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INTRODUCCIÓN

En la literatura acerca de la orientación al mercado, a partir de la década de 
los años noventa, se dio inicio a un completo desarrollo de sus componen-
tes conceptuales. La importancia de dicho concepto ha sido reconocida por 
la literatura del marketing desde los años sesenta, dado que esta forma de 
hacer negocios puede generar ventaja competitiva mediante la creación de 
valor (Hult y Ketchen, 2001). 

La orientación al mercado ha sido presentada teóricamente como un 
recurso de la empresa capaz de crear ventaja competitiva (Hunt y Mor-
gan, 1995) a través de la creación de valor para los clientes. Por una par-
te, enfocándose en el descubrimiento y comprensión de las necesidades 
futuras de los clientes, permitiéndoles a las empresas descubrir nuevas 
oportunidades de mercado a través de nuevos productos o servicios con 
alto valor para mercados nuevos, diferenciándose de sus competidores. 
Por otra parte, las empresas también se orientan al mercado atendiendo 
las necesidades actuales de los clientes y reaccionando rápidamente con el 
desarrollo de productos/servicios que provean beneficios diferentes a los 
de los competidores y el valor percibido por los clientes (Narver, Slater y 
MacLachlan et ál., 2004).

Además, dicha orientación organizacional está relacionada con la con-
tribución que las acciones de mercadeo tienen sobre el desempeño de la 
organización. El impacto de la orientación al mercado sobre los resultados 
empresariales es una generalización empírica bien establecida en la litera-
tura del marketing (Chen, Tang y Jin,, 2015). Este enfoque, que asumen las 
empresas en la comprensión y satisfacción de las necesidades del cliente, a 
menudo conduce a una variedad de beneficiosos resultados. 
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Tales beneficios incluyen el incremento de las ventas, de la cuota de mer-
cado, así como un impulso a los esfuerzos de servicio al cliente y a la inno-
vación de productos (Kohli y Jaworski, 1990; Slater y Narver, 1998). Así, la 
toma de decisiones en las organizaciones adquiere la dimensión de que las 
empresas, más allá de ser procesos de producción de bienes, son procesos de 
satisfacción de necesidades expresas y latentes del cliente (Drucker, 1954). 

Más de quinientos estudios se han presentado desde la década de 
los noventa, que examinan el tema de la orientación al mercado (Liao, 
Chang, Wu y Katrichis et ál., 2011), demostrando que este es un aspecto 
que sigue recibiendo considerable atención en la literatura del marketing.  
Los académicos que se han ocupado del estudio de la disciplina del mar-
keting no solo posicionan a la orientación al mercado como un aspecto 
central de la disciplina, sino que también consideran sus principios como 
universalmente aplicables, proponiendo al marketing como una disciplina 
fundamental para todo tipo de organizaciones y para la sociedad en general 
(Kotler, 2005). 

Sin embargo, esta producción académica en su mayoría ha estado cen-
trada en una orientación de las empresas hacia las necesidades actuales de 
los clientes. Así, las conceptualizaciones tradicionales de la orientación al 
mercado (e.g. Kohli y Jaworski, 1990; Narver y Slater, 1990) son las que más 
atención han recibido en la literatura, con una gran cantidad de publicacio-
nes, pero también han sido criticadas por enfocarse exclusivamente en las 
necesidades expresas de los clientes, descuidando las necesidades futuras 
y su impacto en el desarrollo de productos con altos niveles de innovación 
(e.g. radical, disruptiva).

Para superar esta limitación, Narver et ál. (2004) introdujeron la idea de 
una total orientación al mercado, considerando no solo las necesidades ac-
tuales de los clientes, sino también las necesidades futuras, concibiendo una 
orientación al mercado de doble constructo, con una dimensión reactiva y 
una proactiva. Sobre estas dos dimensiones el avance de la literatura ha sido 
realmente escaso, como se puede observar en el estado del arte presentado 
en la Tabla 3 del capítulo 2.

Los investigadores de la orientación al mercado responden a esta evolu-
ción mediante el estudio de su aplicabilidad en una variedad de contextos 
y analizando su relevancia en diferentes tipos de organizaciones industria-
les y de servicios, tales como aquellas sin ánimo de lucro o de diferentes 
tamaños. Los investigadores del marketing han visto y siguen viendo la 
orientación al mercado como un tema importante y central de la disciplina 
del marketing, y como un área de conocimiento que ofrece grandes opor-
tunidades de investigación (Goldman y Grinstein, 2010; Lehmann, 2005).
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El trabajo de Narver et ál. (2004) es especialmente relevante porque propo-
ne nuevas conceptualizaciones al considerar una total orientación al mercado 
y el efecto de este doble constructo sobre los resultados empresariales, cuyo 
análisis empírico viene tomando mayor interés en la academia, dado el cons-
tante número de publicaciones y el incremento de autores que tratan el tema 
(Osorio-Tinoco, Hernández-Espallardo y Rodríguez-Orejuela et ál., 2019) y 
que aportan a este libro una mirada de la orientación al mercado revitalizada, 
a la luz de una nueva perspectiva para comprender con mayor riqueza su ca-
pacidad de generar ventaja competitiva para las empresas.

No cabe duda de la importancia de la orientación al mercado como un 
aspecto organizacional necesario para el logro de mejores resultados em-
presariales, así como su consideración como aspecto central en la discipli-
na del marketing, lo que permite seguir debatiendo y profundizando en las 
implicaciones científicas y prácticas de su aplicación. Desde que el Instituto 
de Ciencia de Marketing (MSI, por sus siglas en inglés) estableció la orienta-
ción al mercado como un tópico de alta prioridad, el desarrollo de esta área 
del conocimiento ha venido perfeccionándose. 

Es el caso de investigaciones como la de Narver et ál., (2004), que dis-
tinguen la orientación al mercado como un concepto de doble dimensión 
(dimensión reactiva y dimensión proactiva), que propicia nuevos retos de 
investigación en un área reconocida como madura (Liao et ál., 2011). En este 
sentido, la orientación al mercado reactiva y proactiva se perfila como uno de 
los conceptos que, en conjunción con otros aspectos de la estrategia empresa-
rial, brindan nuevas direcciones en la investigación de la orientación al mer-
cado (Herhausen, 2016; Jaeger, Zacharias y Brettel, 2016; Ozdemir, Kandemir 
y Eng, 2017; Petzold, Barbat, Pons y Zins, 2018; Iyer, Davari, Zolfagharian 
y Paswan, 2019). Así, pues, las dos vertientes de la orientación al mercado 
se muestran como una variación de la concepción tradicional, tratada con 
apenas profundidad en la literatura académica y que la presente propuesta de 
análisis propone abordar.

Además, la actual literatura que aborda la orientación al mercado, a pe-
sar de ser fructífera, todavía resulta en un retrato fragmentado de lo que 
realmente es y cómo dicha orientación logra ventaja competitiva para las 
empresas (Van Raaij y Stoelhorst, 2008; Pérez-Luño, Saparito y Gopalakri-
shnan et ál., 2016). Los estudios realizados en relación con los resultados 
(Kirca, Jayachandran y Bearden et ál., 2005), no son de acuerdo general y 
han sido criticados (Hamel y Prahalad, 1994; Berthon, Hulbert y Pitt, 1999; 
Christensen y Bower, 1996), basando tales críticas en la preocupación de 
que orientarse hacia el mercado implica responder únicamente a los de-
seos de los consumidores, y de que dicha dependencia puede conducir a 
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estrategias reactivas y productos poco innovadores, lo cual puede ocasio-
nar que se pierda la ventaja competitiva (Baker y Sinkula, 2005; Atuahe-
ne-Gima, Slater y Olson et ál., 2005; Petzold et ál., 2018; Iyer et ál., 2019; 
Osorio-Tinoco et ál., 2019).

Pocos estudios han examinado la naturaleza de los comportamientos re-
activo y proactivo de una orientación al mercado (e.g. Jaeger et ál., 2016; 
Kocak, Carsrud y Oflazoglu et ál., 2017) y aún se desconocen aspectos de su 
naturaleza, como el costo y el riesgo de implementar las dos vertientes de la 
orientación al mercado, la naturaleza independiente y/o complementaria de 
ambos comportamientos en relación con la creación de ventaja competitiva 
(Herhausen, 2016; Jaeger et ál., 2016; Osorio-Tinoco et ál., 2019), los facto-
res que favorecen a cada uno de ellos, y los contextos en los que se dan sus 
dinámicas y procesos de creación de ventaja competitiva. En este sentido, 
hasta que se comprendan mejor estas cuestiones, el tema seguirá siendo des-
concertante para los investigadores y seguirá siendo difícil su comprensión 
e implementación para los gerentes (Harris, 2000). Por ello, esta perspectiva 
de análisis propone abordar tales aspectos.

En el ámbito empresarial existen voces que reclaman un cambio de 
enfoque en las tradicionales concepciones de la orientación al mercado  
(e.g. Kohli y Jaworski, 1990; Narver y Slater, 1990) por una que sea más cer-
cana a su entendimiento en el plano empresarial. De acuerdo con Ferrell y 
Lucas (1987), el concepto más importante para los gerentes, contenido en la 
orientación al mercado, es la “satisfacción del consumidor”. En la propuesta 
de las dos vertientes de la orientación al mercado realizada por Narver et ál., 
(2004) y que se desarrolla en este texto, descansa esta mirada de la satisfac-
ción de las necesidades de los consumidores. 

Las distintas definiciones tradicionalmente utilizadas en la literatura del 
marketing sugieren diferentes niveles para mejorar la orientación al merca-
do de la empresa, que involucran ciertos comportamientos organizacionales 
como el procesamiento de la información, la toma de decisiones y la forma-
ción de estrategia (Kohli y Jaworski, 1990; Ruekert, 1992). En su lugar, la pro-
puesta de las dos vertientes de la orientación al mercado (Narver et ál., 2004) 
enfoca la atención de los gerentes en la característica que ellos consideran 
más relevante (la satisfacción del consumidor), y que les permite enfocarse 
para mejorar la orientación al mercado de la empresa (Van Raaij y Stoelhorst, 
2008). Así, en este libro se propone una perspectiva de la orientación al mer-
cado con un enfoque comprensivo para la gerencia.

Hasta el momento, los académicos que se han ocupado del estudio de la 
disciplina del marketing no han explicado ni puesto atención de manera su-
ficiente a las dimensiones proactiva y reactiva de la orientación al mercado. 
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No obstante, la necesidad por esta distinción ha sido recientemente enfati-
zada cada vez por más investigadores que reclaman indagar la naturaleza de 
dichas dimensiones (Frösén et ál., 2016; Ozdemir et ál., 2017; Kocak et ál., 
2017; Petzold et ál., 2018; Iyer et ál., 2019).

Por tal razón, esta perspectiva de análisis propone abordar tres aspectos 
poco explorados de la naturaleza de la orientación al mercado reactiva y 
proactiva y su relación con la ventaja competitiva. 

En primer lugar, los estudios realizados hasta el momento sobre la ca-
pacidad y las limitaciones que tienen las dos vertientes de la orientación 
al mercado en la creación de ventaja competitiva son escasos. Ejemplo de 
ello es la falta de claridad en comprender si una empresa que implemente 
una orientación al mercado siempre logra una mayor ventaja competitiva 
(efecto lineal) o si un exceso en su implementación puede generar un detri-
mento de la ventaja competitiva (efecto curvilíneo) (Atuahene-Gima et ál., 
2005; Tsai, Chou y Kuo et ál., 2008; Jaeger et ál., 2016; Ozdemir et ál., 2017; 
Osorio-Tinoco et ál., 2019). 

Igualmente, siguen sin explorarse otros factores externos y organiza-
cionales que moderan la relación de ambas vertientes de la orientación al 
mercado y la ventaja competitiva, tales como el dinamismo del entorno y 
diferentes formas de aprendizaje (Atuahene-Gima et ál., 2005; Petzold et ál., 
2018; Iyer et ál., 2019; Wang y Liu, 2019). Así, en el presente estudio se pro-
pone la revisión empírica de la naturaleza de la relación lineal o curvilínea 
de la orientación al mercado proactiva y reactiva con la ventaja competitiva 
y su dependencia de factores internos como la orientación al aprendizaje, y 
externos como el dinamismo del entorno, a fin de contribuir a la literatura 
sobre estas dos vertientes.

En segundo lugar, en este trabajo se propone el análisis de los antece-
dentes de la orientación al mercado reactiva y proactiva. Esta problemática 
se presenta escasa (Grinstein, 2008; Lamore, Berkowitz y Farrington et ál., 
2013b) desde que los constructos fueron por primera vez propuestos por 
Narver et ál. (2004). Éste es un gran vacío en la literatura de orientación al 
mercado, especialmente al considerar que dicha orientación no es la única 
orientación estratégica viable y que las empresas pueden mejorar los resulta-
dos mediante el balance de otras orientaciones estratégicas (Grinstein, 2008; 
Hakala, 2011; Herhausen, 2016; Ozdemir et ál., 2017; Kocak et ál., 2017). 

Además, a pesar de las décadas de investigación en las diferentes corrien-
tes de la literatura de orientaciones estratégicas, poco se sabe aún acerca 
de las relaciones entre orientación al mercado, orientación a la tecnolo-
gía, orientación al aprendizaje o la orientación a la innovación, entre otras 
(Hakala, 2011). En este sentido, en este trabajo se busca identificar cómo dos 


