993).

Posiblemente -es una opinión que tomamos de Bueno Campos (1995: 39) y que
suscribimos- el enfoque de las capacidades dinámicas se inspira en las ideas de Schumpeter
recogidas en el libro Capitalismo, socialismo y democracia, cuya primera edición en lengua
inglesa tuvo lugar en 1942. El núcleo central de la teoría de Schumpeter, desarrollado
posteriormente por Dosi (1982), Nelson y Winter (1982), Rumelt (1984), Teece (1986), Winter
(1987) y Prahalad y .Hamel (1990), se resume en la consideración del espíritu emprendedor y
el proceso de innovación tecnológica como los principales protagonistas del desarrollo
económico. El citado espíritu emprendedor se recoge en el concepto de capacidades: el
conjunto de habilidades que, desde una perspectiva dinámica, originan las competencias
esenciales de la empresa'.

La fuerza con la que irrumpe el enfoque de recursos -la teoría de los recursos y la teoría
de las capacidades dinámicas- en la literatura empresarial es uno de los elementos
desencadenantes que conducen a Porter a formular en 1991 la denominada teoría dinámica de
la estrategia. Concretamente, Porter describe el éxito de la estrategia de la empresa según las
siguientes tres condiciones esenciales (Bueno Campos, 1995: 40): 1) la capacidad para
desarrollar y poner en práctica, con la máxima consistencia interna, un conjunto de objetivos y
de políticas funcionales que definen una determinada posición competitiva"; 2) la inteligencia
para otorgar una determinada coherencia al conjunto de objetivos y políticas en relación a los
puntos fuertes y débiles de la empresa y a las oportunidades y amenazas de su entorno
competitivo; finalmente, 3) la facultad para generar un conjunto de competencias distintivas y
para explotarlas a través de una determinada estrategia. Es esta última condición la que explica
el reciente desarrollo de las teorías de los recursos y de las capacidades y la que ha puesto de
moda la propuesta de Hamel y Prahalad (1994: 157) de gestionar una cartera de competencias
distintivas de la empresa, no ya como alternativa, sino como complemento de las tradicionales
de producto o unidades de negocio.

Viene a colación la atención que desde nuestra óptica de marketing prestamos al
enfoque de recursos por el riesgo de desafecto con el espíritu innovador y emprendedor -
principal protagonista del desarrollo económico en opinión de Schumpeter- que representa una
adopción demasiado entusiasta de la estricta orientación al consumidor. Desde ella se incita a
la empresa a poner un acento exagerado en los productos demandados por el mercado en
detrimento de los productos desconocidos por el mismo, pero impulsados por la tecnología. No
en vano, se afirma con cierta frecuencia que las ideas de productos sugeridas por el mercado
son desarrolladas e introducidas con un mayor éxito relativo que las generadas en los
departamentos de investigación, desarrollo y producción. Se aduce que una estrategia de
innovación que se apoye desde el principio en el análisis de las necesidades del mercado para
posteriormente pasar por el laboratorio es más eficaz que una estrategia que adopte la
trayectoria inversa. Se habla así de la fuerza de las necesidades y de la demanda -demand-pull-
como un factor más potente que la presión de la tecnología -technology-push-,
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Con todo, la supremacía de la iniciativa del mercado frente a la iniciativa del laboratorio
-departamento de I+D- no está suficientemente clara. Una política de nuevos productos basada
exclusivamente en las necesidades sentidas y expresadas por el mercado conduce
necesariamente y de forma irremediable a innovaciones menores y menos revolucionarias que
las nacidas en el laboratorio; la mayoría de las veces a simples innovaciones de mejora
(Lambin, 1995a: 27). En cambio, una estrategia de nuevos productos centrada en la
investigación fundamental, si bien es más arriesgada a corto plazo, goza de mayores
posibilidades de desembocar en una innovación básica de ruptura, capaz de asegurar a la
empresa una ventaja competitiva más difícilmente superable por los competidores (Benett y
Cooper, 1979). Se constata, en efecto, que la mayoría de las innovaciones de ruptura surgen
del laboratorio y no del mercado".

No obstante, a pesar de la importancia empresarial de este novedoso enfoque, hay un
peligro real en la atención enfáticamente exagerada sobre él. Una confianza excesiva en las
posibilidades del proceso empresarial interno puede volver a la organización sobre sí misma -
con el riesgo de miopía que ello comporta- y romper esa idea de marketing esencialmente
concerniente con el desarrollo de una sensibilidad y orientación externas. Es, pues, importante
guardar un equilibrio entre estas dos estrategias de crecimiento por el desarrollo de nuevos
productos: el desarrollo que nace de la demanda del mercado y el impulsado por el avance
tecnológico (Lambin, 1995a: 27). En suma, cabe finalizar afirmando que los enfoques de
marketing y de recursos no debieran corresponderse con visiones estratégicas antagónicas en el
seno de la empresa, sino equilibradamente complementarias. Si el marketing estratégico
pretende la consecución de una ventaja competitiva sostenible en la satisfacción de las
necesidades del consumidor, merece tenerse en cuenta que los recursos y capacidades de una
empresa -los recursos tecnológicos, humanos y organizativos y las capacidades distintivas que
permiten una gestión diferencial de aquéllos- actúan no sólo como una restricción, sino como
una fuente de ventajas competitivas sostenibles; quizá más importante que cualquier otra por
las dificultades que tiene la competencia para conocer el entramado interno de la empresa.

Como afirma Kaldor (1971), en su defensa de lo que denominó marketing imbricativo,
es en la imbricación, esto es, en la integración de las características diferenciales de la empresa
con las necesidades del mercado, donde ésta encuentra su misión y confirma su individualidad.
Es más: cuanto mayor sea el grado de integración entre los requerimientos del mercado y los
recursos empresariales, tanto mayor será el éxito competitivo.

LA IMPLANTACIÓN EN LA ORGANIZACIÓN DE UNA ACTITUD DE
MARKETING

A las ya citadas limitaciones conceptuales de la orientación al consumidor, que nos
remiten fundamentalmente a la dimensión sistema de pensamiento y a su concreción en la
dimensión análisis del marketing, se suma otra de carácter operativo: la traducción en acción
de la dimensión sistema de pensamiento. Aludimos a la falta de consideración que hasta el
momento parece haber merecido el problema relativo a la necesidad que tiene la óptica de
marketing de implantarse en la empresa como una filosofía de organización compartida por
todos sus miembros.
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Intentar, incluso lograr, que el departamento comercial adopte una determinada
orientación de marketing es algo tan necesario como insuficiente. Para alcanzar la máxima
efectividad se precisa que la adopción se complemente con un espíritu de empresa y un
apropiado clima organizativo, con estructuras, procesos e incentivos encaminados a hacer
operativa tal orientación (Deshpande y Webster, 1989). La dimensión sistema de pensamiento
en tanto que filosofía empresarial (actitud o cultura son términos que también aproximan la
idea) se configura como un conjunto básico de valores y creencias, trasmitidos a los principales
departamentos de la organización para su aceptación por todos ellos, acerca de la importancia
central del enfoque de marketing como guía del pensamiento estratégico (Barksadle y Darden,
1971; McNamara, 1972)10.

Pese a todo, la implantación de la actitud empresarial global que se propugna es un
propósito más loable que fácil de cumplir. Cuando se trata de sembrar una filosofía de
marketing en el seno de la organización no sorprende que surjan dificultades si se repara en
que la empresa está integrada por múltiples grupos con intereses dispares y que sostienen
diferentes creencias organizativas sobre los medios y fines de la organización. El problema se
agrava en la medida en que cada grupo tienda a proteger su propia identidad y a modelar las
creencias organizativas en su propio beneficio. Y, sin embargo, para que la orientación del
marketing se consume es obligado superar todas la reticencias y conseguir su aceptación como
filosofía empresarial por todos los miembros de la organización. Tal intento ha sido
concretado, en sendas propuestas de Narver y Slater (1990) y Kohli y Jaworski (1990), en las
exigencias de coordinación interfuncional y diseminación de la inteligencia de mercado.

La coordinación interfuncional se propone como la utilización concertada y dirigida de
todos los recursos y esfuerzos de la compañía en orden a generar un valor superior para el
consumidor (Narver y Slater, 1990). En cualquier punto de la cadena de valor existe una
oportunidad para que el fabricante añada utilidad a la oferta; por tanto, cualquier departamento
de la empresa puede colaborar en ello. Es más, la ventaja competitiva puede igualmente
proceder de una mejor coordinación de funciones en el seno de la cadena (Strategor, 1995: 42).
El citado concepto -coordinación interfuncional-, instrumento de indiscutible validez para la
implantación de una filosofía de marketing, actuaría como línea transversal de conciliación y
de reducción de los conflictos entre las necesidades del mercado, de una parte, y, de otra, las
posibilidades y restricciones del conjunto de departamentos de la empresa.

El concepto de diseminación de la inteligencia de mercado no es estrictamente
equivalente al anterior. En términos de los autores de la propuesta, Kohli y Jaworski (1990),
consiste en difundir el conocimiento acerca de las necesidades y preferencias actuales y futuras
del mercado hasta que alcance a cada individuo de cada departamento de la organización.
Resulta obvio -no obstante se olvida- que, si se quiere que toda la organización responda
efectivamente a las exigencias de la demanda y participe en su satisfacción, se precisa de la
transmisión de la información pertinente y de la propagación del conocimiento sobre el
mercado. Las nuevas estructuras organizativas, esencialmente caracterizadas por la reducción
de la separación entre funciones dentro de la propia organización y por la difuminación de los

52 Investigaciones Europeas, Vol. 2, N° 2, 1996 p.p. 39-60



De nuevo la miopía en el marketing.las limitaciones de la orientación al consumidor

límites existentes entre la empresa y su entorno, favorecen en buen grado el éxito de este
requisito.

* * *

Realizadas las consideraciones críticas de la extrema orientación al consumidor que han
dado contenido a los anteriores epígrafes, es fácil reconocemos en la defensa de un enfoque de
marketing de orientación plural, susceptible de considerar simultáneamente al consumidor, a la
sociedad, a la competencia y al canal, que no descuide el potencial de las capacidades
distintivas de la empresa y que enfatice la necesidad de una adecuada coordinación
interfuncional e interdepartamental en el seno de la organización.

Antes de que lleguemos en el último epígrafe de este trabajo a la concreción de una
propuesta conceptual de marketing estratégicamente orientado al mercado, nos ocupamos de
dar un breve repaso a la literatura sobre la orientación al mercado en tanto que antecedente de
la orientación estratégica al mercado.

LA ORIENTACIÓN AL MERCADO EN LA LITERATURA DE MARKETING

Algunos autores (Shapiro, 1988; Lambin, 1995a y 1995b) ya vienen señalando la
conveniencia de evitar la expresión orientación al consumidor en tanto que sinónima de
orientación del marketing. Argumentando acertadamente que tal expresión no recoge, entre
otras, la orientación a la competencia, proponen su sustitución por la de orientación al
mercado. Sin embargo, no contamos con una única definición de orientación al mercado -Ias
que existen no son estrictamente equivalentes- que permita salvar, además de ésa, alguna de las
otras deficiencias que hemos ido señalando a lo largo del presente trabajo. Las dos que mayor
difusión han alcanzado en la literatura son las propuestas en el mismo año por Kohli y
Jaworski (1990) y Narver y Slater (1990). (Hay, obviamente, algunos precedentes de éstas que
omitimos en aras de una mayor concreción.)

Con base en el trabajo de Zaltman, LeMaster y Heffring (1982), Kohli y Jaworski
(1990) conceptúan la orientación al mercado en torno a tres elementos: 1) la generación por
parte de la organización de una inteligencia de mercado relativa a las necesidades presentes y
futuras de los consumidores, 2) la diseminación de esa inteligencia por todos los
departamentos y 3) la consiguiente respuesta que da la organización. La generación de una
inteligencia de mercado es un proceso que va más allá de la mera recogida y tratamiento de la
información referente a las necesidades y preferencias de los consumidores; incluye, además,
el estudio de los factores exógenos (competidores, tecnología, regulación gubernamental ...)
que ahora influyen en esas necesidades y preferencias actuales y que seguramente influirán en
las futuras. Con la información disponible y convenientemente tratada, la organización debe
proceder a su diseminación hasta impregnar a todos y cada uno de los departamentos, y a los
individuos que los integran. Se trata así de abrir la posibilidad de que los departamentos
trabajen de consuno en aras facilitar el concierto de las diferentes actividades empresariales.
Un papel destacado en el desempeño de esta función es el que representa la comunicación
horizontal o flujo lateral de información intra e interdepartamental -reputamos necesario y
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formalmente establecido el flujo vertical de información-o La respuesta de toda la organización
-tercer componente de la orientación al mercado- nos remite al conjunto de acciones que tienen
lugar en réplica a la inteligencia generada y diseminada internamente sobre las necesidades y
deseos de los consumidores, las estrategias de la competencia y los factores ambientales.
Esencialmente esta respuesta toma la forma de mercados seleccionados y de productos y
servicios diseñados para satisfacer las necesidades actuales y futuras de tales mercados.

Por su parte, Narver y Slater (1990) definen la orientación al mercado como la cultura
de la organización fundamentada en la conjunción de tres componentes conductuales:
orientación al consumidor, orientación al competidor y coordinación interfuncional, junto a
dos criterios de decisión: enfoque a largo plazo y rentabilidad. Sobre los tres componentes que
se citan y sobre el enfoque a largo plazo todo está prácticamente dicho. El segundo criterio de
decisión se introduce como reflejo de la importancia que el beneficio posee como elemento
valorativo de las actividades de la organización". En suma, Narver y Slater (1990) consideran
que la diseminación de la información relativa al consumidor y a la competencia debe ser
capaz de provocar la motivación suficiente para propiciar la coordinación interfuncional y de
esfuerzos de cara a la creación continuada de un valor superior generador de beneficios a largo
plazo.

En términos comparativos, si el primer modelo (Kohli y Jaworski, 1990) está
notablemente centrado en los procesos de información que acaecen en el seno de la empresa y
como tal quedaría incluido en el enfoque denominado del comportamiento, el segundo (Narver
y Slater, 1990) prima las dimensiones culturales y gerenciales. No obstante, ambos inciden y
coinciden en la necesidad de que la empresa consolide la habilidad para incorporar a su
actividad el potencial estratégico con que forzosamente debe contar la orientación al mercado
(Barreiro y Calvo, 1994).

Además de los componentes conceptuales de las propuestas, no podemos pasar por alto
la insistencia de la literatura en una serie de factores determinantes y condicionantes del
ejercicio de la orientación al mercado de carácter organizativo y relativos al entorno, que
reconoceremos respectivamente como antecedentes y moderadores. Diferentes estudios han
tratado de mostrar las distintas variables susceptibles de afectar a la orientación al mercado de
una organización: en lo tocante a los factores de carácter organizativo, la propuesta más
completa la constituye el trabajo teórico de Kohli y Jaworski (1990), contrastada por ellos
mismos en 1993 para dos muestras de empresas americanas; por lo que respecta a la influencia
del entorno o medio ambiente competitivo en la forma y la efectividad de la orientación al
mercado, destaca el estudio de Slater y Narver (1994), elaborado con base en una idea original
de Day y Wensley (1988).

En lo que hace a los antecedentes o factores de tinte organizativo, Kohli y Jaworski
(1990) proponen su clasificación en: 1) factores relativos a la alta dirección, 2) dinámica
interdepartamental y 3) sistemas organizativos. Los citados autores concretan el grupo de
factores relativos a la alta dirección de una organización -ya sugeridos en los trabajos de
Hambrick y Mason (1984) y Webster (1988)- en dos específicos: la importancia que los
directivos conceden a las necesidades de los consumidores y su aversión al riesgo. La idea es
que a menos que la alta dirección de una organización conceda importancia a las necesidades
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de los consumidores es improbable que esté orientada al mercado, esto es, genere información
sobre él, disemine tal información y responda con efectividad a las necesidades de los
consumidores (Jaworski y Kohli, 1993). Puesto que la importancia concedida a las necesidades
de los consumidores va unida, con mucha frecuencia, al lanzamiento -operación siempre
arriesgada- de nuevos productos que respondan a los cambios en esas necesidades, cabe
conjeturar que, si la alta dirección muestra aversión al riesgo, tal actitud operará como un
inhibidor de la orientación al mercado. Así ha sido corroborado por Jaworski y Kohli (1993)
en lo concerniente a la implantación de una respuesta a las necesidades del mercado; no así en
lo referente a los componentes generación y diseminación de información.

La dinámica interdepartamental incluye componentes relativos al grado de conflicto y
de conexión entre los diferentes departamentos de la organización. Su repercusión en la
orientación al mercado, al menos en dos de sus dimensiones, diseminación y respuesta, se
prefigura negativa (Levitt, 1969; Ruekert y Walker, 1987) y positiva (Deshpande y Zaltman,
1982), respectivamente. A juicio de Varela, del Río y Benito (1994) y Calvo, del Río y Cerrato
(1996) -opinión que compartimos-, los factores relativos a la dinámica interdepartamental
forman parte del propio concepto de orientación al mercado tal como fue definido por Kolhi y
Jaworski (1990). Cabría, por tanto, hacer omisión de este segundo grupo de antecedentes.

El tercer grupo de factores -sistemas organizativos- previene de la existencia de
características de la organización potencialmente capaces de interferir en la orientación al
mercado. Las recogidas en la literatura se resumen en: la centralización, la formalización, la
departamentalización y las mecanismos de medida y recompensa del rendimiento de los
directivos. En el estudio empírico de Jaworski y Kohli (1993), para dos muestras de empresas
americanas, tanto la formalización como la centralización y la departamentalización se
presentan exiguamente relacionadas con los tres componentes conceptuales de la orientación al
mercado. Sin embargo, sí encontraron la relación -que ya anticipaba la literatura (Anderson y
Chambers, 1985; Jaworski, 1988; Webster, 1988)- entre el sistema de medida y recompensa
del rendimiento de los directivos y la orientación al mercado entendida como una
manifestación del comportamiento de éstos. De esta suerte, cuando los directivos son
evaluados sobre la base de la rentabilidad y las ventas a corto plazo, es probable que pasen por
alto la satisfacción del consumidor, factor notable en la consecución de una orientación al
mercado.

Por lo que respecta a los factores relativos al entorno, su presunto efecto moderador
sobre la orientación al mercado ya se explicita claramente en el trabajo de Day y Wensley
(1988), quienes introducen la idea de que el entorno competitivo afecta al énfasis que el
marketing pone en el consumidor y en la competencia. A partir de la nómina de variables
moderadoras que listan Slater y Narver (1990 y 1994), Varela, del Río y Benito (1994)
proponen su agrupación en tres categorías: factores relativos al mercado, a la competencia y a
la tecnología. La turbulencia del mercado, el poder de compra y el tipo de consumidor son
representativos del efecto moderador del mercado. Los del grupo de la competencia se
concretan en: concentración de los competidores, grado de hostilidad competitiva y estructura
de costes. El concepto de turbulencia tecnológica resume bien el conjunto de factores
moderadores relativos a la tecnología.
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En el contraste realizado por Varela, Benito y Calvo (1996) sobre una muestra de
empresas gallegas, cabe resaltar la relación positiva (aunque débil) entre el factor intensidad
competitiva y los tres componentes de la orientación al mercado propuestos por Kohli y
Jaworski (1990) y la relación negativa de la turbulencia tecnológica con los referidos tres
componentes de la orientación al mercado.

EL MARKETING DE ORIENTACIÓN ESTRATÉGICA AL MERCADO: UNA
PROPUESTA CONCEPTUAL

Lo recogido en el epígrafe que antecede a éste no quiere ser más que una síntesis de la
literatura pionera sobre la orientación al mercado del marketing. Ya avanzábamos que, aunque
próximas, las dos principales definiciones de orientación al mercado -las de Kohli y Jaworski
(1990) y Narver y Slater (1990)- no son exactamente equivalentes; también difieren de nuestra
propuesta.

La orientación estratégica al mercado que propugnamos es mucho más que la
tradicional orientación al consumidor: es la orientación al consumidor, la orientación social y
al largo plazo, la orientación a la competencia, la orientación al canal de marketing y la
orientación interna -a las capacidades empresariales ya la coordinación interfuncional-, De la
integración de tales orientaciones derivamos la siguiente propuesta de definición: "El
marketing de orientación estratégica al mercado convoca al análisis del mercado -consumidor,
comunidad, competencia y canal- y al análisis interno -capacidades- para que, desde el
conocimiento profundo de las oportunidades y amenazas del mercado y del entorno y con el
potencial de los recursos y capacidades empresariales, concurran a la coordinación de
esfuerzos en orden al establecimiento de una relación continuada -comunicacián permanente-
con los mercados objetivo basada en el ofrecimiento de una oferta competitiva". (Repárese en
la letra cursiva que destaca las 7 "Ces".)

Así las cosas, superadas las limitaciones de la más estricta orientación al consumidor, es
de esperar que la adopción e implantación de este enfoque plural de marketing como filosofía
de organización dote a la empresa de una ventaja competitiva sostenible y defendible en el
tiempo a partir de la cual sea posible salir al encuentro del mercado mejor armada para su
conquista.

NOTAS

(1) Sin que la secuencia sea necesariamente obligada, es posible distinguir una serie de etapas por las que
ha atravesado la concepción filosófica del marketing. De los enfoques de produccción y producto, que
ponen el acento en las cuestiones de la fabricación -lo prioritario es producir, lo accesorio vender-, se
pasa a un enfoque de venta, que propugna la creación de una organización comercial eficiente que
permita la distribución y absorción por el mercado de lo producido por la empresa. De éste se
evoluciona a una orientación al consumidor, que no hace sino invertir el orden de los factores: la
empresa, tomando como punto de partida las necesidades del consumidor, elabora aquellos productos
más adaptados a los intereses y expectativas del mercado objetivo a fin de proporcionarle elevados
grados de satisfacción.
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(2) Por analogía puramente formal con la regla nemotécnica de las "4 Pes", expresión con la que se conocen
más popularmente los factores del marketing-rnix, cabría hablar de "7 Ces" para hacer referencia -de
una forma resumida- a los ya mencionados aspectos clave del concepto de marketing.

(3) Un tercer movimiento de creciente arraigo social, pero todavía incomparable en importancia al
ecologismo y al consumerismo en cuanto a su presencia en las actividades de las empresas del mundo
desarrollado, es el movimiento en favor del tercer mundo o la solidaridad Norte-Sur. ¿Alguien duda de
que el bienestar a largo plazo de la sociedad desarrollada depende de las relaciones equitativas Norte-
Sur? En esta línea, y Libres de pLanteamientos altruistas, cabe situar la importancia de tal movimiento
para el marketing de orientación social.

(4) Conviene puntualizar, a este respecto, que la filosofía del consumerismo, lejos de poner en tela de juicio
el enfoque de marketing, exige su aplicación integral. En este sentido, el mensaje consumerista no
constituye un planteamiento regresivo, sino un intento de avanzar hacia un marketing susceptible de
armonizar la satisfacción de las necesidades del consumidor y el bienestar general de la sociedad.

(5) El reconocimiento de que una empresa tiene muchos sectores integrantes o constituyentes fue lo que
llevó a Day y Wensley (1983) a plantear que el concepto de marketing debe ser integrado dentro de un
área de estudio más amplia: la teoría básica de los sectores constituyentes de la empresa.

(6) A partir del reconocimiento de la recíproca influencia y complementariedad de ambos enfoques, Amit y
Schoemaker (1993) proponen un modelo de integración en el que se analizan las diferentes condiciones
que permiten establecer una estrategia basada en los recursos y capacidades como forma de generar y
defender la ventaja competitiva de la empresa.

(7) Aunque en ocasiones se utilicen los vocablos capacidades y habilidades de forma indistinta, conviene
introducir algunos matices diferenciadores. Por capacidad se entiende la aptitud o talento para el buen
ejercicio de algo; por habilidad, la gracia y destreza en ejecutar una cosa o la disposición para ello. La
propuesta diferenciadora más aceptada se centra en que las capacidades se asocian a la organización y
las habilidades a las personas, por lo que se puede llegar a aquéllas por suma de éstas (Bueno Campos,
1995: 39).

(8) En tal sentido, la estrategia es el camino que permite integrar las diferentes actividades y negocios que
constituyen la empresa.

(9) Así, por ejemplo, Lawton y Parasuraman en 1980 estudiaron el impacto que sobre la planificación de
nuevos productos tiene la adopción de una óptica de marketing de orientación al consumidor. En
concreto, se preguntaban si la adopción de tal enfoque no sería el responsable de la merma de la
capacidad innovadora de la empresas. En el mismo año, Hayes y Abernathy se manifiestan con
rotundidad: "el concepto de marketing -y su confianza excesiva en el modelo de tracción- ha sido la
fuerza que ha guiado el declive económico norteamericano".

(10) En la labor de conseguir que toda la organización adopte un enfoque de marketing cobra especial
relevancia lo que se ha dado en llamar marketing interno. El marketing interno, mediante la realización
de actividades similares a las del marketing externo, puede servir a los efectos de informar, preparar y
moti var a todas las personas y departamentos que colaboran en la organización para que piensen y
actúen según la orientación del marketing (Santesmases, 1996: 106); ayuda, en definitiva, a la tarea de
hacer de la empresa una comunidad de marketing (Kotler, 1992: 788). Las estrategias del marketing
relacional no sólo se preocupan por la amplia gama de relaciones con los mercados externos, que
incluyen a los consumidores, los distribuidores, los proveedores ... ; también se interesan por las
relaciones internas -con los miembros y departamentos de la organización-, que son fundamentales para
el establecimiento de las externas (Christopher, Payne y Ballantyne, 1994: 43-46).

(11) En la línea de Narver y Slater (1990), antes iniciada por Houston (1986) y McGee y Spiro (1988), Deng
y Dart (1994) integran la orientación al beneficio en la definición de orientación al mercado. No
obstante, la mayoría de los autores consideran al beneficio más como una recompensa que como un
elemento definitorio de la orientación al mercado.
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