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RESUMEN

Este escrito describe la orientacion al mercado de las empresas
agroindustriales exportadoras a partir de las pricticas y actividades
orientadas a los mercados internacionales y cémo permanecen en el
tiempo, generando asi ventajas competitivas frente a otras organizaciones.
La investigacion se orient6 segin los modelos de Naver y Slater y Kohly y
Jaworski. La investigacion realizada es de caracter descriptivo y teniendo
en cuenta el manejo informal de las précticas y actividades empresariales se
opt6 por un estudio de tipo cualitativo, mediante entrevista a profundidad
realizada a seis empresas agroindustriales exportadoras ubicadas en las
ciudades objeto de estudio. Los resultados de la investigacion permitieron
determinar que de los componentes que forman parte de la orientacion al
mercado, la orientacion al cliente es la linea principal para los empresarios.

PALABRAS CLAVE

Cliente, competencia, interfuncionalidad, capacidad de respuesta

Market orientation of export firms
agroindustriales cities of Pereira and Manizales

ABSTRACT

This paper describes how market orientation from practices and activities
undertaken by the exporting agribusiness companies reach international
markets and remain over time, generating competitive advantages over
other organizations. The aim was to identify the practices and activities of
agribusiness exporters of Manizales and Pereira market oriented along the
lines of the model Naver and Slater and Kohly and Jaworski. The research
conducted is descriptive and considering the informal management
practices and business activities chose a qualitative study, using depth
interviews conducted six exporting agribusinesses in the cities studied.
The research results have revealed that the components that are part of
market orientation, customer orientation is the main line for entrepreneurs.

142 INQUIETUD EMPRESARIAL



ORIENTACION AL MERCADO DE LAS EMPRESAS EXPORTADORAS

KEY WORDS
Customer, competition, interoperability, responsiveness
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RESUMO

Este escrito descreve a orientagdo ao mercado das empresas agroindustriais
exportadoras a partir das praticas e atividades orientadas aos mercados
internacionais € como permanecem no tempo, gerando assim vantagens
competitivas frente a outras organizagdes. A investigacdo se orientou
segundo os modelos de Naver e Slater e Kohly e Jaworski. A investigacdo
realizada é de carater descritivo e tendo em conta o manejo informal
das préticas e atividades empresariais se optou por um estudo do tipo
qualitativo, mediante entrevista a profundidade realizada a seis empresas
agroindustriais exportadoras localizadas nas cidades objeto de estudo. Os
resultados da investigacdo permitiram determinar que dos componentes
que formam parte da orientacdo ao mercado, a orientacdo ao cliente € a
linha principal para os empresarios.

PALAVRAS CHAVE
Cliente, competéncia, interfuncionalidade, capacidade de resposta.

INTRODUCCION

La region del Eje Cafetero, es la segunda en importancia econémica del
pais, representa el 17,6% del PIB de Colombia, participa con cerca del
16% de su base empresarial, y genera 12,7% de las exportaciones totales.
En 2011, las exportaciones no tradicionales realizadas desde la region,
alcanzaron los USD 6.273 millones, y registraron un crecimiento promedio
anual de 12% en los dltimos 5 afios. Si bien los productos bdsicos como
oro, café y banano representan un poco mds del 50% del total exportado,
la regién tiene una oferta diversificada de bienes de mayor valor agregado
entre los que se destacan productos alimenticios (Confecamaras, 2012).

Aunque el sector agroindustrial sefiala que las exportaciones muestran un
crecimiento, la participacion de las exportaciones de Caldas es escasa. De
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acuerdo con un estudio realizado por la Confederacion Colombiana de
Camaras de Comercio, las ventas al exterior representa 1,1 % mientras
que en Risaralda constituye el 1.0 % (Confecamaras, 2012). Estas cifras se
complementan con el informe de exportaciones reportado por la Camara
de Comercio de Manizales en el afo 2011, donde s6lo 80 empresas de
todos los sectores en Caldas exportan sus productos a paises como Estados
Unidos, Venezuela, Alemania y Canada, entre otros, con ventas de US 321
millones aproximadamente; de las empresas mencionadas anteriormente
40 empresas exportan productos agroindustriales con ventas de US 147
millones de ddlares, donde el café y sus derivados son los productos de
mayor representatividad en la region.

Con el objetivo de alcanzar una mayor participacion en los mercados
internacionales, se vienen implementando diversas estrategias en la region
enfocadas en la especializacion productiva; ademas de la identificacion
de apuestas productivas, incluyen temas de emprendimiento, innovacion
e inversion que buscan fortalecer e incrementar la base empresarial
en aquellas actividades en las que la region presenta oportunidades
significativas de cara a mercados internacionales.

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

MATERIALES Y METODOS

La investigacion realizada es de cardcter descriptivo porque se orientd a
identificar los comportamientos, practicas y las actividades orientadas al
mercado, realizadas en las tres empresas agroindustriales exportadoras de
Manizales y tres empresas de Pereira con las mismas caracteristicas.
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Por el caracter informal de las practicas y actividades se decidié hacer un
estudio de tipo cualitativo basado en los métodos planteados por Bonilla
y Rodriguez (2005) con el fin de no intervenir en el cardcter natural que
caracteriza a este tipo de empresas y posibilitar que emergieran aspectos
propios de su gestion cotidiana. Con la informacién obtenida se procedid
hacer un andlisis comparativo con los modelos de Kohli y Jasworski y
Narver y Slater cuyos resultados sirvieron de base para estructurar los
lineamientos para las compaiiias actuales y futuras que deseen orientarse
al mercado.

El diagrama del proceso de investigacion cualitativa planteada por Bonilla
y tomado como disefio estratégico de la investigacion abarca desde la
definicion de la situacién y problema, el trabajo de campo, el andlisis de
la informacion, la comparacion con el marco tedrico y la identificacion de
componentes comunes que evidencian los resultados obtenidos.

Para la recoleccion de la informacion que permiti6 el acercamiento y
andlisis al objeto de estudio se utiliz6 la entrevista semiestructurada como
herramienta para extraer la informacién de tipo cualitativo. En ella se tuvo
en cuenta los componentes de las escalas de medicion de orientacion al
mercado de los modelos de Naver y Slater y Kohli y Jaworski. La entrevista
se llevé a cabo de manera individual a profundidad a las personas claves
para el estudio que son gerentes y duefios de las empresas exportadoras y
gerentes de mercadeo.

Se realizaron preguntas sobre experiencias y comportamientos asi como
las acciones y practicas frente a situaciones plasmadas en la guia y lo que
emergia en el proceso de la entrevista, permitiendo que los entrevistados se
expresaran libremente y de forma particular sobre las formas y actuaciones
con las que orientan sus empresas al mercado.

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

Las entrevistas fueron sistematizadas y analizadas en matrices, las
cuales se estructuraron revisando el marco tedrico hasta identificar los

Volumen XV (1) (Enero - Junio 2015). ISSN 0121-1048 145



DIANA PATRICIA JARAMILLO PARRA / LUZ ADRIANA TABARES GIRALDO

primeros componentes para el cumplimiento de los objetivos abordados
en la investigacion. Todos los andlisis fueron hechos a partir de los
datos obtenidos de la trascripcion literal de las entrevistas, de los diarios
de campo, de las conclusiones extraidas de las reuniones del equipo de
investigacion, de la revision documental y de la reflexion intelectual de las
empresas estudiadas y las corrientes tedricas basadas en los autores Naver
y Slater y Kohli y Jaworski.

Los resultados obtenidos permitieron ir detectando diferencias y
semejanzas, a partir de los cuales se realizaron matrices de andlisis que a
su vez sirvieron para la definicion de los componentes descriptivos base de
la investigacion. Estos factores fueron claves para la estructuracion puesto
que se identificaron y agruparon por su incidencia y homogeneidad.

RESULTADOS

La orientacion al mercado estd ligada a la adopcién del concepto de
marketing como filosofia de negocio. En este sentido, la orientacién al
mercado fue definida como una cultura organizativa (Slater y Narver,
1994). Concretamente, un conjunto de valores y creencias que priorizan
los intereses de los consumidores con el fin de desarrollar una empresa
viable en el largo plazo. Por otro lado, la orientacién como el conjunto de
actividades, procesos y comportamientos derivados de la implantacién del
concepto de marketing, es el significado planteado por (Kohli y Jaworski,
1990).

Los componentes de andlisis propuestos en los modelos del marco tedrico
son: orientacion al cliente; orientacién a la competencia; coordinacién
interfuncional- inteligencia de mercados; coordinacién interfuncional -
diseminacion de la informacién del mercado; coordinacion interfuncional
— capacidad de respuesta e innovacion

1. Orientacion al cliente

A continuacién se presentan las actividades y précticas con relacién a la
orientacion al cliente de las empresas analizadas:

1.1. Relaciones a largo plazo basadas en confianza: De acuerdo con las
entrevistas realizadas en el estudio, estas empresas tienen vinculos de
confianza con sus clientes los cuales les permiten conocer las preferencias
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de los mismos y por tanto responder adecuadamente a sus necesidades
y exigencias, un reflejo de ello es: “Se visitan los clientes actuales para
establecer relaciones a largo plazo basados en la confianza, la atencion
personalizada es mucho mejor”. Otro entrevistado asegurd lo siguiente
“El valor agregado que se le da al cliente es la creacién de un vinculo y
establecimiento de una relacion de confianza”.

1.2 Capacidad de respuesta a la informacion sobre las necesidades, deseos
y expectativas actuales y futuras de los clientes: Las empresas estudiadas
proporcionan respuesta al contenido de la informacion sobre sus clientes,
esto facilita la ejecucidn de acciones orientadas al desarrollo de bienes y
servicios adaptados a las necesidades de los clientes. Algunas respuestas
que respaldan esta accidén se mencionan a continuacion: “Los clientes son
los que definen como va el producto, la textura, el color, sabor y calidad”
y “En las visitas que se realizan a los clientes se trata de indagar acerca de
sus necesidades actuales y futuras, para la empresa ofrecer productos que
sean acordes a estas”

1.3 Identificacion de segmentos de los clientes: Narver y Slater (1993),
seflalan que la orientacion al cliente implica necesariamente, en primer
lugar, la comprension de los consumidores, con el objetivo de que la
empresa esté en la capacidad de crear un valor sostenible para ellos, y
en segundo lugar, la suficiente coordinacion interfuncional entre los
departamentos que permita a la firma ofrecer un valor superior a los
clientes. Para el caso, se destacan la identificacion y segmentacién de
los usuarios. Adicionalmente, este acercamiento permite implementar
estrategias de desarrollo de productos “Son los clientes los que nos piden
las modificaciones en los productos y nosotros las adoptamos y buscamos
los medios para cumplirles”.

Asi mismo, los empresarios se esfuerzan por adquirir estandares de
calidad que son extensivos a los clientes, teniendo en cuenta las siguientes
afirmaciones “La estrategia es lograr certificaciones que le den seguridad
al cliente respecto a la calidad del producto y de su proceso”; “Los clientes
realizan visitas a la finca, con el fin de que conozcan de primera mano los
parametros de calidad con los que trabajamos, ademads de retroalimentarnos
de sus necesidades”
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De este modo, la segmentacion de consumidores implementada por
las empresas agroindustriales les permitié identificar las necesidades
especificas de sus clientes en el mercado objetivo, logrando disefar de
manera mas eficaz la mezcla de marketing para satisfacerlas. También que
estas empresas de tamafo mediano pudieron crecer mds rdpido cuando
obtuvieron una posicion sélida en sus segmentos especializados, debido a
que crearon una oferta de bienes o servicios mas afinada y con un precio
apropiado para el publico objetivo. Algunas de estas lograron seleccionar
canales de distribucién y de comunicacién adecuados para su campo, e
inclusive se enfrentaron a menos competidores.

1.4 Diseminacion de la informacion para orientar a toda la organizacion
hacia un objetivo en comun “el cliente”: se recopila la informacién de los
clientes de manera informal, seguidamente se hace circular entre todos
los niveles de decision de la empresa, asi: “Solo tomamos decisiones con
respecto a los productos con la informacion que recolectamos de las visitas
alos clientes y de las ferias”. Posterior a eso, se presentan equipos de trabajo
pequefios, pero que involucran a todas las areas de la empresa “Hacemos
reuniones permanentes en las que ponemos al tanto a todo el equipo de las
necesidades de los clientes, para tomar decisiones en conjunto”

1.5 Servicio al cliente, medicion de los niveles de satisfaccion de los
clientes: en las empresas estudiadas, existe un comin denominador, el
objetivo central de las operaciones se centra en la creacion de un valor
superior para los clientes. La organizacion trabaja para satisfacer las
necesidades, deseos y expectativas de los clientes. En este sentido, la
empresa analiza constantemente y de manera detallada los principales
motivos de reclamaciones. “Se reciben las quejas de los clientes, y se
analizan con el fin de tomar los correctivos necesarios”.

Convierten la calidad y la satisfaccion, (medidas desde la dptica de los
clientes), en los valores mds importantes en la cultura de la empresa. “Se
mantiene una comunicacién continua con el cliente para conocer como
le lleg6 el producto y si cumplié con sus expectativas”. Otra posicion
apunta al mejoramiento continuo Yo, como gerente estoy al tanto de todos
los procesos, visitando constantemente el cliente para recoger todas las
recomendaciones”. Adicionalmente, evaluan las etapas previas al proceso
exportador “Antes de enviar el producto nos encargamos de evaluar
detenidamente las muestras para estar seguros que el producto va a llegar
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con las condiciones transadas con el cliente”. Otro informante asegura
“Con frecuencia nos comunicamos con el cliente después de que el café
ha llegado a su destino con el fin de conocer el grado de satisfaccion del
consumidor asi como también saber si tienen alguna queja del producto o
del proceso”.

2. Orientacion a la competencia

La orientaciéon al mercado promueve la comprensién y gestion de
informacion sobre los clientes de la empresa, competidores y fuerzas del
entorno, de modo que pueda ser tratada colectivamente en la organizacion
con la finalidad de crear y mantener una oferta que genere mayor valor.
El objetivo final de la organizacién es reaccionar ante las necesidades
del mercado y anticiparse a las mismas con una oferta mds satisfactoria
que sus competidores. Desde esta perspectiva, puede decirse que una
empresa orientada al mercado es, en si misma, una organizacién orientada
al aprendizaje (Tuominen, Moller y Rajala, 1997), fortaleciéndose las
creencias y comportamientos orientados al mercado por los principios
propios del aprendizaje organizativo (Jaworski y Kohli, 1996). En este
sentido, la importancia del aprendizaje segiin Day (1994) “constituye la
unica fuente de ventajas competitivas sostenibles”

2.1 Andlisis de las estrategias de la competencia: la relacién entre la
orientacion al mercado y el benchmarking se lleva a cabo indirectamente a
través de la comparacion de la empresa respecto a sus competidores tanto
en los costos como las estrategias. Asi la compaiiia, al tratar de igualar a
la competencia en sus aspectos mds destacados, gana en competitividad,
satisfaccion del cliente y finalmente en orientacion al mercado.

Es importante entonces reconocer que el empleo de técnicas de benchmar-
king puede ayudar a lograr un mayor éxito en la implantacion de una filo-
sofia de orientacién al mercado como se puede apreciar en las actividades
que realizan las empresas estudiadas: “Conozco mi competencia y realizo
un andlisis constante de sus productos con respecto a los ofrecidos por mi
empresa” “Estamos haciendo constantemente estudios acerca de los pro-
ductos y servicios que ofrece la competencia con el fin de tener una idea
mas clara de nuestras ventajas competitivas o de lo que debemos mejorar™.
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2.2 Desarrollo de ventajas competitivas que los diferencien en el mercado:
en el caso de las empresas analizadas, el estar enfocadas a un segmento
particular en el sector les ha permitido ajustar su cadena de valor a ese
segmento teniendo como resultado costos mds bajos en comparacién con
sus competidores. Uno de los informantes manifesté “El valor agregado
que nosotros le brindamos a nuestros clientes es la innovacion que nosotros
aplicamos a nuestros productos ajustando el proceso de produccion a
las necesidades que encontramos con los clientes”. De este modo, cada
actividad de valor representa tecnologia, conocimientos (know-how),
procedimientos, acciones dentro del equipo de proceso. El conjunto de
actuaciones empleadas por estas empresas es muy amplio, yendo desde
obtener certificaciones de calidad para mejorar su producto e imagen hasta
transportar bienes, lo que les ha permitido diferenciarse en su segmento
especifico del mercado. Cabe anotar que el uso de tecnologia no significa
innovaciones radicales sino innovaciones incrementales puesto que se van
dando de acuerdo con las especificaciones que va solicitando el cliente.

2.3 Capacidad de respuesta frente a las acciones de la competencia: las
empresas desarrollan bienes y servicios adaptados a las necesidades de
los clientes, segun la siguiente respuesta “Realizamos estudios constantes
sobre las certificaciones que nuestros clientes necesitan para ser mds
atractivos que la competencia”

Las empresas analizadas han obtenido ventajas competitivas,
implementando estrategias basadas en las solicitudes del cliente, segiin
ellas mejor que sus competidores. La ventaja competitiva depende no solo
de comprender la cadena de valor de la empresa, sino de como encaja la
empresa en la satisfaccion de las necesidades del cliente. Estas empresas
del sector agroindustrial difieren entre si en cuanto a su historia y estrategias
pero tienen como punto afin el cliente y el mercado.

3. Coordinacion Interfuncional

Hace referencia a la utilizacion coordinada de los recursos de la compaifiia
para crear un valor superior para los clientes, para Narver y Slater (1990),
la coordinacion interfuncional se centra en las actividades que incrementan
la integracion inter/intrafuncional y la cooperaciéon, ademds de la
generacion de inteligencia de mercado, la diseminacién (comunicacién) y
la respuesta de toda la organizacion. Sin embargo ambos trabajos destacan
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el componente comportamental en la orientacion al mercado y, como dicen
Kumar, Subramanian y Yauger (1997) “ambas perspectivas operacionalizan
el constructo de orientacién al mercado como un concepto unidimensional,
en el que unicamente la medida de las dimensiones provoca diferentes
resultados”.

Como se mencioné en pdrrafos anteriores, el uso de la informacion del
mercado tiene como origen el contacto directo con los clientes, quienes
describen la experiencia de compra y la utilizacién de los productos.

En cuanto a la trayectoria y practica en el mercado, se encontré que el
desempeflo de la empresa se encuentra determinado por la experiencia
que obtiene de desempefios anteriores. Estas organizaciones tenderdn a
una actitud mds favorable hacia algunos recursos si éstos supusieron una
ventaja para la organizacion en afios anteriores, en otras palabras, repetir
lo positivo y evitar lo negativo (Gounaris y Avionitis, 1997). Al respecto,
un informante manifesté “Las actuaciones estdn basadas en la experiencia
que hemos adquirido, buscando siempre los mejores resultados de los
procesos”.

Referente a la investigacion informal del mercado, algunas de las empresas
exportadoras realizan investigacién del mercado de una manera voluble
puesto que los datos y lainformacion que obtienen no larecopilany archivan
adecuadamente. Un empresario manifestd6 “Se utiliza la informacion
que se ve en el mercado actual y las tendencias que se logran armar en
ruedas y ferias de negocio y en lo que manifiestan los compradores y los
consumidores”. La generacion de la inteligencia tiene que ver no sélo
con las necesidades actuales, sino también con las futuras, lo que apremia
a las organizaciones a anticiparse a las necesidades de sus consumidores,
y a iniciar el camino para encontrarlas (Houston, 1986). Esta actividad
la ejercen todas las dreas y los miembros de la empresa, pues como se
menciond inicialmente existe un sistema adecuado de comunicacidn,
acompafiado de una constante interaccion. La informacidn proviene de
fuentes primarias y secundarias. La totalidad de empresas manifestaron
la utilizacion de informacion procedente de fuentes institucionales como
PROEXPORT, asi como de las ruedas y ferias de negocios donde realizan
contactos con clientes internacionales.
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4. Diseminacion interna de la inteligencia de mercado.

Se refiere ala forma como las organizaciones comparten la informacion con
todos los integrantes e intentan la comprension y apropiacion de la misma,
con el fin de brindar elementos a cada drea que apunten al crecimiento a
partir de la informacion obtenida, estimulando interacciones formales e
informales dentro de sus miembros.

La manera como las empresas exportadoras distribuyen la informacidn, es
en la mayoria de casos bajo un esquema informal y directo, es decir por
medio del didlogo, ordenes de los superiores y en reuniones con el drea
administrativa y operativa

Lo anterior contribuye no sélo al crecimiento de las fuentes de
informacion, sino también a una mayor fluidez de circulacién. Para estas
organizaciones el valor de la informacion generada s6lo es maximizado
cuando interrelaciona a todos los miembros de la empresa con el fin
de facilitar su accion de respuesta, asi lo revela la siguiente afirmacion
“Como es una empresa pequeia la informacion se comparte de manera
directa a cada empleado, se manejan relaciones duraderas y los empleados
que tengo llevan mucho tiempo trabajando conmigo, hay confianza para
decirles las cosas”

Para las empresas la comunicacion es fundamental y estd ligada con la
motivacién y la confianza en los empleados. En el estudio se evidenci6 que
las empresas con pocos departamentos y empleados tienden a comunicarse
mejor y mas rapidamente. Se genera un ambiente de confianza para que los
empleados se comuniquen a tiempo, de esta manera circula informacion
importante por todas las dreas de la empresa.

En la mayoria de casos los gerentes o el gerente de mercadeo son los
encargados de convertir los datos en informacion relevante para la
empresa. Esta funcion recae solo en ellos, pues la toma de decisiones estd
centralizada y por ende la responsabilidad es asumida por estos directivos.

5. Diseio e implementacion de una accién de respuesta.

Esta respuesta se efectia mediante estrategias y disefios de ofertas que
se ajusten a los deseos y necesidades de los consumidores, con acciones
concretas de la empresa que respondan a las estrategias implementadas
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por la competencia y adaptaciones de elementos de los factores del
entorno tanto ambientales, sociales y juridicos entre otros para favorecer
la estrategia de la compaiiia. La implantacion de esta respuesta supone la
creacion de un valor superior para el bien o servicio de la organizacion lo
que crea una ventaja competitiva duradera.

Este elemento juega un papel importante en la orientacién al mercado,
puesto que la implementacién de una accion de respuesta es el componente
que genera mayor valor a las empresas y le suministra la oportunidad de
un acercamiento al cliente, adaptarse al mercado y al medio en el que se
desenvuelve.

Algunas de las respuestas en torno a este punto son “Si llegan
especificaciones nuevas de los clientes toda la empresa se orienta a
cumplirlas” “En el momento en que necesitamos mejorar un producto o
diferenciarnos de la competencia, necesitamos la colaboracién de todos
los integrantes de la empresa”.

6. Innovacion

La identificacion de los requerimientos y necesidades de los clientes es una
de las fuentes principales de la innovacidn para las empresas analizadas.
La innovacién que se presenta en las empresas orientadas al mercado se da
de manera incremental, es decir, las innovaciones no son de ruptura puesto
que las empresas analizan constantemente el mercado y van realizando los
cambios paulatinos que este le va pidiendo. Algunas respuestas brindadas
por los directivos fueron “Se ha cambiado la planta varias veces para
aumentar la capacidad de produccion, esto se ha realizado con base en el
crecimiento del mercado, se han cambiado proveedores de empaques para
cumplir con las especificaciones de los clientes en ese sentido” “Se realiz6
una innovacién en producto en bebedero, como la transformamos hacemos
mads eficiente el trabajo en el galpén porque no se pierda tanta agua y se
mantiene mas higiénico”

La generacion de ideas que permitan satisfacer mejor a los clientes es
parte de las obligaciones de todos los directivos y empleados. En las
empresas analizadas se presenta una participacién dindmica que permite
una comunicacion constante y eficiente como se observa a continuacion:
“Escucho constantemente las observaciones de los empleados acerca del
producto o del proceso” “No, tenemos una estrategia definida hacemos
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reuniones periddicas, buscamos el aporte de la gente, su participacion pero
no tenemos definido actualmente”.

Segtin lo anterior, los procesos de innovacidn interna que se generan en
las empresas exportadoras carecen de una planeacion o transferencia de
conocimiento. Se hacen de manera informal y directa de los empleados
hacia la gerencia y corresponde a innovaciones incrementales y no
radicales.

DISCUSION DE RESULTADOS

En las dltimas dos décadas del siglo XX, se hicieron innumerables trabajos
sobre la orientacion al mercado, los que fueron realizados con el propdsito
de entregar una definicion sobre el término y asi determinar una medida
para que sea de general aceptacion y uso. Muchos de estos estudios guardan
una estrecha relacion en cuanto al tratar de generar un concepto que defina
de alguna manera “la orientaciéon al mercado” (Desphandé et al. 1993;
Narver y Slater 1990, Slater y Narver 1994; Cadogan y Diamantopoulus,
1995; Jaworski y Kohli, 1993; Kohli et al., 1993). Se destaca la interaccion
de factores tanto externos: clientes, competencia, como internos: cliente
interno, de la organizacion los cuales se constituyen en los elementos
dindmicos en la orientacion al mercado de las empresas.

Sin embargo se acentian dos corrientes de pensamiento sumamente
importantes, la orientacién al mercado como filosofia (Narver y Slater,
1990) y la orientacion al mercado como comportamiento (Kolhi y Jaworski,
1990).Enprimerlugar,Narvery Slater (1990),son los primeros en establecer
una escala de medicion de la orientacién al mercado desde el punto de
vista actitudinal, poniendo el acento en el cardcter de competitividad y en
la generacién de una ventaja competitiva sostenible. Sostienen los autores,
que el deseo de crear un valor superior para los consumidores y lograr
conducir el negocio con una ventaja competitiva sostenible se basa en
crear y mantener una filosofia que conlleva a las conductas precisas. Y es
justamente la orientacién al mercado como cultura de organizacién la que
mds efectiva y eficientemente crea los comportamientos necesarios para la
generacion de ese valor superior, permitiendo ademds continuar con una
rentabilidad superior para el negocio.

En el trabajo de (Kohli y Jawoski, 1990), se establece que una organizacion
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orientada al mercado serd aquella en la que estos tres pilares se manifiestan
de forma operativa; por tanto, es imprescindible trasladar la filosofia a la
practica a través del desarrollo de un conjunto de actuaciones para llegar
a una efectiva orientacion al mercado. Para conseguir la aplicacion al
marketing y se concrete en una auténtica orientacion al mercado hace falta
incorporarle al concepto un componente mas operativo y no ideoldgico.

Eneste propdsito de estructurar el componente operativo,disefian un modelo
que explique la orientacion al mercado, basado en las consideraciones
previas, es decir; la orientacion al cliente, la integracion de las funciones de
la empresa y la orientacién al beneficio. Sin embargo, el modelo presenta
factores adicionales; se trata de los antecedentes o condicionantes para la
orientacion al mercado, de los factores que pueden moderar el efecto de
la misma, asi como los resultados que ésta genera, mds conocidos como
antecedentes, modificadores y consecuencias.

Alrealizar un analisis detallado de los planteamientos de (Kohli y Jaworski,
1990) y de (Narver y Slater, 1990), se pone de manifiesto la existencia de
bastantes puntos en comun entre ambos enfoques, tal y como posteriormente
admiten (Narver y Slater 1994). Comparando estos componentes con los
aportados por (Kohli y Jaworski, 1990), se encuentran grandes similitudes.

Los tres componentes de orientacién al mercado mencionados por (Naver
y Slater, 1994) comprenden actividades de adquisiciéon 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 orientacién al
mercado, segtin (Kohli y Jaworski, 1990).

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 coordinacién inter-funcional
comprende los esfuerzos coordinados que van mas alla del departamento
de marketing y que crean un valor superior para el cliente.

Por tanto, para completar la vision de la orientaciéon al mercado es
importante tener en cuenta una perspectiva comportamental u operativa
que implica la definicion del concepto sefialando las actividades que deben
ser ejecutadas por una organizacion.
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Algunos estudios que han considerado simultdneamente un enfoque
cultural y operativo en su relacién con el desempefio organizativo han
encontrado congruencia entre ambas medidas de orientacién al mercado
(Diamantopoulos y Hart, 1993; Avlonitis y Gounaris, 1997; Alvarez et al.,
2000; Homburg y Pflesser, 2000). De hecho, la congruencia entre ambas
ha sido utilizada como argumento de validez convergente en la evaluacion
de diversas escalas operativas de orientacion al mercado (Kohli et al.,
1993; Deshpande y Farley, 1998a). Tales evidencias, llevan a asumir que la
adopcion cultural y la implantacion operativa de la orientacién al mercado
estdn relacionadas en gran medida.

La orientacion cultural al mercado puede considerarse un antecedente
de la orientacién operativa al mercado (Alvarez et al., 2000; Homburg
y Pflesser, 2000). Narver y Slater (1998) sefialan que, cuando se mide la
orientacion al mercado a través de determinadas actividades especificas,
se estd midiendo la manifestacion del sistema subyacente de creencias.
Por tanto, resulta 16gico asumir que la orientacién de las actividades y
procesos de la organizacion hacia la satisfaccion de las necesidades del
consumidor, esté necesariamente basada en la creencia de que constituye
el medio para garantizar una posicion ventajosa en el largo plazo.

Otro argumento a favor de este planteamiento es el hecho de que el interés
de la alta direccion constituya un determinante de la implantacion de la
orientacion operativa al mercado (Jaworski y Kohli, 1993), (Selnes et
al. 1996), (Bhuian, 1998). Sin embargo, el argumento opuesto también
ha sido contemplado en la literatura (Griffiths y Grover, 1998). El
comportamiento constituye la base para el desarrollo progresivo de las
creencias, valores y actitudes que constituyen la cultura organizativa. Es
mas, el énfasis investigador en determinar las actividades que caracterizan
a una empresa orientada al mercado, ha facilitado la adopcion de ‘recetas
operativas’ no siempre amparadas en una conversion cultural. Todo ello
permite inferir que a pesar de la relacion entre la orientacion cultural y
operativa al mercado, puedan coexistir organizaciones orientadas a una de
las perspectivas consideradas.

La adopcion de actividades y procesos orientados al mercado puede
estar basada en una imposicién corporativa, o en la intencién de seguir
las tendencias actuales de gestion, y no en la conviccién de todos los
departamentos. Esto implica que, aun cuando exista cierta relacion entre
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la orientacion cultural y operativa al mercado desde la perspectiva de la
funcién de produccién, la dimension cultural no es necesariamente un
antecedente o condicion fundamental de la dimension operativa.

En el caso de las empresas agroindustriales exportadoras se pudo observar
que existe una relacion entre las actitudes y valores de los directivos y
las actividades y practicas que se realizan en la empresa. Como apuntan
Griffiths y Grover (1998), la causalidad puede ser bidireccional, debido
a que, por un lado, el desarrollo de una cultura organizativa deriva en
comportamientos acordes con ella, por otro lado, el comportamiento de la
organizacion,lacreaciénde normasy laimplantacién de practicas constituye
la base para la formacion de creencias y valores dentro de la organizacion.
Esto explica la existencia de empresas donde hay correspondencia entre el
grado de perspectiva cultural de los directivos y el grado de perspectiva
comportamental de la empresa en sus acciones de orientacion al mercado.

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

De acuerdo con lo mencionado anteriormente se puede inferir que las
empresas analizadas presentan una orientacién al mercado comportamental
por expresarse en sus practicas y actividades y esta operativizacion
constante hace que se forme directa e indirectamente una cultura orientada
al mercado dentro de cada empresa.

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

En las empresas agroindustriales se presenta una ausencia de sistemas
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de informacidn confiables y oportunos, adicionalmente, no hacen uso de
informacion obtenida a partir de investigaciones del mercado formales o
contratadas a terceros.

Aunque refieren que los clientes se sienten satisfechos, no existen datos
formales que lo demuestren. Esto puede convertirse en una debilidad en el
largo plazo si se maneja la hipétesis de que el nimero de clientes aumenta,
entonces la interaccidn directa con el cliente tiende a disminuir.

Otro elemento asociado a la capacidad de respuesta es el manejo de los
tiempos, pues aunque se responde adecuadamente no se cuantifica y
tampoco existe un protocolo que permita hacer seguimiento.

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

CONCLUSIONES

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

La orientacion al mercado de las empresas agroindustriales exportadoras
se evidencia en las diferentes actividades y précticas que se realizan para
conseguir los objetivos organizacionales.

De los componentes que forman parte de la orientacion al mercado, es la
orientacion al cliente la que se observd como la linea principal. Fueron
las practicas y actividades desplegadas para obtener la diferenciacion
sobre la base del ofrecimiento de un valor superior al cliente, las que
mayor relevancia adquirieron en el andlisis de las empresas estudiadas.
Esto se evidenci6 a través de nuevos productos totalmente adaptados a las
necesidades y demandas de los consumidores.

Adicionalmente, carecen de una orientacion al mercado enmarcada desde
una cultura o filosofia de la organizacidn, ésta surge de manera espontanea
e informal marcada por el estilo de direccion del gerente y la funcién
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accion, es decir, primero vienen las acciones, la operativizacion de la
orientacion al mercado lo que se convierte con el tiempo en una cultura
para la empresa la cual es liderada por el accionar del gerente.
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