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Hacia la construccidén

de un modelo de cultura

organizacional orientada

al mercado

Resumen

Laimplementacién de unaculturaorganizacional
orientada al mercado ha sido siempre una tarea
bastante dificil sobre todo porque ello implica
tomar decisiones en diferentes niveles para
introducir el concepto de marketing como esencia
delaculturaorganizacional. Estearticul o propone
un modelo que reuniendo la culturay € clima
organizacionales construye una secuencia para
laimplementacidn de una cultura organizacional
deestetipo. Parahacerlo, inicialmente desarrolla
unabreverevisiéndelo quesignificael concepto
de marketing, después profundiza en las
implicaciones que se desprenden de una
orientacion al mercado, ahondando
posteriormente en lo que es una cultura
organizacional, para terminar formulando y
desarrollando el modelo en cada uno de sus
componentes.

Dagoberto Paramo Morales”

dparamo@bumanga.unab.edu.co

Abstract

The implementation of an organizational culture

oriented toward the market has always been a
very hard duty mainly because that implies to

make decisions at different organizational levels

tointroduce the marketing concept asthe essence
of the organizational culture. Thisarticle proposes

a model in which putting together the
organizational culture and the organizational

climate concept, builds a sequence to implement

an organizational culture of thiskind. Todoit, at

the beginning it develops a small revision about

what the marketing concept means, then it goes

deeply in the implications that are clear from a
marketing orientation, later going deeply intowhat

anorganizational cultureis, and finally proposing

and developing the model in each one of its

components.
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1. Introducci 6n

Estudiando la culturaorganizacional como una
fuente de ventgjas competitivas sostenidas,
Barney (1986) la analizb6 como un recurso
valorable, raro e imperfectamente imitable. En
consecuencia, su implementacion puede
convertirse en una fuente de desempefio
financiero sostenido superior para aquella
organizacion que la logre consolidar y
mantener. Entre las formas modernas de las
culturas organi zaciona es estdn aquellas con una
especifica orientacion al mercado que
proponen gue un Negocio que incrementa su
grado de comprension de los requerimientos
del mercado puede mejorar su desempefio
global (Narver and Slater, 1990).

La expresion «orientacion al mercado» -no &
marketing- ha venido siendo utilizada para
significar la implementacion del concepto de
marketing, también conocido como mercadeo,
mercadologia, mercadotecnia, ingenieria de
mercados, ingenieria comercia y relaciones
comerciales, entre otros (Pdramo, 1998a). De
hecho, una organizacion orientada al mercado
es aquella cuyas acciones son consistentes con
€l concepto de marketing (Kholi and Jaworski,
1990). En consecuencia, afin de proponer un
modelo para implementar una cultura
organizaciona orientada al mercado, primero
serd examinado brevemente el concepto de
marketing para después presentar la
organizacion orientada al mercado como
fundamento para crear una cultura
organizacional de esta naturaleza, donde los
valores de marketing predominen. El modelo
trata de reunir la cultura y el clima
organizacional es en un mismo esquemay con
ello intenta suplir las deficiencias que tiene la
literatura existente respecto a no considerar la
necesidad de profundizar en el clima
organizacional como complemento ineludible
para que la empresa aprenda sobre como

desarrollar sus actividades de manera exitosa
(Slater and Narver, 1995). Cada uno de los
elementos que |lo componen es desarrollado,
aunque sin mucha profundizacion en ellos,
pretendiendo tan solo abordar sus principales
caracteristicas afin de abrir ladiscusi6n sobre
sus contenidos y mecanismos de
operacionalizacion delaculturaorganizacional.

Se presentan, asi mismo, tanto algunas
recomendaciones respecto a ciertos
requeri mientos para su implementacién, como
algunas conclusiones destacando las
principales ventajas competitivas del modelo.

2. H concepto de
mar ket i ng

Desde muy tempranos inicios del presente
siglo, cuando € marketing empez6 a emerger
en sus formas mas contemporaneas, tedricos
y practicantes del marketing han discutido
ampliamentelo que @ significa(Bartels, 1976).

Durante afios, la aceptacion del marketing
como Optima filosofia de administracién ha
sido cas universal (McCarthy and Perreault,
1984); sin embargo, en nuestros dias alin no
se dispone de un irrevocable concepto de é;
por € contrario, debido al resultado de un gran
nimero deinvestigaciones, parecieraexistir una
escena aun més confusa que antes. El
marketing | o es précticamente todo (M ckenna,
1991).

Mucho se hadiscutido en cuanto a significado
del marketing. Las utilidades y la integracion
de los esfuerzos organizacionales dirigidos
hacia la consecucion de estos objetivos han
sido € foco principa de discusion cuando
concepto de marketing es descrito. Mientras
ésta ha sido la tendencia predominante en €
mundo del mercadeo, pareciera existir un
acuerdo generalmente aceptado de que este



término es claro sinbnimo de tener una
orientacion a cliente -customer- (McCarthy
and Perreault, 1984).

Del conjunto de aserciones existentes a nivel
mundial pueden ser tomadas algunas ideas
relevantes para designar una organizacion
orientada al mercado (Shostack, 1987). La
primera es conocer su audiencia, es decir
consumidores, compradoresy clientes, debido
aque ellos son quienes estan demandando ser
considerados en todo tipo de decision
organizaciona en las cuaesestén involucrados
(Paramo, 1998a). Adicionalmente, el proceso
deintercambio aparece en €l papel central para
acanzar d éxito organizaciond. Este intercambio
es tan importante que el proceso de marketing
no ocurre a menos gue existan a menos dos
partes, cada una ofreciendo algo que la
contraparte perciba como un beneficio real.

En este sentido, €l marketing se convierte en
el proceso socia que, ademés de conocer
aquellos beneficios que pueden satisfacer las
necesidades del consumidor, ofrece los
productos que deberan proveer tales beneficios
(Paramo, 2000). Este intercambio tiene que ser
mutuamente benéfico: |os beneficios esperados
tienen que ser iguales 0 superiores a precio
pagado por el consumidor y viceversa, por la
organizacion (Lambin, 1992).

Asi, la idea subyacente del concepto de
marketing radicaen laconviccion deques las
organi zaciones modernas de negocios quieren
alcanzar y mantener determinados niveles de
rentabilidad, toda |a organizacion tiene que ser
guiada por la satisfaccion de las cambiantes
necesidades del consumidor (Christensen,
1995), inscritos estos en una cultura dada y
en un tiempo y momento determinados
(Paramo, 1999).

A pesar de la controversia prevaleciente en
muchos trabaj os tedricos respecto a papel del

marketing, dos conclusiones generalmente
aceptadas pueden emerger (Zeithaml and
Zeithaml, 1984): Primera, el marketing
involucra las relaciones de intercambio que
existen entre una organizacion y su ambiente
externo y, segunda, los principios y los
procesos del marketing son aplicables a otros
intercambios que superan aquellos que
involucran los bienesy los servicios, como por
egjemplo las ideas, 10 que da origen al
denominado marketing social, practicado
generalmente por las organizaciones sin &nimo
de lucro.

3. Laorientacional
mer cado

Una orientacion al mercado debe concentrar a
la organizacién principamente en recolectar
informacion acerca de las necesidades de sus
mercados-objetivo para que después, con ella
disponible, se encuentre en condiciones de
crear valores superiores para el cliente -
customer- (Slater and Narver, 1994). Asi, una
culturaorganizacional orientadaa mercado es
aguellaque de manera més efectivay eficiente
crea comportamientos, valores, creencias y
supuestos necesarios para que en su interior
se pueda generar una dindmica de trabajo con
la cual se estimule la creacién de valores
superiores para sus compradores v,
consecuentemente, obtener un desempefio
continuo superior paratodos |os negocios que
emprenda (Kholi and Jaworski, 1990; Webster,
1988; Shapiro, 1988).

Narver y Slater (1994) infirieron de la
literatura existente que una orientacion al
mercado esta compuesta de tres elementos
comportamentales -una orientacion al cliente,
una orientacién al competidor y una clara
coordinacion interfuncional- y dos criteriosde
decisién -vision de largo plazo y una
determinada rentabilidad-.



La orientacion al cliente estarel acionada con
lasuficiente comprension de los compradores-
objetivo de laorganizacion afin de ser capaces
de crear un valor superior para ellos. La
orientacion al competidor significa que una
organizacion entiende las fortalezas y
debilidades de corto plazo y las capacidades y
estrategias de largo plazo tanto de los actuales
como de los potencial es competidores (Porter,
1995). La coordinacion interfuncional se
refiere a la utilizacion coordinada de los
recursos de la organizacion en la creacién de
valores superiores para los clientes-objetivo,
loqueimplicaasu vez tener un efecto sinérgico
al interior de la organizacion dado que crear
valor para los compradores es mas que una
simple tarea del marketing como area
funcional. Una visién de largo plazo esta
relacionada con el proceso de intercambio de
beneficio mutuo y laimplementacion de cada
uno de los tres componentes mencionados
antes. Finalmente, la rentabilidad que es vista
como el principal objetivo de cualquier
organizacion lucrativa.

Kholi y Jaworski (1990) encontraron que el
significado de la orientacién a mercado se
derivaprincipamentedelaorientacion a cliente
y de la coordinacion interfuncional. En suma,
sus hallazgos sugieren que desarrollar una
orientacion a mercado implica

“(1) uno o mas departamentos
comprometiéndose en actividades
engranadas y dirigidas hacia € desarrollo
y comprension de las necesidades actuales
y futuras delos clientesy losfactores que
los afecten; (2) compartiendo esta
concepcién a través de los otros
departamentos; y (3) los diferentes
departamentos comprometiéndose en
actividades disefiadas para conocer
selectivamente las necesidades de los
clientes y respondiendo a €ellas. En otras
palabras, una orientacion al mercado se

refiere a la generacion, diseminacion y
respuesta de la organizacion como un todo
alainteligencia de mercado”.

4. Qi tura organi zaci onal

Tratando de entender larelacion existente entre
una cultura organizaciona y su desempefio,
Barney (1986) publicé un documento tedrico
viendo la cultura organizacional como un
conjunto complejo de valores, creencias,
supuestos y simbolos. Esta es considerada
como una ventgja competitiva inusual por la
cual la firma puede ser percibida de manera
totalmente diferente respecto a sus
competidores y consecuentemente generando
cierto tipo de diferenciacidn (Hill, 1988) frente
a sus clientes, incluso con una particular
especificidad (Reed and DeFillipi, 1990). Es
decir, una cultura organizacional vista como
un recurso valorable, raro e imperfectamente
imitable puede convertirse en una fuente
especia de ventgjas competitivas sostenidas
(Barney, 1991).

Es clara la importancia que ha adquirido €
topico delaculturaen lateoriaorganizacional,
motivando ingentes esfuerzos de investigacion
(Pettigrew, 1979; Wilkins and Ouchi, 1983;
Triandis, Kurowski, and Gelfand, 1994;
Denison and Mishra, 1995). Uno de ellosyy td
vez de los de mayor impacto en €l esfuerzo de
comprender este complejo fenébmeno fue
desarrollado por Schein (1985), quien propuso
unaestructurade“iceberg” enlacud esposble
encontrar tres elementos centrales vinculados
entre si a través de constantes interrelaciones
entre ellos:

1. Artefactos y conducta estd compuesto por
los aspectos mas observables del
comportamiento humano como ritos,
rituales, simbolos y mitos, todos ellos



fécilmente perceptibles y colocados en la
parte superior delapiramide cultural donde
cualquier persona los puede observar sin
mayores esfuerzos.

2. Las creencias son consideradas como
afirmaciones “de facto”, como un conjunto
de formas de pensar y actuar que han sido
estructuradas a lo largo de la vida de la
organizacion y que sirven como punto de
referenciaparaevauar y conducir laconducta
de sus miembros. Los valores son vistos
como todo “aquello quetiene que ser”, como
un dogma, como un cuerpo de principios
inviolables que permiten determinar s dgo es
correcto o no alaluz delosdictados que tales
pensamientos han impuesto dentro de una
determinada cultura organizaciond.

3. El mundo subyacente representa aquellos
supuestos que son tomados como una
verdad sin discusion, siendo dificiles de
cuestionar y al mismo tiempo casi
imposibles de justificar. La diferencia con
los valores y creencias es bastante sutil,
aungue estos supuestos se encuentran mas
enraizados en latradiciony laformade hacer
las cosas. Por ello es posible encontrar
situaciones relacionadas con afirmaciones
gue sociamente estan ‘ basicamente bien o
basicamente mal’ sin tener explicaciones
satisfactorias para ellos, dandose ‘ porque
si’. Lasrelaciones humanas, la concepcion
del tiempo y laimposicion de ciertasreglas
son algunos ejemplos de este tipo de
suposiciones por o general aceptadas pero
no demostradas en forma cientifica.

Bajo esta perspectiva, Schein (1985)
argumenté que no obstante que las dos
primeras dimensiones reflejan una cultura
organizacional, solo la tercera representa su
verdadera esencia, lo cua significa de alguna
manera que los supuestos (el mundo
subyacente) acercade como'y por qué se deben
hacer ciertos procesos en laorganizacion deben

convertirse en e ge de muchas decisiones
dirigidas a implementar una cultura
organizaciond orientada al mercado. Como ha
de suponerse, esta tarea exige inmensos
esfuerzos, tanto individuales como colectivos,
dadas|astradicionaesformasde ver laactividad
de una organizacion y la incertidumbre que
generael cambio en lamente de muchasdelas
personas involucradas.

4.1. Mdelo de | a dinamca
cul tural

En contraste, pero ala vez complementando
laperspectiva de Schein, Hatch (1993) sugirié
un nuevo modelo que combina la teoria de
Schein con algunasideas provenientes de una
perspectiva simbolico-interpretativa. Este
nuevo modelo, denominado dindmica
cultural, ademas de tratar de articular los
procesos de manifestacion, realizacion,
simbolizacion € interpretacion, provee un
marco conceptual dentro del cual discutir €l
dinamismo de las culturas organizacionales.
Paracadauno de ellos, Hatch presentaladptica
tanto reactiva como proactiva intentando
articularlas en una perspectiva mucho més
dindmica, introduciendo a su vez |os simbolos
como un elemento novedoso. Bajo este
planteamiento de Hatch, todos | os procesos co-
ocurren en una continua produccion y
reproduccién delacultura, vistaen condiciones
estables y también de permanentes cambios.
Asi, la vision dinamica reconoce de igual
manera a la estabilidad y a cambio como un
resultado de los mismos procesos.

4.2. A gunos detern nantes

externos de | a cultura
or gani zaci onal

A las recomendaciones formuladas por
Terpstra y David (1985) respecto a la



necesidad que tiene la gente que trabgja en los
negocios de hoy de ser triplemente socializada
-asu culturanacional, alaculturadel sectory
alaculturaorganizacional-, es posible agregarle
el componente de globalizacion de los
mercados expuesto por Levitt (1983) y que
tan significativo impacto ha tenido en la
consolidacion o fracaso de muchas empresas
en e mundo. Esta circunstancia conduce aque
la cultura organizacional sea necesariamente
estudiada en un marco conceptual mucho més
amplio del que en forma tradicional se ha
considerado. El punto de partidade este andisis
deben ser las actuales tendencias que las
culturas universales han mostrado en un mundo
cada vez mas unido por la tecnologia de las
comunicaciones, pasando por aguellos factores
gue han tipificado las culturas nacionales, al
igual que por los condicionamientos impuestos
por los rasgos caracteristicos del sector en el
gue la organizacién se desenvuelve, hasta
desembocar en |los factores que constituyen la
cultura organizacional con los cual laempresa
se identifica y a la vez es identificada en d
mercado objetivo.

En este sentido y habiendo estudiado las
subsidiarias de IBM en més de 50 paises,
Hofstede (1983) encontré que las culturas
nacional es se componen de cinco dimensiones
basicas con las cuales se distinguen unas de
otras:

1. Ladesiguadad socid, incluyendo larelacion
con laautoridad -distancia del poder-.

2. Larelacion entrelosindividuosy los grupos-
individualismo-.

3. Los conceptos de masculinidad y
feminidad relacionados con las
implicaciones sociales de haber nacido nifio
o nifia-masculinidad-.

4. Las formas de enfrentar la incertidumbre
relacionadas con el control delas agresiones
y laexpresion de las emociones -evitar la
incertidumbre -.

5. Laconcepcion en el tiempo de las acciones
del presente—vision de largo plazo-.

Por su parte, Gordon (1991) desarroll6 el
argumento de que la cultura organizaciona se
halla ademas fuertemente influenciada por las
caracteristicas de la industria en la cual la
organizacion empresarial realiza su operacion.
En ese sentido, este autor propuso laexistencia
de una serie de suposiciones sobre las cuales
las organizaciones construyen sus propias
culturas en una visién deterministica de las
relacionesentre ellay € entorno quelasrodea.
Supuestos -sobre el ambiente competitivo,
sobre la exigencia de los clientes, sobre las
expectativas sociales- que gercen una gran
influencia en el comportamiento de las
organi zaciones modernas que deben responder
a un entorno cada vez més cambiante y por
momentos incomprensible.

4.3. Qulturay andlisis
or gani zaci onal

Parece existir un consenso generalmente
aceptado respecto a que lateoria cultural y la
teoria organizacional confluyen en cinco
grandes enfoques de investigacion, através de
los cuales es posible adelantar una cascada de
reflexiones que permitan introducir € andlisis
delacultura d interior de las organizaciones:
management comparativo, management de
contingencia, conocimiento organizacional,
simbolismo organizacional y la perspectiva
estructural/psicodindamica (Smircich, 1983).

Smircich (1983) analiz6 estos cinco
planteami entos acudiendo a algunos conceptos
tomados de la experiencia antropolégica. En
dos de ellos, (management comparativo,
management de contingencia) laculturaesvista
como wuna variable organizacional
independi ente/dependiente 0 como unavariable



interna 0 externa de la organizacion. En los

otros tres (conocimiento organizacional,

simbolismo organizacional y la perspectiva
estructural/psicodindmica), laculturayano es

considerada una variable; por e contrario, es

vistacomo unametafora con laque es posible

conceptuaizar la organizacion como tal. Es

decir, intentando responder ala preguntade si

la organizacion tiene una culturao més bien es

una cultura como tal, es posible afirmar que a
la luz de las dos primeras perspectivas, la
organizacion tiene una cultura (COMO una
variable), mientras que en las Ultimas tres la
organizacion es una cultura (COMO una
metafora). Ademas de profundizar en los

aspectos béasicos de unaculturaorganizacional,

Smircich propuso un esquemaconceptual que
ha servido para conducir importantes
investigaciones cientificas y formular e
implementar distintas estrategias de mercadeo
cuyos resultados han sido palpados por las
organizaciones que lo han logrado en el mundo
actual de los negocios.

4.4. Qulturay efectividad
or gani zaci onal

No obstante que €l tdpico relacionado con la
cultura organizacional y sus efectos sobre la
eficienciay e desempefio organizacionaes ha
sido considerado en diversos estudios, l0s
progresos que se han logrado en términos del
desarrollo delateoriay lainvestigacion no son
muy significativos (Denison and Mishra, 1995).
Sin embargo, laamplialiteratura existente degja
percibir una constante preocupacion por
encontrar los verdaderos vinculos entre las
caracteristicas organizacionales y €l logro de
sus propositos, ya sea desde la Gptica socia o
en una perspectiva eminentemente financiera
Desde los primeros estudios de Weber y
Buckley (1930) quienesintentaron descifrar el
enigma entre cultura y adaptacion, hasta los

mas recientes de Hofstede (1997) donde la
culturaorganizacional esestructuradaen parte
como expresion de la cultura nacional que
identificaa unasociedad, pasando por lavision
deWilkinsy Ouchi (1983) quienes, discutiendo
el concepto de “clan”, exploraron las
hipotéticas condiciones bgjo las cuaes estos
clanes podrian ser una forma organizacional
més eficiente.

Entre esta abundante literatura se destaca €
trabajo de Denison y Mishra (1995)
proponiendo alternativas conceptuales y
empiricas para entender la relacion entre la
cultura y su impacto en el conjunto de la
organizacion.

Por su parte, Barney (1986) discutié larelacion
entrelaculturaorganizaciona como un recurso
valorable, raro e imperfectamente imitable y
las ventajas competitivas sostenidas,
concluyendo que estos tres aspectostienen que
ser cumplidos a cabalidad a fin de lograr
superiores niveles de desempefio financiero.
Asi, laculturavista como un recurso blando -
soft- aunque Peters y Waterman (1982)
aseguren que blando significaduro -hard-, tiene
gue ser valorable; es decir, tiene que habilitar
ala organizacion para que se comporte de tal
manera que la conduzca a obtener atos niveles
de ventas, bajos costos y elevados méargenes
de operacion. En otras palabras, que le agregue
valor a la organizacién y dado que el
desempefio financiero es un concepto
econdmico, la cultura, para generar tal
desempefio, tiene que rendir cuentas
econdmicas positivas. La culturatiene que ser
rara, es decir debe tener atributos y
caracteristicas que ademés de no ser comunes
aun gran nimero de organizaciones similares
lesirvaparaque en e mercado seaidentificada
y posicionada en una forma determinada.
Por dltimo, la cultura tiene que ser
imperfectamente imitable, |0 que sgnificaque
a pesar de los enormes esfuerzos que hagan



organizaciones competidoras parareplicar las
caracteristicasy rasgos que latipifican siempre
se encuentren en desventaja competitiva
porque son incapaces de reproducir, fiel y
totalmente, los valores y las précticas
organizacionales que la han caracterizado y la
han conducido hacia el éxito en su sector.

4.5. Hacia un concepto de
cul tura organi zaci onal

En medio del cimulo de esfuerzos de
investigacion desplegados tratando de probar
y precisar laverdaderarelacion existente entre
las organizaciones y €l ambiente en e cual
estas se desenvuelven, “ el concepto de cultura
ha sido ligado incesantemente con €l estudio
de las organizaciones’. Parece ser claro,
entonces, gue “con el reconocimiento de los
aspectos simbolicos de las estructuras
organi zacional es estos han servido como base
paraintroducir la perspectiva cultural dentro
de las organizaciones modernas’ (Smircich,
1983).

Habiendo sido trasladado €l concepto de cultura
a las organizaciones como elemento
diferenciador de su vidainternay de laforma
de enfrentar sus propios retos en un entorno
diverso y complejo de cambios permanentes,
su estudio se hace imprescindible si se quiere
comprender el impacto que las culturas
organizacionales han tenido en e logro de los
objetivos econdémicos y sociales de las firmas
gue han construido culturas fuertes y
exitosas.

En este sentido, dado que la cultura
organizacional es un concepto que ha venido
ganando capital importancia para entender y
explicar la organizacién como tal, a
continuacion se buscard profundizar més en
ella con € deliberado propésito de encontrar
una més exacta explicacion de este fenémeno

gue ha inundado la reflexion de tedricos,
académicos y practicantes de las teorias
organizacionaes en los Ultimos tiempos.

Primero que todo es compl etamente necesario
comprender lo que la cultura organizacional
significa. De acuerdo con Gordon, éstaesvista
«Como un sistema especifico organizativo de
supuestosy valores compartidos quele asignan
mayor importancia a los modelos de
comportamiento” transmitidos a los nuevos
miembros de la organizacion formal o
informalmente. Aungue existen muchas
caracteristicas de una cultura organizacional,
es importante hacer notar que esta se
encuentra “basada en las creencias
internamente orientadas acémo administrar y,
externamente, a como competir” (Gordon,
1991). Ello significa que la cultura se
transforma de manera consciente o
inconsciente en la forma de enfrentar la
evidente paradoja que han tenido las
organizaciones para encontrar un equilibrio
entre su adaptacion a entorno en e que se
desenvuelven respondiendo a sus presiones y
exigencias, y la necesidad de mantener una
cohesion interna de todo su sistema de
operacion (Thévenet, 1986).

Ello no implica, por supuesto, que la cultura
organizaciona seanecesariamente monolitica
puesto que también es posible que diferentes
unidades dentro de una misma compafiia
desarrollen subculturas que pueden ser
neutrales hacia, o incluso, en conflicto con, la
cultura dominante. De hecho, en buena parte
de las grandes compafiias existen subculturas
distintas dentro de funciones diferentes. En este
sentido, se debe estudiar de forma cuidadosa
cuadles son los elementos més importantes a
ser construidos y defendidos dentro de una
culturaorganizacional. Para hacerlo, esposible
seguir las recomendaciones hechas tanto por
Bosche como por Hofstede quienes
propusieron varios factores a considerar



cuando de estructurar una cultura
organizaciona se trata. Mientras para Bosche
(1984) existe un conjunto de elementos que
deben ser estudiados sin ningunajerarquizacion
0 ponderacion entre si (valores, mitos,
simbolos, ritos, héroes, tejido cultural), para
Hofstede (1997) estos tienen una estructura
gue bien vale la pena agrupar en una
perspectiva mucho mas explicativay causal.

Para ello propuso un esquema conceptual que
€l mismo denomina ‘diagrama de cebolla

intentando demostrar cémo las partes mas
visibles ocultan las méas profundas. Para
Hofstede son los valores, |0s mas escondidos,
los que explican e comportamiento humano
en la organizacion sintetizado en lasprdcticas,
en lasqueincluye rituales, héroes y simbolos;
todos ellos concebidos, desarrollados y
compartidos dentro de una misma
organizacion.

Con las anteriores precisiones respecto a los
supuestos sobre |0s que se puede construir una
culturaorganizacional, es posibleintentar ahora
un acercamiento hacia algunas definiciones a
fin de ser méas preci sos en su conceptualizacion.
Desphande y Webster (1989) definieron la
cultura organizacional como “el modelo de
valoresy creencias compartidas que dan alos
miembros de una organizacién significado y
les proveen las reglas de su comportamiento
en la organizacion”. Similarmente Jelinkek et
al sugirieron que una cultura organizaciona es
“unaestructura subyacente de significados que
perdura en e tiempo limitando la percepcion,
la interpretacion y € comportamiento de las
personas” (Jelinkek, Smircich and Hirsh,
1983).

Estas definiciones apuntan a construir un
conjunto de valores, creencias y supuestos
que, al compartirse al interior de una
organizacion, permiten darle coherencia a las
actividades desarrolladas en procura de a canzar
sus objetivos.

Enfatizar sobre aquellos elementos simbdlicos
gue le dan significado a quehacer de una
organizacion buscando responder a las
demandas del entorno y con ello ir
construyendo una estructura que va
programando el comportamiento colectivo, es
una forma que, ademas de darle motivos y
justificacién ‘l6gica’ a quien en su interior
desarrolla sus actividades cotidianas, le permite
identificarse asi mismo como parte de un ente
gue responde a sus demandas de manera
coherentey sistematica. Estructurasubyacente
gue por perdurar en €l tiempo le aseguracierta
predecibilidad pero, a la vez, por estar
estrechamente respondiendo al entorno, le
garantiza la flexibilidad necesaria para
adecuarse de manera paulatina a los cambios
del ambiente. Todo ello en & contexto de unas
reglas de juego que apuntalan y le dan sentido
alo que se hace y por lo que seguro se van a
obtener recompensas cuando por respetarlas
y acatarlas se reciban los merecimientos que,
mediante ritos y rituales perfectamente
definidos se den aconocer en colectivo, y con
ello el reconocimiento socia merecido.

5. Qulturas
or gani zaci onal es

ori entadas al nercado

Es claro que durante el desarrollo de los
procesos de cambio que se pretendan llevar a
cabo al interior de una organizacion los
simbol os pueden adquirir nuevasy potenciales
connotaciones idiosincréticas (Barley, 1983).
Estos simbolos, como €l lenguaje, ademas de
comportar en si mismosunafuerzaintegradora
de valoresy creencias, expresiones y formas
de hacer las cosas, permiten que las estrategias,
los procesos y las politicas de accion sean
compartidos por todos los miembros de la
organizacion. Es por dlo por lo que se hace



imprescindible construir un lenguaje comun
entre los empleados respecto alo que implica
una cultura organizacional orientada al
mercado, en contraposicion a lo que
tradicionalmente se ha creido.

La primera precision que se requiere formular
es que se esta hablando de una orientacion al
mercado, N0 de unaorientacion al marketing,
lo que implica que la organizacion como un
todo debe volcar todas sus energias hacia €l
conocimiento y atencion del mercado de
acuerdo con las condiciones ali establecidas,
mas que intentar colocar la funcion del
marketing de la organizacion como € gje de
toda la actividad empresarial.

Esta vision popular de una organizacién
preocupada por los mercados que atiende -
[lamada orientacion a marketing- ha sido
sustituida eficazmente por el constructo
«orientacion al mercado» d menos por las
tres razones siguientes (Kholi y Jaworski,
1990):

1. Como Shapiro (1988) sugiere, laorientacidn
al mercado clarifica que ésta no se refiere
de forma exclusivaalafuncién que el &rea
de marketing puede desplegar a interior de
la organizacion; por € contrario, una gran
gama de departamentos deben contribuir a
la construccidn de esta estrategia.

2. La orientacién al mercado esta menos
cargada politicamentey con ello se evita
inflar la importancia que la funcién de
marketing cumple en la organizacion.
Con ello se logra que la orientacion a
mercado tenga mayores posibilidades de
ser adoptada por departamentos cuya
esencia de operacion no es el marketing
como tal.

3. El constructo «orientacion al mercado»
permite concentrarse mas en los mercados;
es decir, en los consumidores, los
competidores y los clientes.

Por otro lado, es preciso comprender también
que € concepto de organizacion orientada a
mercado no es un constructo excluyente en €l
cual se puedan clasificar aquellas
organizaciones que si tienen este tipo de
orientacion y aguellas que no la poseen. Seria
més recomendable analizarlas en un continuo
-con diferentes grados de aproximacion- més
quetratar dedefinir s laorientacion a mercado
se hallapresente en laorganizacion o no (Kholi
y Jaworski, 1990). Se trataria mas bien de
estructurar tendencias en funcién de los
distintos niveles de comprensién de lo que
significa conceptualmente una organizacion
orientadaa mercado y no polarizaciones entre
unasy otras.

Habiendo precisado |o que una cultura orientada
al mercado no significay, por consecuencia,
lo que si representa desde una o6ptica
eminentemente conceptual, su estructuracion
exige como paso previo sefidar con claridad
los factores mésimportantes que ladeterminan
a fin de comprender su operaciéon y como
consecuencia reflexionar acerca de la forma
de implementarla.

5.1. Elenentos de una cul tura
or gani zaci onal orientada al
mer cado

Establecer una orientacion a mercado en una
cultura organizacional se relaciona,
definitivamente, con la implementacion del
concepto de marketing en todalaorganizacion
(Narver and Slater, 1990). En otras palabras,
tratar de crear o impulsar una cultura
organizacional orientada al mercado implica
desplegar esfuerzos para que €l concepto de
marketing esté siempre presente en todas y
cada una de las unidades funcionales que
conforman la organizacion. Esto significaque
para ser exitosa una organizacion orientada a
mercado necesita construir relaciones en una



perspectiva de largo plazo, estableciendo
estrategias que les permitan a los potenciales
consumidores devenir en clientes leales,
pasando antes por su condicién de
compradores -vistos como una unidad
de compra-, esencia del concepto de
marketing.

Para alcanzarlo, una organizacion tiene que
conocer muy de cerca las necesidades de sus
contrapartes en cada uno de los momentos en
los cual es establ ece relaciones de intercambio
con ellas: antes (intercambio pre-
transaccional), durante (intercambio
transaccional) y después (intercambio post-
transaccional) del proceso (Paramo, 1998a).
Aceptando esto, una organizacion orientada al
mercado tiene que operar teniendo en cuenta
los tres componentes de comportamiento -
orientacion al cliente, orientacion a la

Figura 1

Modelo para la implementacion de una cultura
organizacional orientada al mercado

competencia, coordinacion interfuncional- y
los dos criterios de decision -largo plazo y
rentabilidad- que tipifican una orientacion a
mercado (Narver and Slater, 1990).

Un conjunto de comportamientos, mitos, ritos,
rituales, simbolos, creencias, supuestos y
sobre todo valores, que le permitan a la
organizacion colocar a cliente en el centro de
todas sus actividades, conocer sus actuales y
futuros competidores, coordinar ade-
cuadamente las actividades en su interior,
tomar las decisiones en una perspectiva de
largo plazo y no olvidar su rentabilidad acorde
con sus propios planes y necesidades
establecidasen formaprevia-goa setting-. Para
ello se propone un modelo de una cultura
orientada al mercado donde se destaca
claramente la importancia que debe tener €
cliente en la mitad de todo el complejo
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organizaciona y hacia donde se deben dirigir
todos |os esfuerzos de marketing de la firma,
teniendo siempre en cuenta, por supuesto, los
movimientos actuales y futuros de la
competencia que tan singular importancia ha
adquirido en estos tiempos de aperturas y
globalizaciones de la economia mundia; todo
ello circundado por € criterio de largo plazo
gue se impone como fenémeno vigilante de
cada accién debiendo servir a su vez como
parametro basico de la toma de decisiones en
todos los niveles de la organizacion.

En este proceso decisorio deberd aparecer de
manera explicita una concertada coordinacion
entre las diferentes dependencias alrededor de
losrequerimientosdel cliente buscando sempre
la permanente sati sfaccion de sus expectativas,
deseos y necesidades.

Este modelo de cultura organizacional
orientada a mercado sin duda garantizard la
supervivencia de la organizacién, sobre todo
porque a colocar a cliente en € centro de su
atencion, estableciendo procesos estratégicos
de planeacién y sistemas operativos de
funcionamiento de acuerdo con larealidad del
mercado objetivo, podré responder y en
muchas ocasiones anticiparse alas expectativas
de sus clientes y con €llo poder persuadirlos
del mayor valor agregado que tienen sus
productos frente a los de la competencia
(Paramo, 1998b).

La orientacion a mercado deberd traducirse
en un liderazgo a través del management
desde donde se trazarén lineamientos -muchas
Veces como imposicién- respecto a contenido
y la forma de conducir la actividad, a los
procesos estratégicos, a los sistemas de
operacion y a una determinada estructura
organizativa que desembocardn a fina en
unas medidas de resultado que estableceran €l
grado de efectividad de la organizacion como
un todo.

6. Un nodel o de una
cul t ura or gani zaci onal
ori entada al nercado

La naturaezay complgjidad de los e ementos
gue interrelacionados conforman una cultura
organizacional orientada a mercado exigen,
para su implementacion, €l establecimiento de
un proceso en e que se conjuguen los distintos
factores que en elainciden y a partir de los
cuales se puedan formular algunas
recomendaciones para su consolidacion
exitosa. Ante esta inevitable exigencia agui se
propone un modelo paralaimplementacién de
una cultura organizacional orientada al
mercado, en el que bajo una perspectiva causal
y retroalimentadora se sefidan los distintos
factores que inciden mas notoriamente en su
operacionalidad (ver Figura 1).

Este modelo, partiendo de los principales

factores externos que influyen en la cultura
organizaciona -cultura de la globalizacion,

culturanaciona y culturadel sector- (Terpstra
and David, 1985) arroja unos resultados que,

monitoreados a través de las distintas medidas

de desempefio existentes, permiten establecer

la efectividad de la organizacién (Denison and

Mishra, 1995; Barney, 1986) en relacion con

los objetivos fijados con antelacion.

Adicionalmente, este moddlo sefidla algunos

procesos -estratégicos, de sistemas de
operacion y de estructura organizativa-

(Gordon, 1991) atravésdeloscuaesesposible

poner en marchatoda la cultura organizacional

promovida y fuertemente impulsada desde €l

liderazgo que en las culturas occidentales se
establece en los niveles superiores e
intermedios de la organizacion -management-

(Kholi and Jaworski, 1990)

Ademas de establecer estas relaciones
causales, el modelo también muestra los



procesos retroalimentadores de todo €l sistema,
logrando con ello crearse los mecanismos
necesari os para que la dindmica organizaciona
interna genere las circunstancias que faciliten
su constante adaptacion a los requerimientos
del entorno que la rodea. Por no presentarse
solamente al final del proceso, esta
retroalimentacion posibilitalaredizacion delos
gjustes necesarios, logrando con ello que la
organizacion de maneraflexibley abiertavaya
incorporando a su actividad cotidiana los
constantes cambios que el mercado va
sufriendo y a la vez influye en este ambiente
tratando de modificarlo en funcion de sus
propias necesidades. La organizacién no es
simplemente € objeto delaevolucidn, también
es sujeto activo, dado que “el ambiente y la
organizacién activamente se codeterminan
mutuamente” (Levins and Lewington, 1985).
En este sentido, este modelo debe verse sdlo
como unaalternativamésy nuncacomo Unico,
infalibley definitivamente terminado, dado que
la misma complejidad que conlleva la
implementacion de unaorientacion a mercado
ofrece opciones distintas con las cuales
construir una cultura organizaciona de este
tipo.

El modelo también intenta reunir en un mismo
sistema aquello que Desphande y Webster
(1989) denominan clima organizacional
diferenciandolo de la cultura organizacional,
describiendo el como la organizacion
operacionaliza su cultura, las estructurasy los
procesos requeridos que facilitan €l logro de
las conductas deseadas. Pretende hacerlos
complementarios dadas las dificultades que
existen para desarrollar y sostener los
comportamientos apropiados si los
correspondientes valores no son coherentesy
si, por el contrario, los valores son dificiles de
sostener si los incentivos y ejemplos no se
implementan (Schein, 1990).

Habiendo entendido de manera general la

mecénica de funcionamiento de este modelo,
es necesario profundizar un poco sobre cada
uno delos elementos que lo componen y hacen
relevante su existencia

6.1. Qultura de | a gl obalizaci 6n

Es claro que como resultado del proceso de
globalizacién que han sufrido los diferentes
sectores productivos, laeconomiamundial ha
vivido momentos antes jamas imaginadosy las
culturas nacionales, del sector y de las
organizaciones, han recibido sus efectos
teniendo que adaptarse a este proceso afin de
responder de mejor manera a las nuevas
exigencias de los clientes que se han vuelto
més internacionales -al menos por las Ultimas
tendencias de su consumo- y mas conscientes
de las infinitas posibilidades que tienen de
satisfacer sus expectativas (Porter, 1990).
Cuatro tipo de impulsores -drivers- han
contribuido a la existencia de este fenémeno
que habra de tenerse en cuentaen cadadecision
de negocios que se quiera implementar (Yip,
1992):

o Impulsores de mercado: Niveles
de ingreso per cépita, nivelacion de
estilos de vida, aumento de viajes
internacionales, crecimiento de canales
globalesy regionaes, establecimiento de
marcas mundiales.

o Impulsores de costo: BlUsqueda de
economias de escala, innovacion
tecnoldgica acelerada, avances en
transporte, surgimiento de paisesrecién
industrializados con capacidad
productiva y bajos costos de mano de
obra. Impulsores gubernamentales:
Reduccién de barreras arancelariasy no
arancelarias, creacién de bloques
comerciales, decadencia del papel del
gobierno como productor y cliente,
privatizacion de economias dominadas



por el Estado, transformacion de los
sistemas cerrados de Europa Oriental
en economias de mercado.

o Impulsores competitivos: Continuo
aumento del volumen del mercado
mundial, conversion de mas paises en
campos de batalla competitivos claves
(caso de Japdny los ‘tigres’ del sudeste
asiético), aumento de propiedad de las
corporaciones por inversionistas
extranjeros, crecimiento de redes
globales que hacen interdependientes a
los paises en cierto tipo de industrias,
més compariias que se globalizan en vez
de permanecer nacionalmente
centradas, sensible aumento de la
formacion de alianzas estratégicas
globaes.

Aunado alos anteriores impul sores se podrian
sefialar otros aspectos de los cuales ya se
empieza un estudio sistematico para conocer
su verdadero estado de desarrollo. El fuerte
impulso que han tenido las comunicaciones
mundiales, en particular con lacadavez mayor
utilizacion del sistema de Internet que ha
revolucionado € mundo eincidido grandemente
en el comportamiento de los mercados
(Anderson, M. and Choobineh, 1996).

Esta realidad mundia supone un emergente 'y
a veces extrafio ambiente socio-cultural para
el marketing caracterizado por 1) unamayor e
incesante diversidad, 2) un mayor y creciente
conocimiento y 3) por una mayor y creciente
turbulencia en los negocios (Achrol, 1991).

Ademés deinfluir en los aspectos econdmicos,
politicos, econdémicosy tecnol 6gicos de cada
pais, este entorno sin duda esta contribuyendo
a que los habitos de compra de los clientes y
los habitos de consumo de |os usuarios sufran
cambios sustanciales que deben ser
considerados en el proceso de definicién e
implementacion de una cultura organizaciona

orientada a mercado como la que aqui se esta
proponiendo, teniendo en cuenta, obviamente,
de manera particularizada, cada uno de los
factores que constituyen la compleja red que
en términos socioculturales se ha estado
tejiendo recientemente y su efecto tanto sobre
el comportamiento de los individuos que
componen la organizacién como sobre las
creencias y valores que en e mercado se van
constituyendo.

6.2. Qulturas naci onal es

Y a son muchos los autores e investigadores
quienes, llevando a cabo estudios de diversa
indole, han demostrado la estrecha relacion
existente entre las culturas de cada pais y las
de las organizaciones instaladas en cada uno
de élos (Chen, 1995; Calori and De Woot,
1994; Keley, Whatley, Worthley and Chow,
1995; Golembiewski, Sun, Lin and Boudreaud,
1995; Pavett and Morris, 1995). Se sabe que
la cultura naciona tiene un notable impacto
tanto en la conducta de las organizaciones
como en la de los individuos dentro de elas
(Adler and Bartholomew, 1991). Se ha
observado que la gente con distintos
antecedentes culturales tiene expectativas
diferentes respecto alaestructuraformal dela
organizacion y a los patrones informales de
interaccion através delos cuales se desarrolla
el trabgjo. Corroborando estarelacion, Adlery
Doctor (1989) sostienen que la culturainfluye
en la organizacién a través de las estructuras
sociaes, la ley, la politica, los valores los
comportamientosy las preferencias de quienes
forman parte de ella.

Apoyados en |as investigaciones desarrolladas
por Caori (1994) puede afirmarse, por giemplo,
que la conocida orientacién individuaista de
los norteamericanosy ladelosjaponeses hacia
el trabajo en equipo tiene varias consecuencias
en la administracién y la gestion empresarial.
Existe una mayor lealtad hacia su firma, un



mayor compromiso entre |os japoneses que
entre los americanos. De manera similar, los
valores de grupo fuertemente compartidos
permiten gque las decisiones sean tomadas de
abgjo hacia arriba en € Japdn mientras que en
las empresa estadounidenses este proceso es
a contrario, es decir, de arriba hacia abgjo
(Thurow, 1991). En Estados Unidos, por
gemplo, laatencién seconcentraen losgerentes
-managers- mas que en los trabgjadores, €l
corazén de la empresa son los dirigentes, €
manager €S una especie de héroe cultural;
mientras que en contraste, en la empresa
japonesa, el ge lo constituyen los grupos
permanentes de trabgjo donde las decisiones
son tomadas después de prolongados procesos
de consultay donde el control es gercido por
los compafieros del grupo mas que por los
supervisores o gerentes (Hofstede, 1993).

De igual manera, por ejemplo, varios
investigadores (Macfarquer, 1980) han
sugerido que la ética de Confucio ha tenido
positivas influencias, incluyendo e liderazgo
del gobierno, la formacion de consensos, el
énfasisen laeducacion y laéticaen e trabajo,
sobre €l espiritu empresarial de Asiadel Estey
sobre su estilo de gestion.

Pareciera ser, finalmente, que como afirmaran
Adler y Bartholomew (1992), después de
revisar los 661 estudios de management
comparativo internacional desarrollados entre
1985 y 1990, que la*“cultura es la que hace la
diferencid’. Y espor dlo por lo quelasllamadas
culturas nacionales no pueden ser olvidadas
cuando de implementar una cultura
organizacional orientada al mercado se trata.

6.3. Qul tura del sector

Gordon (1991) hizo suficiente claridad en
cuanto a que muchas organizaciones han sido

fundadas sobre la base de los supuestos del
sector industrial a que pertenecen en cuanto a
los clientes, los competidoresy la sociedad en
genera, enfatizando & hecho que de manera
formal o informal estas suposiciones han
logrado transformarse en la base de la cultura
delacompafiia. A partir de estos supuestos se
han desarrollado ciertos val ores concernientes
a las “cosas correctas para hacer” y que los
gerentes toman como base consistente para
formular e implementar estrategias, construir
estructuras organizacionales e impulsar los
procesos necesarios para que la compaia
puedaconducir sus propios negocios en forma
exitosa (Briggadike, 1981).

o Los supuestos acerca del ambiente
competitivo estan relacionados con €
marco de competencia en € cua una
compariiaopera. Estaesunaimportante
dimension sobre la cua se desarrollan
las suposiciones centrales de la cultura
corporativa. Estudiar y conocer las
fuerzas competitivas de un mercado se
ha convertido en un imperativo parauna
organizacién orientada al mercado
puesto gque es en este escenario donde
se han librado las grandes batallas por
la conquista de la preferencia de los
consumidores (Aaker, 1988; Day and
Wensley, 1984)- El andlisis de los
requerimientos de los clientes implica
necesariamente la revisién del paguete
completo de tecnologias capaces de
satisfacer las actuales y expectantes
necesidades de los compradores del
mercado-objetivo;  dispositivos
tecnolégicos que como se sabe se
encuentran en poder de los
competidores actuales y potenciales
(Levitt, 1960).

o Lossupuestos acerca de las exigencias
de los clientes estén relacionados con
las sugerencias de Gordon’'s (1991)



respecto alas necesidades delosclientes
que pueden ser categorizadas como
demandas por la confiabilidad y la
novedad. Laconfiabilidad serefiereala
calidad del bien o servicio, es decir, a
gue verdaderamente estos sean
fabricados o implementados de acuerdo
con lo prometido. La novedad o la
diferenciacion de las ofertas del bien o
servicio incluye la disponibilidad de
nuevas tecnologias, la existencia de
ciertas caracteristicas deseadas, la
convenienciao no de empaque, € envio
y la provision de algunos deseados
acuerdos financieros.

o Los supuestos acerca de las
expectativas sociales en cuanto a las
expectativas que tiene la sociedad
respecto alasinfluenciasespecificasque
ella pueda tener sobre los valores que
probablemente sean adoptados por el
sector. Es en esta &rea en la cual las
bases de los supuestos han presentado
una mayor tendencia al cambio en
recientes décadas. Un cambio en los
valores sociales en cuanto a la
preeminenciade | os derechos humanos
ha producido cambios radicalesen tales
expectativas, los cuales en algunos
casos han adquirido fuerza de ley.

6.4. Un |liderazgo visionario

La implementacion de una cultura
organizacional orientada al mercadeo exige €
establecimiento de un liderazgo fuerte d interior
de la compafiia de tal manera que a través de
las acciones de la direccion se vean reflegjados
las creencias, losvalores y los comportamientos
de los individuos orientados a la satisfaccion
de los clientes con los que se relacionan
cotidianamente. Su importancia se torna més
relevante a partir del trabajo de Webster quien

asegura que una verdadera orientacion al
mercado se origina en la ata gerencia top
management- Y que “los valores y creencias
orientadas al consumidor son sélo
responsabilidad de la ata gerencia» (Webster,
1988). Deigua manera, Felton (1989) asegura
gue €l ingrediente mas importante de una
orientacién al mercado es un estado apropiado
delamentey que éste solo esacanzable s “el
equipo gerencia dedirectores, jefes gjecutivos
y g ecutivos de alto rango aprecian la necesidad
de desarrollar este estado mental”. Es decir, €
compromiso y responsabilidad de la alta
gerencia es un prerrequisito imprescindible de
una orientacion a mercado.

La importancia de estos sefialamientos son
reconfirmados por Levitt (1960) cuando
argumenta que uno delosfactores quefacilitan
laimplementacién del concepto de marketing
-base de una cultura organizacional orientada
al mercado- es la presencia de claros signos
desde ladtagerenciahaciatodalaorganizacion
respecto asu deliberado y abierto compromiso
con éste. Es decir, la alta gerencia “tiene que
dar claros sintomas de su voluntad de
establecer un conjunto de valoresy creencias
acercade trato que se debe tener con € cliente”
(Webster, 1988). El papel de laadministracion
senior ha emergido como uno de los factores
mas importantes en la promocion de una
orientacion a mercado (Kholi and Jaworski,
1990). El compromiso de la ata direccién
expresado en los valores éticos corporativos
(Hunt, Chonko and Wood, 1989) es un
prerrequisito esencial para crear y mantener
una orientacion a mercado. La accion de
inculcar fuertes normas de servicio requiere
un inmenso apoyo de arriba hacia abajo para
gue éstas sean reamente efectivas. Existe €
consenso que cuando |os empleados describen
su entrenamiento y supervisién como
orientados a mercado, los clientes tienen una
percepcion favorable de lacalidad del servicio



que estén recibiendo o que han dgjado derecibir
(Bowen and Schneider, 1988).

Bajo esta perspectiva seria recomendable que
la alta direccion cuente con lideres -héroes-
Ma&s que con gerentes, que sean visionarios,
experimentadores, tengan tiempo libre, amen
€l juego, tengan ética en la creacidn, acentlien
el largo plazo, ofrezcan el derecho a la
equivocacion, inflexibles sobre los detalles
cualitativos, de estilo intenso y que se hagan
acreedores de confianza por parte de sus
subordinados (Bosche, 1984).

Este liderazgo visionario que, siguiendo su
propio proceso, debe partir de la idea a
transmitir, logrando comunicarla recurriendo
a un lenguaje comun y otorgando el
empoderamiento necesario para que se
transforme en accion (Westley and Mintzberg,
1989).

El lider visionario debera tener, por supuesto,

un estilo visionario con una buena dosis de
capacidadimaginativa, inspiraciony sagacidad,

expresado en procesos estratégicos, en

contenidos estratégicosy dispuesto adetectar

las variaciones del contexto externo en € que
se desenvuelve. Persona visionaria quien a
través de sus palabras y acciones logre que
sus seguidores perciban su propia vision -ver

nuevas formas de pensar y actuar- y seunan a
él para redizarlas en conjunto (Westley and

Mintzberg, 1989).

Dadas las condiciones que exige € liderazgo
requerido para implementar una cultura
organizacional orientada al mercado, tal vez €
més recomendado sea el detener un presidente
de empresa del tipo cultural (como un
entrenador) teniendo en cuentael hecho de que
€l o ella deba desplegar muchos esfuerzos
durante laformulacién de la estrategia, aunque,
en compensacion, deba dedicar menos
energias en su implementacion, dado e grado

de compromiso de los involucrados que se
obtiene durante la etapa inicial, la de su
concepcion (Bourgeois | and Brodwin, 1984).

En sintesis, € presidente de la empresa sobre
qguien va a recaer la mayor parte de la
responsabilidad deimplementar unaorientacion
al mercado debe transformarse en un
verdadero lider paraquien “unaorientacion de
servicio”, segun lo denomina Hogan, es
relevante, lo que a su vez significa tener la
disposicidn paraser Util, pensante, considerado
y cooperativo (Hogan 1983).

6.5. Procesos estrat égi cos

Unavez que se han definido con precision los
valores que van atipificar y hacer Unicaala
organizacion orientadaa mercado, serequiere
definir e conjunto de procesos que se van a
adelantar en su interior que pueden ser

sintetizados en las edtrategias aimplementar, los
sistemasainstaurar y laestructura organizativa
més adecuada -climaorganizacional-. Procesos
através delos cuales se van adesarrollar todas
las creencias y supuestos respecto a la
importanciaque en redidad vaatener € cliente
como gefocal detodalaorganizacidn, el papel

gue se le va a asignar a la competencia, los
diferentes mecanismos de coordinacién interna
dirigidos hacia la atencion de los clientes, la
definicion de los criterios de rentabilidad en
funcién de los planes establecidos y los
parametros operativos que aseguren que las
decisionesdel cotidiano vivir van aestar ligadas
a una perspectiva de largo plazo. Estos
procesos, ademas, deberan considerar todo €l

engrangje de operaci6n donde cadamovimiento
gue se dé sea desarrollado con € criterio de
servicio -conducta prosocial-, con espiritu de
cooperaciony colaboracién interdepartamental

gue asegure que los resultados a obtener

realmente respondan a los requerimientos de
los diferentes agentes presentes en € mercado.



6.5.1. Las deci si ones
estrat égi cas

Aquellas decisiones estratégicas propiasde una
cultura organizacional orientada al mercado
son las que estén basadas en 1) darle la mas
ata prioridad a la creacion de utilidades y a

sostenimiento de valores superiores para el

cliente prestédndole atencion alos intereses de
otros directamente involucrados y 2) en
proporcionar las normas de conducta que
tengan en cuentae desarrollo delaorganizacidn
y su capacidad de respuesta al mercado (Slater

and Narver, 1990). El reto es entonces € de
ser capaz de crear la cultura y clima
organizacionales -estructura, procesos e
incentivos paraoperacionalizar losvalores- que
maximicen e aprendizaje de la organizacion
respecto a como crear este valor superior en

los turbulentos y dinamicos mercados de hoy,

dado que lahabilidad paraaprender mésrépido
quelos competidores podra ser tal vez launica
fuente de ventaja competitiva sostenible
(Dickson, 1992).

Bajo estas consideraciones, la gama de
estrategias posibles esinmensay bastante dificil
de generalizar, maxime cuando existen tantas
diferencias entre un sector y otro. Sin
embargo, las estrategias corporativas podrian
resumirse en: para mercados actuales -
penetracion de mercado, desarrollo de
productos, integracion vertical-, para nuevos
mercados -desarrollo del mercado, expansion
del mercado, diversificacién, alianzas
estratégicas- y estrategias de consolidacién -
atrincheramiento, contraccion de productos,
contraccién del negocio-. Todas €llas partiendo
delarealidad del mercadoy buscando siempre
lacreacion de valor agregado paralos clientes
actuales o futuros. De esta gama de
posibilidades estratégicas es posible precisar
aguellas dternativas que van dirigidas ya sea a
estimular la demanda primaria a través del

incremento de usuarios o del aumento de la
tasa de compra, o ya sea a estimular la
demanda selectiva mediante la conservacion
delosclientes actuales o lacaptacion de nuevos
clientes (Guiltinan and Gordon, 1997).

En este sentido valdria la pena que las
organizaciones orientadas al mercado
concentraran buena parte de sus esfuerzos en
establecer y conservar estrechas relaciones
con sus clientes actuales através del marketing
derelaciones (Tjosvold and Wang, 1984), dado
gue mediante & establecimiento de estetipo de
relaciones no sblo se logra conocer de cerca
los niveles de satisfaccion de los clientes sino
gue a través de ellos mismos siempre existira
la posibilidad de ampliar la cobertura de
mercado.

6.5.2. Sistemas ori ent ados
al nercado

Parece existir claridad que una cultura
organizacional orientada al mercado es
verdaderamente valorable cuando focalizaala
organizacion en 1) recopilar informacion acerca
de las necesidades de su mercado-objetivo y
de las capacidades de sus competidores y 2)
en usar esta informacion para crear en forma
continua valores superiores para sus clientes
(Slater and Narver, 1995). En este sentido,
adquiere mucha mayor importancia el
planteamiento hecho por Kholi y Jaworski
(1990) respecto a que los sistemas de una
organizacion orientada al mercado deben
concentrarse en lageneracion, diseminaciony
responsividad de la organizacién a la
inteligencia de mercados.

o La generacion de inteligencia es un
concepto mas amplio que € referente a
la verbalizacion de las necesidades y
preferencias de los consumidores
puesto gque toma en consideracion un



andlisis de los factores exdgenos que
influyen en tales necesidades y
preferencias. El desarrollo de esta
inteligencia de mercados debe tomar en
cuentafactores externos tales como las
regulaciones gubernamentales, la
tecnologia, los competidores y otros
aspectos del entorno que pueden incidir
en el comportamiento presentey futuro
del mercado. Debe anticiparse a las
necesidades delos consumidores puesto
que asi solamente asegura su
supervivencia en e mercado; de otro
modo, sera dificil reaccionar ante las
demandas del mercado dado € tiempo
gquetomael desarrollar unaofertade un
nuevo producto.

La diseminacién de inteligencia esta
relacionada con €l proceso en € cual la
informacién es compartida por todoslos
miembros de la organizacion. Dado que
la organizacién esta interesada en
adaptarseas mismadelameor manera
posible a las necesidades del mercado,
requiere que lainteligencia de mercado
sea comunicada, diseminada y, quiza,
incluso, vendida a todos los
departamentos que la componen. Una
efectiva diseminacion de lainteligencia
de mercado es importante teniendo en
cuenta que ella proporciona una base
compartida para realizar acciones
concertadas entre los diferentes
departamentos. Es esto |o que soporta,
por supuesto, la necesaria coordinacion
interfuncional requerida en una cultura
organizacional orientada a mercado.
Entonces la idea es, por gjemplo, tener
secretarias, ingenieros y persona de
produccién que ‘lleguen a conocer’ a
los clientes. Este énfasis sobre la
diseminacién de la inteligencia es
plenamente concordante con el
importante rol dado al modelo de
‘comunicacion horizontal’ con

frecuencia utilizado en las
organizaciones de servicio, concebido
como un flujo lateral que ocurre entrey
dentro de los departamentos, sirviendo
a su vez como facilitador del logro de
todos los objetivos organizacionales
(Zeithaml, Berry, and Parasuraman,
1988). En este proceso de diseminacion
es posible también recurrir d modelo
de autocomunicacién que sefidlaquelos
mensaj es son disefiados paralograr que
una audiencia externa tenga a menudo
efectos internos significativos (Broms
and Gahmber, 1983). Mientras que €
modelo tradicional de *transmisor-
mensgj e-receptor” se concentra en el
flujo de informacion que circula entre
un emisor y un receptor, e modelo de
autocomunicacion considera los
aspectos internos de la comunicacion
haciendo énfasis en la produccion de
significado dentro de la propia esfera
del emisor.

La respuesta es la accion tomada en
correspondenciacon lainteligenciaque
ya ha sido generada y diseminada.
Una organizacion puede generar
inteligenciay diseminarlainternamente;
sin embargo, a menos que responda
a las necesidades del mercado, es
muy poco lo que se logra
Especificamente, la respuesta a la
inteligencia de mercado serelacionacon
la forma de seleccionar |0s mercados-
objetivo, disefiando y ofreciendo los
bienesy servicios que sean compatibles
con sus necesidades presentesy futuras
y produciendo, distribuyendo y
promocionando los productos
requeridos. En una organizacién
orientada al mercado, todos los
departamentos -no sdlo e de marketing-
deben participar en la respuesta a las
distintas y dinémicas tendencias de los
mercados actuales.



6. 5. 3. Estructuras organi zati vas

ori entadas al nercado

Analizando el proceso de adaptacion que
requieren llevar a cabo las organizaciones para
responder de mejor maneraalas demandas del
mercado, Miles Snow, Meyer and Coleman
(1978) propusieron un esquemaconceptual que
bien podria ser considerado para ser
implementado en una organizacién orientada
a mercado de acuerdo con su propio grado de
desarrollo. En su ciclo adaptativo, las
organizaciones deben resolver problemas
asociados con la empresa, la ingenieria de
produccion y la administracién misma.

Haciendo eco a esta propuesta se encuentran
cuatro tipos estratégicos de culturas
organizacionales -defensivas, prospectivas,

andliticasy reactivas- que de acuerdo con Stern
(1993) pueden ser tipificadas de la siguiente
manera: las culturas defensivas son aquellas
que protegen un nimero limitado de productos,

eficientes en costos, con estructurasy sistemas
formales y rigidos, con comunicaciones
unidireccionales de arriba hacia abajo. Las
culturasprospectivas son caracterizadas por
identificar y desarrollar nuevos productos-

mercados, buscan lainnovacién, son sensibles
al cambio, flexibles y poco formales,

investigan el entorno y estan dispuestas a
asumir riesgos. Las culturasanaliticas son una
especie hibrida entre las defensivas y las
prospectivas, buscan explotar nuevas
oportunidades sin dejar sus mercados
tradicionales, generamente adaptativas mas
gue anticipativas, 1o que les resta liderazgo,

utilizan gerencias por producto. Y finalmente,

las culturas reactivas en las que los
mecani smos que utilizan casi nuncaresponden
a los cambios del entorno siendo bastante
vulnerables tanto frente a las tendencias del

mercado como ante las acciones emprendidas
por la competencia.

6. 6. Desenpefio y supervivencia

or gani zaci onal es

I ndependiente delavutilizacién delosindicadores
econémicos y financieros tradicional mente
usados para medir € nivel de efectividad de la
organizacion, lo importante aqui es tratar de
establecer los grados de lealtad que los clientes
demuestran a través de la recompra de los
productos de la organizacién. Se ha
demostrado que firmas exitosas en laobtencion
de elevados niveles de productividad 1o han
logrado através de una cultura organizaciona
gue las soporta y valora el esfuerzo de sus
empleados. Estasfirmas ubicadas cercade sus
clientes tipicamente se obsesionan con el
servicio a cliente'y su satisfaccion (1986) v,
COMo consecuencia, susindicadores de gestion
son bastante reconfortantes. Esta cercania a
cliente, como Peters y Waterman (1982)
sefidlan, puede resultar en una informacion
oportunadel mercado, en actividades conjuntas
dedesarrollo de nuevos productosy sobre todo
en intensos grados de lealtad alamarca, que a
su vez sereflgjan en mejores niveles de ventas
eincrementados margenes teniendo un impacto
positivo en las finanzas de la empresa.

En definitiva, una organizacion orientada al
mercado no solo garantizala supervivenciade
las empresas en € mercado sino que lesmejora
sensiblemente su desempefio, todo a partir de
la construccion de una cultura en la que los
clientes son el ge de toda su actividad.

7. A gunos requeri m entos
para |l a i npl enent aci 6n

Implementar una cultura organizacional
orientada a mercado exige necesariamente €l
establecimiento de una serie de condiciones para



gue pueda operar en forma exitosa. Recurrir
a simbolismo del marketing (Paramo, 2000)
como mecanismo para contribuir a la
socidizacidn e involucramiento de los nuevos
contratados parece haber sido una buena
estrategia seguida por agunas organizaciones
en & mundo. Seleccionar a personas con ato
contenido de conducta organizaciona prosocia
es también otra precondicion para que los
esfuerzos de cambio no se esparzan en
terrenos aridos e infértiles y las personas
dispongan de cierta predisposicion hacia el
servicio que, seglin Organ (1990), es base para
lograr mejores niveles de desempefio.

7.1. Sinbolisno del narketing

Apoyado tanto en la teoria simbdlica de la
organizacion como en la antropologia
simbdlica, & simbolismo del marketing puede
ser utilizado en diferentes momentos paralograr
una adecuada implementacion de la cultura
organizacional orientadaa mercado. Tantolos
procesos de reclutamiento como los de
entrenamiento de los recién ingresados son
actividades con altos contenidos culturales
ligadas ala interpretacién de ciertos simbolos
formales e informales de socializacion.
Pepsi Cola, por gemplo, es conocida por
estimular la competencia interna entre los
diferentes gerentes, mientras que Coca-Cola,
en contraste, es mucho mas conservadora y
sus tradicionales valores culturales inducen a
la busqueda de consenso a fin de presentarse
como una sola unidad en el mercado-objetivo.

En agunos casos, la seleccion de personal es
unade |as decisiones mas crucial es puesto que
se trata de escoger |las personas que mas se
acerquen al codigo cultura de la organizacion
gue los va a contratar. Por ejemplo, para
trabajar en equipo en unaculturaorganizaciona
orientada al mercado, se requiere que la gente
entienda no solamente las caracteristicas de

Su propio empleo y las interrelaciones con e
trabgjo de otros sino también los valores, las
normasy laideologia de toda la organizacion.
En este sentido, el ssimbolismo del marketing
puede convertirse en una arma bastante
poderosa para interpretar la cultura
especialmente en aquellas firmas que se
encuentran bien establecidasy reconocidas en
€l mercado.También puede ser Util paraentender
el dilema de como socidizar a los nuevos
contratados sin afectar ni la creatividad e
imaginacion quetraen a ingresar, ni los planes
y programas de la organizacion.

7.2. Conducta prosoci al

Brief y Motowidlo (1986) definieron la
Conducta Organizacional Prosocial (COP)
como “cualquier comportamiento construido
en un contexto organizaciona que pretende
mejorar € bienestar delapersonao las personas
hacia quienes este tipo de comportamiento esta
dirigido”. Esta COP incluiriatanto la conducta
sefidlada en su propio rol (in-role behavior)
como ladesarrollada por |os representantes de
servicio al cliente, asi como aquellos
comportamientos asumidos fuera del rol
asignado (extra-role gestures) que puedan
acrecentar el bienestar de un compariero de
trabajo o de un cliente (Organ, 1990). George
y Bettenhausen (1990) demostraron que las
conductas desarrolladas al implementar
estrategias de servicio a cliente se encuentran
positivamente asociadas con € desempefio total
delasventas. Asi, un individuo comprometido
con este tipo de comportamientos puede afectar
su desempefio personal. Para contribuir a la
creacion de una cultura de grupo o un clima
de trabajo que estimule estas conductas
prosociales es recomendable tomar juntos “la
cohesion del grupo, € estilo positivo del lider
y un marcado énfasis en el proceso de
socializacién» (George and Bettenhausen,
1990).



Aquellos grupos que han desplegado elevados
niveles de conducta de servicio a cliente han
proporcionado altisimos niveles de calidad en
este tipo de servicio. Sus miembros tienden
por lo general aser més colaboradores, corteses
y conocedoresen suinteraccion conlosclientes.
Esta evidenciaempiricaes bastante consistente
con la sabiduria convenciona existente tanto
en laliteraturade marketing y de organizaciones,
como en laprensapopular, en laque se destaca
laimportanciaquetiene el proveer un adecuado
y eficiente servicio d cliente. De esta manera,
la administracion tiene que mercadear el
concepto de servicio al interior de la
organizacion atal grado que se conviertaen la
razén de ser de todas las actividades
organizacionales, que se transforme en un
imperativo organizacional (Schneider y Rentsh,
1987). Las organizaciones tienen que ser
disefiadas en relacion con “a) la creacion de
un clima de servicio que a su vez cree un
servicio de calidad para los consumidores, b)
la especificacion del rol de cada empleado en
la ejecucidn en serie de las diferentes
actividades, y c) las condiciones que faciliten
la auto-regulacidn, la definicion del papel del
trabagjador y la autonomia” (Bowen and
Schneider, 1988).

La orientacion a servicio es un valor que en
una organizacion orientada al mercado se
convierte en clave de éxito, dado que en €
campo del marketing las evaluaciones del
consumidor se han convertido en un estilo de
vida concentrandose particularmente en el
concepto del valor producido en parte como
consecuenciade tener un servicio d clientede
dtacalidad (Lambin, 1992).

8. oncl usi 6n

Después de haber revisado buena parte de la
literatura de marketing existente respecto ala

orientacion al mercado, estudiado varias piezas
de investigacion del comportamiento
organizacional y propuesto un modelo
conceptua paralaimplementacion de culturas
organizacionales orientadas al mercado,
algunas conclusiones se pueden esbozar en
relacion con lo que significa una orientacion a
mercado.

Ella: 1) identifica mas facilmente las actitudes
del clientey su conductade compra, 2) provee
beneficios sociales y psicolégicos a los
empleados participantes, 3) daalosempleados
un mas elevado sentido de orgullo de
pertenecer a una determinada organizacion, 4)
aumenta el desempefio total de una
organizacion, 5) proporcionaun foco unificado
para desarrallar, a interior de la organizacion,
proyectos tanto individuales organizacionales,
y 6) facilitala claridad suficiente tanto para la
formulacion de la estrategia de la organizacion
Como para su implementacion.

Con relacion a modelo propuesto para la
implementacién de una cultura organi zaciona
orientada a mercado puede afirmarse que una
de las principales ventajas es que vamas ala
delosvalores que una orientacion al mercado
supone que en laperspectivade Slater y Narver
(1992) son necesarios pero no suficientes para
creacion de una organizacion que necesita
aprender y practicar dichos valores.
Considerar entonces un adecuado clima
organizacional que comprende las estructuras,
los sistemas y los incentivos para
operacionalizar los valores, asi como el
espiritu empresarial a través de un liderazgo
creativo, es una de las principales y mas
significativas ventajas del modelo aqui
propuesto y que se espera sirva como guia
de accion para aquellas organizaciones
interesadas en implementar unafuerte cultura
orientada al mercado que tan abundantes
frutos ha brindado a las empresas que la han
alcanzado.
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