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I. INTRODUCCION

L papel desarrollado por el
marketing en las organiza-
ciones no ha permanecido
estable a lo largo del tiempo, si-
no que ha evolucionado notable-
mente, pasando de centrarse en
aspectos muy puntuales de la
gestion empresarial a requerir el
empleo de modelos de decision
que encierran gran complejidad.
Este proceso de cambio se ha
producido de forma paralela a la
ampliacion del ambito del estudio
del marketing y como resultado
de la interaccion con otras disci-
plinas, como la planificacion es-
tratégica o la direccion estratégi-
ca; y ha llevado a esta area a
tener que someterse a continuos
cambios para ser adaptada a las
nuevas necesidades del mundo
empresarial.

Dichas necesidades han evo-
lucionado de forma paralela a
la intensificacion de la rivalidad
existente en el mercado y a la
progresiva sofisticacion del resto
de herramientas utilizadas para
la gestion empresarial. Asi, du-
rante la década de los noventa
se aprecian cambios importantes
en la disciplina de marketing:
cambios en la estructura de los
mercados y en los limites de la
industria, se busca el crecimien-
to a través de la innovacion, se
trata de retener al consumi-
dor habitual en vez de conseguir
nuevos clientes... (Day, 1996).
Es decir, las empresas tratan de
orientarse cada vez mas al mer-

cado en un contexto de marke-
ting estratégico, lo cual les ha
obligado a planificar una gestién
a largo plazo de sus actividades
de marketing, tratando de adap-
tar sus productos a las necesida-
des de sus clientes (Webster,
1992). El andlisis de esta evolu-
cion ha motivado la creciente
importancia asignada a los as-
pectos referidos a la estrategia
empresarial y al estudio del dina-
mismo competitivo del mercado.

El desarrollo de un plan de
marketing para una empresa,
desde una perspectiva estratégi-
ca, lleva acarreado un proceso
complejo que genera grandes
necesidades de informacion. Ne-
cesidades que se han ido incre-
mentando sustancialmente du-
rante los ultimos anos debido al
notable dinamismo al que se en-
cuentran expuestos los merca-
dos, y que esta llevando hacia
entornos cada vez mas com-
petitivos y turbulentos. Este pro-
ceso de cambio pone de mani-
fiesto la necesidad de que la
planificacion estratégica de mar-
keting considere las siguientes
cuestiones: la actividad de la em-
presa tiene que basarse en so-
lidas opciones estratégicas, la
empresa debe desarrollar nue-
vos sistemas de analisis y control
del entorno competitivo, hay que
reforzar la capacidad de adapta-
cion de la empresa ante posibles
cambios en el entorno y es nece-
sario facilitar la capacidad de re-
novacion de la cartera de produc-
tos-mercados de la empresa.

De cara a abordar estas ta-
reas, resulta imprescindible am-
pliar y consolidar el papel de-
sempenado por el marketing
estratégico en la empresa. Efec-
tivamente, las actividades de
marketing no son ajenas a la di-
reccion estratégica de la empre-
sa. El concepto de Departamen-
to de Marketing esta claramente
obsoleto, y debe ser sustituido
por organizar la funcion de mar-
keting de forma que toda la em-
presa pueda estar orientada al
mercado. La respuesta mas ge-
neralizada preconiza un estre-
chamiento de relaciones entre el
marketing y la direccion estraté-
gica.

En consecuencia, la contribu-
cion del marketing a la estrategia
empresarial puede esquemati-
zarse en torno a algunas consi-
deraciones basicas (cuadro nu-
mero 1). Su papel inicial consiste
en implantar una filosofia o cul-
tura organizativa orientada al
mercado, y no al producto; con-
siderar la actividad empresarial
como un proceso de satisfaccion
mutua de necesidades, y no de
produccion de bienes. A nivel ex-
terno, facilita informacion sobre
la evolucion de la demanda, la
segmentacion del mercado, las
posiciones competitivas y la exis-
tencia de oportunidades y ame-
nazas en el entorno genérico, asi
como su valoracién e impacto so-
bre la consecucion de los objeti-
vos. Aporta una evaluacion inter-
na sobre la capacidad, en lo que
a recursos y habilidades se refie-
re, para hacer frente a las evolu-
ciones detectadas en el anali-
sis externo. Constituye la esen-
cia para orientar la formulacion
de objetivos y estrategias hacia
la consecucion de una ventaja
competitiva de diferenciacion
mediante el desarrollo de una es-
trategia de marketing de relacio-
nes o una estrategia de valor de
marca. Finalmente, facilita una
gestion de los componentes del
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plan de marketing-mix, ofertando
experiencia especializada en las
4P’s.

De acuerdo con estos argu-
mentos, podemos afirmar que
hay importantes cuestiones liga-
das al proceso de direccion es-
tratégica en que la disciplina de
marketing se esta centrando, y
todavia lo hara mas en un futuro
cercano. Nos referimos concre-
tamente a las dimensiones de
orientacion al mercado, marke-
ting de relaciones y valor de mar-
ca. En los apartados siguientes,
examinaremos estas tres dimen-
siones, las cuales, como se pue-
de apreciar en el recuadro titula-
do «Temas de investigacion en
marketing: Incidencia profesional
y académica», constituyen algu-
nas de las lineas de investiga-
cion actuales en temas de mar-
keting.

Il. ORIENTACION
AL MERCADO COMO
FILOSOFIA EMPRESARIAL
PARA LA DIRECCION
ESTRATEGICA

El concepto de marketing
puede parecer una evidencia al
observador exterior, y de hecho
ninguna empresa cuestiona la
validez del principio de que la
Unica manera razonable de ges-
tionar eficazmente una empresa
consiste en encontrar y satisfa-
cer las necesidades de los clien-
tes. A pesar de este acuerdo
aparente, algunas empresas de
hoy dia se limitan a practicar la
dimension accion del concepto
de marketing (conjunto de me-
dios de venta para conquistar los
mercados existentes) y tienen la
tendencia a postergar las dimen-
siones de analisis (comprension
de los mercados para obtener
una ventaja competitiva sosteni-
ble en el tiempo y defendible) y
sistema de pensamiento (actitud
de orientacion al mercado para

proporcionar valor a los clientes)
en el conjunto de las buenas in-
tenciones. Comprender el con-
cepto de marketing es una cosa,
ponerlo en practica es otra (Lam-
bin, 1995; 11).

El concepto orientacion al
mercado es utilizado con diferen-
tes significados e interpretacio-
nes (1). No obstante, se puede
considerar que una empresa es-
ta orientada al mercado cuando
cumple cuatro requisitos: tener
una clara orientacion hacia el
cliente (cliente final, cliente inter-
medio, distribuidores) y hacia la
competencia (sin olvidar la in-
fluencia de los proveedores y
otras variables del macroentor-
no); que esta orientacion esté in-
tegrada en el proceso de direc-
cion estratégica; que disponga
de herramientas, recursos, habi-
lidades, capacidades y personal
adecuados para desarrollar es-
trategias y politicas de marke-
ting, y que los resultados sean
medibles en funcion de variables
de mercado.

En definitiva, se puede enten-
der la orientacién al mercado co-
mo la impregnacion de la filoso-
fla de marketing en toda la
empresa, coordinando diversas
funciones organizativas con el
objetivo de obtener un nivel sa-
tisfactorio de beneficios propor-
cionando valor a los clientes. El
marketing, como filosofia, salta
las barreras de su departamento
y se convierte en la cultura de la
empresa, en un modo de dirigir-
la, en una actitud que conlleva el
desarrollo de los siguientes as-
pectos (Vazquez, Santos y San-
zo, 1998; 23):

1) Recogida de informacion
en el mercado que permita com-
prender mejor las necesidades y
deseos de los clientes (cliente fi-
nal, cliente intermedio, distribui-
dores), la situacion de los com-
petidores y las amenazas vy
oportunidades derivadas de las

relaciones con los proveedores y
con el macroentorno. La sensibi-
lidad a los cambios del mercado
como clave para el éxito de la
empresa y la existencia de una
predisposicion a estar pendiente
de todo lo que acontece en el ex-
terior de la empresa, detectando
y anticipando cambios, y reaccio-
nando en consecuencia.

2) Coordinacion, procesamien-
to y distribucion de toda esta in-
formacion a las diferentes areas
funcionales, de tal modo que per-
mita la definicidon, consensuada
por los diferentes componentes
de la organizacion, de las lineas
de actuacion empresarial, con
una clara orientacion a satisfacer
necesidades y proporcionar va-
lor a los clientes de un modo efi-
ciente.

3) Ejecucion de la estrategia
de manera coordinada y con un
compromiso mutuo por las dife-
rentes areas funcionales y nive-
les de la empresa. La integracion
y coordinacién de funciones no
aparece de forma natural en to-
da empresa que se orienta a sus
clientes, sino que requiere de un
esfuerzo adicional por parte de
ésta. Este esfuerzo ha de ir diri-
gido a integrar todos sus recur-
sos, materiales y humanos, tan-
gibles e intangibles, y a coordinar
su funcionamiento global con el
objetivo de proporcionar mas va-
lor para los clientes de forma
continuada (Llonch, 1996).

4) Establecimiento de rela-
ciones duraderas y alianzas con
los diferentes agentes con quie-
nes se relaciona la empresa, con
el animo de generar mayor valor
para el cliente. Necesidad de una
perspectiva de generar y mante-
ner en el tiempo una relacion con
los clientes mutuamente benefi-
ciosa.

5) Medicion de los resultados
en funcion de variables de mer-
cado, con una vision a largo pla-
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zo de actuaciones que persi-
gan el logro de beneficios mu-
tuos proporcionando valor a los
clientes.

El componente cognitivo de
una actitud favorable a la orien-
tacion al mercado (perspectiva fi-
losdfica-cultural del marketing)
debe completarse con una pre-
disposicion a desarrollar diver-
sas actividades que lleven la filo-
sofia a la practica (perspectiva
de comportamiento). Estas acti-
vidades son, directa o indirecta-
mente, comentadas por diferen-
tes autores a la hora de proponer
las dimensiones que integran la
definicion de orientacion al mer-
cado. Mencionamos aqui por su
trascendencia, la investigacion
de Kohli y Jaworski (1990), quie-
nes proponen tres grupos de ac-
tividades:

1) Generacion de inteligen-
cia o informacion del mercado
(dimensioén analisis). Todas las
areas funcionales deben partici-
par colectivamente en tal gene-
racion, utilizando para ello meca-
nismos formales e informales de
los que pueda disponer la em-
presa, como pueden ser: reu-
niones y entrevistas cualitativas
con clientes, distribuidores, pro-
veedores y grupos de presion;
analisis de ventas; analisis de la
clientela, competidores y macro-
entorno; practicas formales de in-
vestigacion de mercados (en-
cuestas).

2) Diseminacion interna de
inteligencia o informacion sobre
el mercado (comunicacion hori-
zontal y vertical de la informa-
cion). Esta actividad se conso-
lida mediante procedimientos
formales e informales, como pue-
den ser: reuniones interdeparta-
mentales para el analisis de las
tendencias y evolucion del mer-
cado; discusion entre areas fun-
cionales sobre las acciones de la
competencia y los niveles de sa-
tisfaccion de los clientes; interac-

cion del departamento de marke-
ting con los restantes para inter-
cambiar opiniones sobre la me-
jor forma de proporcionar valor a
los clientes.

3) Desarrollo y puesta en
practica de una accion de res-
puesta. Nuevamente es necesa-
ria una responsabilidad compar-
tida para establecer y llevar a
cabo una coordinacion armoni-
zada de los recursos, habilidades
y capacidades de la empresa,
con el fin de formular y ejecutar
una oferta (mercados seleccio-
nados, productos y servicios di-
senados) que suponga un valor
superior para el publico objetivo
mediante la obtencion de una
ventaja competitiva sostenible en
el tiempo y defendible. Ademas,
surge la necesidad de definir la
capacidad de respuesta tanto en
términos reactivos como proacti-
VoS, aunque en este Ultimo caso
siempre se plantean los interro-
gantes de ¢ quién y bajo qué con-
diciones se puede esperar que
una organizacion influya en su
mercado?, ;las grandes empre-
sas tienen mayores posibilidades
de una respuesta proactiva en
comparacion con las pequenas
empresas?, el desarrollo de
acuerdos de cooperacion o alian-
zas estratégicas favorece el de-
sarrollo de estrategias proacti-
vas?

1. Medicion de la orientacion
al mercado

La orientacion al mercado es
un componente central del con-
cepto de marketing, el pilar so-
bre el que se asientan las in-
vestigaciones actuales, cuyos
precursores han sido autores vin-
culados al Marketing Science
Institute. A titulo de ejemplo, en
los cuadros n.>= 2, 3y 4 se expo-
nen algunas de las escalas que
gozan de mayor difusion. De
cualquier forma, lo cierto es que

no parece existir una escala uni-
ca y generalmente aceptada pa-
ra medir la orientacion al mer-
cado, incluso entendemos que
cabria plantearse la posibilidad
de que, dependiendo del sector
en el que se estuviera midiendo,
las dimensiones de la orientacion
al mercado y sus atributos pre-
sentaran particularidades espe-
cificas. Hay que animar, en este
sentido, a los investigadores a
elaborar estudios empiricos (es-
taticos y dinamicos) para anali-
zar la generabilidad de dichas
escalas (Gray, Matear, Boshoff y
Matheson, 1998) y su aplicacion
a diversos paises, empresas de
distintos tamanos, economias
con diferente desarrollo econo-
mico e intensidad competitiva
(Dalgic, 1998), planteando y cuan-
tificando medidas de fiabilidad y
validez (de contenido, predictiva
y discriminante).

En un futuro, las escalas que
permitan proceder a la medicion
de la orientacion al mercado de-
ben incorporar items que reflejen
cuestiones relativas no solo a la
extension o medida en que se lle-
van a cabo las etapas del proce-
S0 (generacion de inteligencia,
diseminacion y capacidad de
respuesta), sino también la cali-
dad del mismo (si el proceso es
ejecutado bien o pobremente).
En definitiva, la efectividad del
proceso y su eficiencia en térmi-
nos de coste (Jaworski y Kohli,
1996). Aunque en la actualidad
algunos items de orientacion al
mercado consideran aspectos de
calidad (rapidez con que la orga-
nizacion responde a los cambios
del mercado), es util incorporar
nuevas alternativas (por ejemplo,
rapidez en la resolucion de que-
jas) y desarrollar diferentes prac-
ticas (animar la existencia de dis-
tintos puntos de vista y un debate
abierto en la organizacion).
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2. Antecedentes, factores
moderadores y resultados
de la orientacion
al mercado

Al abordar las consecuencias
que sobre los resultados tiene la
orientacion al mercado, hemos
de destacar dos aspectos. En pri-
mer lugar, se ha generalizado
la afirmacion de que aquellas or-
ganizaciones que fomenten la
orientacion al mercado mejora-
ran sus resultados. Sin embargo,
la intensidad de esta relacion po-
sitiva depende de diferentes va-
riables mediadoras que pos-
teriormente comentaremos. En
segundo lugar, se percibe una
falta de acuerdo entre los distin-
tos autores en lo que se refiere a
la medida de cuantificacion de
resultados a emplear, siendo
susceptibles de agrupacion en
tres ambitos diferentes (2): a) re-
sultados financieros (rentabili-
dad sobre la inversion, rentabi-
lidad sobre las ventas, renta-
bilidad financiera); b) resultados
operativos (nivel de ventas, tasa
de crecimiento de las ventas,
cuota de mercado, retencion de
clientes, calidad de los produc-
tos); c¢) resultados relativos a la
eficacia de la organizacion (indi-
ces que resumen diferentes va-
riables principalmente vincula-
das con los beneficios, grado de
cumplimiento de los objetivos a
corto y largo plazo). En este am-
bito, la investigacion de Pelham
(1993) propone la idea de que la
influencia de la orientacion al
mercado sobre los resultados fi-
nancieros es indirecta, dado que
la efectividad del marketing/ven-
tas (éxito de las innovaciones, re-
tencion de clientes, calidad de
los productos) es una variable
mediadora entre orientacion al
mercado y rentabilidad. Ademas,
la influencia de la orientacion al
mercado sobre otros resultados
operativos (nivel de ventas, tasa
de crecimiento de las ventas,

cuota de mercado) es directa e
indirecta (a través de la efectivi-
dad del marketing/ventas), de tal
forma que dichos resultados ope-
rativos también son efectos me-
diadores de la influencia sobre
los resultados financieros.

De forma complementaria,
también se producen efectos so-
bre los empleados (sentimiento
de orgullo por pertenecer a la
empresa, satisfaccion por el tra-
bajo comun llevado a cabo, in-
cremento en la dedicacion de los
empleados a la empresa), y es-
pecificamente sobre el personal
de ventas (Siguaw, Brown y Wi-
ding, 1994). No obstante, se es-
tudia y contrasta que la orienta-
cion al mercado afecta a las
actitudes de los empleados y
vendedores (satisfaccion, com-
promiso con la empresa, preocu-
pacion por el cliente, filosofia
adecuada para valorar el com-
portamiento), pero no se investi-
ga el efecto reciproco (actitud
servicial hacia los clientes impli-
ca mayor coordinacion interfun-
cional, mejorando la capacidad
de respuesta). Ademas, hay que
comprobar si la orientacion al
mercado afecta a los empleados
de distintas areas funcionales de
diferente manera (¢ el personal
de I&D prefiere trabajar en em-
presas con una orientacion inter-
na mas bien que con una orien-
tacion al mercado?).

En ocasiones, se analizan los
efectos de la orientacion al mer-
cado sobre los clientes (fidelidad;
clientes que comunican las exce-
lencias de los productos de la
empresa; calidad, valor y niveles
de servicio percibidos) y distribui-
dores (la orientacion al mercado
del fabricante facilita la orienta-
cion al mercado de sus distribui-
dores, posibilitando el desarrollo
de una estrategia de marketing
de relaciones). Parece urgente la
necesidad de estudios que incor-
poren la satisfaccion con la cali-
dady el valor. Recoger opiniones

de los clientes (incluyendo tam-
bién a los distribuidores, como se
propone en la investigacion de
Siguaw, Simpson y Baker, 1998)
es una forma de contrastar las
opiniones internas sobre los re-
sultados de la orientacién al mer-
cado. También es factible soli-
citar opiniones de proveedores
y competidores exclusivamente
sobre la accion respuesta (por
ejemplo, si se reacciona rapida y
correctamente, con recursos su-
ficientes, a los movimientos com-
petitivos), dado que sobre los
aspectos de generacion de inte-
ligencia y su diseminacion inter-
na no se encuentran capacitados
para proceder a su evaluacion.

Finalmente, se llevan a cabo
investigaciones relativas a las
consecuencias sobre la innova-
cion de la orientacion al mercado
(Hurley y Hult, 1998, y Han, Kim
y Srivastava, 1998): porcentaje
de ingresos por nuevos produc-
tos/servicios, capacidad de inno-
vacion de la empresa, creativi-
dad en la oferta de valor a los
clientes, grado de éxito de las in-
novaciones.

Por antecedentes de la orien-
tacion al mercado podemos en-
tender el conjunto de factores
organizativos que favorecen o
impiden el desarrollo de dicha fi-
losofia empresarial (Varela, Gu-
tierrez y Anton, 1998), y que son
susceptibles de ser agrupados
en cuatro bloques: antecedentes
asociados con el equipo directi-
vo, antecedentes asociados con
la dinamica interdepartamental,
antecedentes relacionados con
las estructuras o sistemas orga-
nizativos y antecedentes vincula-
dos con los procesos organizati-
vos. En el cuadro n.? 5 se ofrece
un detalle de estos antecedentes
susceptibles de investigacion fu-
tura en marketing.

Por factores moderadores en-
tendemos el conjunto de contin-
gencias o condiciones medioam-

193




bientales que moderan (aumentan
o disminuyen) la fuerza de la re-
lacion entre orientacion al merca-
do y resultados empresariales.
En el cuadro n.? 6 se detallan
distintos factores moderadores,
agrupandolos en tres bloques:
factores relativos al mercado,
factores relativos a la competen-
cia y factores relativos a la tecno-
logia. Son necesarias investiga-
ciones adicionales para contrastar
estas hipotesis analizando qué
dimensiones de la orientacién al
mercado (generacion de inteli-
gencia, diseminacion de informa-
cion y accion de respuesta) y su
relacion con los resultados em-
presariales son funcién de dichas
variables mediadoras.

3. Como crear la orientacion
al mercado

En ocasiones se ha criticado
el excesivo énfasis en medir la
orientacion al mercado, olvidan-
do la necesidad de desarro-
llar estrategias para crear dicha
filosofia empresarial (Slater y
Narver, 1996). Ademas, se han
propuesto escalas donde se soli-
citan opiniones de actividades
que si estuvieran disociadas con
una cultura organizativa podrian
representar actuaciones especi-
ficas en momentos concretos de
tiempo, sin que necesariamente
se pueda afirmar que existe una
verdadera orientacion al merca-
do con efectos a largo plazo (Ja-
worski y Kohli, 1996). De ahi la
tendencia a realizar estudios di-
namicos, lo que necesariamente
implica un panel de empresas
cuyos participantes colaboren de
forma continua (3). También se-
ria util conocer la opinidn de los
clientes (consumidores y distri-
buidores) sobre la orientacion al
mercado de las empresas, con-
juntamente con la de los provee-
dores y competidores (aunque
en estos dos ultimos casos, co-
mo ya hemos comentado, exclu-

sivamente sobre la accion de
respuesta), sin olvidar a los em-
pleados y personal de ventas.

La importancia de establecer
estrategias para crear la orienta-
cion al mercado es analizada por
Narver, Slater y Tietje (1998),
quienes manifiestan que en una
organizacion orientada al merca-
do es necesario el total compro-
miso en la creacion de valor
superior para el cliente. Este
compromiso global debe ser asu-
mido como norma por todos los
individuos y funciones que se ve-
ran obligados a contribuir en la
creacion de dicho valor, siendo
fundamental que los maximos
responsables se encarguen de
llevar a cabo las transformacio-
nes organizativas necesarias. No
obstante, el compromiso no es
suficiente, sino que se requiere
su puesta en practica de modo
que los distintos miembros y fun-
ciones aprecien que se ofrece a
los clientes valor superior al que
cualquier competidor es capaz
de proporcionarles. Es por ello
muy importante aprender de los
esfuerzos diarios de generacion
continua de valor.

En definitiva, de acuerdo con
Narver, Slater y Tietje (1998),
proponemos dos estrategias, en
las que los maximos responsa-
bles de la direccion empresarial
tienen mucho que decir, para
crear una cultura de orientacion
al mercado: a) estrategia de
aprendizaje fundamentada en la
ensenanza de los principios de la
orientacion al mercado (natu-
raleza e importancia de esta cul-
tura organizativa, recursos y
habilidades necesarias, como
cambiar la estructura y las ruti-
nas organizativas para crear va-
lor a los clientes y lograr su satis-
faccion y retencion); b) estrategia
de aprendizaje vinculada a las
relaciones actuales con los clien-
tes (cuan eficiente y rentable-
mente se esta ofertando en la ac-
tualidad valor a los clientes, qué

resultados obtiene la empresa a
corto plazo como via ineludible
para alcanzar los objetivos a lar-
go plazo de orientacion al merca-
do). La primera estrategia es
conveniente para iniciar el proce-
so de crear una cultura organiza-
tiva orientada al mercado. Sin
embargo, sus efectos marginales
disminuyen rapidamente si no se
encuentra reforzada por la se-
gunda estrategia (Sinkula, Baker
y Noordevwier, 1997).

La adopcion de estas estrate-
gias implica superar determina-
das barreras al desarrollo de la
orientacion al mercado: una in-
completa comprension de lo que
representa dicho concepto; el
conflicto inherente al corto y lar-
go plazo en lo que se refiere a los
objetivos de venta y rentabilidad;
el excesivo énfasis en vincular
los resultados empresariales con
medidas financieras a corto pla-
z0; las prioridades y valores de
los directivos de las empresas,
que llevan en ocasiones a que se
relativice la importancia de los
clientes.

Para animar la orientacion
al mercado, la iniciativa debe
emanar de la direccion de la em-
presa, procediendo a realizar
diversas actividades como las
indicadas por Jaworski y Kohli
(1996): a) desarrollar acciones
por los gestores senior (compro-
miso con esta filosofia, permitir
una cultura organizativa que no
desmotive la asuncion de ries-
gos, llevar a cabo una asignacion
y localizacion creible de recur-
sos, tanto tangibles como intan-
gibles); b) fomentar relaciones
entre areas funcionales (reducir
conflictos); ¢) modificar la estruc-
tura organizativa (introducir sis-
temas de motivacién y recom-
pensa orientados al mercado).
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lll. MARKETING
DE RELACIONES
Y VENTAJA
COMPETITIVA

En los ultimos anos el con-
cepto de marketing de relaciones
ha sido objeto de una amplia
atencion en la literatura y practi-
ca de nuestra disciplina (Payne,
Christopher, Clark y Peck, 1998).
La preocupacion actual se cen-
tra no solo en atraer nuevos
clientes, sino también en retener-
los. Este es el nucleo del marke-
ting de relaciones, un esfuerzo
integrado para mantener y con-
solidar el intercambio con los
clientes a lo largo del tiempo. La
clave consiste en ver la relacion
con cada cliente como un todo,
no como series separadas de
transacciones no interrelaciona-
das. No se pretende retener a to-
dos los clientes, sino tan solo a
los clientes rentables a largo pla-
zo. Ello conduce, si se lleva a ca-
bo de forma eficaz, a crear una
ventaja competitiva mutuamente
beneficiosa, sostenible y defen-
dible (Fournier, Dobscha y Mick,
1998). De ahi su trascendencia
como aportacion a la direccion
estratégica de la empresa.

Por otro lado, el marketing de
relaciones no se centra exclu-
sivamente en la diada empre-
sa-cliente, sino que también se
extiende a otros publicos que in-
fluyen en la oferta realizada al
mercado. Como indican Morgan
y Hunt (1994), hay que conside-
rar cuatro grupos de relaciones:
relaciones con suministradores
(de mercancias y de servicios),
relaciones internas (unidades de
negocio, empleados y departa-
mentos funcionales), relaciones
con clientes (incluido intermedia-
rios) y relaciones laterales (com-
petidores, gobierno, medios de
comunicacion y organizaciones
no lucrativas). Las redes son el
punto central de la competencia
y del éxito, ampliando las relacio-
nes a todos los niveles y direccio-
nes (Achrol, 1997).

Consultando la amplia biblio-
grafia sobre el tema, identifi-
camos cinco categorias de ac-
tividades que caracterizan el
marketing de relaciones (ver es-
quema 1). La practica de escu-
char a los clientes es muy similar
a la dimension de orientacion al
mercado denominada genera-
cion de inteligencia, aunque en
este caso el énfasis es sobre los

clientes actuales, sobre la impor-
tancia de recoger informacion de
cada cliente (y no de comporta-
mientos agregados) para descu-
brir sus actitudes y comporta-
mientos hacia la empresa. La
caracteristica de comunicacion
individualizada al mercado supo-
ne eludir los medios de comuni-
cacion de masas y procurar que
cada cliente reciba una oferta
personalizada. Un caso especial
son las actividades vinculadas
con la preocupacion desinteresa-
da por el cliente no unidas a una
oferta particular (felicitaciones,
envio de informacion gratuita a
clientes actuales). La oferta de
productos individualizados signi-
fica elaborar productos o prestar
servicios como respuesta a ne-
cesidades personales de cada
cliente (practica comun en mer-
cados industriales). Finalmente,
proporcionar recompensas a los
clientes supone desarrollar prac-
ticas que premian la fidelizacion.

Los efectos potenciales de
una estrategia fundamentada en
el marketing de relaciones pue-
den concretarse en cuatro varia-
bles de interés. Es de esperar
que las actividades del marketing
de relaciones contribuyan a la

ESQUEMA 1

DESARROLLO DE UNA ESTRATEGIA DE MARKETING DE RELACIONES

ACTIVIDADES TiPICAS DEL
MARKETING DE RELACIONES

« Escuchar a los clientes

« Comunicacién individualizada
» Preocupacion desinteresada
« Productos individualizados

* Recompensar la lealtad

_»

MARKETING DE RELACIONES

* Relaciones duraderas

* Ventaja competitiva sostenible

—

« Retencion de clientes +0-

-

EFECTOS DEL MARKETING
DE RELACIONES

 Satisfaccion mutua

« Confianza mutua (VM)

* Comportamiento de compra
- Gasto del cliente en la empresa
- Intencién futura de compra
- Costes de cambio de proveedor
- Lealtad

« Compromiso con la relacion (VM)

VM: También pueden ser variables mediadoras entre la estrategia de marketing de relaciones y los restantes efectos.
Fuente: Elaborado a partir de Snehota y Soderlund (1998).
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satisfaccion del cliente, aunque
la cuestion es si dicho efecto re-
sulta positivo o negativo. Si el
cliente desea una oferta perso-
nalizada, la influencia sera posi-
tiva, dado que se le ofrece un
servicio extraordinario. En ca-
so contrario (no desea mensa-
jes personalizados, no quiere
productos individualizados, sino
marcas de reconocido prestigio
social) el efecto sera negativo.
Otros resultados son la confian-
za mutuay el compromiso con la
relacion, de especial relevancia
en las relaciones entre organiza-
ciones y que, por su importancia,
seran objeto de analisis en el si-
guiente epigrafe. Un objetivo del
marketing de relaciones es influir
en el cliente no solo en términos
afectivos o cognitivos, sino tam-
bién en el comportamiento actual
de compra, logrando que asigne
a la empresa una cuota impor-
tante de su presupuesto, ani-
mandole a repetir la compra, ob-
teniendo de esta forma (o a
través de la satisfaccion) su leal-
tad (que no debe estar sustenta-
da unicamente en elevados cos-
tes financieros de cambio de
proveedor). Finalmente, subra-
yar que pueden existir multiples
interacciones entre estos efec-
tos, ademas de que todos ellos

refuerzan continuamente la es-
trategia de marketing de relacio-
nes a medida que se desarrolla
de forma dinamica.

1. Antecedentes del
marketing de relaciones
y alternativas
de investigacion

Para aplicar el marketing de
relaciones, es necesario compren-
der sus multiples antecedentes
conceptuales, ampliamente di-
fundidos por diversos autores co-
mo Grénroos (1995); Sheth vy
Parvatiyar (1995); Gummesson,
Lehtinen y Grénroos (1997);
Mattsson (1997); Coviello, Brodie
y Munro (1998); Buttle (1998). De
acuerdo con sus investigaciones,
el concepto de marketing de re-
laciones emana de diferentes
areas de estudio: a) la Escuela
Nérdica en el ambito de los ser-
vicios (preocupada por la calidad
de servicio); b) las contribuciones
del IMP (Industrial Marketing and
Purchasing Group) que, desde
una perspectiva de redes e inte-
raccion entre éstas, pretende ex-
plicar los negocios industriales,
reconociendo la existencia de
una competencia global entre re-
des y grupos de empresas; c¢) los

estudios centrados en las rela-
ciones (ya sean a nivel de diada
o de red) entre los integrantes del
canal de distribucion, inspirados
en diferentes enfoques como el
modelo de economia politica, la
teoria de los costes de transac-
cion y el modelo sobre com-
portamiento contractual (asume
como elemento central a los con-
tratos); d) las investigaciones en
el area del comportamiento del
consumidor (concretamente, teo-
rias sobre el aprendizaje, lealtad
ala marca y al detallista); e) de-
sarrollo del marketing de bases
de datos y del marketing directo
como consecuencia de la rapida
evolucion de las tecnologias de
informacion. Ello origina posibili-
dades de investigacion (Boss,
1997; Kotler y Dubois, 1997;
Payne y Frow, 1997) en diferen-
tes ambitos (esquema 2) con
unas caracteristicas especificas
para cada caso (cuadro n.° 7).

Estos argumentos también
son reconocidos en una investi-
gacion reciente de Gummesson
(1998), quien propone una teoria
general del marketing de relacio-
nes con posibilidad de ajustes
especificos para cada situacion.
Los elementos clave de dicha
teoria son (esquema 3):

ESQUEMA 2

LAS RAICES DEL MARKETING DE RELACIONES

~@—— INVESTIGACIONES DE MARKETING CENTRADAS EN LAS RELACIONES DE EMPRESAS =il

MARKETING DE EMPRESA A EMPRESA

MARKETING DE LOS CANALES DE DISTR!BUCION

- MARKETING DE RELACIONES -
— -

MARKETING DE LOS SERVICIOS

MARKETING DIRECTO Y DE BASES DE DATOS

INVESTIGACIONES DE MARKETING CENTRADAS EN EL CONSUMIDOR >
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ESQUEMA 3
RUTAS HACIA EL CONCEPTO DE MARKETING DE RELACIONES

Bienes de
consumo
con produccion
masiva

/

Gestion del
marketing-mix
4P's

/

Area
sustancial

Teoria
especifica

Teoria
general

Aplicacion

Fuente: Gummesson (1998).

Servicios

Calidad de
bienes y
servicios

Bienes y
servicios
industriales

V v y

Marketing
de servicios

Gestion de
calidad

Enfoque de
redes

y ' y

Experiencia practica y sentido comun

y
Y

Disefio y
comportamiento
de la organizacion

V /

Indicadores no
financieros,
capital intelectual

/ V

Contabilizar
resultados

Organizaciones
imaginarias

MARKETING DE RELACIONES

Ajustes especificos a diversos tipos de situaciones de marketing

1) Integracion de las teorias
de marketing. El concepto de
marketing de relaciones ha reci-
bido aportaciones de tres areas:
los estudios de comercializacion
de bienes de consumo frecuen-
te, el marketing de servicios y el
enfoque de redes caracteristico
del marketing industrial. Por ello
se afirma que el marketing de re-
laciones es considerado como
un conjunto de relaciones, redes
e interacciones.

2) Enfoque interdisciplinario.
No solo el personal del departa-
mento de marketing esta en con-
tacto con los clientes, sino tam-
bién otras areas funcionales.
Todos ellos realizan por tanto
funciones de marketing. Desde
esta perspectiva, los estudios de
gestion de calidad (centrados en
las percepciones de calidad por

los clientes) ofrecen una intere-
sante contribucion. Ademas, la
estructura de la organizacion no
esta predeterminada y claramen-
te delimitada, sino que se puede
influir sobre ella para obtener la
red de relaciones e interacciones
mas adecuada de cara a lograr
los objetivos de la empresa. Es
factible disenar organizaciones
imaginarias o virtuales (Gum-
messon, 1996), con sus corres-
pondientes activos, recursos, ca-
pacidades, habilidades, rutinas y
procesos organizativos, asi co-
mo multiples relaciones entre
empresas independientes de las
gue se pueda derivar una venta-
ja competitiva donde el cliente
forma parte de la cultura de la
empresa. Finalmente, hay que
considerar nuevos enfoques de
contabilizar resultados. No hay

que centrarse exclusivamente
sobre dimensiones financieras,
sino también sobre variables co-
mo tasas de recompra, quejas o
satisfaccion del cliente. Aunque
estos indicadores no son nue-
vos, deben utilizarse no solo por
el departamento de marketing,
sino también por la direccion de
la empresa, como parte impor-
tante de su capital intelectual pa-
ra el desarrollo de estrategias
exitosas en el mercado.

3) Combinar teoria y practica.
Cuando las teorias son emplea-
das para establecer lineas de ac-
tuacion para la aplicacion del
marketing en el mundo real, dos
cosas deberian tenerse en cuen-
ta: a) la experiencia del decisor y
su sentido comun son necesa-
rios para relacionar varias teo-
rias; b) cada posibilidad de pues-
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ta en practica tiene propiedades
especificas y generales, pero la
combinacién es siempre Unica.
La alternativa seleccionada es
obtenida de un area sustancial
de estudio antes de que se pro-
ceda a la toma de decisiones y a
la accion.

Una de las ultimas lineas de
investigacion propuesta por el
marketing de relaciones bien po-
dria insertarse dentro de lo que
se denomina paradigma de re-
des, de gran utilidad en el estu-
dio de los mercados industriales
(y todo tipo de relaciones entre
empresas), posibilitando que los
directivos tengan una vision mas
amplia de sus actividades. Fren-
te al paradigma diadico o tran-
saccional caracteristico de los
estudios de marketing, que pos-
tula como tema de estudio la re-
lacion de intercambio entre dos
partes, surge un nuevo paradig-
ma, el cual reconoce que la com-
petencia a nivel global se produ-
ce, cada vez mas, entre redes de
empresas. Para que las relacio-
nes tengan futuro a largo plazo,
deben estar inmersas en un mar-
co institucional mas amplio, en
una red que, de forma colectiva,
defina y administre las normas
por las cuales se conducen las
interacciones diadicas (Ander-
son, Hakansson y Johanson,
1994; Achrol, 1997). La red esta
integrada por la compafia y las
empresas con las cuales se es-
tablecen relaciones sdlidas de
cooperacion y confianza mutua.
El papel de la gestion de marke-
ting es, en este caso, el estable-
cimiento, desarrollo, defensa y
mantenimiento de las posiciones
en la red, lo que implica la ges-
tion de multiples recursos en las
relaciones con proveedores, con
competidores, con el gobierno,
con las redes de distribucion y
con los clientes (Bello y Gomez,
1997).

En los mercados actuales, tan
complejos, dinamicos y turbulen-

tos, las organizaciones eficientes
se caracterizan por su velocidad
y agilidad para procesar informa-
cion, esto es, para detectar sena-
les en el mercado y transformar-
las en la satisfaccion ofrecida a
los clientes. En este entorno, la
organizacion con éxito no va a
ser la empresa integrada verti-
calmente, sino aquella mas es-
pecializadas que forma parte de
una extensa red de alianzas y re-
laciones con otras organizacio-
nes especializadas, a su vez, en
tecnologia y funciones relaciona-
das. Los grupos asi constituidos
son algo mas que la suma de las
partes diadicas, y conforman lo
que se define como organizacio-
nes en red. Una organizacion en
red se distingue de una simple
red de relaciones de intercambio
(Unicamente presencia de vincu-
los entre empresas) por la densi-
dad, multiplicidad y reciprocidad
de lazos y sistemas de valores
compartidos; estos valores defi-
nen las funciones de los miem-
bros y sus responsabilidades
(Achrol, 1997).

Desde luego, el enfoque de
redes se muestra como una linea
de investigacion prometedora.
Los principales aspectos de las
redes considerados en la litera-
tura han sido: posicion competiti-
va en la red (seleccion de socios,
control de la posicion de la em-
presa o gestion de relaciones);
definicion de los componentes
de la red (recursos, actividades
y actores); estructuras en red
(numero de componentes y nive-
les) y resultados de la red tanto
en términos econdmicos como
de comportamiento.

Desde la perspectiva acadé-
mica, de investigacion y desarro-
llo del contenido del denominado
marketing de redes, los estudios
hasta ahora realizados han sido
meramente descriptivos, sin al-
canzar capacidad explicativa ni
de dar normas que pudieran ser
aplicables en una buena practica

empresarial. Estas deficiencias
se pueden deber en parte al he-
cho de ser un tema bastante no-
vedoso para el marketingy que
entrana muchas mas dificultades
que la investigacion de relacio-
nes diadicas, con una mayor ne-
cesidad de abstraccion y de cap-
tar informacion de los desarrollos
internos de multiples relaciones.
De cara a una metodologia para
investigar redes, la forma mas
aconsejable parece ser la elec-
cion, en primer lugar, de una em-
presa focal y tratar de analizar
con profundidad su red de rela-
ciones, los agentes o actores
que intervienen, las actividades
y los recursos comprometidos. El
método de investigacion reco-
mendado es el estudio particular
de casos que permitan captar
las cualidades de las relaciones
existentes con detalle.

2. Importancia
del compromiso y
confianza en la estrategia
de marketing
de relaciones

La presencia del compromiso
entre las partes de una relacion
es un importante indicador de la
calidad de la relacién. El compro-
miso representa una orientacion
a largo plazo, sustentada en el
deseo de mantener la relacion,
alcanzando su plena manifesta-
cion en la fase de madurez de
dicha relacion (Morgan y Hunt,
1994; Geyskens, Steenkamp,
Scheer y Kumar, 1996).

El compromiso ha sido anali-
zado en la literatura de marketing
industrial y en la de canales de
distribucién (en definitiva, las re-
laciones entre organizaciones).
En este ambito, se identifican
dos tipos diferentes de compro-
miso (4): a) inclinacion afectiva,
predisposicion o deseo de man-
tener la relacion (compromiso
afectivo); b) evaluacion neutral
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de los costes o beneficios deriva-
dos de mantener o abandonar la
relacion (compromiso calculado).
El compromiso calculado puede
originar que el cliente mantenga
la relacion aunque no lo desee,
debido a que los costes de cam-
bio (abandonar la relacion y es-
tablecer otra nueva) son dema-
siado elevados o a que existe un
numero reducido de alternativas
atractivas. Por ello, se puede afir-
mar que el compromiso calcula-
do integra dos subdimensiones:
compromiso fundamentado en el
sacrificio personal (emana de los
costes de intercambio) y compro-
miso debido a la ausencia de al-
ternativas (no existen alternati-
vas para mantener una relacion
en el tiempo). Para relaciones
con clientes de bienes de consu-
mo y servicios, se pueden utilizar
conceptos muy similares, como
los de compromiso basado en la
dedicacion y compromiso basa-
do en restricciones (Bendapudi y
Berry, 1997).

Las consecuencias de ambos
tipos de compromiso deben ser
objeto de investigacion en dife-
rentes sectores. Por ejemplo, es
necesario contrastar si el com-
promiso calculado conduce a un
comportamiento oportunista, dis-
minuye el deseo de continuar la
relacion, no hay intencién de per-
manencia, aumenta la tendencia
a buscar alternativas y no existe
predisposicion significativa a in-
vertir en la relacion. También se
debe analizar si con el compro-
miso afectivo sucede todo lo
contrario. En muchos casos, se
puede afirmar que tanto el com-
promiso afectivo como el calcu-
lado influyen positivamente en la
repeticion de compra. No obstan-
te, el efecto del compromiso cal-
culado sera mas débil (se conti-
nda la relacién siempre que no
existan otras alternativas atracti-
vas). Por otro lado, es de espe-
rar que el compromiso afectivo
aumente la tolerancia del cliente

con la relacion (dar un margen de
confianza a la organizacion para
que responda a las acciones de
la competencia, lo que supone
una destacada barrera a la entra-
da), mientras que el compromiso
calculado disminuye dicha tole-
rancia. De igual forma, es facti-
ble que el compromiso afectivo
tenga un claro efecto negativo
sobre la motivacion hacia el in-
tercambio por parte del cliente
(aunque existan costes de cam-
bio, la dependencia de la organi-
zacion no esta asociada con una
amenaza latente de explotacion),
mientras que el efecto sobre la
motivacion del compromiso cal-
culado es positivo (cliente leal
durante un periodo de tiempo,
pero propenso a intercambiar).
En definitiva, es necesario reali-
zar estudios empiricos seleccio-
nando medidas de los diferentes
tipos de compromiso (normal-
mente, escalas multidimensiona-
les de actitud) para comprobar
las hipotesis planteadas.

El término confianza es intro-
ducido en el pensamiento direc-
tivo a través de la teoria de la
organizacion (Bromiley y Cum-
mings, 1995; Hosmer, 1995; Kra-
mery Tyler, 1996). Casi todos los
autores han demostrado la im-
portancia de este término a la ho-
ra de resolver problemas directi-
vos y en el proceso de toma de
decisiones. El término confianza
puede ser interpretado como in-
tercambio de informacion, in-
fluencia mutua, mejor autocon-
trol y negativa a abusar de la
vulnerabilidad de otros.

El marketing ha jugado un pa-
pel precursor en la integracion de
este concepto en sus investiga-
ciones. El término confianza se
ha utilizado con mucha frecuen-
cia en la relacion comprador-
vendedor. Sin duda, se ha con-
vertido en un factor clave en el
éxito de las negociaciones y es
considerada como una de las di-
mensiones de la calidad percibi-

da de una relacion comercial
(Crosby, Evans y Cowles, 1990).
La confianza aumenta las pro-
babilidades de éxito en la ne-
gociacién, éxito que puede
entenderse como una mejor co-
operacion con el cliente y un ma-
yor numero de concesiones por
su parte.

En actividades industriales,
se observa que, a un cierto nivel,
la confianza permite que las or-
ganizaciones se involucren en
una transaccién duradera, no so-
lo para reducir los costes de fun-
cionamiento del intercambio, si-
no, igualmente, para evitar las
injusticias a corto plazo: propor-
ciona la certeza de que éstas se-
ran corregidas y conduciran a be-
neficios a largo plazo (Guibert,
1998).

La mayoria de las investi-
gaciones de marketing se cen-
tran en dos componentes de la
confianza: un componente cog-
nitivo, derivado de la confianza
en la fiabilidad del compafero en
la relacién, y un componente
comportamental, vinculado a la
confianza en las intenciones,
motivaciones, honestidad y be-
nevolencia del companero. Ello
ha dado lugar a tres tipos de con-
fianza en las relaciones entre
empresas (Sako, 1992): a) con-
fianza contractual (adherirse a
acuerdos escritos o verbales;
descansa en la creencia de que
la otra organizacion acatara es-
tandares tales como el respeto a
una palabra dada o la confiden-
cialidad); b) confianza en la ca-
pacidad competitiva (seguridad
de que, en términos competiti-
vos, el companero se comporta-
ra en la forma esperada); c¢) con-
fianza en la buena voluntad
(expectativas de honestidad vy
benevolencia mutua, tal que ca-
da compafero se comporta de
forma beneficiosa para ambas
partes, la otra organizacion hara
mas de lo que se espera de ella).
Este ultimo concepto es el mas
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utilizado en las investigaciones
sobre relaciones entre empresas
(Morgan y Hunt, 1994), siendo
evidente la necesidad de deter-
minar la interaccion entre com-
promiso y confianza, cual de
ellas precede a la otra (normal-
mente el compromiso sigue a la
confianza y esta, a su vez, origi-
na compromisos futuros), asi co-
mo sus efectos sobre la satis-
faccion, el comportamiento y la
orientacion a largo plazo deriva-
dos de una estrategia de marke-
ting de relaciones.

El acuerdo sobre el significa-
do del término confianza mutua
en las relaciones ha permitido lle-
var a cabo estudios empiricos
gue miden operacionalmente es-
te concepto (global o individual-
mente), principalmente mediante
dos criterios (5): a) benevolencia,
entendiendo como tal un compa-
fero preocupado por los intere-
ses y bienestar de la otra parte,
motivado por la busqueda de ga-
nancias conjuntas, que subordi-
na sus intereses a los objetivos
a largo plazo de la relacion y que
no lleva a cabo acciones inespe-
radas con impacto negativo so-
bre la relacion; b) honestidad, o
creencia de que el companero es
fiable, cumplidor de su palabra,
totalmente comprometido con las
obligaciones del rol a desempe-
far en la relacion y sincero.

Dichos estudios integran an-
tecedentes o consecuencias de
la confianza (ver cuadro n.® 8);
la mayoria solicitan informacion
del comprador sobre el vende-
dor, se relacionan con la distri-
bucion de bienes de consumo,
incorporando la opinién de fabri-
cantes, distribuidores (mayoris-
tas, detallistas y otros agentes in-
dependientes) y consumidores.
Normalmente, son trabajos de
campo, y no de laboratorio, y tra-
bajan con muestras de una sola
industria (principalmente, el sec-
tor del automovil), tanto a nivel
americano como europeo. Son,

por tanto, necesarias nuevas in-
vestigaciones que recojan datos
del comprador y del vendedor,
analicen diferentes sectores y
sean multi-industria.

3. Como lograr que el
marketing de relaciones
implique una ventaja
competitiva sostenible

El marketing de relaciones es-
ta siendo pregonado como una
estrategia efectiva que propor-
ciona a las empresas la ventaja
competitiva sostenible que nece-
sitan para tener éxito en el futu-
ro. Incluso se afirma que estable-
cer relaciones positivas a largo
plazo con los clientes proporcio-
na un flujo continuo de benefi-
cios. Ademas, cultivar el marke-
ting de relaciones en un entorno
caracterizado por la intensidad
competitiva parece razonable, prin-
cipalmente en mercados donde
es apropiada una estrategia de
diferenciacion. Ahora bien, dada
la amplia utilizacién de esta es-
trategia, exactamente ¢ qué tipo
de marketing de relaciones con-
duce a una ventaja competitiva
sostenible en el tiempo y defen-
dible?

En opinion de Barney (1997),
una estrategia se define como el
disefno de recursos, habilidades
y capacidades mediante los que
una empresa trata de adaptarse
(o anticiparse proactivamente) a
las condiciones de mercado y en-
torno a los que se dirige, a fin de
satisfacer los objetivos de los
multiples grupos participantes en
la organizacion. Para evaluar si
una estrategia es una fuente de
ventaja competitiva sostenible en
el tiempo y defendible, se sugie-
ren cuatro criterios (cuadro n.® 9):
a) la estrategia debe crear valor
(valor superior para el consumi-
dor o bajo coste relativo); b) la
estrategia debe ser rara (el nu-
mero de organizaciones que la

poseen, o son capaces de po-
seerla, es inferior al numero re-
querido para las condiciones de
competencia perfecta); ¢) la es-
trategia debe ser costosa de
imitar (dificultad de duplicar o
sustituir, ya que esta unida a la
historia de una organizaciony a
la existencia de activos especifi-
cos); d) la organizacion debe es-
tar capacitada para explotar el
potencial de sus recursos, ha-
bilidades y capacidades (dispo-
ne de rutinas organizativas, es-
tructuras formales, estilos de
direccion, sistemas de control,
politicas de motivacion y com-
pensacion idoneos).

Bajo el supuesto de cumpli-
miento de este ultimo requisito
(organizacion capacitada), anali-
zamos, a titulo de ejemplo, algu-
nas practicas del marketing de
relaciones para ver en qué medi-
da constituyen una ventaja com-
petitiva sostenible en el tiempo
y defendible (Rowe y Barnes,
1998). Las estrategias de marke-
ting de relaciones fundamen-
tadas en mercados cautivos (el
cliente tiene costes de cambio no
deseados para seleccionar otras
alternativas, se conceden puntos
gue obligan a comprar en la mis-
ma organizacion) ofrecen valory
pueden ser raras durante un de-
terminado periodo de tiempo, pe-
ro resultan facilmente imitables.
Por tanto, conducen a paridad
competitiva o a una ventaja com-
petitiva temporal. Una estrategia
de retencion de toda la base de
clientes, sin considerar cuales
son rentables a largo plazo, no
crea valor (los ingresos obteni-
dos de algunos clientes no com-
pensan los costes) y no existe
ventaja competitiva. La retencion
selectiva de clientes es una es-
trategia valiosa y rara, pero a la
larga la competencia puede de-
tectar ese segmento de merca-
do, modificar sus recursos e imi-
tar a la empresa. Desarrollar un
marketing de bases de datos (in-
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gentes cantidades de informa-
cion para conocer al cliente) su-
pone que los ingresos de la in-
version realizada superen a los
costes para que la estrategia
sea valiosa. Inicialmente, puede
ser rara (pocas empresas tienen
capacidad para explotar la in-
formacion), pero con el tiempo
la tecnologia es perfectamente
imitable y solamente se disfruta
de una ventaja competitiva tem-
poral.

Para que la estrategia de mar-
keting de relaciones implique
una ventaja competitiva sosteni-
ble en el tiempo y defendible, de-
be apoyarse en una serie de re-
quisitos: preocupacion, lealtad,
prioridad por los intereses de la
otra parte, compromiso y con-
flanza mutuos, realizar promesas
que se cumplen, proporcionar in-
formacion concreta y especifica,
y no generalidades, conceder
servicios gratuitos, establecer
credibilidad. Es necesario desa-
rrollar los siguientes recursos,
habilidades y capacidades, enu-
merados de mas facil a mas
dificil imitacion: calidad del pro-
ducto, excelencia del servicio,
control de costes, velocidad de
actuacion, innovaciones conti-
nuas, implantacion de rutinas or-
ganizativas eficientes, desarrollo
de una cultura de negocio basa-
da en la adopcion de los princi-
pios de orientacion al merca-
do (Siguaw, Simpson y Baker,
1998). Hay que actuar de acuer-
do con los siguientes principios:
a) tener claro que el negocio
existe en la medida en que es
capaz de generar y proporcio-
nar valor; b) considerar priorita-
rio establecer mercados objetivo
en funcion de la identificacion
y satisfaccion de necesidades
latentes, no limitandose sim-
plemente a responder ante ne-
cesidades que se manifiestan
expresamente; c¢) gestionar el
negocio como si fuera un servi-
cio, puesto que ésta es la esen-

cia de su oferta; d) dirigir el nego-
cio, y con ello sus actuaciones,
hacia los clientes objetivo, con
una perspectiva a largo plazo.

IV. LA GESTION
ESTRATEGICA
DE LAS MARCAS: VALOR
DE MARCA COMO
VENTAJA COMPETITIVA

El tema del valor de marca ha
adquirido, a partir de la segunda
mitad de los anos ochenta, un
creciente interés en la literatura
de marketing, figurando desde
entonces entre las lineas de in-
vestigacion prioritarias propues-
tas por el Marketing Science Ins-
titute. Esta entidad defiende una
vision amplia de la nocion de va-
lor de marca, definiéndola como
«el conjunto de comportamientos
y asociaciones relativos a la
marca, a los consumidores, los
miembros de canal de distribu-
cion y del equipo directivo de la
empresa, que permiten al pro-
ducto vinculado con la marca al-
canzar un mayor margen comer-
cial y volumen de ventas o cuota
de mercado del que obtendria sin
ningun nombre de marca; favo-
reciendo, asi, el logro de una
ventaja competitiva sdlida, dife-
renciable y sostenible a largo pla-
zo». Es, por tanto, una definicion
que incorpora el relevante papel
que desempena la direccion de
la empresa en el desarrollo del
valor, hasta el punto de que una
parte importante de éste puede
permanecer latente debido a la
ausencia de una orientacion es-
tratégica en su gestion (Arnold,
1994).

Se observa claramente que
producto y marca son dos con-
ceptos diferentes: el producto es
lo que fabrica la empresa de
acuerdo con una tecnologia de-
terminada, mientras que la mar-
ca es lo que adquiere el consu-
midor, lo que espera conseguir

utilizando ese producto con esa
marca. Desde esta perspectiva,
la literatura conceptual y empiri-
ca sobre el significado que los
consumidores atribuyen a las
marcas sugiere caracterizar a
éstas conforme al grado en que
satisfacen dos principales moti-
vaciones de compra: funcionali-
dady simbolismo. La utilidad fun-
cional de la marca deriva del
rendimiento ofrecido por sus atri-
butos fisicos, asi como de la sim-
plificacion de la decision de com-
pra mediante la anticipacion de
sus necesidades. Por su parte, el
valor simbdlico o expresivo se
relaciona con el entorno psicolo-
gico, sustentandose fundamen-
talmente en convicciones y sen-
saciones que el consumidor
asocia con la situacion de uso, la
personalidad y el estilo de vida
del usuario de la marca. Debido
a la importancia de esta ultima
motivacion, existen en los ulti-
mos anos investigaciones ten-
dentes a establecer escalas de
medida de la personalidad de las
marcas para diferentes catego-
rias de productos (Aaker, 1997).

Tradicionalmente, las investi-
gaciones relacionadas con la
gestion de marca se han relega-
do a analisis que guian decisio-
nes de tipo tactico, tales como
las percepciones que el consu-
midor puede tener de diferentes
combinaciones de atributos de
un producto (bien, servicio o
idea), y la eleccion del nombre de
marca y del logotipo o el disefio
de campanas publicitarias dirigi-
das a establecer la notoriedad
deseada. No obstante, la incor-
poracion del concepto valor de
marca, y la consiguiente consi-
deracion de las ventajas compe-
titivas que genera, junto con la
utilizacion de fuentes de informa-
cion mas sofisticadas, ha despla-
zado la gestion de la marca
hacia un enfoque estratégico
(Keller, 1998) (6). En este senti-
do, una contribucion significativa
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ESQUEMA 4

MODELO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA IDENTIDAD DE MARCA

ANALISIS DE CLIENTES ANALISIS COMPETITIVO AUTO-ANALISIS

» Tendencias -

* Motivaciones

« Necesidades no cubiertas
« Segmentacion

ANALISIS ESTRATEGICO DE LA MARCA

« Imagen/Identidad de la marca
» Fortalezas, estrategias
« Vulnerabilidades

« Imagen actual de la marca
¢ Herencia de la marca
« Fuerzas/capacidades
« Valores organizativos

Y

SISTEMA DE IDENTIDAD DE LA MARCA

IDENTIDAD DE LA MARCA

Identidad Nucleo Identidad extendida‘l
MARCA COMO PRODUCTO | MARCA CONO ORGANIZACION | MARCA COMO PERSONA MARCA COMO SiMBOLO

« Alcance del producto  Atributos organizativos * Personalidad « Imagen visual

« Atributos del producto - Innovacion - Genuina, emocional * Herencia de la marca
« Valor/calidad - Preocupacioén por cliente - Emprendedora, enérgica

+ Usos - Confianza - Emocional, estilo de vida

» Usuarios ¢ Local vs. global * Relaciones marca/cliente

Pais de origen - Amiga, consejera

«Beneficios funcionales

\

r RELACIONES MARCA-CLIENTE

V

SISTEMA DE IMPLEMENTACION DE LA IDENTIDAD DE MARCA

\

CREDIBILIDAD
« Apoyo a otras marcas

¢

PROPOSICION DE VALOR

«Beneficios emocionales Beneficios auto-expresion

POSICIONAMIENTO DE LA MARCA

» Subconjunto identidad de marca y proposicion de valor  Estar activamente comunicada
¢ Audiencia objetivo » Suministrar ventaja competitiva
EJECUCION

» Simbolos y metaforas

Y

[ SEGUIMIENTO

* Generar alternativas ¢ Pruebas

Fuente: Aaker (1996).
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es el trabajo de Aaker (1996),
quien desarrolla un modelo de
planificacion estratégica de la
identidad de marca en el que dis-
tingue tres etapas basicas (es-
guema 4): analisis estratégico de
la situacion de la marca, defini-
cién de la identidad de marca e
implementacion de dicha enti-
dad. El objetivo es estructurar la
identidad de la marca en una
identidad central (asociaciones
que permiten que sea consi-
derada como unica, con benefi-
cios funcionales, emotivos y sim-
bolicos que deben permanecer
constantes a medida que la mar-
ca se incorpore a nuevos merca-
dos y productos) y una identidad
extendida (asociaciones de ca-
racter secundario especialmente
relevantes en la extension de
marca).

Histdricamente, se han alega-
do diferentes razones para la va-
loracion de las marcas (cuadro
numero 10). En cualquier caso,
parece advertirse una evolucion
respecto al concepto de valor de
marca, identificando tres fases.
En un primer momento, la preo-
cupacion por disponer de un va-
lor de la marca a efectos conta-
bles para poder reflejarlo en el
balance condujo a centrarse en
los aspectos financieros del va-
lor de marca. Posteriormente,
desde el enfoque de marketing,
se comenzo a interpretar el valor
de marca en términos de cuota
de mercado y diferencial de pre-
cio. Sin embargo, dado que las
medidas anteriores no constitu-
yen un buen indicador de las ex-
pectativas futuras de la marca,
un avance mas en la definicion
del valor de marca ha sido el
analizar la actitud y el comporta-
miento del consumidor, exami-
nando ademas su relacion con
los resultados financieros de la
marca (7).

Consideramos que, para avan-
zar tedrica y empiricamente en la
investigacion del valor de marca,

es necesario asumir el plantea-
miento de separar el valor finan-
ciero del capital de marca, distin-
guiendo, a su vez, dentro de este
ultimo componente, las dimen-
siones de fortaleza de la marca,
que evaluan la posicion compe-
titiva de la marca de acuerdo con
variables objetivas relativas al
comportamiento de compra de
los consumidores y distribuido-
res (tasas de lealtad, cuota de
mercado, precio promedio), de
las dimensiones que reflejan la
percepcion del consumidor sobre
la marca (nivel de conocimiento,
familiaridad, utilidad funcional y
simbdlica, calidad percibida, per-
sonalidad, diferenciacion y, por
supuesto, satisfaccion). Unica-
mente desde este punto de vista
se pueden entender las diferen-
tes metodologias que se han pro-
puesto para medir el valor de
marca (cuadro n.® 11) y que per-
miten desarrollar investigaciones
tendentes a comprobar si la em-
presa esta llevando a cabo estra-
tegias fundamentadas en una
ventaja competitiva sostenible en
el tiempo y defendible.

V. CONCLUSIONES

En los comentarios realizados
en los apartados previos, hemos
tratado de reflejar la contribucion
del marketing a la direccion es-
tratégica de la empresa. En ge-
neral, tanto a nivel académico
como empresarial, existen tres
dimensiones de marketing consi-
deradas como prioritarias y cita-
das con profusion: orientacion al
mercado, marketing de relacio-
nesy valor de marca. En todos
los casos, hemos pretendido re-
saltar en qué consiste cada al-
ternativa, como proceder a su
medida, cuales son los antece-
dentes y consecuencias de las
decisiones en estas materias, co-
mo implantar y desarrollar cada
concepto, en qué medida supo-
ne el logro de una ventaja com-

petitiva sostenible en el tiempo y
defendible, y cudles son las pre-
ocupaciones actuales y areas de
estudio aun pendientes.

Somos conscientes de que la
economia, el mercado y el entor-
no son dinamicos, y de que las
empresas no se deben limitar a
practicar la dimension accion del
concepto de marketing centran-
dose en el conjunto de medios de
venta para conquistar los merca-
dos existentes. Por ello, pensa-
mos que no se deben postergar
al cajon de las buenas intencio-
nes las otras dos dimensiones
del concepto de marketing: a) la
dimension filosofia empresarial,
sistema de pensamiento o cultu-
ra organizativa, preocupada por
asumir e implantar una actitud de
orientacion al mercado para pro-
porcionar valor a los clientes; b)
la dimensioén analisis o compren-
sion de los mercados y sus parti-
cipantes para obtener una venta-
ja competitiva sostenible en el
tiempo y defendible mediante el
desarrollo de estrategias como
las de marketing de relaciones o
de valor de marca. Ambas di-
mensiones contribuyen de forma
importante al éxito de la direccion
estratégica proactiva de la em-
presa, y por ello hemos tratado
de resaltar en la redaccion de es-
te articulo su relevancia para que
en los proximos afios continden
siendo asumidas e integradas en
las prioridades y valores de los
directivos de las empresas, sin
que exista un excesivo énfasis
por vincular los resultados em-
presariales con medidas finan-
cieras a corto plazo.

NOTAS

(1) En ocasiones, se plantean definicio-
nes desde una perspectiva cultural (valores
y creencias), asumiendo otras veces una
perspectiva de comportamiento (TURNER y
SPENCER, 1997; HARRIS, 1998). Desde nues-
tro punto de vista, ambas perspectivas son
complementarias, siendo necesario recoger
informacion no soélo sobre si determinadas
actuaciones son importantes, sino en qué
medida se llevan a cabo (se puede conside-
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rar que algo es importante, pero fallar en la
actuacion por falta de recursos tangibles e in-
tangibles).

(2) La dificultad de recoger datos cuan-
titativos sobre estas medidas ha llevado a la
realizacion de investigaciones que utilizan
escalas de actitud para obtener opiniones de
los directivos sobre los resultados de la em-
presa en relacion con la competencia. Aun-
que diversas investigaciones han comproba-
do que existe relacion entre indicadores
subjetivos y objetivos de resultados, sera ne-
cesario incluir medidas objetivas en futuros
estudios, ya que los empresarios desean evi-
dencias mas especificas (;cuanto aumenta-
ra la rentabilidad si pongo en marcha una fi-
losofia de orientacion al mercado?) antes de
realizar importantes inversiones dirigidas a
modificar la cultura y procesos de la organi-
zacion para estar orientados al mercado.

(3) Los estudios de panel permiten cap-
turar los efectos retardo de la orientacion al
mercado sobre el comportamiento o resulta-
dos de la organizacion. Ademas, se pueden
investigar empresas que han adoptado es-
trategias de cambio para incorporar en su or-
ganizacion una filosofia de orientacion al
mercado. Analizar actuaciones de dichas
empresas, pre y pos programas de cambio,
supone controlar efectos historia y estructura
de la industria.

(4) Para entender la naturaleza y la di-
namica temporal del compromiso, hay que
distinguir tres componentes: a) estructura de
los inputs comprometidos (inversion en acti-
vos especificos, promesas a través de térmi-
nos contractuales) que suponen lazos eco-
nomicos o legales y suministrar informacion
confidencial o facilitar el acceso al conoci-
miento propio; b) actitud o intencion reforza-
da por las partes de desarrollar una relacion
a largo plazo estable (integra aspectos afec-
tivos, union psicoldgica, identificacion, afilia-
cion, lealtad, congruencia de valores e inten-
ciones de inversion y compromiso de
recursos en un futuro); ¢) los inputs y las ac-
titudes en juego deben mostrar una consis-
tencia a lo largo del tiempo (componente
temporal). En el compromiso de inputs influ-
yen los beneficios esperados de la relacion y
los costes de ruptura. EI compromiso actitu-
dinal viene determinado por factores tales co-
mo las caracteristicas personales, la con-
fianza y los valores compartidos o cultura
compartida. EI compromiso temporal depen-
de del compromiso de inputs y del compro-
miso actitudinal.

(5) En el sector de la distribucion, el tér-
mino confianza aparece como un concepto
fundamental en la explicacion de la orienta-
cion de las relaciones a largo plazo entre el
cliente y el distribuidor. Segun GANESAN
(1994), estas relaciones estan sustentadas
en una base de: a) credibilidad, por la cual el
detallista cree que el vendedor tiene capaci-
dad para desarrollar su labor de una manera
eficiente; b) benevolencia, por la cual el deta-
llista cree que el vendedor tiene intenciones
positivas y esta motivado para ayudarle a
conseguir un buen resultado. Ademas, son
muchos los autores (KuMAR, 1996; GEYSKENS,
STEENKAMP, SCHEER y KUMAR, 1996) que coin-
ciden en destacar la importancia de la con-
fianza mutua en las relaciones entre los dis-
tintos miembros del canal de distribucion, ya
que un sentimiento de dependencia y apoyo

entre las partes influira muy positivamente en
términos de cooperacion y de control. En es-
te sentido, el trabajo de MoHR y SPEKMAN
(1994) avala el éxito de una buena coopera-
cion entre las partes, y concluye que una re-
lacion mas satisfactoria coincide con un im-
portante incremento de la cifra de ventas.

(6) La ventaja competitiva que tienen las
empresas con marcas fuertes se resume en:
a) altos margenes de beneficio, consecuen-
cia de poder aplicar precios primados y de
una posicion de liderazgo que facilita una ma-
yor participacion de mercado propiciando
economias de escala; b) mayor eficiencia de
los programas de marketing; c) apalanca-
miento comercial o ventajas en los canales
de distribucion (facilidad de entrada de nue-
vos productos y mejores condiciones de
negociacion); d) barreras de entrada a la
competencia; e) mayor resistencia a las con-
diciones medioambientales que se le presen-
ten (crisis de la empresa o de la economia en
general, cambios en los gustos de los consu-
midores); f) plataforma para el crecimiento
de la empresa mediante extensiones de la
marca a nuevos productos, mercados o licen-
cias. Estas cualidades solo supondran una
ventaja competitiva sostenible a largo plazo
y defendible cuando los competidores no
sean capaces de duplicar o contrarrestarlas.

(7) Actualmente, debido a cambios en el
entorno econémico y al gran numero de tran-
sacciones de empresas con marcas estable-
cidas, numerosas empresas estan incluyen-
do en sus balances la valoracion de sus
marcas como activos intangibles. Aun asi, no
existe unanimidad internacional en el trata-
miento contable del valor que tienen las mar-
cas. De las tres vias posibles que tiene una
empresa para obtener capital a través de las
marcas (construirlas, extenderlas o comprar-
las), las reglas contables sélo contemplan
una de ellas: el valor que una marca aporta
ala empresa que la adquiere. En Espana, las
marcas se recogen como inmovilizado inma-
terial (propiedad industrial), si bien su valo-
racion interna se realiza Unicamente via cos-
tes de adquisicion o via gastos de desarrollo
pendientes de amortizar, en lugar de repre-
sentar el valor real que las marcas tienen
para los ingresos actuales y futuros de la em-
presa. La informacion que accionistas, inver-
sores y mercado en general pueden necesi-
tar sobre el potencial de las marcas de una
empresa y las inversiones realizadas para su
fortalecimiento, quedaria recogida, sélo a ni-
vel interno, a través de la memoria anual de
dichas empresas.
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CUADRO N.2 1

CONTRIBUCION DEL MARKETING A LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL
e e e e e e

Nivel estrategia Caracteristicas del marketing

Estrategia a nivel corporativo ................ Adquiere toda su importancia la dimension filosofia empresarial, sistema de pensamiento o cultura del
concepto de marketing. El papel del marketing consiste en lograr la orientacion al mercado como filosofia
y cultura organizativa. Analizar las carteras de negocios actuales y deseadas y asignar recursos entre
ellas. Proveer informacion sobre oportunidades de nuevos negocios y posibilidades de explotar econo-
mias de alcance entre diferentes negocios. Desarrollo de una proposicion de valor global proporcionado al
cliente para una empresa orientada al mercado.

Estrategia a nivel de negocio ................ Resulta relevante la dimension analisis del concepto de marketing. La preocupacion del marketing se cen-
tra en delimitar el mercado de referencia sobre la base de tres dimensiones: grupos de consumidores, fun-
ciones a prestar o necesidades a satisfacer, y productos o respuestas tecnolégicas concretas. Mezcla y
asignacion de recursos entre lineas de productos de cada negocio. Evaluacion dinamica del atractivo del
mercado de referencia y de las lineas de productos. Analisis de la competencia y de los competidores.
Identificar segmentos de clientes, determinar el tamafo de la demanda y la posible rentabilidad a obtener
en cada segmento y establecer el posicionamiento competitivo mediante la especificacion de la ventaja
competitiva (sostenible a largo plazo y defendible) que se desea alcanzar. Plantear estrategias de marke-
ting de relaciones y de valor de marca.

Estrategia a nivel funcional.................... La dimension accion del concepto de marketing resulta critica. Especifica el marketing-mix (producto, pre-
cio, distribucion y comunicacion) que permite maximizar la productividad de los recursos, habilidades y ca-
pacidades. Se preocupa por la coordinacion con otras areas funcionales para la ejecucion de la estrategia
y por la consecucion de la ventaja competitiva sostenible a largo plazo y defendible.

Fuente: Vazquez, Santos y Sanzo (1998; 73).

CUADRO N.22

MEDICION DE LA ORIENTACION AL MERCADO
(Escala MKTOR)

e .- = - = . ... =]
. El personal de ventas regularmente comparte informacién con nuestro negocio respecto a la estrategia de los competidores.

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

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

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

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

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

. Nuestra estrategia dirigida a obtener una ventaja competitiva esta basada en la comprension de las necesidades de los clientes.
. Todas las areas funcionales estan integradas y coordinadas para servir las necesidades de los mercados objetivo.

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

. Medimos la satisfaccion del cliente sistematica y frecuentemente.

. Prestamos gran atencién al servicio posterior a la venta.

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

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

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

. Compartimos recursos con otras unidades de negocio.

1
2
3
4
5
6
7
8

Fuente: Narver y Slater (1990). Estos autores utilizan dicha escala de 15 items como una de nueve medidas diferentes para explicar el ROI. La escala fue testada mediante
371 cuestionarios evaluados por directivos de 140 unidades estratégicas de negocio.
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CUADRO N.23

MEDICION DE LA ORIENTACION AL MERCADO

(Escala MARKOR)
EEEETESS e R R,

GENERACION DE INFORMACION SOBRE EL MERCADO

. Se realizan frecuentemente investigaciones dirigidas a clientes para conocer qué productos/servicios necesitaran en un futuro.
. Para la toma de decisiones, se utilizan como fuente de informacién los resultados de investigaciones de mercado.

. Somos capaces de detectar rapidamente cambios en las preferencias de los clientes.

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

. La empresa desarrolla sistemas para detectar cambios fundamentales en la industria (competencia, tecnologia, regulacion).

. Periédicamente se revisa el efecto probable de los cambios en el entorno sobre los clientes.

DISEMINACION DE LA INFORMACION EN LA EMPRESA

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

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

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

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

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

CAPACIDAD DE RESPUESTA DE LA EMPRESA

. Hay intercambio fluido de opiniones entre areas funcionales para decidir cémo responder a cambios en precio de la competencia.
. No se admiten razones para ignorar cambios en las necesidades de productos y servicios por los clientes.

. Periédicamente se revisa el esfuerzo de desarrollo de productos para asegurar su correspondencia con los deseos de los clientes.
. Las areas funcionales se reunen periédicamente para planificar una respuesta a los cambios del entorno de la empresa.

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

. Hay una gran preocupacion por coordinar las actividades de todas las areas funcionales.

. Se conoce con exactitud el potencial de ventas y la rentabilidad de cada uno de los productos vendidos por la empresa.

. La empresa dispone de forma explicita/formal de un plan de marketing a largo plazo, junto con planes anuales que lo detallan.

. Cuando los clientes desean modificar un producto o servicio todos los departamentos implicados procuran satisfacerle.

—_

© oONOOOHAs WN

Fuente: Kohli, Jaworski y Kumar (1993). Se exponen tnicamente los 20 atributos que integran la escala finalmente adoptada. La encuesta se dirigia a directivos de marketing y
de otras areas funcionales integrando 222 unidades estratégicas de negocio.

CUADRO N.2 4

MEDICION DE LA ORIENTACION AL MERCADO

(Escala de Desphandé y Farley)
s R R T R R
. Los objetivos de nuestro negocio estan orientados principalmente por la satisfaccion del cliente.
. Constantemente analizamos nuestro nivel de compromiso y orientacion para servir las necesidades de los clientes.
. Nosotros amablemente informamos sobre las experiencias (éxito y fracaso) con los clientes a todas las areas funcionales.
. Nuestra estrategia, dirigida a obtener una ventaja competitiva, esta basada en la comprension de las necesidades de los clientes.
. Medimos la satisfaccion del cliente sistematica y frecuentemente.
. Medimos de forma rutinaria y regular el servicio al cliente.
. Estamos mas orientados a los clientes que nuestros competidores.
. Pensamos que este negocio existe principalmente para servir a nuestros clientes.
. Contactamos con los clientes finales al menos una vez al afio para evaluar la calidad de nuestros productos y servicios.
. Datos sobre la satisfaccion del cliente son difundidos a todos los niveles en cada unidad de negocio sobre una base regular.

OWONOOO A WN—=

—_

Fuente: Desphandé y Farley (1996 y 1998). Los autores obtienen esta escala de 10 items aplicando un analisis factorial a los 44 items de diversas escalas previas (15 items de
la escala de NARVER y SLATER, 20 items de la escala de KoHLi, Jaworski y KUMAR y 9 items de la escala de DEsPHANDE, FARLEY y WEBSTER). Para ello, seleccionan los mejores
10 items del primer factor (los de mayor loading).
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CUADRO N.° 5

ANTECEDENTES DE LA ORIENTACION AL MERCADO
L e

Equipo directivo Estructura o sistemas organizativos

* Compromiso con la orientacion al mercado Formalizacion

¢ Grado de aversion al riesgo Centralizacion

« Formacion y procedencia (paso por distintos niveles) .... Departamentalizacion ...

» Actitud hacia el cambio del equipo directivo Tamano de la organizacion ...

* Estilos de direccion (lider) Comportamiento politico (promocién interés propio)

Dinamica interdepartamental Procesos organizativos

* Conflicto interdepartamental Reclutamiento y seleccion del personal
» Conexion y contactos interdepartamentales Entrenamiento y formacion del personal ..
Recompensa y motivacion del personal....

RH: Relaciones hipotéticas con la orientacion al mercado.
Fuente: Kohli y Jaworski (1990); Kohli, Jaworski y Kumar (1993) y Ruekert (1992).

CUADRON.° 6

FACTORES MODERADORES DE LA RELACION ORIENTACION AL MERCADO-RESULTADOS
[ ]

Factores relativos al mercado RH Factores relativos a la competencia

Turbulencia del mercado (crecimiento, incertidumbre) ... * Concentracion de la competencia

Poder del comprador ¢  Hostilidad o intensidad competitiva

Tipo de cliente . 5 — Facilidad de entrada al mercado ..

— Industrial ... — Mudltiples segmentos de clientes..

— Consumo y servicios — Barreras a la movilidad inestables ... .
Sector de actividad (componente tecnoldgico) .. » Costes de la empresa en relacion con la competencia ....
Situacion general de la economia (expansion) .. — Posibilidad de una estrategia de diferenciacion

Factores relativos a la tecnologia

Turbulencia tecnoldgica...

RH: Relaciones hipoteéticas con la orientacion al mercado.
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CUADRO N.27

COMPARACION DE DIFERENTES APLICACIONES DEL MARKETING DE RELACIONES
g . =

Caracteristicas investigacion

Marketing al consumidor (*)

Marketing de servicios

Relaciones canal de distribucion

Interaccion y redes

OBJETIVOS BASICOS

Eficiencia de marketing co-
nociendo clientes objetivo
para poder dirigirles una co-
municacion integral.

Explicar y comprender los
encuentros del servicio ana-
lizando la calidad percibida.

Explicar la estructura de go-
bierno y el comportamiento
de la diada para establecer
relaciones eficientes.

Explicar intercambios entre
empresas, el desarrollo dia-
da, la evolucion funciones
de marketing y relaciones
entre actores desde pers-
pectiva red.

VISION DE LA RELACION

Distante con transacciones
discretas en el tiempo.

Entre personal y clientes,
apoyadas en actividad de
marketing. Pretende estu-
diar encuentros y ciclo de vi-
da de la relacion.

Relaciones entre empresas
caracterizadas por el inter-
cambio econémico y uso del
poder. Se trata de estudiar
la dependencia.

Entre empresas, gobierno,
individuos y agentes. Re-
lacion como vehiculo para
acceder, controlar y crear re-
cursos.

INTERROGANTES

Como ofrecer valor, desa-
rrollar lealtad y adaptar acti-
vidades de marketing a lo
largo del ciclo de vida de los
clientes para retenerlos.

Coémo ofrecer valor, calidad
percibida y gestionar los en-
cuentros de servicio para
mantener las relaciones.

Formas de gobierno eficien-
tes. Como usar el poder y
evitar la dependencia. Si la
diada depende del contexto
del canal de distribucion.

Como crear y gestionar rela-
ciones entre los diferentes
actores de la red.

ANTECEDENTES DISCI-
PLINARIOS

No existen. Es funcion de la
tecnologia de informacion y
de la de comunicacion.

Basado en el marketing tra-
dicional, comportamiento del
consumidor y gestion de re-
cursos humanos.

Costes de transaccion, con-
tratos relacionales, sociolo-
gia de las organizaciones,
modelo de economia poli-
tica.

Teoria de dependencia de
recursos, economia indus-
trial-institucional, estudios
canales de distribucion, teo-
ria de los recursos y las teo-
rias de organizacion.

SUPUESTOS DE LAS RE-
LACIONES

Débil dependencia, con bie-
nes sustituibles y con mu-
chos compradores y vende-
dores.

Interdependencia con unos
servicios basicos sustitui-
bles, pero con los servicios
periféricos diferenciados.

La sustitucion de la relacion
depende de las alternativas
disponibles y de las inver-
siones especificas y los cos-
tes de intercambio.

Interdependencia de actores
de la red, dada la heteroge-
neidad de recursos de muy
dificil sustitucion.

CONCEPTOS Y TOPICOS
IMPORTANTES

Retencion de clientes, cuo-
ta de gasto de los clientes,
uso integrado de los cana-
les de venta.

Encuentros de servicio, ex-
pectativas, marketing in-
terno, percepciones y cali-
dad de relaciones.

Bases y uso del poder, con-
flicto, influencia del entorno
sobre diada, costes de cam-
bioy resultados, activos es-
pecificos y satisfaccion.

Proceso interaccion, adap-
tacion e inversion dentro re-
lacion; fases de la relacion,
recursos y actividades, asi
como dinamica de la rela-
cion.

NIVEL, UNIDAD DE ANALI-
SIS Y ENTORNO

Consumidor o segmento,
sin supuestos sobre el en-
torno.

Consumidor o segmento y
oferente del servicio, sin
apenas supuestos sobre el
entorno.

Empresa y relacion de dia-
da en el contexto del canal
de distribucion. Incorpora
teorias del entorno.

Actores (organizaciones y
personas), relacion de diada
y red, considerar transaccio-
nes como episodios a largo
plazo.

ORIENTACION TEMPORAL
Y ENFOQUE SOBRE ES-
TRUCTURA Y PROCESO

Retérica a largo plazo y
énfasis sobre el perfil del
cliente.

Inicialmente a corto plazo y
ahora trata lograr relaciones
duraderas. Analiza proceso
de prestacion del servicio.

Enfasis transaccion/relacio-
nes a largo. Estudia estruc-
tura mas que el proceso.
Evidencia empirica tipo es-
tatico.

Estudio de tipo dinamico y
preocupacion por la estruc-
tura y procesos.

ORIENTACION METODO-
LOGICA

No hay una metodologia
consciente, analisis bases
de datos tipo cross-sectio-
nal.

Analisis multivariable en
EE.UU. y estudios cualitati-
vos en paises Norte de Eu-
ropa.

Razonamiento de caracter
hipotético-deductivo apli-
cando los analisis multiva-
riables.

Anadlisis de casos en Europa
y los analisis multivariables
en Estados Unidos.

(*) Marketing de Bases de Datos y Marketing Directo.

Fuente: Méller y Halinen (1998).

209




CUADRO N.2 8

ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS DE LA CONFIANZA EN LA RELACION
R R R R PR e RS RS e R e

Incertidumbre del entorno AC RH Estructura decision del canal . RH

Incertidumbre global del entorno A Centralizacion
Volatilidad del entorno A Formalizacion
Diversidad del entorno A Participacion en la toma de decisiones

Influencia en decisiones canal de distribucion ; Conducta poder/dependencia

Uso poder coercitivo por la organizacion .......... Dependencia de la organizacion

Uso poder coercitivo por el compafiero . Interdependencia asimétrica

Consentimiento, conformidad Dependencia del companero
Interdependencia total 5
Inversion activos especificos organizacion ..
Inversion activos especificos companero

Acciones j Sentimientos

Cooperacion * Compromiso afectivo
Comunicacion . * Satisfaccion
Apoyo del companero » Expectativas de continuidad
Conflicto manifiesto . * Compatibilidad de objetivos
Deseo de invertir * Imparcialidad distribucion companero
Funcionalidad del conflicto = * Imparcialidad procedimientos companero..
Comportamiento oportunista companero .......... * Compromiso calculado
* Dominio del consenso

Comportamiento Comportamiento

Comparacion con objetivos globales Satisfaccion con resultados previos
Comparacion con otras alternativas Efectividad de las ventas del companero

A, C: Antecedentes y consecuencias de la confianza mutua.
RH: Relaciones hipotéticas con la confianza mutua.
Fuente: Geyskens, Steenkamp y Kumar (1998).

CUADRON.29

ESTRATEGIA Y VENTAJA COMPETITIVA
-

Es una estrategia ...

¢Costosa ¢ Organizacion

e . Implicaciones competitivas Comportamiento econémico
de imitar? capacitada? P P P

¢ Valiosa? ¢Rara?

NO NO No existe ventaja competitiva Inferior al normal
S| Sl Paridad competitiva Similar al normal
Sl Si Ventaja competitiva temporal Superior al normal
SI Si Ventaja competitiva sostenible y defendible Superior al normal

Fuente: Barney (1997).
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CUADRO N.2 10

RAZONES DE LA VALORACION DE LA MARCA
B e R S i e

Financieras

Estratégicas

* Cesion de los derechos de marca
— Compra/venta
— Concesion de licencias
* Garantia de crédito
* Indemnizaciones por uso ilegal
» Documentacion incorporada a los estados financieros

« Justificacion de inversiones
Planificacion estratégica
— Anadlisis de fortalezas y debilidades
— Consecucion de la orientacion al mercado
— Potencial de extension de marca
— Logro de una estrategia de diferenciacion
* Gestion y control
— Orientar actuaciones y asignar presupuesto

CUADRO N.© 11

METODOLOGIAS DE MEDIDA DEL VALOR DE LA MARCA
B

Financieras

Marketing

* No incorporan rentabilidad futura de la marca
— Valoracion por el coste de reemplazamiento
— Valoracién por el coste histérico
— Valoracién a precio de mercado
* Incorporan la rentabilidad futura de la marca
— Valoracion por los potenciales beneficios futuros
— Valor bursatil de la empresa
— Contabilidad de momentos e impulsos

Medicion influencia de marca sobre preferencias y actitudes
— Metodologias fundamentadas en el analisis conjunto

— Utilizacién de datos de panel y modelos logit

— Analisis de la sensibilidad de los consumidores a la marca
— Evaluacion del efecto aureola

Medicién sensibilidad al precio y estimacion prima del precio
Medicion niveles de conocimiento e imagen global

Medicién multidimensional del valor de marca

Fuente: Elaborado a partir de Aaker (1991) y Rio Lanza (1998).

Resumen

Cada vez en mayor medida, se preconiza la necesidad de
un estrechamiento de relaciones entre el marketing y la direc-
cion estratégica de la empresa. Desde esta perspectiva, este
articulo pretende analizar tres de las mas importantes contri-
buciones del marketing a la estrategia de amplia preocupacion
no solo académica, sino también empresarial. Nos referimos a
la consideracion de la orientacion al mercado como filosofia
empresarial y cultura organizativa, al desarrollo de una estra-
tegia de marketing de relaciones centrada en retener a los
clientes llevando a cabo las alianzas estratégicas oportunas, y
a la gestion estratégica del valor de marca.

Palabras clave: estrategia de marketing, orientacion al merca-
do, marketing de relaciones, valor de marca.

Abstract

The need for closer relations between marketing and stra-
tegic business management is being increasingly advocated.
From this standpoint this article sets out to examine three of
the most significant contributions of marketing to strategy, of
broad not only academic but also business concern. We refer
to the consideration of market orientation as a business philo-
sophy and organizational culture, to the development of a rela-
tions marketing strategy focused on retaining customers by im-
plementing suitable strategic alliances, and to strategic brand
value management.

Key words: marketing strategies, market orientation, relations
marketing, brand value.
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