RESUMEN

Segun la literatura de marketing, la orientacion al
mercado constituye la piedra angular sobre la que se
debe fundamentar la actuacion de las empresas. Su
importancia radica en su capacidad para proporcionar
mayor satisfaccion a los consumidores y mejorar el
rendimiento de las empresas.

Enlos Ultimos 15 afios, los estudios empiricos sobre
orientacion al mercado (OM) han proliferado tanto en
EE.UU. como en los paises de la Union Europea.
Muchos de ellos han examinado la relacion entre el
grado de OM de la empresa y sus resultados en el
mercado doméstico. Por el contrario, han sido pocos
los que analizaron el efecto de la OM en los resultados
obtenidos en el exterior; para ello algunos han
recurrido a un constructo derivado, la Orientacion al
Mercado de Exportacion (OME).

El presente trabajo presenta las caracteristicas
principales del constructo OM, sintetizando las
aportaciones y los resultados mas relevantes a nivel
empresarial relativos a sus antecedentes y sus
consecuencias.

Palabras clave: orientacion al mercado, resultados
de laempresa, orientacion al mercado de exportacion,
resultados de exportacion.

ABSTRACT

According with marketing literature, the market
orientation constitutes the angular rock where the
businesses performance should be based on. Its
importance comes from its capacity to provide a
major satisfaction to the consumers and improve the
businesses task.

Inthe latest 15 years, the empiric study about market
orientation (MO) has increased in USA as well as in
the European Union. Many of them have analyzed
the relationship between the business MO degree
and its results in the domestic market. On the contrary,
there have not been many of those who analyzed
the effects of the MO in the results obtained from the
outsider, for which some of them have used a derivate
system, the orientation towards the export market
(OEM).

The current work presents the main features of the
construct MO, synthesizing the contributions and the
most relevant results from a business level relative
to their antecedents and their consequences.

Key words: Market orientation, business result,
export market orientation, export results.
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1. Introduccion

La idea de que el concepto de marketing -en términos actua-
les, la “orientacion al mercado”- constituye la mejor filosofia directi-
va para alcanzar los objetivos empresariales en un mercado dinami-
co ha gozado de aceptacién casi universal entre los responsables
de marketing (Houston, 1986). A pesar de esta creencia, hasta los
afnos noventa' apenas se realizaron trabajos empiricos sobre este
constructo angular del marketing. A partir de esta fecha, la situaciéon
ha dado un cambio radical: desde 1990 a 2004 se han contabilizado
mas de 110 estudios empiricos, que registraron mas de 400 efec-
tos, relativos tanto a la influencia de diversos antecedentes en la
OM, como al impacto de la OM en diferentes resultados de las
empresas y otro tipo de organizaciones? (Kirca et al., 2005). Se
puede, por lo tanto, afirmar que la investigacidon empirica sobre los
antecedentes y consecuencias de la OM es, en la actualidad, muy
extensa, y que el contructo OM ha sido uno de los mas analizados
en los ultimos afos por los estudiosos del marketing, tanto a nivel
internacional como espariol®.

Enlo relativo a las consecuencias de la OM, la rica literatura
empirica existente concluye, en general, que la OM tiene un efecto
positivo en el rendimiento de la empresa. A pesar del predominio de
esta vision, algunos investigadores han alertado sobre los resulta-
dos “equivocos” registrados, dado que bastantes estudios han mos-

Universidad de Santiago de Compostela.

1 En 1992, el Marketing Science Institute fij6 el estudio de la OM -de sus dimensiones, su
medida, sus antecedentes y sus consecuencias en los resultados empresariales- como
una de las prioridades de la investigacion para esa década.

2 Dado que este trabajo se centra en las empresas, no examina la literatura sobre OM en
organizaciones no lucrativas ni, por tanto, sus consecuencias en los resultados de tales
entidades.

3 En Espafia, en la base de datos TESEO, el término “Orientacion al mercado” aparece en el

titulo de 19 Tesis Doctorales. Desgraciadamente algunos de estos trabajos doctorales no

han dado lugar a articulos publicados.
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trado efectos no significativos (Langerak, 2003). La combinacién de resultados significativos y no
significativos también se da en el conjunto de los estudios empiricos que han examinado los
antecedentes de la OM.

La variedad de resultados registrada en la investigacién empirica sobre OM cabe asociarla
a las diferentes formas en que el constructo OM y las variables a las que se ha relacionado se
han entendido y medido, asi como a factores metodolégicos y contextuales de las investigacio-
nes. Por ello es preciso examinar las perspectivas de analisis de la OM, las escalas que se han
utilizado para su medicién y los posibles factores moderadores y mediadores de las relaciones.

En la extensa investigacion existente sobre la relacion entre la OM y el rendimiento empresa-
rial apenas existen trabajos que hayan examinado el efecto de la OM en los resultados de exporta-
cién utilizando las escalas de medida tipicas. Algunos de ellos han recurrido a un constructo deriva-
do, la Orientacién al Mercado de Exportacion (OME). En estos estudios, el enfoque y la metodolo-
gia son semejantes a los utilizados en las investigaciones que han recurrido al constructo OM.

En Espafia, la investigacién empirica sobre OM es amplia y, en general, replica los estu-
dios realizados a nivel internacional; de modo semejante, los resultados obtenidos también son
variados. Por lo que se refiere al constructo OME, los autores no conocen ninguna investigacion
que haya examinado el efecto de esta variable en el rendimiento de exportacion de las empresas
espafnolas.

Nuestro trabajo pretende recoger las principales aportaciones y resultados de la investiga-
cion realizada sobre la OM, sin pretender una enumeracion y caracterizacion individualizada de
cada estudio publicado. Para ello, el articulo se estructura en cinco apartados. Después de una
breve introduccién, se examinan las diversas perspectivas de analisis del constructo OM y sus
dimensiones. Luego se comentan las escalas de medida propuestas para su medicién. En el
cuarto apartado se identifican los antecedentes de la OM, mientras que en el quinto se estudia la
relacion existente entre la OM, y la OME, y diferentes resultados de la empresa. El articulo
finaliza con un apartado de conclusiones.

2. Orientacion al mercado: perspectivas de analisis

La vision tradicional del marketing considera la Orientacion al Mercado (OM) como una
“filosofia directiva” que enfatiza la importancia de identificar y satisfacer las necesidades del
consumidor de una forma mas efectiva que los competidores. Dado que los directivos buscan la
estan indicando

supervivencia y el éxito de sus empresas, aquellos que asumen esta “filosofia
implicitamente que la satisfaccion de las necesidades de los consumidores mejor que las rivales
constituye una via adecuada para alcanzar tales fines.
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La vision tradicional también plantea que la OM culmina la evolucién de la orientacion
estratégica seguida por las empresas desde la Revolucidon Industrial, siendo la “filosofia” que
mejor permite afrontar los retos derivados de los mercados actuales. En efecto, en su busqueda
de la supervivencia y la rentabilidad, las empresas comenzaron asumiendo una orientacion a la
produccion que, posteriormente, fue sustituida por la orientacion a la venta y ésta, a su vez, por
la orientacién al marketing (Keith, 1960). De este esquema evolutivo se deriva la recomendacioén
a los directivos de que debian orientar a sus empresas al mercado si deseaban que su adapta-

cion al entorno actual.

Esta vision tradicional de la OM fue modificada substancialmente por los trabajos realizados
por un conjunto de investigadores de marketing a comienzos de la década de los noventa -en
particular por Narver y Slater (1990), Kohli y Jaworski (1990), Deshpandé, Farley y Webster (1993),
y Day (1994). Estos investigadores intentaron crear una teoria sistematica de la OM, refinando el
constructo, establecimiento escalas de medida rigurosas y proponiendo diversos antecedentes y
consecuencias del mismo. Este nuevo enfoque resalta la idea de que en cada momento las empre-
sas pueden estar mas o menos orientadas al mercado, frente a la vision tradicional de que las
empresas deben estar orientadas alternativamente a la produccién, o a la venta o al mercado.

Ahora bien, los diversos grupos de investigacion que han estudiado la OM la han entendi-
do de diferentes modos. Los tres enfoques que gozan de mayor aceptacion son los que la ven
como (Varela y Calvo, 1998): (1) una cultura de la empresa; (2) un conjunto de capacidades; y (3)
un conjunto de comportamientos organizativos. Estas tres perspectivas son, sin embargo, com-
plementarias pues, como indican Mazaira et al. (2005, p. 183), la OM es: “una Cultura Organizativa
(caracterizada en la busqueda permanente de la creacién de un valor superior para el consumi-
dor), que incide en el desarrollo de una serie de Capacidades, que permiten poner en marcha un
conjunto de actividades y manifestaciones que, a su vez, se concretaran en un Comportamiento
orientado hacia el mercado por parte de la organizacion”.

En la década de los ochenta, y como consecuencia de la popularizacién en la literatura
organizativa del constructo “cultura empresarial”, el concepto de marketing pasoé a integrarse en
esta linea discursiva. Entonces, la OM pasé a entenderse como una “cultura organizativa” o
como “una dimensién de la cultura de la organizacion”.

Los investigadores que entienden la OM como una cultura organizativa muestran, sin
embargo, divergencias sobre su significado y contenido. En esta perspectiva destacan dos co-
rrientes principales: la que entiende la OM como orientacion al consumidor (Deshpandé y Webster,
1989; Deshpandé et al. 1993) y la que la entiende como un constructo mas amplio (Narver y
Slater, 1990; Slater y Narver, 1994).
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Segun la primera corriente, la OM se define como “el conjunto de creencias que pone los
intereses de los clientes en primer lugar -aunque sin excluir los de otros participantes, tales
como los propietarios, los directivos y los empleados-, para lograr una empresa rentable a largo
plazo” (Deshpandé et al, 1993, p. 27). Segun esta corriente, los miembros de una empresa
orientada al mercado compartiran la creencia de que la satisfaccion del cliente debe estar situa-
da en el centro de la reflexidn estratégica. Este compromiso prioritario con los consumidores,
declarado explicitamente por la alta direccion, constituira el referente al que deben recurrir todos
los miembros de la empresa cada vez que tengan que tomar decisiones que afecten a los consu-
midores y al mercado.

Para la segunda (Narvery Slater, 1990; Slater y Narver, 1995), las empresas orientadas al
mercado no sélo estan orientadas al consumidor; asimismo estan orientadas a la competenciay
enfatizan la coordinacion interfuncional en sus actuaciones en el mercado. Desde esta perspec-
tiva se asume que los valores y creencias asociados a la OM impulsaran a la organizacion a: (1)
tratar de conocer en todo momento las necesidades de los clientes, (2) tratar de conocer en todo
momento las capacidades de los competidores; y (3) actuar de forma coordinada para crear, de
modo permanente, un valor superior para el cliente.

Entonces, en la busqueda continua de ventajas competitivas no es suficiente que la em-
presa esté orientada a los consumidores, tiene también que orientarse a los competidores. Este
aspecto es importante porque en el estudio longitudinal de Noble et al. (2002), la orientacion al
competidor era la Unica dimension del modelo de Narver y Slater que tenia un efecto positivo en
el rendimiento de las empresas de distribucion analizadas®, lo que en “industrias altamente
competitivas [...] no es sorprendente” (p.34).

Para la visién de la OM como una “cultura de la organizacién”, los valores se deben
traducir en actividades tipicas, o comportamientos, que posibiliten ofrecer un valor superior a los
consumidores. Asi, para Narvery Slater (1990 p. 21), la OM es “la cultura organizativa que mas
eficaz y eficientemente genera los comportamientos necesarios para la creaciéon de un valor
superior para los consumidores y, por ello, un rendimiento superior continuo para la empresa”.

Slater y Narver (1995) han sefalado que la OM es inherentemente una orientacion al
aprendizaje (OA), una cultura orientada al desarrollo de nuevas ideas y conocimientos; sin em-
bargo, para diversos investigadores (Baker y Sinkula, 1999; Hurley y Hult, 1998), la OM y la OA
son diferentes: estar orientado al mercado proporciona ideas para el cambio y la mejora, mientras
que estar orientado al aprendizaje indica un aprecio y un deseo de asimilar nuevas ideas.

4 Este estudio tiene la originalidad de examinar el efecto de la orientacion a la produccion, la orientacién a la venta y la orientacion
al mercado en el rendimiento empresarial, o que implica que no considerar estas tres orientaciones como alternativas. Ademas,
considera que la orientacién al mercado esta formada por 7 dimensiones: orientacién al consumidor, orientacién a la competencia,
coordinacion interfuncional, enfoque al beneficio, enfoque al largo plazo, enfoque a las marcas privadas y enfoque a las marcas
nacionales.
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Baker y Sinkula (1999) han argumentado que la OM tiene efectos sinérgicos positivos con
la OA: las empresas que poseen una OM elevada y una OA fuerte obtendran mejores resultados.
Una elevada OM mantendra a la empresa alerta sobre los cambios en el entorno, incluso en el
caso de que la OA sea escasa, lo que le permitira, sobre todo via imitacién, adaptarse a los
cambios en el mercado, pero no le posibilitara seguramente alcanzar una ventaja competitiva
sostenible. Esto ultimo se lograra cuando la OA también sea elevada, ya que entonces la empre-
sa dispondra de capacidades para adoptar e implantar nuevos métodos, procesos y productos
que le permitan anticiparse al futuro.

La perspectiva cultural de la OM se puede asociar al paradigma de la “representacion
directiva”®, segun el cual los directivos utilizan modelos mentales simplificadores para compren-
der los entornos en que actuan, en muchos casos complejos y ambiguos, y para explicar como
las organizaciones logran ventajas competitivas (Day y Nedungadi, 1994). Mas especificamente,
este paradigma plantea que los directivos recogen informacién sobre el entorno; imitan compor-
tamientos y reflexionan sobre sus experiencias pasadas. Esta reflexion les permite aprender qué
informacion esta disponible, cual es importante y no se puede pasar por alto, como se debe
interpretar, y qué criterios y reglas de decision deben seguir.

Para explicar la ventaja competitiva de las empresas, los directivos destacan, segun Day
y Nedungadi (1994), dos dimensiones: (a) el grado de orientacion a los consumidores, y (b) el
grado de orientacién a la competencia. Asi pues, los directivos difieren en el tipo de informacion
que priorizan, en la forma en que eligen y procesan la informacion, y en la forma en que la
interpretan:

a. los directivos con una elevada orientacion a la competencia tendran representaciones
ricas en informacion sobre los competidores, con elevada capacidad para anticipar sus
acciones y reacciones,

b. los directivos con una elevada orientacion a los consumidores dispondran de abundan-
te informacion sobre éstos, basando sus acciones en las respuestas esperadas de los
mismos.

Atendiendo al énfasis relativo en la orientacién al consumidor y en la orientacién a la
competencia, Day y Nedungadi (1994) identificaron cuatro representaciones mentales diferentes
en su analisis empirico sobre 109 altos directivos de grandes empresas: (1) egocéntrica; (2)
centrada en la competencia; (3) orientada al consumidor; y (4) guiada por el mercado. Segun
esta clasificacion, los directivos guiados por el mercado son aquellos que “han alcanzado un
equilibrio entre las perspectivas del consumidor y de la competencia, y trabajan evitando la

5 Una representacion directiva se puede definir como «un esquema de conocimiento que selecciona y modifica activamente la
experiencia con el objetivo de llegar a una representacion coherente, unificada y consistente con el conocimiento de la experien-
cia» (Albay Hasher, 1983, p. 203). Tales representaciones, o modelos mentales, permiten a los directivos «interpretar» la posicion
competitiva de sus empresas.

MEDITERRANES [EceNeMmice 11



NUEVOS ENFOQUES DEL MARKETING Y LA CREACION DE VALOR

simplificacion excesiva inherente a las representaciones sesgadas hacia cualquiera de estos
elementos del mercado. Este enfoque esta caracterizado por estrategias que enfatizan a la vez
la contencién de costes y el servicio superior al consumidor [...] las empresas de este grupo
buscan y confian en todo tipo de informacién cuando determinan su ventaja competitiva” (p. 41).

La teoria de los recursos y de las capacidades sostiene que una empresa obtendra un
resultado superior a la media de su sector como consecuencia de poseer una combinacion de
recursos y capacidades especifica, valiosa, rara y dificil de imitar. En este marco general, la OM
se asocia a un “conjunto de capacidades”.

Para Day (1994, p. 38), las capacidades son “complejos conjuntos de habilidades y apren-
dizaje colectivo, ejercidas a través de procesos organizativos que aseguran una mayor coordina-
cion de las actividades funcionales y una mejor utilizaciéon de los recursos”. Dado que cada
empresa desarrolla su propia configuraciéon de capacidades -resultante de las caracteristicas de
sus mercados, sus compromisos pasados y sus necesidades anticipadas-, no es posible enu-
merar todas, aunque si clasificarlas. Su propuesta recoge tres clases:

a. Capacidades desplegadas de dentro a fuera, que son activadas por las necesidades
del mercado, los desafios competitivos y las oportunidades externas.

b. Capacidades desarrolladas de fuera a dentro, que conectan los procesos que definen las
capacidades anteriores con el entorno y posibilitan a la empresa competir eficazmente.

c. Capacidades expandidas, que son necesarias para integrar las dos anteriores.

Las empresas orientadas al mercado miran hacia el exterior y desarrollan capacidades
superiores en los procesos de fuera a dentro, especialmente en sensibilidad al mercado y rela-
cion con los consumidores y con los miembros del canal de distribucion.

Para Hurley y Hult (1998), el mecanismo por medio del cual la organizacién desarrolla
capacidades y se adapta a su entorno no la orientacion al aprendizaje; es la innovacion. Para
ellos, la OM y la OA son antecedentes de la orientacion a la innovacién (Ol) —apertura a nuevas
ideas- la cual, en la medida en que potencie la capacidad de adoptar y/o implantar nuevos
procesos y/o productos con éxito, dara lugar al logro de un rendimiento superior.

En Espafia, Mazaira et al. (2005, p. 183) han examinado empiricamente la relacién exis-

tente entre la cultura OM vy diversas capacidades de marketing estratégicas -percepcion del
mercado, innovacion, imitacion y relacion con los clientes- en su estudio sobre empresas del
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sector textil en Galicia. Los resultados obtenidos confirman la relacion entre la cultura OM y las
capacidades examinadas, de modo que las empresas que mantienen una cultura mas orientada
al mercado disponen de mayor capacidad de percepcién del mercado, mayor capacidad de
innovacion e imitacion, y mayor capacidad para relacionarse con los clientes.

Entre los intentos mas relevantes e inequivocos por construir una teoria de la orientacion
al mercado se encuentra el realizado por Kohli y Jaworski (1990). Para alcanzar su objetivo estos
investigadores comenzaron realizando una serie de entrevistas a directivos en las que les plan-
teaban, entre otras, las siguientes preguntas: “; Qué significa para Ud. el término de orientacion
al mercado/marketing? ¢ Qué clase de actividades realiza una empresa orientada al mercado/
marketing? (1990, p. 2)".

En la propuesta de Kohli y Jaworski (1990), la OM se entiende como un conjunto de tres
actividades organizativas especificas, relacionadas con el procesamiento de la informacion, que
permitiran a las empresas satisfacer efectivamente las necesidades de los consumidores. Estas
actividades, o comportamientos, constitutivos de la OM son: (1) generacion de informacién sobre
el mercado; (2) diseminacion de la informacion en la empresa; y (3) disefio e implantacién de una
respuesta derivada.

En el marco de la perspectiva de los comportamientos organizativos, algunos investigado-
res interesados en la internacionalizacion de las empresas han propuesto un constructo deriva-
do de la OM, la orientacién al mercado de exportacion (Diamantopoulos y Cadogan, 1996; Cadogan
etal., 1999).

Cadogan et al. (1999) entienden que el comportamiento de orientaciéon al mercado de
exportacién (OME) abarca las tres actividades definidas en la OM conductual -generacién de
informacion, diseminacion de la informacion y disefio e implantacion de respuestas- pero desa-
rrolladas en relacidn con los mercados de exportacién, junto con una dimension integradora: el
mecanismo de coordinacion. En su opinidn, la naturaleza basica del constructo no cambia como
consecuencia del marco en el que se aplica; lo que diferencia el comportamiento OME del
comportamiento OM doméstico es que “el comportamiento OME esta [enfocado] a las necesida-
des actuales y futuras de los consumidores de los mercados de exportacion, a la competencia
entre las empresas en los mercados de exportacion, y a otros factores exégenos ... que influyen
en el rendimiento exportador de la empresa” (Cadogan et al., 2001, p. 263). Dado que el entorno
de exportacion sera, generalmente, mas complejo para la empresa que su entorno doméstico,
sera preciso que la organizacién recoja mas informacion la cual, por otra parte, sera menos
accesible, y que tenga que realizar un mayor esfuerzo de diseminacion de la informacion entre
las diferentes unidades organizativas.
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La primera dimensién se refiere al grado en que la organizacién genera (recoge y trata), de
modo sistematico, informacion acerca de las necesidades y preferencias, presentes y futuras,
de los clientes (consumidores y miembros del canal), asi como sobre las fuerzas externas
(competencia tecnologia y otros factores ambientales) que tienen influencia en sus resultados.
Tal actividad debe ser llevada a cabo por todos los departamentos de la empresa, ya que cada
uno mantiene una relacion especial con los agentes del mercado.

En su estudio empirico sobre empresas gallegas, Varela y Del Rio (2003) han resaltado el
hecho de que en el constructo “Generacion de informacion sobre el mercado” integre una dimen-
sion temporal, manifestada en la rapidez en la generacion de informacién. Segun este resultado,
los directivos entienden que las empresas orientadas al mercado no sélo recogen mas informa-
cion del mercado, sino que también son capaces de generarla mas rapidamente.

Aunque la generacién de informacion sobre el mercado es una fuente de costes para la
empresa, puede producir un resultado neto beneficioso en la medida en que permita (Houston
1986): (1) realizar mas intercambios; (2) incrementar el valor recibido en cada intercambio; (3)
reducir el esfuerzo para realizar cada intercambio; y (4) disminuir el valor proporcionado en cada
intercambio por el mismo precio.

Una vez que se recoge la informacion sobre el mercado, en una empresa orientada al
mercado esta informacién circulara hasta llegar a todos los miembros para los que sea relevante;
es decir, la informacién generada en una determinada unidad organizativa sera compartida con
los miembros de otras unidades para maximizar su valor.

El valor de la informacion generada en la empresa sélo es maximizado cuando est4 a
disposicion de los miembros de todos los departamentos en el momento en que éstos tienen que
tomar sus decisiones y llevar a cabo las acciones consecuentes.

Para favorecer la mayor fluidez de la circulacién de la informacién del mercado, la empresa
puede: (1) disefiar e implantar procesos de comunicacion formales y (2) estimular la interaccion
informal entre sus miembros. La diseminacién de la informacioén en la empresa se logra median-
te: reuniones inter-departamentales/charlas informales sobre las tendencias y la evolucion del
mercado; discusion generalizada sobre las acciones de la competencia y los niveles de satisfac-
cion de los consumidores; interacciones inter-departamentales y comunicaciones interpersonales
de miembros del departamento de marketing con personas integradas en otras unidades
organizativas para debatir sobre las necesidades futuras de los consumidores.
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Para Maltz y Kohli (1996), el esfuerzo de diseminacioén de la informacién se puede carac-
terizar por dos dimensiones: (1) la frecuencia o numero de acontecimientos de difusion de infor-
macioén acaecidos en un periodo de tiempo determinado y (2) la formalizacién de la comunica-
cion, que se define segun su grado de verificabilidad y de espontaneidad.

Varela y Del Rio (2003) también registraron una dimensiéon temporal en el constructo
“Diseminacion de informacion sobre el mercado”. Aligual que sucedia en el caso de la “Generacion
de informacién”, la literatura no ha considerado la naturaleza temporal de los factores de la OM.

El tercer comportamiento de OM consiste en la formulacién y ejecucién de acciones de
marketing consecuentes y consistentes con la comprension del mercado. Actuar de forma orien-
tada al mercado presupone disefiar la respuesta -planificacion de la oferta- en funcion de la
informacién acumulada sobre los deseos y preferencias de los consumidores, las estrategias de
la competencia y las caracteristicas del entorno. Ademas implica implantar la respuesta -oferta
de un bien o servicio de valor superior- teniendo en cuenta, asi mismo, los factores antedichos.

En consonancia con Kohli y Jaworski (1990), para quienes la comprension del mercado 'y
la diseminacién de la informacion tienen un vinculo natural con el disefio y la implantacion de la
respuesta, Narver y Slater (1990) consideran que la diseminacion de informacion proveniente del
consumidor y de la competencia provocan una inter-funcionalidad y motivacion suficientes para
la coordinacidn de esfuerzos de cara a la creacién continuada de un valor superior para los
consumidores.

3. Escalas de medida

De una forma paralela a sus esfuerzos por elaborar una teoria de la OM, los tres grupos
pioneros en la investigacion sobre el constructo elaboraron escalas para medirlo: (1) la escala de
15 items propuesta por Narver y Slater (1990), denominada MKTOR; (2) la escala de 9 items
propuesta por Deshpandé et al. (1993); y (3) la escala de 20 items propuesta por Kohli et al.
(1993), denominada MARKOR ¢. Adicionalmente, Jaworski y Kohli (1993) midieron los valores
OM de la alta direccién mediante una escala de 4 items en su estudio empirico sobre los antece-
dentes de los comportamientos OM.

6 Originalmente la escala constaba de 32 items pero, tras de un proceso de validacion sobre dos muestras, quedé conformada por
20 items.
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Las escalas MKTOR y MARKOR han sido utilizadas posteriormente por un gran nimero
de investigadores para examinar empiricamente la OM y ello a pesar de las criticas de que han
sido objeto (Caruana, 1999; Farrell y Oczkowski, 1997). Otras escalas propuestas para medir la
OM son las de Ruekert (1992); Deng y Dart (1994); Cadogan y Diamantopoulos (1995) y Matsuno
etal. (2000)’.

En Espafia, los estudios empiricos pioneros recurrieron también a las escalas MKTOR y
MARKOR. Asi, mientras que Llonch (1993) utilizé una escala basada en la primera; Varela et al.
(19964, 1996b) midieron los comportamientos OM mediante la escala MARKOR. Investigacio-
nes posteriores han recurrido tanto a la escala MKTOR (Barroso et al., 2002; Rodriguez-Bobada,
2005) como a la escala MARKOR (Cambra y Fuster, 2005; Vazquez et al., 2001) 8, si bien
algunos estudios han utilizado otras escalas de medidas (Bigné y Blesa, 2002; Lado et al., 1998;
Santos et al., 2002).

Por su parte, en lo referente a la operativizacién del constructo OME, Cadogan et al.
(1999) desarrollaron una escala de medida que fue evaluada psicograficamente en dos muestras
de empresas exportadoras: una del Reino Unido y otra de Holanda.

4. Antecedentes

En la literatura de marketing se repite la idea de que algunas empresas estan mas orien-
tadas al mercado que otras. Esta constatacién ha llevado a los investigadores a interesarse por
la identificacién de los determinantes de la OM, especialmente de los internos u organizativos,
dado su potencial para orientar un programa de cambio en la empresa tendente a incrementar
esta orientacion.

Kohli y Jaworski (1990) propusieron tres factores organizativos (internos) que podrian favo-
recer, o dificultar, la realizacién de los comportamientos de orientacién al mercado. Son los
siguientes: (1) los valores de la alta direccion; (2) la conexion y el conflicto interdepartamentales;
y (3) los sistemas organizativos.

Los valores OM de la alta direccién se relacionan con el grado en que la cultura OM es
asumida en la empresa. Aceptada esta vinculacion, la cultura OM podria constituir un anteceden-
te de los comportamientos OM °.

7 Esta escala consta de 22 items, de los cuales 10 pertenecen a las dos versiones de MARKOR. Segun sus creadores esta escala
supera a las dos versiones de MARKOR desde el punto de vista de sus caracteristicas psicométricas.

8 En nuestro pais también se han elaborado, evaluado y utilizado escalas para medir la OM en las administraciones publicas
(CERVERA et al., 1999), en las entidades educativas (FLAVIAN y LOZANO, 2005) y en las organizaciones privadas no lucrativas
(ALVAREZ et al., 1999, 2003). Estas escalas resultan de interés dadas las particularidades, respecto de las empresas, de las
organizaciones consideradas.

9 También se ha considerado el argumento opuesto (GRIFFITHS y GROVER, 1998). En esta optica, las empresas pueden ejecutar
actividades OM sin tener asumida una cultura OM que, poco a poco, se iria aprehendiendo. Este argumento explicaria la moderada
correlacién encontrada entre la cultura OM y los comportamientos OM.
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La conexioén interdepartamental hace referencia al grado de contactos formales e informa-
les entre los empleados de los diferentes departamentos. La conexion interdepartamental favore-
cera el desarrollo de comportamientos OM al facilitar la comunicacién y el uso de la informacion.
Por su parte, el conflicto interdepartamental -la tension entre departamentos generada por obje-
tivos distintos- obstaculizara la respuesta coordinada y, por tanto, disminuira la OM.

Los sistemas organizativos abarcan dos variables estructurales -formalizacion y centrali-
zacion- y dos sistemas relacionados con los empleados -las recompensas basadas en el merca-
doy la formacion orientada al mercado.

La formalizacion concierne al grado en que las normas determinan los roles de los miem-
bros de la organizacion, las relaciones de autoridad, los patrones de comunicacion, las sancio-
nes y los procedimientos. Se propone que la formalizacion se relaciona inversamente con la OM,
ya que inhibe la utilizacion de la informacion y el desarrollo de respuestas efectivas.

La centralizacion se relaciona con la localizacion de la autoridad para la toma de decisio-
nes. En general, se argumenta que la centralizacion incide negativamente en los comportamien-
tos OM. Cuando la toma de decisiones esta muy centralizada en la alta direcciéon habra una
menor generacion y diseminacion de la informacién en la empresa; ademas, al disefiar la oferta,
el directivo que centraliza la toma de decisiones puede carecer de datos de los que disponen los
miembros de la organizacién que estan mas en contacto con los clientes.

Cuando la retribucién esta asociada al logro de objetivos vinculados a medidas de merca-
do, los empleados estaran incentivados a desarrollar comportamientos de OM. En cuanto a la
formacién orientada al mercado, se propone que su generalizacion a los empleados favorecera la
OM, al proporcionarles las habilidades necesarias para realizar las tareas especificas.

Después de aproximadamente 15 afios de investigacidon empirica sobre los antecedentes
de la OM existe un conjunto relativamente amplio de trabajos que examinan hipétesis comunes
con bases de datos diversas y de diferentes paises. Segun los resultados del reciente meta-
analisis de Kirca y otros (2005), sobre 63 efectos de antecedentes internos, tres antecedentes
de la OM son significativos y, en orden de importancia, son los siguientes: (1) la conexion
interdepartamental; (2) los valores de la alta direccion; y (3) los sistemas de recompensa basa-
dos en el mercado.

En Espafia, Varela y Calvo (1998) examinaron diversos antecedentes de la OM y de sus
dimensiones. Sus resultados indican que la OM global era mas intensa cuanto mas orientados al
mercado eran los valores de la alta direccion y cuanto mas descentralizada estaba la toma de
decisiones. Sus resultados también constatan que el grado de internacionalizacion de la empre-
sa tiene un efecto positivo en los comportamientos de OM.
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A las variables organizativas propuestas por Kohli y Jaworski (1990) como antecedentes
de la OM se ha unido posteriormente la estrategia genérica de la empresa'®. Partiendo del su-
puesto de que las actividades de OM deberian ser de vital importancia en las empresas que
desarrollan una estrategia de diferenciacion y de especialista en nichos, Pelham y Wilson (1996)
postularon y registraron que, efectivamente, existia una influencia positiva y significativa de am-
bas alternativas estratégicas sobre la OM, mientras que el efecto de la estrategia de liderazgo en
costes no resultaba significativo.

En Espanfia, Llonch (1993) considerd la relacién entre la orientacién al mercado y la estra-
tegia competitiva (esquema porteriano), si bien no la plantea en términos de antecedentes. Su
argumentacion es que “la diferenciacion se asocia mas a una estrategia que persigue conseguir
la maxima satisfaccion para los clientes y es mas propia de una empresa orientada al mercado
que la estrategia de coste global minimo” (p. 102). A partir de los resultados de un analisis de
correlacion llega a la conclusion de que las empresas orientadas al mercado siguen “preferente-
mente una estrategia caracterizada por la diferenciacion de su oferta y no tanto una estrategia
centrada en disponer de los costes/precios mas bajos” (p. 127).

También se han propuesto dos orientaciones estratégicas como antecedentes de la OM:
la orientacion al aprendizaje y la orientacién emprendedora. En relacion a la primera, diversos
investigadores (Baker y Sinkula, 1999; Hunt y Morgan, 1996) han argumentado que la orientacién
al aprendizaje actua como antecedente de la orientacion al mercado, por lo que puede favorecer
su desarrollo y mantenimiento en la empresa. Sobre la segunda, Matsuno y otros (2002) sefia-
laron que las dimensiones que dan contenido a la proclividad emprendedora -actitud innovadora,
la proactividad y la asuncion de riesgos- daran lugar a comportamientos de orientacion al merca-
do. El analisis empirico corroboré que la trayectoria directa de la proclividad emprendedora a la
orientacién al mercado era positiva y significativa, lo que implica que cuanto mayor sea el nivel de
orientacién emprendedora de los directivos, mayor sera el nivel de OM de la empresa.

En Espafia, Santos et al. (2002) contrastaron una cadena de relaciones en la que la OM
era la variable mediadora entre la OAYy el rendimiento; es decir, la OA era un antecedente de la
OM. Los resultados de su estudio empirico, realizado con datos de empresas industriales, con-
firmaron el efecto positivo de la OA en la OM.

En cuanto al posible efecto de la OE en la OM, Blesa y Ripollés (2005) contrastaron dos
modelos. En uno la OM influia en la OE la cual, a su vez, afectaba al rendimiento; en el otro, la
OE influia en la OM la cual, a su vez, lo hacia en el rendimiento. En su analisis empirico,
realizado a partir de datos de los distribuidores del sector de ceramica que operan en el mercado
domeéstico, encontraron que el modelo en que la OE se situaba como antecedente de la OM se

10 Santos et al. (2001) y Langerak (2003) han constatado, por su parte, que la cultura de orientacion al mercado de las organizaciones
condiciona el tipo de estrategia elegida.
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ajustaba mejor a los datos, por lo que concluyen que la orientacion emprendedora “conduce a la
empresa a recoger informacién del mercado, distribuirla y responder a la misma coordinando las
funciones implicadas” (p.174).

5. Consecuencias

El desarrollo y mantenimiento de una orientacion al mercado en las organizaciones em-
presariales se justifica sobre la base de que esta orientacién estratégica contribuye a la mejora
de sus resultados. Puesto que la implantacion de la OM es costosa y dificil en términos de
tiempo y de recursos, para que se lleve a cabo resulta necesario anticipar resultados mejorados
que puedan compensar los costes que conlleva la implantacion.

Las consecuencias de la OM se relacionan a cuatro categorias de resultados (Kirca et al.,
2005; Jaworski y Kohli, 1996): (1) consecuencias en los empleados; (2) consecuencias en el
consumidor; (3) consecuencias en la innovacion; y (4) rendimiento de la empresa. De estas
cuatro categorias, la mas examinada, sin duda, ha sido la ultima; ademas, la relacién OM-
consecuencias en el consumidor y la relacién OM-innovacion se pueden examinar en el marco
del analisis de la relacién mediada OM-rendimiento.

Una limitacion genérica de la mayoria de los estudios empiricos sobre la relacion entre la
OM y los resultados es su recurso a datos “cross-section” cuando, como sefialan Noble et al.
(2002, p. 25): “Para la consideracion de una caracteristica organizativa que esta profundamente
interiorizada y que evoluciona lentamente como la orientacion al mercado, un enfoque de analisis
alargo plazo es mas apropiado”.

El desarrollo de la cultura de orientacion al mercado en empresas que no la tienen asumi-
da constituye un cambio organizativo importante. Como en todo cambio, para que produzca
efectos se requiere tiempo y una modificacién de las actitudes y comportamientos de los em-
pleados. Este cambio no siempre es facil, ya que seguramente tendra que superar inercias de
conducta y resistencias. Ahora bien, las actitudes y comportamientos de los miembros de la
empresa materializan la asimilacion de la OM.

Kohli y Jaworski (1990) argumentaron que cuanto mayor fuera la OM de la empresa,
mayor seria el “espiritu de cuerpo”, la satisfaccion en el puesto y el compromiso de los emplea-
dos. Posteriormente, Jaworski y Kohli (1993) y Shoham y Rose (2001) encontraron que la OM
influia sobre todo en el nivel de compromiso y en el “espiritu de cuerpo” de los empleados.
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Siguaw et al. (1994) y Mengli¢ (1996) examinaron el efecto de la OM en las actitudes y com-
portamientos de la fuerza de ventas, registrando una influencia positiva en el compromiso de
los vendedores.

En Espana, Barroso et al. (2002) hipotetizaron que la OM tendria un efecto negativo en el
conflicto de rol y en la ambigliedad de rol, mientras que tendria un efecto positivo en la satisfac-
cion y en el compromiso de los empleados de una institucion financiera. De este conjunto de
relaciones, solamente OM-conflicto de rol y OM-compromiso resultan débilmente significativas.
El limitado efecto de la OM en las actitudes y comportamientos de los empleados puede ser
debido al caracter “cross-sectional” de los datos, ya que “la OM se fundamenta en el largo plazo,
es decir, sus efectos necesitan un amplio horizonte temporal para ver la luz” (p. 22).

5.2. Consecuencias en el rendimiento empresarial

Después de aproximadamente 15 afios de investigacién empirica sobre la relacion OM-
rendimiento, existe un conjunto amplio de trabajos que han utilizado datos de diferente naturale-
za, recogidos con diversas escalas, correspondiendo a empresas de caracteristicas diferentes y
que operan en paises distintos. En su meta-analisis de la relacion entre OM y rendimiento, Kirca
et al. (2005) han registrado, hasta junio de 2004, 355 efectos analizados.

En lo que respecta a las medidas de rendimiento utilizadas, Alvarez et al. (1999) las han
clasificado en tres grupos'': (1) medidas financieras o de rentabilidad (margen sobre ventas,
beneficios, ROI); (2) medidas operativas (éxito de los nuevos productos, crecimiento de las ven-
tas, cuota de mercado) y (3) medidas relacionadas con la consecucioén de los objetivos a corto y
largo plazo de la empresa. También se ha considerado el rendimiento empresarial como un
concepto multidimensional que integra medidas de eficacia, eficiencia y adaptabilidad.

Segun Langerak (2003), las investigaciones sobre la OM y el rendimiento empresarial
pueden considerar que: (1) la relacion es directa; (2) la relacién esta moderada por diversos
factores; y (3) la relacién esta mediada por diferentes variables.

La existencia de una relacion directa positiva entre la OM y el rendimiento empresarial
implica que cuanto mayor sea el grado de OM de una empresa, mayor sera su rendimiento (ROI,

11 Las diferentes medidas de rendimiento empresarial utilizadas en las investigaciones empiricas pueden ser un factor que explica
parcialmente los diferentes resultados obtenidos en los distintos estudios sobre el efecto de la OM en el rendimiento.
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margen sobre ventas, cuota de mercado, etc.). Esta relacion positiva se justifica en el hecho de
que, al enfatizar el logro de ventajas competitivas basadas en la correcta identificacion de las
necesidades de los clientes, la OM deberia traducirse en un mayor rendimiento.

Durante los ultimos afios, muchos investigadores han tratado de aportar evidencia empiri-
ca sobre la relacion directa entre la OM y los resultados empresariales en un amplio espectro de
contextos sectoriales y geograficos. Segun Langerak (2003), después de examinar mas de 80
relaciones publicadas, el efecto de la OM en diversas medidas de resultados empresariales es
positivo en el 68% de los casos; no significativo en el 30% de los casos; y negativo en el 1,7% de
los casos. El relativamente alto porcentaje de casos en que el efecto no es significativo le lleva a
mostrar cierta reticencia sobre la conclusién, expresada a menudo, de que la OM tiene un efecto
positivo significativo en el rendimiento.

No obstante estas reticencias, la aplicacion de la metodologia meta-analitica a una serie
elevada de efectos de la OM en el rendimiento, realizada por Kirca et al. (2005), lleva a estos
autores a concluir que: “la trayectoria directa entre la orientacién al mercado y el rendimiento
sugiere que la orientacion al mercado tiene un impacto en el rendimiento ...” (p. 30). Este mismo
resultado es obtenido en el meta-analisis de Shoham et al. (2005, p. 446), quienes concluyen
que “el nexo entre la OM y el rendimiento es significativo y robusto”.

En Espania, los resultados obtenidos en el estudio pionero de Llonch (1993), utilizando
una escala basada en MKTOR y medidas subjetivas simples del rendimiento en comparacion al
promedio del sector en los tres ultimos afos, muestran la existencia de una correlacién positiva
entre el grado de OM y las cuatro medidas de rendimiento -rentabilidad sobre la inversion, creci-
miento de las ventas, margen de beneficio sobre las ventas y resultados globales, si bien la
influencia era mayor en las dos primeras medidas; siendo la orientacioén a la competencia la que
mas influye en la obtencién de mejores resultados. En un trabajo posterior, utilizando la escala
MKTOR y un modelo de ecuaciones estructurales, Llonch y Lépez (2004) registraron una rela-
cion significativa entre la OM y los resultados de ventas, cuota, distribucion y éxito de los nuevos
productos, cuando los resultados se median en relacion a los objetivos, no a la competencia.

Santos et al. (2002), Rodriguez-Bobada (2005) y Blesa y Ripollés (2005) —utilizando
respectivamente una escala basada en MARKOR, la escala MKTOR y una escala ecléctica-
registraron que la OM contribuia de un modo positivo y significativo a mejorar el rendimiento de la
empresa (medido a partir de diversas medidas de resultados).

Los resultados mixtos encontrados sobre la relacién directa entre la OM y las medidas de
rendimiento empresarial en las distintas investigaciones empiricas realizadas sugirieron que la
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relacion entre ambas variables podria estar moderada por diversos factores. Resultaba, pues, de
interés identificar los efectos moderadores para, de esta forma, identificar cuando la OM influia
positivamente en el rendimiento organizativo.

Kohli y Jaworski (1990) y Slater y Narver (1994) propusieron que las dimensiones del
entorno -turbulencia del mercado, hostilidad (intensidad) competitiva y turbulencia tecnolégica-
podrian moderar la relacién entre la OM y los resultados empresariales. Esta propuesta ha
gozado de mucha atencién en la investigacion posterior, ya que estos tres factores ambientales
han sido los predominantemente analizados en la literatura. Posteriormente se ha planteado que
la estrategia genérica de la empresa -en tanto que modelo de adaptacién de la empresa al
entorno- también podria ser una variable moderadora de la relacién entre la OM y los resultados.

Desde una perspectiva metodoldgica, también se ha considerado que diversos factores
muestrales, de medida y contextuales podrian tener un efecto moderador en la relacién entre la
OM vy los resultados de la empresa (Chan y Ellis, 1998).

Moderadores relativos a las caracteristicas de la medida, la muestra y el contexto

Entre los factores de medida, muestrales y de contexto con potencial para explicar la
variedad de resultados en la relacion OM-rendimiento se encuentran los siguientes (LANGERAK,
2003): (1) la escala utilizada para medir la OM; (2) el tipo de muestra utilizada — industria Unica
versus sectores diversos-; (3) el tipo de informante —Unico versus multiples-; y (4) el contexto espe-
cifico. En base a los estudios considerados, este investigador concluye que los estudios que:

a. utilizan la escala de Deshpandé et al. (1993) registran el porcentaje mas bajo de rela-
ciones positivas (54,5%), ya que cuando se utiliza la escala MARKOR el porcentaje
asciende al 63,3% y cuando se recurre a la escala MKTOR el porcentaje sube al
70,2%,

b. tienen una muestra cross-sectional registran un 73,0% de efectos positivos, mientras
que cuando todas las empresas pertenecen a una Unica industria el porcentaje de
efectos positivos baja al 53,8%,

c. recurren a un unico informante registran un porcentaje del 70,5% de efectos positivos,
mientras que los que utilizan el método de informantes multiples Unicamente alcanzan
el 60,0%,

d. se realizaron en Europa continental registran, en el 100% de los casos, un efecto

positivo, mientras que el porcentaje es del 68,6% en EEUU y del 50% en el Reino
Unido.
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Posteriormente, se han realizado tres meta-analisis que plantean que la relacion OM-
rendimiento podria estar condicionada por factores de medida y por factores contextuales (Kirca
et al., 2005; Shoham et al., 2005; Ellis, 2006).

Kirca et al. (2005) proponen que la relacién OM-rendimiento empresarial sera mas fuerte
cuando:

a. el rendimiento se mide en términos de ventas o de cuota de mercado que cuando se
mide en términos de beneficios,

b. las medidas de rendimiento son subjetivas que cuando son objetivas,
c. laempresa es manufacturera, frente a una empresa de servicios,

d. el pais, o regién especifica, posee una cultura caracterizada por una escasa evitacion
de laincertidumbre y baja distancia al poder, frente a la posesién de valores culturales
opuestos.

Los analisis de regresion realizados por estos autores apoyan las tres ultimas hipotesis;
Unicamente no encuentran confirmacién para las diferencias entre las medidas en términos de
ventas, o de cuotas de mercado, y de beneficio. Los resultados de Kirca et al. (2005) registran,
por tanto, una relacion OM-rendimiento mas fuerte con medidas subjetivas, en empresas manu-
factureras' y en empresas operan en paises con una cultura caracterizada por una escasa
evitacion de la incertidumbre y baja distancia al poder.

Las factores identificados en este meta-analisis permiten caracterizar los estudios que
encontraron resultados no significativos, o negativos, en la relacién OM-rendimiento como inves-
tigaciones que tienen al menos dos de las tres caracteristicas de medida o de muestra siguien-
tes: “una muestra en una industria de servicios, datos recogidos en paises que puntian alto en
distancia al poder y medidas objetivas de rendimiento” (Kirca et al., 2005, p. 35).

Por su parte, Shoham et al. (2005) encontraron diferencias significativas en los resultados
entre los estudios realizados con muestras de empresas americanas y de otros paises, confir-
mando de este modo el efecto “localizacion” observado en los estudios realizados con muestras
de distintos paises (Deshpandé et al., 2000; Selnes et al., 1996). También hallaron que la corre-
lacion con la OM era significativamente mayor cuando la medida del resultado empresarial era
objetiva que cuando era subjetiva.

12 Este resultado es diferente del registrado en el meta-analisis de Cano et al. (2004). En este estudio, la correlacién OM-rendimiento
es mas elevada para las empresas de servicios que para las empresas fabricantes. Sin embargo, la base de datos de este estudio
es sensiblemente menor que la de Kirca et al. (2005), lo que resta significacion a sus conclusiones.
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Mas recientemente, Ellis (2006) ha planteado que la relacion entre la OM y el rendimiento
empresarial puede estar amplificada por el tipo de escala. En su meta-analisis de 56 estudios
publicados entre 1990 y 2004, este autor observa que se registran efectos mas fuertes en la
relacion OM-rendimiento en los estudios que:

miden la OM usando items inspirados en la escala MARKOR, frente a los que utilizan
a items relacionados con la escala MKTOR,

recurren a medidas de rendimiento subjetivas, frente a los que utilizan medidas de
rendimiento objetivas.

Ellis (2006) también plantea que la relacion OM-rendimiento estd moderada por factores
culturales y econémicos de los paises en los que se operaban las empresas analizadas. En este
marco, y mediante la técnica del meta-analisis, encontré que la relacién entre la OM y el rendi-
miento era mas fuerte cuando:

a.

la dimensidn cultural “distancia al poder” era baja, como sucede en EEUU, que cuando
eraelevada,

. eltamano del mercado doméstico era grande, que cuando era pequefio —la diferencia

en la correlacion entre estos dos grupos era mayor que para cualesquiera otro par de
grupos moderadores considerados, lo que indica la influencia predominante de este
moderador-,

. el pais se encontraba en una etapa madura en su desarrollo econémico, que cuando

era un pais en desarrollo.

Como conclusién se puede afirmar que el poder predictivo de la OM sobre el rendimiento
depende de la escala utilizada para medir la OM; de la naturaleza objetiva vs. subjetiva de los
datos de rendimiento empresarial; y de diversas caracteristicas culturales y econémicas del pais
en el que actuan las empresas analizadas.

Moderadores substantivos

Desde Kohli y Jaworski (1990) se considera que puede haber moderadores de naturaleza
ambiental que influyan en la relacién OM-rendimiento; con posterioridad a esta propuesta tam-
bién se ha argumentado que pueden existir factores organizativos que moderen la fuerza de esta

relacion.
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Del conjunto de contingencias o condiciones ambientales que moderan —incrementando
o disminuyendo- la fuerza de la relacién OM-rendimiento destacan tres: la turbulencia del
mercado, la hostilidad (intensidad) competitiva y la turbulencia tecnoldgica. La argumentacion
sobre su efecto es como sigue (Grewal y Tansuhaj, 2001; Homburg y Pflesser, 2000; Jaworski
y Kohli, 1993):

- cuanto mas turbulento sea el mercado, esto es, cuanto mas frecuentemente se altere
la composicion de los consumidores y con mas rapidez cambien sus preferencias, el
éxito de la empresa sera mas dependiente del esfuerzo dedicado a comprender a los
consumidores y seguir a los competidores, asi como de que la respuesta de la empresa
se adapte a tales cambios. Entonces, cuanto mas turbulento sea el mercado, mayor
sera el efecto positivo de la orientacion al mercado en el rendimiento empresarial,

- cuanto mas intensa sea la hostilidad competitiva en el mercado, mas importante sera
responder a los cambios y superar el valor ofrecido por los competidores. En conse-
cuencia, en mercados en los que exista poca competencia, el efecto de la OM en el
rendimiento deberia ser pequefo ya que la eleccion de los consumidores esta limitada;
por el contrario, cuando la hostilidad competitiva es alta, el efecto de la OM en el
rendimiento deberia ser grande,

- cuanto mas turbulencia tecnolégica exista en el mercado, menor sera el efecto de la
OM en el rendimiento, ya que en tal ambiente las innovaciones derivadas de la |+D
afectaran mas al rendimiento de la empresa que la innovaciones derivadas del analisis
del consumidor. Entonces, en industrias caracterizadas por un rapido cambio tecnolé-
gico -turbulencia tecnoldgica-, la OM podria tener un impacto en el rendimiento menor
que en industrias mas estables (KOHLI y JAWORSKI, 1990).

Tanto en la revision de Langerak (2003) como en el meta-analisis de Kirca et al. (2005) se
concluye que existe insuficiente evidencia empirica para apoyar un efecto moderador significativo
de la turbulencia del mercado en la relaciéon entre la OM y el rendimiento empresarial. Esta
misma falta de significacion se registra para la influencia moderadora de la intensidad competiti-
vay de la turbulencia tecnoldgica.

Segun Matsuno y Menzer (2000), la falta de significacion de los resultados sobre el efecto
moderador de las variables ambientales no deberia sorprender, ya que tales moderadores no son
los adecuados. En su opinién, no es el entorno el que condiciona los resultados, sino la forma en
que la empresa se adapta a dicho entorno. Como consecuencia, plantea que la intensidad de la
relacion OM-rendimiento dependera de la estrategia genérica seguida por la empresa.

En su estudio, Matsuno y Mentzer (2000) argumentan un efecto moderador de la estrate-

gia genérica -tipologia de Miles y Snow (1978)- en la relacién entre la OM y el rendimiento
empresarial. Posteriormente observan que la OM tiene un efecto positivo en el ROI cualquiera
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que sea la estrategia genérica seguida por la empresa -prospectora, analizadora o defensora-, si
bien la fuerza de la relacion es mayor en las empresas con una estrategia defensiva que en las
que adoptan las estrategias prospectora o analizadora. Sin embargo, cuando se considera la
cuota de mercado como medida del rendimiento, la intensidad de la relacion OM-rendimiento es
mayor en las empresas prospectoras que en las analizadoras o en las defensoras.

En la amplia revisidon de Langerak (2003) se concluye que existe un efecto moderador no
monétono del tipo de estrategia en la relacion OM-resultados.

En Espana, los resultados empiricos obtenidos por Llonch y Lépez (2004), utilizando la
escala MKTORYy la tipologia de Miles y Snow, no registran un efecto moderador de la estrategia
genérica en larelacién entre la OM y los resultados de la empresa cuando los resultados estan
medidos en términos de logro de los objetivos de ventas y de logro de la cuota de mercado. Por
el contrario, tal efecto moderador se identifica cuando los resultados se miden por el logro de los
objetivos de distribucion -mayor efecto en las empresas cuya estrategia es defensora- y por el
logro de los objetivos de éxito de los nuevos productos -mayor efecto en las empresas que
siguen una estrategia analizadora.

Por su parte, Rodriguez-Bobada (2005), recurriendo a la misma escala y a la misma
tipologia estratégica, encontré6 que cuando el rendimiento se mide por la eficacia marketing/
ventas (calidad relativa del producto, éxito de los nuevos productos y retencion de los clientes) en
relacion a sus principales competidores, el efecto de la OM en el rendimiento es menor cuando
se sigue una estrategia defensiva que cuando se sigue una estrategia prospectora (atacante) o
una estrategia analizadora. Por el contrario, cuando el rendimiento se mide por la rentabilidad
(ROA, ROI) en relacion a sus principales competidores, el efecto de la OM en el rendimiento es
menor cuando se sigue una estrategia prospectora (atacante) que cuando se sigue una estrate-
gia defensora o una estrategia analizadora.

Las inconsistencias de los estudios sobre los efectos positivos directos y los efectos
moderadores estimularon el analisis de los efectos mediadores; es decir, de cémo la OM influye
en los resultados empresariales. Identificar los mediadores de la relacion OM-rendimiento es
importante para conocer los mecanismos a través de los cuales los directivos pueden influir
positivamente en el rendimiento de sus empresas. Para Han et al. (1998), la teoria de la OM esta
incompleta si los directivos no comprenden la dinamica de la OM. Por lo tanto, resulta imprescin-
dible comprender el proceso a través del cual la OM genera un valor superior para el cliente y una
mejora del rendimiento empresarial.
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Las variables mediadoras de la relacién OM-rendimiento examinadas han sido basica-
mente cuatro (Kirca et al., 2005): (1) satisfaccion del consumidor; (2) lealtad del consumidor; (3)
calidad del producto; e (4) innovacion. Otros mediadores analizados han sido la orientacion
emprendedora de la empresa y la orientacién al aprendizaje.

La literatura propone que cuanto mayor sea la OM de la empresa, mayor sera la satisfac-
cion de los consumidores con los productos de la organizacion, lo que favorecera su lealtad
(Jaworski y Kohli, 1993, 1996). La contribucién positiva de la OM a la satisfacciéon de los consu-
midores sera consecuencia de la mejor comprension de sus necesidades por parte de las orga-
nizaciones con elevada OM, asi como de su mayor capacidad para dar una respuesta capaz de
satisfacerlas.

La satisfaccion y la lealtad del consumidor deberian mediar positivamente la relacion OM-
rendimiento porque ambas variables se asocian con el incremento de las compras de productos
de la empresa por los consumidores actuales y la conversion de consumidores potenciales en
reales a través del efecto persuasivo de las comunicaciones interpersonales positivas de los
clientes satisfechos.

Del mismo modo se ha argumentado que la calidad del producto/servicio podria mediar la
relacion entre la OM y el rendimiento (Chang y Chen, 1998). En este caso se argumenta que un
producto de calidad superior llevara a un aumento de las compras de bienes de la empresa por
los consumidores, asi como a una menor sensibilidad al precio del producto.

También se ha planteado que la innovacion podria mediar positivamente en la relacion OM-
rendimiento. Deshpandé et al. (1993) argumentaron que la manifestacion mas importante de la
OM podria ser el éxito de las innovaciones, la cual a su vez conduciria al éxito de la empresa. Su
propuesta implica, pues, que la OM podria facilitar la innovacién empresarial. Por su parte, Slater
y Narver (1995, p. 67) han afirmado que: “las empresas orientadas al mercado estan bien
posicionadas para anticipar el desarrollo de las necesidades de los consumidores y responder a
ellas mediante la introduccién de productos y servicios innovadores”.

Han et al. (1998) presentaron un modelo para testar la cadena “orientacion al mercado
- innovacion- rendimiento empresarial” y plantearon un conjunto de hipétesis sobre como los tres
componentes de la OM -orientacién al consumidor, orientacion al competidor y coordinacion
interfuncional- influian en dos componentes de la innovacién organizativa -la innovacion técnica y
la innovacién administrativa-, y como la OM y los dos tipos de innovacion afectaban al rendimien-
to. Utilizando datos de entidades bancarias, registraron que:

a. laOM influia positiva y significativamente tanto en las innovaciones técnicas como en
las administrativas, que a su vez lo hacian en el rendimiento empresarial,

b. lasinnovaciones técnicas y las innovaciones administrativas tenian un efecto positivo y
significativo en el rendimiento,
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c. el efecto de la OM en el rendimiento no era significativo.

Entonces, a nivel del constructo OM global, la innovacion mediaba su relacion con el
rendimiento. En el nivel de las dimensiones de la OM, la orientacién al consumidor era el compo-
nente mas determinante del efecto mediador. Ademas, también se observé que los tres compo-
nentes facilitaban las innovaciones técnicas y organizativas cuando el nivel de turbulencia tecno-
I6gica era relativamente elevado.

En el analisis de los efectos mediadores, los resultados del meta-andlisis de Kirca et al.
(2005) son muy importantes. Su conclusion es que “la innovacion, la lealtad del consumidory la
calidad contabilizan una parte sustancial del efecto total de la orientacién al mercado en el
rendimiento” (p. 30). Mas concretamente, la OM tiene un efecto positivo sobre la innovacién la
cual, a su vez, afecta positivamente a la calidad de los productos y a la lealtad de los consumi-
dores; finalmente estas dos variables tienen una influencia positiva en el rendimiento.

En Espafia, Vazquez et al. (2001) han registrado efectos positivos de la OM en la predis-
posicién a innovar, el numero de innovaciones comercializadas y su grado de novedad.

En el contexto de la literatura que ha examinado los efectos mediadores de la relacion
OM-rendimiento también se deben citar los trabajos que han analizado el papel de la orientacion
al aprendizaje (OA) y de la orientacion emprendedora (OE).

El aprendizaje organizativo implica la utilizacién de nuevos conocimientos para facilitar los
cambios organizativos susceptibles de mejorar el rendimiento. Segun Slater y Narver (1995), la
OM es una faceta de la cultura organizativa que favorece el aprendizaje organizativo'®; ademas
afirman que “la capacidad de aprender mas rapido que los competidores puede ser la Unica
fuente de ventaja competitiva sostenible” (p. 63).

En el analisis empirico de Noble et al. (2002) se hall6é que la OA mediaba positivamente la
relacién entre la orientacion al competidor y el ROA. Segun este resultado, las empresas
distribuidoras que obtenian una rentabilidad elevada eran las que recogian informacion sobre los
competidores pero, ademas, eran capaces de transformar esa informacién en aprendizaje, lo que
les permitia responder a las acciones de los competidores de la forma mas eficaz.

En el ambito del analisis de los mediadores de la relacion OM-rendimiento también se ha
examinado el papel de la orientacion emprendedora (OE). Asi, Atuahene-Gima y Ko (2001) pro-
pusieron que la OM influia en la OE, la cual, a su vez, afectaba al rendimiento'. En esta logica se
plantea que las empresas OM exploran los mercados mas intensamente, son mas propensas a

13 Como se ha indicado en el apartado sobre los antecedentes, también se ha propuesto la relacion inversa; esto es, que la
orientacién al aprendizaje puede actuar como determinante de la orientacion al mercado.
14 Como sucedia con la OA, también se ha planteado que la OE es un antecedente de la OM.
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desarrollar procesos generadores de aprendizaje y a aplicar sus huevos conocimientos a desa-
rrollar una oferta adaptada al mercado; es decir, la OM hace que las empresas desarrollen com-
portamientos proactivos, emprendedores.

En Espafia, en su investigacion sobre los distribuidores del sector de ceramica que ope-
ran en el mercado doméstico, Blesa y Ripollés (2005) encontraron que el modelo en que la OE
mediaba la relacion de la OM con el rendimiento se ajustaba peor a los datos que el modelo que
incorporaba la OE como antecedente de la OM.

El aumento del comercio internacional y la internacionalizacién de las empresas han
incrementado la importancia de los resultados obtenidos en el exterior. Muchas empresas tienen
que adoptar estrategias de exportacidén para sobrevivir; en particular, las empresas de alta tecno-
logia pueden tener que orientarse a la exportacion para acortar el periodo de recuperacion de sus
inversiones en I+D.

La importancia de la actuacion en el exterior ha llevado a que numerosos investigadores
se hayan interesado por la identificacion de los determinantes de la propension de la empresa a
exportar (Aaby y Slater, 1989) y de otras medidas de resultado exportador. Entre los factores
explicativos de los resultados obtenidos por las empresas en su actividad internacional se puede
mencionar la OM.

La argumentacién recogida en los primeros apartados de esta investigacion sobre la rela-
cion entre la OM vy los resultados de la empresa se considera valida, asi mismo, cuando la
atencion se enfoca a los resultados obtenidos por las organizaciones en sus operaciones en el
exterior. Muchas de las capacidades necesarias para tener éxito en los mercados internaciona-
les -conocimiento de los mercados a los que la empresa exporta, capacidad para identificar
oportunidades, comunicacion interdepartamental fluida, mecanismos de coordinacion fuertes,
etc.- son similares a las dimensiones de la OM. Consecuentemente, se propone que la OM
tendra un efecto positivo en los resultados de exportacion.

Cuando se pretende examinar empiricamente la relacion OM-resultados de exportacion
es preciso medir tales resultados y, en consecuencia, establecer las dimensiones y las escalas.
Madsen (1987) ha identificado tres dimensiones basicas del rendimiento exportador: ventas (in-
tensidad exportadora y ventas absolutas), beneficios y cambio. Shoham (1998) ha desagregado
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la dimension “cambio” en dos: incremento de los beneficios derivados de la exportacion e incre-
mento de las ventas de exportacion. Por su parte, Zou et al. (1998) propusieron la escala EXPERF,
que incorpora tres dimensiones: rendimiento financiero, rendimiento de exportacion estratégicoy
satisfaccion con la exportacion™®.

Los estudios empiricos que han analizado la relacion entre la OM, y sus dimensiones
especificas, y los resultados de exportacion son muy escasos. Entre ellos destaca el de Rose y
Shoham (2002) que, a partir de los datos una muestra de empresas israelies, registraron un
efecto positivo de la OM en el incremento de las ventas de exportacion, el beneficio de la expor-
tacion y el incremento del beneficio de la exportacién. En consecuencia, los autores concluyen
que su investigacion “establece el papel de la OM como una competencia organizativa general
que facilita el éxito de la exportacion” (p. 222).

La investigacién sobre la relacion entre OM y resultados de exportacion tiene vinculos con la
que analiza la relacion entre la “orientacion estratégica” de la empresas y los resultados que
obtiene. Diversos investigadores (Francis y Collins-Dodd, 2000) han denominado a las empresas
que buscan activamente nuevas oportunidades de exportacion como “activas”, “agresivas” o
“proactivas”, mientras que han denominado como “pasivas”, “conservadoras” o “reactivas” alas que
no solicitan activamente pedidos o no buscan activamente informacion sobre mercados exteriores.
La dicotomia “proactiva vs. reactiva” en el ambito de la internacionalizacién de las empresas ha sido

utilizada por Katsikeas y Piercy (1993) para denotar la orientacién estratégica de las empresas.

Puesto que una orientacion estratégica proactiva en los mercados internacionales signifi-
ca que la empresa realiza actividades de busqueda de informacion y de investigacion sobre los
mercados y de busqueda activa de pedidos en base a la informacion disponible, se puede
concluir que una empresa con una orientacion proactiva en los mercados internacionales es una
empresa con una elevada OM.

Francis y Collins-Dodd (2002) examinaron la relaciéon entre la orientacion estratégica
proactiva y determinados resultados de exportacion en empresas pequefas y medianas de alta
tecnologia. La dimensién proactiva tenia un efecto positivo significativo en cada una de las medi-
das de rendimiento exportador (intensidad exportadora, ventas de exportacion, crecimiento de la
intensidad exportadora en los tres Ultimos afios y margen bruto de exportacion frente al margen
bruto doméstico). Otro resultado interesante de este estudio es que la orientacién proactiva, y la
reactiva, eran independientes de los afios que la empresa llevaba exportando. Este resultado

15 Las medidas de rendimiento exportador pueden ser subjetivas y objetivas. Las medidas objetivas registran el rendimiento real,
mientras que las medidas subjetivas registran la percepcion y satisfaccion de los directivos con los resultados alcanzados.
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sugiere que “estas orientaciones no son funcién de la experiencia aprendida; incluso nuevos
exportadores pueden ser proactivos, y exportadores experimentados pueden continuar basando-
se en motivos y estrategias conservadoras” (p. 97).

Los investigadores interesados en la identificacion de los determinantes del rendimiento
de la empresa en el exterior también han propuesto a la OME como un factor explicativo poten-
cial (Cadogan et al., 1999, 2002, 2006; Diamantopoulos et al., 1998). Los estudios que conside-
ran el efecto de la OME en el rendimiento exportador concluyen que cuanto mayor es el nivel de
actividad orientada al mercado en los mercados de exportacion, mayores son los resultados de
exportacion. Entonces, aunque la evidencia empirica es escasa, se puede argumentar que una
forma de incrementar los resultados de exportacion de las empresas productoras es mediante la
adopcion e implantacién de la orientacion al mercado de exportacion.

Larelacion entre OME y los resultados de exportacion también se ha considerado mode-
rada por factores del entorno (Cadogan et al., 2002). Estos autores proponen que cuanto mayor
sea la turbulencia ambiental, mas necesaria sera la generacion y procesamiento de informacion.
Entonces, las empresas que exportan bajo condiciones de elevada intensidad competitiva, turbu-
lencia del mercado o turbulencia tecnoldgica pueden correr el riesgo de que exista un desajuste
entre su oferta y la demanda de los consumidores si no enfatizan los comportamientos de OME.
Sus resultados sugieren que las actividades de orientaciéon al mercado de exportacién estan
relacionadas de un modo positivo y significativo con el éxito en la exportacion, con independen-
cia de las condiciones ambientales a las que se enfrenten.

6. Conclusiones

La orientacion al mercado de las empresas puede analizarse desde diversas perspectivas
tedricas, lo que hace que su significado sea diverso y, en ocasiones, confuso. No obstante, los
enfoques se pueden relacionar a través de la propuesta de que la OM constituye una dimensién
de la cultura de la empresa, que da lugar a un conjunto de capacidades organizativas y que se
manifiesta en un conjunto de comportamientos especificos. La cultura, las capacidades y los
comportamientos de orientacion al mercado tienen potencial para contribuir a la entrega de un
valor superior a los consumidores.

Cada una de las tres perspectivas de la OM contiene tres dimensiones. Asi, la corriente
“cultural” subraya la orientacion al consumidor, la orientacion al competidor y la coordinacion
interfuncional; la perspectiva de las “capacidades” resalta la sensibilidad al mercado, relacion
con los consumidores y la relaciéon con los miembros del canal de distribucion; y, finalmente, el
enfoque de los comportamientos propone la generacion de informacion, la diseminacioén de la
informacién en el interior de la empresa, y el disefio e implantacion de una respuesta al mercado
basada en la informacion recogida.
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Aunque desde la perspectiva de los comportamientos se ha sefalado que, para estar
orientada al mercado una empresa debe reaccionar con rapidez a los cambios en el mercado, el
factor velocidad de actuacién apenas ha sido analizado formalmente. Creemos que este factor
temporal es interesante pues indica que, para actuar guiadas por el mercado, las empresas no
s6lo deben esforzarse por disponer de informacion y por la calidad de su diseminacion y de su
respuesta, sino también mostrarse rapidas en todas las dimensiones, de un modo particular a
las que actuan en mercados hostiles y turbulentos.

La hipotesis de que la OM tiene un efecto positivo directo en los resultados empresariales,
propuesta tedricamente, se ha examinado empiricamente en multiples estudios, si bien éstos varian
notablemente en la medida de las variables consideradas y en las caracteristicas de las muestras
utilizadas. La verificacion empirica de la hipétesis resulta esencial para dar valor a la recomenda-
cidn tantas veces hechas a los directivos de que deben incrementar la OM de las empresas.

Aunque la literatura de marketing tiende a asumir la contribucién positiva de la OM en los
resultados empresariales, un nimero significativo de trabajos empiricos muestran que tal efecto
no es significativo. En este sentido Langerak (2003), después de revisar 51 estudios, afirma que:
“Los resultados muestran que no existe una evidencia inequivoca sobre si y cuando la orienta-
cion al mercado tiene un impacto positivo sobre el rendimiento empresarial. Sin embargo, hay
algunas pruebas no equivocas, aunque limitadas, sobre como la orientacion al mercado influye
en el rendimiento empresarial. [En consecuencia] el poder predictivo de la orientacion al mercado
es todavia una cuestion abierta” (p. 447). A pesar de esta prevencion, los resultados de los meta-
analisis realizados en los ultimos afios sefialan la existencia de una relacién positiva y significa-
tiva entre la OM y el rendimiento. Asi, Ellis (2006, p.1101) afirma que “La idea de que las empre-
sas pueden mejorar su rendimiento desarrollando una cultura que responda al cambio de las
necesidades de los consumidores con soluciones que sean superiores a las de los rivales, se
puede demostrar que es genérica. En cualquier contexto, las recompensas seran mayores para
aquellas empresas que estén mas orientadas al mercado que sus rivales”. Sin embargo, la
fuerza de esta vinculacién entre la orientacién al mercado y el rendimiento esta afectado
significativamente por varios factores metodoldgicos y contextuales”.

La diferente fuerza de la relacién entre la OM y el rendimiento empresarial puede ser
parcialmente atribuida a diferencias sistematicas en varias caracteristicas metodolégicas. Tam-
bién se puede atribuir a diferencias en el tipo de empresa —en las empresas de servicios la OM
puede ser necesaria en todas las organizaciones dada la personalizacién de la oferta por lo que
no genera una gran ventaja competitiva, lo que si puede suceder en las empresas manufacture-
ras- y en el contexto cultural del pais en que se realiza el estudio.

Un resultado importante de la investigacion sobre OM es el relativo a la innovacién y su
papel en la relaciéon entre la OM y el rendimiento empresarial. Existe evidencia fuerte de que la
OM tiene un efecto positivo significativo en la innovacion, la cual influye, a su vez, en el rendi-
miento empresarial.
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Los directivos deberian promover, evaluar y controlar la OM de sus empresas. Mas en
concreto deberian evaluar en qué medida estén orientadas al consumidor, cual es la importancia
que dan a la informacion de los competidores, en qué grado se hacen esfuerzos por lograr la
coordinacion interfuncional, el grado en que la empresa elabora un disefio de oferta y lo implanta
teniendo en cuenta la informacion sobre los consumidores y competidores, y la rapidez con que
realiza todo ello. Ademas deberian verificar que la OM se incorpora en los esfuerzos de innova-
cion realizados por la empresa.

Puesto que la OM mejora el rendimiento de la empresa, directa e indirectamente, la cues-
tién de cémo crear y mantener la OM deberia ser de interés para los directivos. Para favorecer la
OM en la empresa resultan de interés los resultados obtenidos por la investigacién empirica
sobre los antecedentes del constructo. Estos muestran que los valores de la alta direccioén, la
conexion interdepartamental y el establecimiento de un sistema de recompensas basadas en el
mercado favoreceran la realizacion efectiva de las actividades de OM.

No obstante estos resultados, el estudio de los antecedentes de la OM es un tema en el
que se debe profundizar mas en el futuro (Shoham et al., 2005) pues hay numerosas cuestiones
sin respuesta en la actualidad respecto, por ejemplo, a los disefios organizativos que la favore-
cen y a cémo deben actuar los directivos.

La influencia positiva de la OM en el rendimiento empresarial, directamente e indirecta-
mente a través de la innovacion, deberia llevar a las empresas a enfatizar la OM y la innovacion
cuando se plantean actuar en los mercados internacionales. La orientacion al mercado deberia
ser, por tanto, un objetivo pero también un proceso en todas las empresas que desarrollan acti-
vidades en el exterior, ya que la OM podria contribuir positivamente al logro de sus objetivos y a
la mejora de sus resultados.

Las empresas que planifican la expansién en mercados internacionales deberian basar su
actuacion en sus propias investigaciones de mercado y en el aprendizaje experiencial. Pruebas
de producto e investigaciones de mercado realizadas en los mercados extranjeros, asi como
informacion obtenida directamente de los distribuidores y proveedores, son valiosas fuentes de
informacion. Las empresas deben utilizar contactos localizados en los mercados exteriores para
obtener informacion de lo que esta sucediendo en los mercados locales y para desarrollar rela-
ciones comerciales. Las empresas necesitan establecer sus propias actividades de generacion
de informacién en el exterior, asi como procesos especificos de diseminacion de la informacion
procedente del exterior y de respuesta rapida a tales conocimientos.

Como ultimo punto creemos de interés indicar que el impacto de la OM en el rendimiento
de la empresa puede estar afectado significativamente por las caracteristicas econémicas y
culturales del pais en que operan las empresas. La OM podria tener un efecto mayor en el
rendimiento empresarial en paises que, desde una perspectiva cultural, puntian bajo en distan-
cia al podery en evitacién de la incertidumbre; y que desde una perspectiva econémica, tienen
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un mercado grande y maduro. Cabe pensar, pues, que si una determinada empresa con una
elevada orientacion al mercado se internacionaliza y comienza a actuar en un pais, por ejemplo,
pequefio y en desarrollo, no deberia esperar que tal actuacion orientada al mercado tenga el
mismo efecto fuerte en los resultados que en su pais de origen si éste dispone de un mercado de
mayor tamafo y se encuentra en una etapa de desarrollo mas madura.
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