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La orientacion al mercado promueve la gestion empresarial basada
en la satisfaccion de las necesidades de los clientes con mayor exce-
lencia que la competencia. En la literatura se han desarrollado diver-
sas investigaciones orientadas a determinar la contribucién de esta
variable a los resultados empresariales, contribucion que parece
confirmase en sentido positivo a medida que aumentan las eviden-
cias empiricas. Asi, se reafirma el caracter de recurso organizativo de
la orientacion al mercado que permite a la organizaciéon alcanzar
ventajas competitivas. No obstante, la adopcion y puesta en practica
de la orientacion al mercado no estd exenta de dificultades. Existen
multiples variables que pueden favorecer o frenar este proceso y
que en la literatura han recibido el calificativo de antecedentes de la
orientacion al mercado. En este trabajo se pretende obtener diversas
evidencias empiricas en este campo de investigacion con dos parti-
cularidades. En primer lugar, se desarrolla una escala propia de
medicién de la orientacion al mercado en su concepcidn operativa,
basada en la revision de la literatura de la ultima década. Dicha revi-
sion pone de manifiesto la existencia de multiples disparidades en el
concepto y medicion de la orientacion al mercado que tratan de sol-
ventarse con el nuevo disefo propuesto. Seguidamente, se estudia
el efecto de las variables organizativas consideradas como antece-
dentes de la orientacion al mercado. Este efecto se estudia tanto en
términos absolutos, como en relacion con el posible efecto modera-
dor de otras variables que pueden incidir sobre el grado de relacion
entre los antecedentes y la orientacién al mercado.

Palabras clave: orientacion al mercado, antecedentes de la orien-
tacion al mercado, resultados empresariales.
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1. INTRODUCCION

La orientacion al mercado promueve la comprension y gestion de
informacién sobre los clientes de la empresa, competidores y fuerzas del
entorno, de modo que pueda ser tratada colectivamente en la organiza-
cion con la finalidad de crear y mantener una oferta que genere mayor
valor. El objetivo final de la organizacion es reaccionar ante las necesida-
des del mercado y anticiparse a las mismas con una oferta mas satisfac-
toria que sus competidores. Desde esta perspectiva, puede decirse que
una empresa orientada al mercado es, en si misma, una organizacion
orientada al aprendizaje (Tuominen, Moller y Rajala, 1997), fortaleciéndo-
se las creencias y comportamientos orientados al mercado por los princi-
pios propios del aprendizaje organizativo (Jaworski y Kohli, 1996). La
importancia del aprendizaje es tal que se ha llegado a afirmar que “cons-
tituye la unica fuente de ventajas competitivas sostenibles” (Day, 1994),
de ahi que se considere que la adopcién efectiva de la orientacion al mer-
cado supone, en ultima instancia, el desarrollo y mantenimiento de una
ventaja competitiva que permite alcanzar un resultado superior.

No obstante, la adopcidon efectiva de la orientacion al mercado puede
verse dificultada por la existencia de barreras organizativas a su desarro-
llo. En la literatura existe consenso en cuanto a que la comprension
incompleta de lo que representa el concepto de marketing es el principal
motivo de falta de desarrollo de la orientacion al mercado (Biemans y
Harmsen, 1985; Webster, 1988). De modo mads concreto, se identifica la
existencia de un conjunto de variables organizativas inhibidoras del desa-
rrollo operativo de esta estrategia, denominadas genéricamente antece-
dentes de la orientacion al mercado, que justifican el que unas organiza-
ciones estén mas orientadas al mercado que otras (Kohli y Jaworski,
1990), de las que sin embargo no se dispone de muchas evidencias empi-
ricas, sobre todo en el &mbito industrial de nuestro pais. Sobre esta base
de escasez de evidencias empiricas ha surgido este trabajo.

Asi, el objetivo genérico de esta investigacion es identificar y valorar los
antecedentes organizativos de la orientacion al mercado en su perspectiva de
comportamiento, utilizando como unidad de analisis una muestra represen-
tativa de organizaciones industriales de nuestro contexto. Este objetivo gené-
rico se estructura en dos partes. Una primera en la que se delimita el plante-
amiento tedrico del estudio y se formulan las hipdtesis que se desean con-
trastar empiricamente. Y una segunda en la que, tras describir la metodologia
empleada en dicha investigacion, se comienza describiendo el proceso de
desarrollo de una escala operativa de orientacidon al mercado valida y fiable,
se continua analizando los antecedentes organizativos inhibidores de la
orientacién al mercado y se finaliza destacando las consecuencias que se
derivan de incluir el efecto moderador del tamafno y del dinamismo del mer-
cado en la relacion antecedentes-orientacion operativa al mercado.

2. PLANTEAMIENTO TEORICO E HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

En esta seccidon analizamos inicialmente el concepto de orientacion al
mercado centrando el estudio en su perspectiva de comportamiento u
operativa. Posteriormente, comentamos diversos antecedentes de la
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orientacién al mercado vy, a partir de la literatura especializada sobre el
tema, formulamos las hipdtesis que se desean contrastar.

2.1. Concepto de orientacion al mercado

Como acabamos de senalar, las aproximaciones al concepto de orien-
tacion al mercado se efectuan, basicamente, desde dos perspectivas: la
cultural y la de comportamiento u operativa.

Bajo el primer enfoque la orientacion al mercado se describe como una
forma de cultura organizativa en la que el mercado, los clientes y los compe-
tidores son el eje central del “modus operandi” de la empresa. Ello significa
que este concepto representa un conjunto de valores y actitudes compartidos
en toda la organizacidn, desde los que se trata de estimular la creaciéon de
mayor valor para los clientes (Webster, 1988; Day, 1994; Greenley, 1995). La
postura de los defensores de la perspectiva cultural puede concretarse dicien-
do que “la manifestacion mas profunda de la orientacion al mercado se pro-
duce al nivel cultural, donde con el paso del tiempo, los acontecimientos, el
reforzamiento del comportamiento, y la creacién de procesos organizativos
crean el convencimiento fundamental en los empleados de que los clientes y
el aprendizaje sobre el mercado son importantes” (Hurley y Hult, 1998).

Por su parte, la perspectiva de comportamiento u operativa implica la
definicion del concepto de orientacion al mercado sehalando las tareas que
deben ser ejecutadas en la organizacion para que esté realmente orientada
al mercado, es decir, se parte de que la orientacidon al mercado requiere de
un conjunto de actividades que lleven la filosofia a la practica. Quiza el
exponente mas claro de esta postura es la definicion propuesta por Kohli y
Jaworski (1990) en la que se describen los tres tipos de actividad que deben
caracterizar una organizacion orientada al mercado: a) generacion de inte-
ligencia de marketing; b) diseminacion de dicha inteligencia o informacion
por todas las areas funcionales de la empresa vy, ¢) respuesta organizativa
coordinada. Asi, definen la orientacion al mercado, “como la generacion en
todos los niveles de la organizacion de inteligencia de mercado, concer-
niente a las necesidades presentes y futuras de los consumidores, la dise-
minaciéon de dicha informaciéon entre todos los departamentos y el desa-
rrollo de una respuesta organizativa adecuada” (Kohli y Jaworski, 1990).
Existen ademads otras aportaciones muy relevantes como son, por ejemplo,
las desarrolladas con posterioridad por Ruekert (1992), Deng y Dart (1994),
Deshpandé y Farley (1996) y Gray, Matear, Boshoff y Matheson (1998)", en

(1) Ruekert (1992) plantea tres factores basicos que resumen las actividades clave que inte-
gran el concepto de orientacidon al mercado operativa: obtencion de informacion, disefio y
desarrollo de la estrategia. Y senala “la orientacidon al mercado en una unidad de negocio
es el grado en el que ésta obtiene y emplea informacion relativa a los consumidores, dise-
Aa una estrategia orientada a satisfacer sus necesidades, y la ejecuta respondiendo rapi-
damente a las necesidades y preferencias de los consumidores”. Deng y Dart (1994), tam-
bién desde una perspectiva operativa, distinguen cuatro dimensiones del concepto: orien-
tacion al cliente, orientacion a la competencia, coordinacion interfuncional y orientacion al
beneficio. Deshpandé y Farley (1996), sin embargo consideran que la orientacion al mer-
cado operativa existe cuando se consigue una orientacion al cliente efectiva, sin anadir
mas aspectos. Por ultimo, Gray, Matear, Boshoff y Matheson (1998) proponen un modelo
en el que las dimensiones relevantes son la orientacion al cliente y a la competencia, la
coordinacion interfuncional, la capacidad de respuesta y la orientacion al beneficio.
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las que se adoptan diversas perspectivas conceptuales para establecer el
conjunto de tareas relevantes en la orientacién al mercado de tipo operati-
VO que nos ocupa y, en las que, en todo caso, el trabajo seminal de Kohli y
Jaworski (1990) tiene una gran influencia.

La dificultad que se plantea es, sin embargo, dadas las multiples defi-
niciones ofrecidas del concepto de orientacion al mercado, tanto operati-
vas como culturales, establecer qué dimensiones subyacen en el concep-
to desde cada perspectiva y como medir cada una de esas dimensiones
—es decir, qué escala de medicidon emplear-.

Aunque el analisis simultaneo de los aspectos cultural y operativo de
la orientacién al mercado es un aspecto de especial interés?, en esta inves-
tigacion el objetivo se centra en el estudio de la orientacion al mercado
operativa; es decir, en el conjunto de tareas efectivamente desarrolladas
por las empresas para generar mayor valor a sus clientes. Dado que que-
remos investigar los factores que pueden impulsar o frenar la adopcion
de la orientacién al mercado, es mas relevante conocer el comportamien-
to real de la organizacion que la declaracion de intenciones que implicita-
mente representa la escala cultural.

En cuanto a las dimensiones subyacentes al constructo de orientacion
al mercado, nos acogemos a la propuesta de dimensiones comportamen-
tales desarrollada por Kohli y Jaworski (1990) dado que, no sdélo ha goza-
do de una amplia difusién (Cadogan y Diamantopoulus, 1995; Doyle y
Wong, 1998; Siguaw, Simpson y Baker, 1998) sino que, por anadidura cre-
emos que resume perfectamente el espiritu de las actividades a desarro-
llar. Una cuestion diferente es, como veremos mas adelante, la conve-
niencia del empleo de los itemes que integran la escala de medicién ela-
borada por estos autores, denominada genéricamente MARKOR (Kohli,
Jaworski y Kumar, 1993).

Por otro lado, de forma complementaria, es necesario precisar que
las acciones de obtencion de informacién, diseminacién de la misma a
todos los niveles dentro de la organizacién, y diseno de una accién de
respuesta coordinada, deben referirse tanto a los clientes, como a los
competidores y a las fuerzas del entorno, siempre con vision de futuro
de cual va ser la evolucidon de las caracteristicas de cada una de éstas
variables. En la literatura, parece existir un mayor énfasis en la necesi-
dad del estudio de los clientes que de los competidores. Pese a ello, el
analisis operativo de la competencia tiene su légica en que para poder
satisfacer las necesidades de los clientes, proporcionando mas satis-
faccion o mayor valor, se necesita contar con el punto de referencia que
suponen las acciones y la oferta de los competidores, puesto que los
clientes evalian los productos en términos relativos. En lo que se refie-
re al entorno, debemos recordar que el objetivo de generar inteligencia

(2) Cf. el estudio de Avlonitis y Gounaris (1997) en el que se analiza la relacién entre el grado
de orientacion al mercado manifestado por las empresas en su dimensién cultural y la
correspondencia de ésta con las actuaciones operativas adecuadas.
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de marketing consiste en conocer las necesidades tanto presentes
como futuras o latentes de los clientes de la empresa; por este motivo
es necesario determinar las fuerzas del entorno que afectan, o lo haran
en un futuro, al sistema de preferencias y expectativas de dichos clien-
tes. Este argumento justifica el estudio del entorno como objeto de ana-
lisis desde el ambito operativo (Kohli y Jaworski, 1990; Greenley y
Foxal, 1998).

2.2. Antecedentes de la orientacion al mercado

Un aspecto que resulta de especial interés en relacion con el estudio
del concepto de orientacion al mercado, es por qué unas organizaciones
estdn mas orientadas al mercado que otras. Asi, en los ultimos estudios
sobre esta materia (Jaworski y Kohli, 1993; Hulland, 1995; Pelham y Wil-
son, 1996; Gounaris y Avlonitis, 1997; Bhuian, 1998; Varela y Calvo, 1998;
Avlonitis y Gounaris, 1999; Cadogan y Paul, 1999) se profundiza en cémo
un conjunto de variables internas a las organizaciones, denominadas
antecedentes, pueden afectar a su grado de orientacién al mercado. En
concreto, los antecedentes se definen como “el conjunto de factores
organizativos que favorecen o impiden la puesta en marcha o ejecucion
de la filosofia de negocios que representa el concepto de marketing”
(Kohli y Jaworski, 1990). En palabras de Varela y Calvo (1998), “estos
antecedentes son de especial importancia dado su potencial para orien-
tar un programa de cambio organizativo tendente a incrementar el Com-
portamiento Orientado al Mercado (COM)”, hasta el punto de tener la
consideracion de “aspectos criticos en la puesta en practica del marke-
ting” (Meldrum, 1996).

En la mayoria de las investigaciones mencionadas queremos resaltar
que, en consonancia con los comentarios precedentes, se analiza el con-
cepto de orientacién al mercado en su dimensién operativa, es decir, se
estudia el efecto de los antecedentes principalmente en el comporta-
miento cotidiano de las empresas.

Los antecedentes de la orientacion al mercado identificados en la lite-
ratura son susceptibles de ser agrupados en cuatro bloques: anteceden-
tes asociados con el equipo directivo, antecedentes asociados con la dina-
mica interdepartamental, antecedentes relacionados con las estructuras o
sistemas organizativos y antecedentes vinculados con los procesos orga-
nizativos —consultar cuadro 1-.

De todos ellos nos vamos a centrar en el estudio de aquellos antece-
dentes que son objeto de una mayor discusion en la literatura especiali-
zada: 1) el grado de aversion al riesgo del equipo directivo, 2) el nivel de
formalizacion y 3) el nivel de centralizacion que definen estructuralmente
a la organizacion. La primera variable considerada se trata de un antece-
dente relacionado con las caracteristicas del equipo directivo, mientras
que las dos ultimas reflejan el tipo de estructura organizativa de las
empresas industriales objeto de estudio.

219



M? LETICIA SANTOS VIJANDE, RODOLFO VAZQUEZ CASIELLES, LUIS IGNACIO ALVAREZ GONZALEZ. LA ORIENTACION...

Cuadro 1 )
ANTECEDENTES DE LA ORIENTACION AL MERCADO

EQUIPO DIRECTIVO ESTRUCTURA O SISTEMAS ORGANIZATIVOS

* Compromiso con la orientacién al mercado * Formalizacion
* Grado de aversion al riesgo * Centralizacion

* Formacion y procedencia * Departamentalizacion
—paso por distintos niveles-

* Actitud hacia el cambio del equipo directivo  * Tamano de la organizacion

¢ Estilos de direccion -lider- * Comportamiento politico
—favorecer el interés propio-

DINAMICA INTERDEPARTAMENTAL PROCESOS ORGANIZATIVOS

* Conflicto interdepartamental * Reclutamiento y seleccion
del personal

* Conexidn y contactos interdepartamentales * Entrenamiento y formacion
del personal

* Recompensa y motivacion
del personal

Fuente: Kohli y Jaworski (1990); Ruekert (1992) y Jaworski y Kohli (1993).

Grado de aversion al riesgo del equipo directivo

El seguimiento de una estrategia orientada al mercado conlleva que
las organizaciones, para hacer frente a los cambios en las necesidades y
preferencias de su publico objetivo —las cuales no son estables o cons-
tantes en la gran mayoria de los mercados modernos—, tengan que aco-
meter el desarrollo interno de nuevos productos a los que en principio
nadie les asegura el éxito comercial. Esto se traduce en la necesidad de
asumir una cierta cuota de riesgo, que dependera del grado de aversion
que hacia dicho factor tenga el equipo directivo. Es decir, la aversién al
riesgo del equipo directivo esta relacionada con su capacidad para asumir
nuevos retos que a veces son imprescindibles para satisfacer las deman-
das del mercado.

Entre el grado de aversion al riesgo del equipo directivo de una orga-
nizacion y su grado de orientacidon al mercado se presupone que existe
una relacion negativa, puesto que cuanto mayor sea la aversion menos
posibilidades de que se desarrolle una oferta capaz de generar valor en su
publico objetivo. Asi mismo, parece razonable esperar que la menor aver-
sion al riesgo fomente el deseo de identificar cualquier deseo de los con-
sumidores, su reconocimiento en la empresa y el logro de su satisfaccion.

Las evidencias empiricas a este respecto son escasas. Jaworski y
Kohli (1993) confirman los efectos negativos de esta variable, si bien solo
en lo que se refiere a una de las subdimensiones de la orientacién al mer-
cado operativa: desarrollo y puesta en practica de una accion de respues-
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ta a las necesidades del mercado. Mas recientemente, no obstante, tanto
Hulland (1995) como Gounaris y Avlonitis (1997) y Avlonitis y Gounaris
(1999) confirman plenamente esta relacién tanto para la medicion cultural
como para el nivel operativo de la orientacidon al mercado. En consecuen-
cia, de acuerdo con los razonamientos precedentes se formula la primera
hipotesis de este trabajo como sigue:

Hipodtesis 1: Cuanto menor sea el grado de aversion al riesgo de los
directivos mayor sera el grado de orientacion al mercado de las empresas.

Formalizacion y centralizacion

La formalizacién en una organizacién es “el grado en que existen en
la misma reglas que fijan los papeles, las relaciones de autoridad, la
comunicacion, las normas y sanciones, asi como los procedimientos”
(Hall, Haas y Johnson, 1967). Por su parte la centralizacidon representa “el
proceso inverso a la delegacién de autoridad en la toma de decisiones asi
como al aumento en el nimero de miembros de la organizacién que par-
ticipan en las mismas” (Aiken y Hage, 1968).

Segun Hage y Aiken (1970), Zaltman, Duncan y Holbek (1973) y Desh-
pandé y Zaltman (1982), tanto la formalizacién como la centralizacion
deben relacionarse inversamente con la utilizacién de informacion sobre
el mercado para el disefo de una oferta comercial competitiva. Por ello,
se puede afirmar que entre estas dos variables y la orientaciéon al merca-
do existe una relacion negativa, siendo posible esperar que cuanto mayor
sea la formalizacion y centralizacion existente en la organizaciéon menor
serd la generacion y diseminacién de inteligencia del mercado y mas difi-
cultades existiran para desarrollar y poner en practica una oferta comer-
cial atractiva para el cliente®. En este sentido, Gounaris y Avlonitis (1997)
y Avlonitis y Gounaris (1999) establecen que aquellas companias que
mantienen una estructura organizativa informal y descentralizada mues-
tran una mayor y mejor actitud hacia la orientacién al mercado y ponen
un mayor énfasis en su desarrollo operativo. No obstante, las evidencias
empiricas sobre los efectos de la formalizacion —existencia de normas
explicitas que guien el comportamiento de los individuos y sus relaciones
en general-y de la centralizacion —ausencia de delegacion de autoridad y
de toma de decisiones participativas— no son concluyentes. Asi, Jaworsky
y Kohli (1993) comprueban los efectos negativos en la orientacién al mer-
cado empresarial tan sélo de la centralizacion, mientras que Varela y
Calvo (1998) concluyen que esta variable incide negativamente en todas
las dimensiones del comportamiento orientado al mercado, excepto en
las vinculadas a la recogida de informacién.

(3) Zaltman, Duncan y Holbek (1973) afirman, sin embargo, que entre estas dos variables y
el tercer componente de la orientacion al mercado (diseno e implantacion de una accion
de respuesta) existen dos efectos opuestos. Uno negativo, vinculado al diseno de la
accion de respuesta, y otro positivo, vinculado con la puesta en practica de la misma y
derivado del hecho de que la formalizacién y centralizacién favorecen la ejecucién de las
decisiones tomadas por los directivos.

221



M? LETICIA SANTOS VIJANDE, RODOLFO VAZQUEZ CASIELLES, LUIS IGNACIO ALVAREZ GONZALEZ. LA ORIENTACION...

En consecuencia, uno de los primeros aspectos a contrastar es el efec-
to general de la formalizacion y de la centralizacién en el contexto de
empresas industriales en el que se desarrolla este estudio.

Pero el nivel de andlisis puede ampliarse ya que sobre formalizacion
y centralizacion existen otros planteamientos alternativos (Menon, Bha-
radwaj, Adidam y Edison, 1999). Asi, por un lado, Cadogan y Paul (1999)
sugieren que se necesita un cierto grado de formalizacién y centralizacién
para que se den efectivamente los comportamientos propios de la orien-
tacion al mercado, si bien el nivel preciso de ambas variables esta condi-
cionado por el dinamismo del entorno empresarial. En entornos estables,
se demuestra empiricamente que la formalizacion y centralizacion incre-
mentan la eficiencia y eficacia de la orientacion al mercado, mientras que
en entornos complejos, el aumento significativo de ambas caracteristicas
puede ir en detrimento de esta orientacion.

En consecuencia, se ahade un factor adicional a la conveniencia de unas
u otras estructuras organizativas para la adopcion de la orientacidon al mer-
cado: las condiciones del entorno. Galbraith y Nathanson (1978) afirman
que no existe una estructura “mejor” en términos absolutos sino que la mas
adecuada sera aquella que de modo mads conveniente se adapte a las exi-
gencias de la actividad de la empresa y de su entorno. De acuerdo con este
razonamiento la centralizacion y la formalizacion podran favorecer o dificul-
tar la adopcion de la orientacién al mercado en funcién del contexto. La
cuestion que surge inmediatamente es qué caracteristicas reune el contex-
to en el que estas variables son mas o menos Utiles; y la respuesta, de nuevo
no es unanime. Por este motivo, basdndonos en el trabajo de Cadogan y
Paul (1999), las hipdtesis relativas a este aspecto se formulan como sigue:

Hipdtesis 2: Ciertos niveles de centralizacion y formalizacion pueden
ejercer una influencia positiva o favorecer el grado de adopcion de la
orientacion al mercado.

Hipotesis 3: Esta influencia sera mayor a medida que la empresa indus-
trial compite en entornos donde el dinamismo del mercado es mas alto.

Por otra parte, Pelham y Wilson (1996) contrastan empiricamente, que
en la pequena empresa el incremento en el nivel de formalizacion afecta
positivamente a la puesta en practica del concepto de Marketing, mejo-
rando el grado de eficiencia alcanzado. Este planteamiento sugiere que el
efecto antecedente de las variables relacionadas con la estructura organi-
zativa puede verse afectado por el tamano de la organizacion.

El tamano de la organizacion es, a su vez, una de las variables que han
sido propuestas como antecedente de la orientacion al mercado. No obs-
tante, consideramos que este planteamiento es rechazable porque conlle-
va implicitamente la posibilidad de que la orientacion al mercado sea
fruto del mayor tamaino empresarial y, en consecuencia, de la mayor dota-
cion de recursos organizativos, en vez de tratarse de un recurso en si
mismo que contribuye al crecimiento y competitividad empresarial. Esta
ultima eventualidad contradice la literatura sobre orientacion al mercado,
al margen de que, tanto en este estudio como en otros precedentes, se ha
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podido contrastar la ausencia de correlaciones significativas entre el
grado de orientaciéon al mercado y el tamafno empresarial (Santos y Vaz-
quez, 1997). Es decir, se ha demostrado que las empresas pueden desa-
rrollar tasas elevadas de orientacion al mercado con independencia de su
tamano y que, por anadidura, las mas orientadas al mercado obtienen
mejores resultados competitivos.

Ahora bien, puede argumentarse que el papel moderador que poten-
cialmente es posible asignar al tamafno empresarial, no siempre se mani-
fieste en el sentido indicado en el estudio de Pelham y Wilson (1996). Asi,
podemos decir que las empresas mas pequefas es mas facil que dispon-
gan de estructuras mas flexibles y participativas, que faciliten el intercam-
bio de informacion, su puesta en comun y la respuesta conjunta; en este
contexto, si la orientaciéon al mercado es un valor soélido, la formalizacion y
centralizaciéon no tienen por qué contribuir a favorecer en exceso su adop-
cion. Por el contrario, puede pensarse que con su presencia la estructura
organizativa acaba complicandose en exceso con lo que se generan mas
problemas que soluciones, o que quiza, la existencia de procesos formales
y centralizados son indicadores implicitos de la necesidad de controlar con-
flictos organizativos que si obstaculizan la orientacion al mercado. Si nos
referimos a grandes empresas, entonces la ayuda de procesos formales
con nucleos de decision identificados puede ser mas necesaria para pro-
mover las actuaciones correspondientes a la cultura de orientacién al mer-
cado y aglutinar los esfuerzos operativos de toda la organizacion. En este
sentido, se plantea la formulacién de la cuarta y ultima hipétesis.

Hipotesis 4: La mayor centralizacion y formalizacion dificultan la adop-
cion de la orientacion al mercado en las empresas mds pequenas y la
favorecen en las empresas mads grandes.

3. METODOLOGIA Y MEDIDAS EMPLEADAS EN LA INVESTIGACION

Las empresas industriales consideradas en la investigacion se han
obtenido a partir del “Directorio de Empresas Industriales y de Servicios de
Apoyo Industrial del Principado de Asturias” (1998), elaborado por el Insti-
tuto de Fomento Regional de esta comunidad. La seleccion de los sectores
objeto de estudio se realizé teniendo en cuenta aquellos donde existe una
mayor concentracion de empresas Certificadas* (Certificacion 1SO-9000),
las cuales se pudieron identificar a partir del directorio elaborado por el
Club de Calidad de Asturias. Asi, los ambitos de actividad finalmente esco-
gidos fueron los de alimentaciéon®, quimica, metal y mecanica de precision.

La poblacion a la que se dirigié el presente estudio fue de 264 de
empresas (70 Certificadas y 194 No Certificadas). Para la recogida de

(4) Este trabajo pertenece a una investigacion de naturaleza mas amplia en la que, entre
otros objetivos, se pretende comparar bajo diferentes parametros a las empresas indus-
triales que han implantado un sistema de calidad que se encuentra oficialmente recono-
cido, con aquellas otras que no han adoptado esta iniciativa.

(5) Se trata de empresas de transformacidn que cuentan con clientes de naturaleza industrial.
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informacién se recurrid a la entrevista personal con los responsables de
cada empresa siguiendo un cuestionario estructurado, obteniéndose una
muestra final de 174 empresas (51 Certificas y 123 No Certificadas).

Es necesario tener presente que, cuando se desarrolla un instrumento
de medida, los sujetos empleados para obtener informaciéon deben de ser
aquellos para quienes se ha planificado el disefio de éste. Por este motivo,
debido a la necesidad de que el encuestado cuente con un conocimiento
profundo y general de las operaciones y estrategias que caracterizan la
empresa, se ha seleccionado el responsable o director de la misma como
fuente de recogida de la informacion. Este tipo de enfoque, empleo de un
Unico encuestado, ha sido utilizado con anterioridad en diversos estudios
sobre orientacidén al mercado (Narver y Slater, 1990) habiéndose compro-
bado la fiabilidad de los datos asi obtenidos (Avlonitis y Gounaris, 1997).

3.1. Medicion de la orientacion al mercado

Como ya hemos comentado con anterioridad, existen distintos instru-
mentos de medida de la orientacién al mercado desarrollados en la ultima
década. Un aspecto llamativo en las escalas finalmente propuestas en la lite-
ratura es que la mayoria de los itemes empleados son de naturaleza compor-
tamental, pese a que los autores puedan defender la dimensién cultural del
concepto. Asi, por ejemplo, la escala de Narver y Slater (1990), pese a desa-
rrollarse con la finalidad de estimar el grado de orientacion al mercado cultu-
ral contiene en su redaccion final, una vez fiabilizada y validada, nueve itemes
del total de quince que la integran de naturaleza claramente operativa.

Al margen de estas consideraciones, hemos querido tratar de desa-
rrollar un nuevo instrumento de medicién de la orientaciéon al mercado
que integre los principales trabajos previos -reflejando la multiplicidad de
aspectos a los que se ha aludido para medir esta realidad-y que sea cohe-
rente con el planteamiento tedrico propuesto de subdimensiones y publi-
cos de la orientaciéon al mercado.

Tedricamente la primera alternativa podria haber sido el empleo del
instrumento de medicion desarrollado por Kohli, Jaworski y Kumar
(1993), pero existen razones que hicieron desconsiderar esta posibilidad:

1. En primer lugar, aunque la escala propuesta por estos autores
-MARKOR- es la que parte de un planteamiento conceptual mas parecido
al nuestro, recientemente ha recibido fuertes criticas en cuanto a sus pro-
piedades psicométricas (Farrell y Oczkowski, 1997).

2. Asi mismo, los itemes empleados para medir la generacién de infor-
macion, su diseminacion interna y el desarrollo y puesta en practica de
una respuesta organizativa se refieren fundamentalmente al cliente (trece
de los veinte itemes considerados tienen esta orientacion), no encontran-
dose, por ejemplo, item alguno vinculado a la generacion de inteligencia
sobre el competidor.

Por todo ello, decidimos revisar las principales escalas de orientacién al
mercado desarrolladas en la ultima década, identificando las siguientes cues-
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tiones®: 1) el caracter comportamental o cultural de las variables que emple-
an; 2) el objeto de interés en el que dichas variables se centran: clientes, com-
petidores o entorno; y 3) las dimensiones del concepto comportamental de
orientaciéon al mercado a los que se refieren, es decir, generacion de inteli-
gencia de mercado, diseminacion o respuesta. A continuacion, se procedio a
eliminar los itemes redundantes y a completar aquellos aspectos cuya medi-
cion se efectua de modo insuficiente. El hecho de recurrir al empleo de ite-
mes de otras escalas permitid, ademas de aunar e integrar esfuerzos prece-
dentes, contribuir a la validez de contenido de la escala final, debido a que en
muchos casos dichos itemes ya han “sobrevivido” a un proceso de depura-
cion. El resultado de todo el proceso descrito se concretd en la obtencién de
una primera escala de medicion operativa de la orientacion al mercado.

Sin embargo, con la finalidad de proseguir en el intento de garantizar
la validez de contenido del instrumento de medida, —es decir, a que reco-
ja los diferentes aspectos o dimensiones que se consideran basicos y fun-
damentales con relacion al objeto en estudio—, este proceso se completd
mediante dos etapas adicionales (Deng y Dart, 1994): sometimiento de la
escala a la opinidn de expertos y elaboracion y pretest del cuestionario
utilizado con una pequefna muestra de empresas. Ello permitié modificar
y adaptar la redaccion de los itemes para facilitar su interpretacion y
garantizar que se estaban midiendo todos los aspectos relevantes de la
orientacion al mercado. De este modo se obtuvo la escala originalmente
empleada en la investigacion, la cual se recoge en el anexo 1.

Una vez propuesta la escala de medicién de la orientacion al mercado
operativa, uno de los objetivos fundamentales de la investigacién fue con-
trastar su fiabilidad y validez, para confirmar su utilidad, con caréacter
general, como instrumento de medida en distintos sectores industriales.
La aceptacion final de la escala se producird, en consecuencia, tras cons-
tatarse la superacion de los procesos de evaluacidon de cada uno de estos
aspectos de acuerdo con la metodologia propuesta por Churchill (1979) y
Gerbing y Anderson (1988). Los resultados de los analisis descritos se
comentan en la siguiente seccion.

3.2. Medicion de los antecedentes de la orientacion al mercado

Las escalas relativas a la formalizaciony centralizacion son una adapta-
cion de las desarrolladas por Jaworski y Kohli (1993) a partir de Ainken y
Hage (1966, 1968). Dichas escalas fueron disenadas para recoger opiniones
de diferentes miembros de la empresa, de modo que su redaccién original
incluye afirmaciones del tipo: “cualquiera de las decisiones que tomo nece-
sita de la aprobacion de mi jefe”. En este estudio, como se ha justificado
con anterioridad, la informacion se obtiene del responsable de las organi-
zaciones, por tanto, el grado de acuerdo o desacuerdo con afirmaciones
como la anterior debe ser adaptado. Asi, se conserva el espiritu del tipo de
informacidn que se solicita, pero adecuando la formulacién de los itemes a

(6) Los trabajos empiricos que han tenido un mayor peso en este proceso son: (1) Narver y
Slater (1990), (2) Ruekert (1992), (3) Kohli, Jaworski y Kumar (1993), (4) Diamantopoulos
y Hart (1993), (5) Deshpandé, Farley y Webster (1993), (6) Deng y Dart (1994), (7) Desh-
pandé y Farley (1996) y (8) Pelham y Wilson (1996).
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la naturaleza del encuestado, por ejemplo, “los empleados pueden tomar
decisiones en muchos asuntos sin someterse al control de terceros”.

Adicionalmente, se incorpora algun item de formalizacién de los pro-
puestos por Pelham y Wilson (1996) a partir del trabajo de Miller (1988). En
este sentido, tenemos en cuenta las consideraciones de Jaworski y Kohli
(1993) quienes abordan el concepto de formalizacién incidiendo en el grado
en el que los puestos de trabajo obedecen a un diseno preestablecido y se
enfatiza el cumplimiento de las normas. No obstante también estimamos
oportunas las opiniones de Pelham y Wilson (1996) quienes miden la for-
malizacion como el grado en que existen procedimientos y normas escritos.

Por ultimo, la escala de aversion al riesgo utilizada es la empleada por
Jaworski y Kohli (1993), aunque ha tenido que ser adaptada, de nuevo,
para recoger las actitudes del responsable de la empresa y no de sus
directivos. La redaccion final de las escalas empleadas en este trabajo se
recogen en el anexo 2.

3.3. Medicion de las variables moderadoras

El tamano empresarial fue medido en términos de su nimero de traba-
jadores. En cuanto al dinamismo del mercado, este concepto es definido
por (Kohli y Jaworsky, 1990) como “la existencia de cambios en un merca-
do derivados de la modificacidon en la composicion de clientes y/o competi-
dores, o de la variacion en las preferencias de los primeros”. Para el estu-
dio de esta variable se consideré como base de partida la escala propuesta
por estos autores, sometiéndola a las modificaciones de redacciéon que se
consideraron oportunas para facilitar su comprension —consultar anexo 3.

4. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Con relacién a la escala de medicion de la orientacion al mercado, en
el cuadro 2 se muestran los resultados del analisis de sus propiedades psi-
cométricas: fiabilidad, unidimensionalidad, validez convergente y validez
discriminante. Como consecuencia de los sucesivos procesos de depura-
cion, fue preciso eliminar diversos itemes en las dimensiones que integran
el concepto operativo de la orientacion al mercado, los cuales se han sehna-
lado en cursiva en el anexo 1. Asi, se descartan dos variables en la medi-
cion de la generacion de inteligencia, se conserva plenamente la subesca-
la de diseminacion, y la modificaciéon mas significativa de la propuesta ini-
cial tiene lugar en el caso de la medicion de la respuesta.

De hecho, los itemes que finalmente se consideran en la subdimen-
sion respuesta se refieren, exclusivamente, a las acciones emprendidas
por las empresas para atender o satisfacer a sus clientes, elimindndose
las actuaciones referidas al entorno y a la competencia. En el plantea-
miento tedrico efectuado se defiende que las actividades coherentes con
el concepto de orientacion al mercado tienen tres tipos de publicos: clien-
tes, competidores y entorno; de forma que, en consecuencia, la genera-
cion de inteligencia, diseminacion y respuesta deben tenerlos en cuenta.
No obstante, la validez y fiabilidad de los resultados exige no considerar
la respuesta expresa al entorno y a la competencia.
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Cuadro 2
MEDIDAS PSICOMETRICAS DE LA ESCALA
DE ORIENTACION AL MERCADO OPERATIVA’

FIABILIDAD 1) Coeficientes Alpha de Cronbach para cada una de las tres dimen-
siones de la orientacidn al mercado (0,9386, 0,9214 y 0,8690 respecti-
vamente); 2) correlaciones item-total subescalas (coeficientes en
todos los casos superiores a 0,57); 3) cargas factoriales superiores en
todos los casos a 0,63; 4) porcentaje de varianza explicada por cada
factor (55,8%, 63% y 57,5% respectivamente).

UnI-DivensioNALIDAD®E  Modelo global: Se lleva a cabo un andlisis factorial confirmatorio
mediante EQS para el modelo, permitiendo que las subdimensiones
se correlacionen. Se obtienen los siguientes pardmetros de bondad de
ajuste: 1) chi-cuadrado=1113,48 para DF=402 y 2) CFI=0,803. Poste-
riormente, se repite el procedimiento para cada una de las subdimen-
siones consideradas individualmente:

Generacion

de Informacidn: Diseminacion: Respuesta:
Chi-cuadd.=240,37 Chi- cuadd =173,91 Chi- cuadd =58,00
DF=77y p=0,00 DF=27y p=0,00 DF=14y p=0,00
CFI=0,890 CFI=0,856 CFI=0,916

VALIDEZ CONVERGENTE 1) Coeficientes de correlacidn positivos y estadisticamente significati-
vos (p<0,000) entre las tres dimensiones del concepto (los coeficien-
tes oscilan entre 0,6801 y 0,7161) y 2) coeficiente Alpha de Cronbach
para el conjunto de 30 itemes finales (0,9595).

VALIDEZ DISCRIMINANTE ~ Se ha evaluado comprobando que el intervalo de confianza de la
correlacion entre cada par de subdimensiones no contiene el valor 1
(Anderson y Gerbing, 1988), lo que demuestra que esta correlacion se
aleja significativamente de la unicidad y, por tanto, dichas subdimen-
siones representan conceptos sustancialmente diferentes. Los inter-
valos de confianza de los coeficientes de correlacidn obtenidos en
este modelo (0,75; 0,69; 0,69) son respectivamente: (0,669; 0,825),
(0,593; 0,785) y (0,592; 0,788).

(7) Datos referidos a los treinta itemes finalmente considerados.

(8) La unidimensionalidad se refiere a “si un conjunto de itemes tiene un Unico concepto en
comun” (McDonald, 1981; Hattie, 1985), lo cual no niega la posibilidad de que el concepto en
cuestion esté integrado por varios subconstructos (Steenkamp y Tripj, 1991). Si no existe uni-
dimensionalidad es imposible la agregacion de las puntuaciones alcanzadas en los subcons-
tructos o subdimensiones de la orientacién al mercado para obtener una puntuacion global
de la orientacion al mercado de las empresas (Dawes, Faulkner y Sharp, 1998). El procedi-
miento empleado para contrastar esta caracteristica de las escalas es el establecido por Ger-
bing y Anderson (1988): en primer lugar se lleva a cabo un andlisis factorial exploratorio apli-
cado a cada una de las dimensiones consideradas del concepto de orientacidn al mercado, de
tal manera que se puedan obtener porcentajes elevados de varianza explicada y cargas fac-
toriales altas. En una segunda etapa se recomienda realizar un andlisis factorial confirmatorio
aplicado a la escala global y a cada una de sus dimensiones. En caso de que un concepto no
estuviese integrado por subdimensiones, seria suficiente el desarrollo del primer paso.
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Ello nos lleva a pensar que en la mediciéon de la orientacidén al merca-
do es necesario controlar la obtencion y diseminacion de la informacion
relativa a todos los factores que, efectivamente, pueden condicionar la
oferta de la empresa, como es el caso de los clientes, competidores y
entorno, pero que a la hora de traducir dicha orientacion en acciones con-
cretas referidas al mercado, el elemento fundamental de atencion debe
ser el cliente.

Este fendmeno puede tener su explicacion en el hecho de que la capaci-
dad de respuesta al entorno y a la competencia esté condicionada por otro
tipo de variables ajenas al grado de orientacion al mercado de las empresas,
como pueden ser su tamano o nivel de recursos disponibles. De este modo,
para medir sélidamente el constructo que nos ocupa no se podrian integrar
dentro del mismo variables que no dependen del interés operativo por pro-
porcionar mayor valor a los clientes de la empresa, sino de la capacidad de
la organizacion para responder al entorno y a la competencia.

A partir de la escala de treinta itemes finalmente obtenida, los resul-
tados en todas las medidas consideradas son fiables y validos lo que per-
mite agregar las valoraciones concedidas al conjunto de atributos que
definen el concepto de orientacion al mercado. En concreto, se ha proce-
dido a promediar los itemes para cada una de las tres dimensiones vy, a
continuacion, se ha estimado la evaluaciéon de la orientacién al mercado
de cada empresa industrial como promedio de las tres dimensiones con-
sideradas. De este modo, se concede la misma importancia a cada dimen-
sion de la orientacion al mercado puesto que se ha comprobado que la
escala refleja o mide una unica realidad (Hooley, Cox, Fahy, Shipley,
Beracs, Snoj y Fonfara, 1998).

4.1. Efectos de los antecedentes de la orientacion al mercado

Con anterioridad al estudio de los efectos de los antecedentes de la
orientacion al mercado se procedio al analisis de fiabilidad de las escalas
empleadas tanto para medir estas variables como los factores moderado-
res debidos al dinamismo del mercado. Asi mismo, se comprobd su
caracter unidimensional como garantia de la conveniencia del empleo de
las valoraciones medias de las escalas en los analisis posteriores. Los
resultados de este proceso se muestran en el cuadro 3. Como en el caso
anterior, los itemes de las escalas que no “sobreviven” el procedimiento
indicado se muestran en cursiva en los anexos 2 y 3.

El primer modelo de regresion de efectos principales que se plantea
—cuadro 4- incluye el grado de orientacion al mercado operativa de las
empresas de la muestra como variable independiente, analizandose el
poder explicativo sobre esta variable tanto de los antecedentes, como de
las fuerzas que se pueden considerar moderadoras de la intensidad de la
relacion. Este estudio permite, en su caso, comparar la capacidad expli-
cativa del modelo de regresion inicial con el modelo en el que se incluyen
los efectos moderadores, siempre y cuando éste resulte significativo. De
esta forma se contrastan afirmativamente la primera hipodtesis y en parte
la segunda de las formuladas en el correspondiente apartado tedrico.
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Cuadro 3
FIABILIDAD Y CARACTER UNIDIMENSIONAL
DE LAS ESCALAS DE ANTECEDENTES Y MODERADORES

FIABILIDAD

Aversion al Riesgo 1) Coeficiente Alpha de Cronbach: 0,74; 2) correlaciones item-total subescalas; coefi-
cientes en todos los casos superiores a 0,46; 3) cargas factoriales superiores en todos
los casos a 0,68; 4) andlisis factorial exploratorio extrae un Gnico factor: porcentaje de
varianza explicada 57%

Formalizacion El andlisis del instrumento de medicion de esta variable puso de manifiesto la conve-
niencia de considerar dos tipos de formalizacion: la formalizacion de puestos y la for-
malizacion de procedimientos. La escala se obtuvo a partir de las aportaciones de
Jaworsky y Kohli (1993) y Pelham y Wilson (1996), en las que se incide, respectivamen-
te, en los dos tipos de formalizacion sefalados. Asi, los itemes empleados en esta
investigacion se agrupan claramente en dos factores de acuerdo con su diseno original.
Formalizacion de puestos;

1) Coeficiente Alpha de Cronbach: 0,72; 2) correlaciones item-total subescalas: coefi-
cientes en todos los casos superiores a 0,48; 3) cargas factoriales superiores en todos
los casos a 0,75; 4) anélisis factorial exploratorio extrae un Unico factor; porcentaje de
varianza explicada 65,2%

Formalizacion de procedimientos:

1) Coeficiente Alpha de Cronbach: 0,70; 2) correlaciones item-total subescalas: coefi-
cientes en todos los casos superiores a 0,40; 3) cargas factoriales superiores en todos
los casos a 0,67; 4) andlisis factorial exploratorio extrae un tinico factor: porcentaje de
varianza explicada 62,3%.

Centralizacion 1) Coeficiente Alpha de Cronbach: 0,79; 2) correlaciones item-total subescalas: coefi-
cientes en todos los casos superiores a 0,50; 3) cargas factoriales superiores en todos
los casos a 0,70; 4) analisis factorial exploratorio extrae un Unico factor; porcentaje de
varianza explicada 62,5%.

Dinamismo del Mercado 1) Coeficiente Alpha de Cronbach: 0,68; 2) correlaciones item-total subescalas: coefi-
cientes en todos los casos superiores a 0,43; 3) cargas factoriales superiores en todos
los casos a 0,67; 4) anélisis factorial exploratorio extrae un tnico factor; porcentaje de
varianza explicada 51,2%.

UNIDIMENSIONALIDAD
Aversién al Riesgo Formalizacion® Centralizacion Dinamismo
Chi-cuadd.=0,61 Chi-cuadd.=15,18 Chi-cuadd.=5,55 Chi-cuadd.=0,82
DF=2y p=0,73 DF=8 y p=0,06 DF=2y p=0,06 DF=2y p=0,66
CFI=1,000 CFI=0,969 CFI=0,983 CFl=1,000

(9) Para la formalizacion se plantea un modelo de dos dimensiones: formalizacion de pues-
tos y formalizacién de procedimientos. Cada variable observable (item) tiene una Unica
carga factorial positiva en la dimension que tedricamente debe medir y cargas factoria-
les nulas para la otra dimensién. Las dos dimensiones que integran la formalizacién
estan correlacionadas mientras que los errores de medida de los itemes estan incorrela-
cionados. Este planteamiento destaca, por tanto, la existencia de dos dimensiones sub-
yacentes al concepto global de formalizacion. Ello posibilita la consideracion de este
antecedente como agregacion de ambas dimensiones pero también la utilizaciéon indivi-
dual de las dos ante la posibilidad de que el efecto de una neutralice el de la otra. Esta
ultima posibilidad nos parece mas adecuada puesto que la formalizacion puede mani-
festarse a diferentes niveles dentro de la empresa, esto es, puestos y procedimientos.
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Los resultados recogidos en el cuadro 4 ponen de manifiesto que las
variables mas explicativas del grado de orientacion al mercado en las
empresas industriales consideradas son, en orden decreciente: la formali-
zacion de procedimientos, la ausencia de aversion al riesgo, el dinamismo
del mercado y los puestos de trabajo poco formalizados. Ni el grado de cen-
tralizacion y ni el tamano empresarial, medido en funcién del nimero de
trabajadores, son variables capaces de explicar significativamente el grado
de adopcidn de la orientacion al mercado en su dimensién operativa.

i Cuadro 4
ANALISIS DE REGRESION DE EFECTOS PRINCIPALES"

O.M. OPERATIVA

b Beta Sig. T
Formalizacion Procedimientos 0,1867 0,2991 0,0001
Aversion al Riesgo -0,2118 -0,2622 0,0006
Dinamismo del Mercado 0,1742 0,2190 0,0043
Formalizacidon Puestos -0,1464 -0,1922 0,0156
Centralizacion -0,0082 -0,0114 0,8821
Numero Trabajadores 1.59455E-04 0,0304 0,6834

R? =0,4810 R? ajustado = 0,2313

En consecuencia, aquellas empresas industriales en las que se recogen
de modo explicito los procedimientos de comunicacion y actuacion, asi
como las competencias de cada empleado, consiguen alcanzar un mayor
grado de orientaciéon al mercado. No obstante, tanto el control exhaustivo
sobre las actuaciones de los trabajadores, como la aversion al riesgo del
equipo directivo, limitan el nivel de adopcion de esta variable. Cabe desta-
car, asi mismo, que el dinamismo del mercado es también una variable
explicativa de la orientacién al mercado operativa, existiendo una relacién
positiva y significativa entre ambas variables. Asi, cuando el mercado de
referencia de una organizacion es dindmico, parece razonable pensar que
se procure el seguimiento de las necesidades y preferencias de los clien-
tes actuales o potenciales, lo cual permitird el desarrollo de una oferta
comercial que consiga su captacion efectiva. Del mismo modo, serad nece-
sario controlar las acciones de los nuevos competidores que puedan sur-
gir. Por tanto, es razonable que una organizacion que se mueva en merca-
dos dindamicos se vea impulsada a disponer de un mayor grado de orien-
tacion al mercado. Si tenemos en cuenta que desde la perspectiva de la
Teoria de Recursos y Capacidades las empresas tratan de desarrollar aque-
llos recursos que les permitan adaptarse mejor a las condiciones de su

(10) Los valores obtenidos para el coeficiente R? ajustado indican que también existen otras
variables, ademas de las consideradas, que pueden influir en la orientacion al mercado
operativa de las empresas industriales. Esta conclusiéon es similar a la obtenida en la
mayoria de las investigaciones realizadas en otros paises (Jaworski y Kohli, 1993;
Hulland, 1995; Gounaris y Avlonitis, 1997; Avlonitis y Gounaris, 1999).
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entorno y ofrecer mayor valor que su competencia, estos hallazgos refuer-
zan el caracter de recurso organizativo de la orientacion al mercado.

El hecho de que el tamaho empresarial (medido en nimero de traba-
jadores) no tenga efectos estadisticamente significativos sobre el grado
de orientacion al mercado de las empresas de la muestra disipa la posibi-
lidad de que esta orientacion sea fruto de la mayor dotacién de recursos
de la organizacion. En cuanto a la ausencia de poder explicativo de la cen-
tralizacion, estos resultados contradicen las evidencias al respecto obte-
nidas por Jaworsky y Kohli (1993).

Con la finalidad de facilitar la comparacion de los hallazgos relativos a
la centralizacion, con el estudio de Varela y Calvo (1998) se calculé la corre-
lacion de esta variable con las dimensiones de la orientacion al mercado
operativa. Los resultados de este andlisis ofrecen una sola correlacion sig-
nificativa —nivel de confianza del 90%-y negativa entre la centralizacion y la
diseminacion de informacion. En el cuadro 5 se pueden comprobar, ademas
de este resultado, las correlaciones existentes entre todas las dimensiones
de la orientacion al mercado y los distintos antecedentes considerados en
la investigacion. Asi, podemos comprobar que la formalizacién de puestos
afecta negativamente sobre la orientacién al mercado frenando la genera-
cion y diseminacion de informacion, es decir, la obtencién de informacién
por los distintos miembros de la empresa y su puesta en comun. Los pro-
cedimientos formalizados, por el contrario, ayudan a generar informacién
del mercado de modo regular y a desarrollar una respuesta organizativa
coordinada a las exigencias del entorno. La aversion al riesgo dificulta
todas las actividades relacionadas con la orientacidon al mercado.

Cuadro 5
INFLUENCIA DE LOS ANTECEDENTES EN
LAS SUBDIMENSIONES DE LA ORIENTACION
AL MERCADO OPERATIVA

GENERACIONDISEMINACION RESPUESTA

Aversion al Riesgo -0,2867 -0,3297 -0,1612
p= 0,000 p= 0,000 p= 0,038
Formalizaciéon Puestos -0,2507 -0,1898 -0,0623
p= 0,001 p= 0,013 p= 0,425
Formalizacion Procedimientos 0,1667 0,0770 0,1794
p= 0,031 p= 0,321 p= 0,021
Centralizacion -0,0225 -0,1330 -0,0863

p=0,773 p=0,088 p=0,273

4.2. Influencia de las variables moderadoras sobre la relacion anteceden-
tes-orientacion al mercado

Para poder evaluar los efectos moderadores del tamano empresarial
y del dinamismo de mercado, es decir, para estudiar en qué medida la
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relacion entre el grado de adopcién de la orientacion al mercado y los
antecedentes varia en funcion de los valores del tamano empresarial y del
dinamismo del entorno, es necesario recurrir al procedimiento de las
regresiones moderadas (Sharma, Durand y Gur-Arie, 1981; Greenley,
1995; Appiah-Adu, 1998). En este tipo de regresidon se introduce en la
ecuacion de regresion un efecto interaccién que resulta del producto de la
variable predictora (“x”) y de la moderadora (“z"). La variable moderado-
ra se considera continua, de modo que estudios alternativos como el ana-
lisis de sub-muestras o el test de Chow, que exigen la particion en cate-
gorias de la variable inicial, resultan menos robustos. La regresién mode-
rada analiza la posibilidad de que a lo largo del rango de valores de una
variable continua (z;, z,, z3, ..., Z,) se modifique el tipo de relacion que exis-
te entre otras fuerzas; se consideran, por tanto, todos los valores que
toma la variable moderadora —consultar grafico 1-.

Grafico 1
REGRESIONES MODERADAS

. Moderadora Pura
Variable
Moderadora: Z Y=a+b x+b, xz Y=a+(b +b, 2)x

Cuasi - Moderadora

Y=a+b1x+b22+b3xz Y=(a+b32)+(b1+b22)x

OM Operativa (Y)

dy
(b, #b,#b_#0) :> G =P1+b3z2=0

Antecedentes (X) ) )
A partir de esta expresion se extrae el valor de “z"” en el

que se produce una inflexién en la relacion.

El diseno de la ecuacién de regresion moderada puede ser doble en
funcién de que la variable “z”, sea una moderadora pura o cuasi-mode-
radora —grafico 1-. En el primer caso “z"” no esta relacionada con la varia-
ble predictora (“x”) ni con el criterio (“y”), mientras que en el segundo,
“z" es una variable predictora en si misma, relacionandose con el criterio
y/o la variable predictora. En nuestro caso, el nimero de trabajadores
actua como moderador puro en el caso de la relacidon establecida entre la
orientacién al mercado y la formalizacion de puestos. En el resto de las
relaciones las variables con que contamos actuan de cuasi-moderadoras.
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CORRELACIONES
Y X
O.M. Formaliz. Formaliz.
z Operativa Puestos Procedimientos Centraliz.
Numero Trabajadores™ 0,019 0,382 0,150 -0,208
p=0,801 p=0,622 p=0,051 p=0,007
Dinamismo 0,284 -0,120 -0,101 0,053

p=0,000 p=0,117 p=0,191 p=0,517

A partir de la expresion recogida en el grafico 1, si existe un efecto
moderador destacado —lo que equivale a que sean estadisticamente sig-
nificativos los coeficientes b1, b2, en el caso de variables moderadoras
puras, y b1, b2 y b3, en el caso de las variables cuasi-moderadoras-,
podemos calcular la derivada parcial respecto a la orientacion al mercado
e igualarla a cero, lo cual nos indicaria un valor del moderador en el que
se produce una inflexién en la relacion.

Con este planteamiento se procedié a plantear seis ecuaciones de
regresion con la misma estructura que la reflejada en el analisis de efec-
tos principales en las que se alternaba la presencia de los efectos interac-
cion —salvo cuando el nimero de trabajadores actia como moderador
puro, en cuyo caso se introduce la interaccion pero se extrae esta prime-
ra variable—. Los analisis pusieron de manifiesto la inexistencia de efectos
moderadores, no pudiendo contrastarse las hipdtesis tercera y cuarta.
Esta evidencia empirica supone admitir que con independencia del tama-
no empresarial y de las condiciones del entorno —dinamismo-, la estruc-
tura organizativa referida a la formalizaciéon condiciona el grado de adop-
cién de la orientacién al mercado en su dimension operativa, de forma
que las empresas deben disenar efectivamente los procedimientos de
actuacion y comunicacion, asi como las competencias de cada empleado.

5. DISCUSION Y CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

En el desarrollo de este estudio ha sido posible elaborar un instru-
mento de medida de la orientacidon al mercado en su dimensiéon operati-
va de acuerdo con el modelo conceptual propuesto. La escala se puede
considerar valida y fiable, de modo que, a parte de su utilidad para com-
probar de modo objetivo la presencia de esta orientacion en una organi-

(11) Las correlaciones entre el niumero de trabajadores y la formalizacion de procedimien-
tos y centralizacion estan en consonancia con las posturas tedricas referidas a las rela-
ciones entre estas variables: “un mayor tamano supone una diferenciacion estructural
mas difusa y esta mayor complejidad incrementa la necesidad de medios de coordina-
cion y control tendentes a alcanzar la integracion adecuada. Las normas y procedi-
mientos escritos son la forma de conseguirla” (Neira, 1987). Por otra parte, “cuanto mas
grande es una organizacion, mas dificil es centralizar la toma de decisiones en los altos
directivos” (Neira, 1987).
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zacion industrial, puede utilizarse, asi mismo, como un medio para guiar
y controlar su adopcién efectiva. Una primera cuestion que se deriva del
analisis de los resultados obtenidos es el hecho de que la dimensidn res-
puesta de la orientacion al mercado se centra exclusivamente en los clien-
tes. Los itemes referidos a evaluaciones de la competencia y el entorno
son excluidos de la escala de respuesta dado que no se vinculan al fené-
meno que queremos estudiar. No obstante, la atencion a estas fuerzas
sobrevive en los subconstructos de generacion de inteligencia y disemi-
nacion. Asi, las empresas obtienen y comparten informacion sobre las
tres variables fundamentales para disenar su oferta —clientes, mercado y
competencia— para, a continuacion, responder con una oferta centrada en
proporcionar calidad y mayor valor a sus clientes —de acuerdo con sus
necesidades y deseos—, cumplir promesas y atender reclamaciones.

La capacidad de respuesta al entorno y a la competencia son aspectos
claramente vinculados a los recursos de la organizacion y a su tamano. En
consecuencia, no creemos que la ausencia de estas variables resulte
negativa para la auténtica medicidon del grado de orientacion al mercado
de las empresas puesto que estas, por anadidura, tienen en consideracion
las caracteristicas del entorno y las actuaciones de su competencia en el
diseno de su oferta. Ademas, autores como Deshpandé, Farley y Webster
(1993) y Deshpandé y Farley (1996) senalan que es este ultimo aspecto
—diseno de la oferta dirigida a proporcionar mayor satisfaccion a sus clien-
tes—, el auténticamente definitorio del grado de orientacién al mercado de
una empresa, aunque en nuestro caso insistimos en el convencimiento de
la necesidad de seguir explicitamente la evolucion de competencia y
entorno para actuar mas convenientemente.

También se ha procedido a estudiar tres variables internas a la orga-
nizacion que pueden ser consideradas como antecedentes que influyen
en el grado de orientacion al mercado de las empresas industriales: aver-
sion al riesgo, formalizacion y centralizacion. En el primer caso se trata de
una variable relacionada con las caracteristicas del equipo directivo y en
los otros dos casos se refleja el tipo de estructura organizativa.

Inicialmente es necesario destacar que una condicidn necesaria o
“sine qua non” de la orientacion al mercado operativa, es el compromiso
cultural de la organizacion con el concepto de orientacion al mercado. La
cultura, como conjunto de valores compartidos, actua de elemento coe-
xionante de las actividades organizativas proporcionando un sentido y
finalidad comun a todas ellas. Sin la presencia de valores culturales no se
puede desarrollar una orientacion operativa coherente y eficaz, por tanto
debe entenderse convenientemente el papel primordial de dichos valores
en la adopcién operativa de la orientacién al mercado.

En este sentido, dentro del conjunto de valores culturales que debe
tener la alta direccidon de las empresas, se incluye la ausencia de aversion
al riesgo. El seguimiento y satisfaccion de las preferencias de los clientes
exige un compromiso activo con el cambio, la aversién al riesgo lo limita
y encierra a la organizacidon en una serie de actuaciones rutinarias que
acaban por dejar de proporcionar mayor valor. En la investigacion reali-
zada y en consonancia con las escasas evidencias empiricas reunidas
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hasta la actualidad (Hulland, 1995; Gounaris y Avlonitis, 1997; Avlonitis y
Gounaris, 1999), se ha podido confirmar que la adopcion del concepto de
orientacion al mercado exige la disposicion de la direccion a asumir el
riesgo inherente al seguimiento de mercados cambiantes.

Ahora bien, el tipo de estructura adoptada en la organizacion también
afecta a las actividades de generacién de inteligencia, diseminacién y res-
puesta y, en definitiva al grado de orientacion al mercado operativa de las
empresas industriales. En lineas generales, las empresas deben disponer
de procedimientos de actuaciéon prestablecidos, los cuales quiza puedan
interpretarse como el reflejo o traduccidon de los valores que se trata de
impulsar dentro de la organizacion para guiar la actividad cotidiana. No
obstante, es necesario el respeto a un margen de independencia para el
desarrollo de las actividades o trabajos en la empresa para asi evitar un
exceso de rigidez y no limitar la comunicacion interdepartamental. La cen-
tralizacion de la toma de decisiones, sin embargo, no parece influir en el
grado de orientacion al mercado de las empresas industriales, al menos
en lo que respecta a la muestra utilizada.

Aungue el dinamismo del mercado también afecta al grado de orien-
tacion al mercado presente en las organizaciones, seguido muy de cerca
en su influencia por la formalizacién de puestos, es destacable que la
influencia en la adopcion de la orientacion al mercado de variables orga-
nizativas como la aversion al riesgo y la formalizaciéon de procedimientos
es mayor que el peso de esta ultima variable medioambiental.

Finalmente, destacar que los efectos moderadores de variables como
el tamano de la empresa (medido en numero de empleados) y el dina-
mismo del mercado no son relevantes. Ninguna de ambas caracteristicas
del contexto y/o entorno de la empresa parecen actuar como factores
intermedios que favorecen o dificultan la intensidad de la influencia de la
formalizacion y centralizacidon sobre la orientacion al mercado. Estas con-
clusiones empiricas se enmarcan, no obstante en un campo de investiga-
cion donde son mas frecuentes los desarrollos tedéricos que las eviden-
cias, por lo que es necesario acometer nuevas investigaciones que pro-
fundicen en los conocimientos sobre la materia.

En concreto, los temas objeto de estudio en este trabajo y la utilidad
de la escala de orientacion al mercado desarrollada deben ampliarse y
comprobarse, respectivamente, en una muestra de ambito nacional, tra-
tando, ademas, otro conjunto de factores que pueden favorecer o impedir
la orientacion al mercado de una empresa industrial relacionados con el
equipo directivo, la dinamica interdepartamental y las estructuras y pro-
cesos organizativos. Para analizar la influencia de estos factores habra
también que considerar el efecto individual o conjunto de diversas varia-
bles moderadoras vinculadas con las caracteristicas del mercado (creci-
miento, incertidumbre, poder de negociacion de clientes y proveedores) y
de la competencia (concentracion, intensidad u hostilidad). En definitiva,
las alternativas futuras de investigacion parecen prometedoras e intere-
santes puesto que pueden aportar conclusiones para el compromiso de
crear un valor superior para el cliente.
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Anexo 1
ESCALA DE ORIENTACION AL MERCADO EMPLEADA
EN LA INVESTIGACION

GENERACION DE INTELIGENCIA DE MARKETING

Constantemente analizamos nuestro nivel de compromiso y orienta-
cion para servir las necesidades de los clientes.

Medimos la satisfaccion del cliente sistematica y frecuentemente.
Conocemos bien a los competidores.

Los directivos de todas las areas funcionales visitan regularmente a
nuestros clientes tanto actuales como potenciales.

Obtenemos ideas de los clientes para mejorar los productos.

Se realizan con frecuencia investigaciones sobre los clientes para
conocer qué productos y servicios necesitaran en el futuro.

Para la toma de decisiones se utiliza como fuente de informacion los
resultados de investigaciones o estudios de mercado.

Contactamos peridodicamente con los clientes para conocer su percep-
cion sobre la calidad de nuestros productos y servicios.

Recopilamos frecuentemente datos del mercado para utilizarlos direc-
tamente en nuestros planes de desarrollo de nuevos productos.

En la empresa se desarrollan sistemas para detectar cambios funda-
mentales en la industria.

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

La fuerza de ventas informa sobre los clientes y los competidores.

Animamos a los clientes a que hagan comentarios, e incluso reclama-
ciones, sobre la oferta de la empresa puesto que ello nos ayuda a rea-
lizar mejor el trabajo.

Analizamos regularmente los programas de marketing de nuestros
competidores.

Se revisa con frecuencia el efecto probable de los cambios en el entor-
no sobre los clientes.

Medimos de forma rutinaria y regular el nivel de servicio proporcio-
nado a nuestros clientes.

DISEMINACION

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

Cuando sucede algo importante a un cliente o grupo de clientes toda
la empresa conoce esta informacién en un periodo de tiempo corto.
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Anexo 1 (Continuacion)
ESCALA DE ORIENTACION AL MERCADO EMPLEADA
EN LA INVESTIGACION

DISEMINACION

Procuramos facilitar regularmente a los distintos departamentos o
miembros de la empresa informes sobre las condiciones competitivas
de la industria y las tendencias futuras del entorno.

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

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

La informacién sobre los clientes y sobre los éxitos y fracasos comer-
ciales es comunicada a todas las areas funcionales de la empresa.

El personal de ventas regularmente comparte informaciéon con la
empresa con relacidn a la estrategia de los competidores.

Hay un intercambio fluido de opiniones entre las areas funcionales
para decidir como responder a las estrategias de la competencia.

Los datos sobre la satisfacciéon del cliente son difundidos a todos los
niveles de la empresa de un modo regular.

RESPUESTA

Usamos la informacién obtenida o proporcionada por los clientes para
incrementar la calidad.

Si el competidor lanza una campana dirigida a nuestros clientes, la
empresa desarrolla rapidamente una respuesta para contrarrestarla.

Usamos datos obtenidos en investigaciones o estudios de mercado
para la direccion de la produccion y en el desarrollo de la tecnologia.

La empresa responde rapidamente a los cambios del entorno.

Definimos la calidad de los productos en funcion de la satisfaccion de
los clientes.

En la planificacién y desarrollo de nuevos productos se parte de lo que
es valioso para el cliente.

Mantenemos las promesas que hacemos a los clientes.

De entre las oportunidades de actuacion que ofrece el mercado
escogemos aquellas que permiten obtener ventajas sobre nuestros
competidores.

Las modificaciones en los productos y servicios se efectuan con fre-
cuencia motivadas por sugerencias de los clientes.

Se aprovechan con frecuencia las debilidades de los competidores
para que se conviertan en oportunidades para la empresa.
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Anexo 1 (Continuacion)
ESCALA DE ORIENTACION AL MERCADO EMPLEADA
EN LA INVESTIGACION

RESPUESTA

Los distintos departamentos de la empresa se retinen periodicamente
para planificar una respuesta adecuada a los cambios que se produ-
cen en el entorno de la empresa.

Periodicamente se revisa el esfuerzo de desarrollo de productos para
asegurar su correspondencia con los deseos de los clientes.

Se atienden rdpidamente las quejas de los clientes.

Somos muy sensibles a como valoran nuestros clientes nuestros pro-
ductos y servicios, de modo que se acometen inmediatamente las
modificaciones necesarias ante percepciones negativas.

Usamos la informacion obtenida a través de estudios de mercado
para identificar segmentos o grupos de clientes con necesidades y/o
preferencias diferenciadas.

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

Tratamos de alcanzar ventajas competitivas basandonos en la com-
prension de las necesidades de los clientes.

Nota: En cursiva se indican los itemes finalmente eliminados.

Anexo 2
ESCALAS DE ANTECEDENTES DE LA ORIENTACION AL MERCADO

FORMALIZACION

Formalizacion de puestos

Los empleados no pueden tomar sus propias decisiones en muchos
asuntos sin someterse al control de terceros.

Cada empleado no es responsable del modo concreto en que va a lle-
var a cabo su trabajo.

La mayoria de los empleados no establecen sus propias normas de
trabajo.

Se somete a los empleados a un especial control y observacion por si
transgreden alguna norma de trabajo.

Formalizacion de procedimientos

El papel que debe desempenar cada empleado en la empresa esta
descrito formalmente.

Existe un procedimiento establecido que el empleado deba seguir a la
hora de comunicarse con otros miembros de la empresa situados
jerarquicamente en distinta posicion.

Se dispone de manuales donde se describan por escrito el papel de
cada empleado, las relaciones de autoridad, la comunicacion, las nor-
mas y sanciones, asi como los procedimientos dentro de la empresa.

Nota: En cursiva se indican los itemes finalmente eliminados.
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Anexo 2 (Continuacién) i
ESCALAS DE ANTECEDENTES DE LA ORIENTACION AL MERCADO

CENTRALIZACION
Se procura evitar que los empleados tomen sus propias decisiones
autonomamente.

Las actuaciones tanto de caracter interno como externo de la empre-
sa son consecuencia de las decisiones que toman un numero reduci-
do de miembros de la organizacion.

Cada miembro de la empresa debe preguntar a su superior antes de
decidir y a continuacion actuar.

La estrategia de la empresa es, en ultima instancia, el resultado de las
decisiones que tome el maximo responsable.

Cada decision que toma un miembro de la empresa debe contar con
la aprobacion de su jefe o supervisor.

Los pequenos problemas deben ser remitidos a algun superior para
gue se tome una decision.

Nota: En cursiva se indican los itemes finalmente eliminados.

AVERSION AL RIESGO

Cree que asumir mayores riesgos financieros equivale a poder alcan-
zar mayores recompensas.

No trata de “jugar siempre sobre seguro” a la hora de acometer el
desarrollo interno de nuevos productos.

La direccién anima a desarrollar estrategias de marketing innovado-
ras, pese a saber que alguna de ellas puede llegar a fracasar.

En ocasiones, no le importa asumir grandes riesgos financieros.

No le importa poner en practica nuevos planes o estrategias, aunque
no se tenga la certeza de que tendran éxito comercial.

Nota: En cursiva se indican los itemes finalmente eliminados.

Anexo 3
ESCALA DE DINAMISMO DEL MERCADO

Las necesidades y preferencias de nuestros clientes cambian bastante
en el tiempo.

Nos enfrentamos regularmente a demandas de clientes que nunca
habian comprado antes nuestros productos.

Los clientes nuevos suelen tener necesidades diferentes de las de los
clientes actuales.

Nuestro sector de actividad se caracteriza por continuas variaciones
en cuanto a las empresas que lo configuran

Nuestra base de clientes cambia con frecuencia (desaparecen clientes
antiguos y aparecen clientes nuevos).

El nimero de empresas que operan en nuestro sector tiende a incre-
mentarse.

Nota: En cursiva se indican los itemes finalmente eliminados.
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ABSTRACT

Market orientation promotes the business management focused
on the satisfaction of the clients’ needs with greater excellence
that the competence. Several investigations have been devoted to
determine the market orientation contribution to the business out-
comes, which seems to be positively confirmed as empirical evi-
dences increase. Thus, the market orientation nature as an orga-
nizational resource that allows the firms to achieve competitive
advantages is reaffirmed. Nevertheless, the adoption and imple-
mentation of market orientation is not exempt of difficulties.
Multiple variables exist that can favour or to brake this process,
they are the so called market orientation antecedents. This work
intends to obtain empirical evidences in this field of research with
two particularities. In the first place, a behavioural market orien-
tation scale is developed based on the revision of the literature of
the last decade. This revision shows the existence of multiple dis-
parities in the concept and measurement of the market orientation
that try to be settled with the new scale proposed. Next, the
effects of the market orientation antecedents on the firms existing
degree of market orientation are studied. These effects are analy-
sed so much in absolute terms, as in relation to the moderating
effect of other variables that can impact on the degree of relation
among the antecedents and the firms market orientation.

Key words: market orientation, antecedents, business performance.
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