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ABSTRACT

Prior research has been equivocal on the role that competitive environment plays in moderating the
relationship between market orientation an a firm business performance, even though such a
moderating effect is conceptually very plausible. In this article the authors empirically examine the
role of Miles and Snow’s (1978) business strategy type as an alternative potencial moderador of the
marketing orientation-performance relationship. In this research performance is measured comparing
the company results with the company objectives, not with the competition, as many studies did
befote. Using the Kohli and Jaworski market orientation scale the autor find mixed evidence that
supports the moderating effects of business strategy type on the strengh of the relationship between
market orientation and business performance. The authors also offer implications and future research
questions on the findings.
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1.- INTRODUCCION.

Tal como ha puesto de manifiesto la investigacion realizada durante los ltimos afios, la orientacion al mercado
es un pilar basico en la competitividad de las empresas. Prueba de ello son las copiosas investigaciones que
demuestran la estrecha relacion existente entre la orientacion al mercado y los resultados. Sin embargo, la
mayoria de dichos trabajos utilizan como medida de la eficacia de la empresa la evaluacion de los resultados en
comparacion con la competencia. Muchas pocas se han dedicado a estudiar esta relacion utilizando como criterio
de resultados los resultados en comparacion con los objetivos de la empresa.

Por otro lado, la existencia de posibles efectos moderadores en la relacion entre la orientacion al mercado y los
resultados es una cuestion de permanente debate desde que aparecieron los trabajos pioneros de Kohli y Jaworski
(1990) y de Narver y Salter (1990) sobre la orientacion al mercado. La postura tradicional sobre este tema ha
sido la de considerar que determinados factores del entorno moderan la relacion entre la orientacion al mercado y
los resultados. Pero dicha postura tedrica no ha conseguido ser demostrada claramente a partir de los diversos
trabajos empiricos dedicados a ello. Mas bien al contrario. Las distintas investigaciones han acabado generado
todavia mas confusion sobre el posible efecto moderador del entorno en la relacion entre la orientacion al
mercado y los resultados. Recientemente han aparecido trabajos que apuntan que el efecto moderador entre la
orientacion al mercado y los resultados no procede de factores del entorno, sino de la estrategia genérica
adoptada por la empresa (Matsuno y Mentzer 2000; Barroso, Martin y Martinez-Bobada 2003).

En vista de lo anterior, nuestra investigacion se propone un doble objetivo:
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1°) Evaluar la relacion entre la orientacion al mercado y los resultados a partir de la adopcion de un criterio de
resultados basado en la comparacion con los objetivos de la empresa.

2°) Analizar el posible efecto moderador de la estrategia genérica de la empresa en la relacion entre la
orientacion al mercado y los resultados.

2.- REVISION DE LA LITERATURA E HIPOTESIS.

La preocupacion por los efectos de la OM49, es una preocupacion que viene de lejos, y que entronca con la
misma aparicion del concepto de marketing (Narver y Slater 1990). De hecho, durante décadas se aceptd como
un axioma que la empresa que adopta el concepto de marketing y se orienta al mercado obtiene unos mejores
resultados. Con todo, no fue hasta principios de los afios 90 en que aparecieron los primeros trabajos que
demostraban empiricamente la existencia de una relacion positiva entre la OM y los resultados (Jaworski y Kohli
1993; Narver y Slater 1990; Ruekert 1992; Slater y Narver 1994). Aunque existen también algunas evidencias
contrarias a dicha relacion (Diamantopoulos y Hart 1993; Greenley 1995), puede afirmarse que, en general, se
acepta que la OM produce efectos positivos en los resultados de la empresa. Por consiguiente, nuestra hipotesis
con respecto a este punto postula la existencia de una relacion directa y positiva entre la OM vy los resultados
empresariales, es decir:

HI: La OM tiene un efecto directo y positivo sobre los resultados empresariales.
Desde los inicios en la investigacion sobre la orientacion al mercado se empezo6 a hablar de la existencia de
efectos moderadores en la relacion entre la orientacion al mercado y los resultados (Kohli y Jaworski 1990). El
estudio de diferentes variables del entorno permitio justificar el porqué en algunas investigaciones no se
consigue contrastar la influencia de la orientacion al mercado en los resultados (Alvarez, Santos y Vazquez
2000).
En este sentido, Kohli y Jaworski (1990) proponen que determinados factores del entorno (como la turbulencia
tecnologica, la turbulencia de mercado o la hostilidad competitiva) moderan la relacion entre la orientacion al
mercado y los resultados. Pero dicha propuesta no es confirmada en el trabajo empirico realizado mas tarde
(Jaworski y Kohli 1993). Slater y Narver (1994) ponen a prueba también el efecto moderador de determinadas
variables del entorno, llegando a la conclusion que algunas de ellas si moderan la relacion entre la orientacion y
ciertos criterios de resultados. Mas recientemente Alvarez, Santos y Vazquez (2000) han investigado el efecto
moderador del entorno llegando a la conclusion que soélo existe un efecto moderador cuando se analiza la
variable “incertidumbre de mercado”, y eso solo si los resultados se miden a partir de la comparacion con la
competencia. Por el contrario, si los resultados se miden a partir de la comparacion con los objetivos no se
obtiene efecto moderador.
En la Tabla 1 podemos ver un resumen de las principales investigaciones realizadas sobre los efectos
moderadores en la relacion entre la orientacion al mercado y los resultados. Se aprecia en dicha tabla que los
resultados empiricos de que disponemos con respecto al efecto moderador de la orientacion al mercado en los
resultados son ambiguos y contradictorios. En este sentido, Matsuno y Mentzer (2000) sostienen que no es
posible conseguir unas evidencias suficientemente robustas de la existencia de variables moderadoras debido a
que se esta trabajando en la direccion equivocada. Segun éstos, el error esta en que muchos de estos trabajos que
estudian los efectos moderadores en la relacion entre la OM y los resultados presuponen que es el entorno el que
condiciona la respuesta que ofrece la empresa, y por tanto sus resultados. En opiniéon de Matsuno y Mentzer

* De la OM o de la adopcién del concepto de marketing, ya que no se empieza a hablar de OM hasta finales de
los afios 80 (ver Shapiro 1988).
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(2000) esta suposicion es incorrecta, ya que no es el entorno lo que condiciona los resultados, sino la forma que
tiene la empresa de adaptarse a dicho entorno, es decir, su respuesta estratégica. Por ello sugieren que se estudie
el efecto moderador de la estrategia genérica en la relacion entre la orientacion al mercado y los resultados, en
lugar de estudiar el efecto moderador del entorno.

TABLA 1.- Efectos moderadores en la relacion orientacion al mercado-resultados.

Estudio empirico

Variables moderadoras

Efecto en la relacion
Orientacion al mercado -
resultados

Jaworski y Kohli (1993)

Turbulencia de mercado
Intensidad competitiva
Turbulencia tecnologica

No significativo
No significativo
No significativo

Intensidad competitiva Negativo
Diamantopoulus y Hart (1993) Crecimiento de mercado Negativo
Turbulencia de mercado No significativo
Turbulencia de mercado Negativo
Slater y Narver (1994) Turbulencia tecnologica Negativo
Crecimiento de mercado Negativo
Intensidad competitiva No significativo
Turbulencia de mercado Negativo
Greenley (1995) Cambio tecnolégico Negativo
Crecimiento de mercado No significativo
Pelham y Wilson (1996) Dinamismo de mercado Positivo
Intensidad competitiva Negativo
Dinamismo de mercado Negativo
Appiah-Adu (1998) Intensidad competitiva Negativo

Crecimiento de mercado

No significativo

Doyle y Wong (1998)

Turbulencia tecnologica
Turbulencia de mercado
Intensidad competitiva

No significativo
No significativo
No significativo

Crecimiento de mercado Negativo

Sensibilidad al precio No significativo
Kumar, Subramanian y Yauger (1998) | Intensidad competitiva Positivo

Turbulencia de mercado Positivo

Alvarez, Santos y Vazquez (2000)

Turbulencia de mercado
Turbulencia tecnologica
Intensidad competitiva

Negativo parcialmente (1)
No significativo
No significativo

Pulendran, Speed y Widing (2000)

Turbulencia tecnologica
Turbulencia de mercado
Crecimiento de mercado

No significativo
No significativo
Positivo

Matsuno y Mentzer (2000)

Estrategia de la empresa

Positivo

Turbulencia tecnologica

No significativo

Langerak (2003) Turbulencia de mercado No significativo
Intensidad competitiva No significativo
Qu y Ennev (2003) Turbulencia de mercado No significativo
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Intensidad competitiva No significativo
Barroso, Martin y Rodriguez-Bobada | Estrategia de la empresa Positivo para rentabilidad
(2003) No significativo para cuota de
mercado/crecimiento
Llonch y Lopez (2004) Estrategia de la empresa Parcialmente significativa

(1) De los dos componentes de la turbulencia de mercado (dinamismo e incertidumbre) solo se obtiene un efecto
moderador cuando se toma la incertidumbre de mercado.

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, argumentan que, dado que las estrategias genéricas de Miles y Snow (1978) consideran a la
orientacion estratégica como la forma en que la empresa se adapta a las caracteristicas del entorno, dichas
tipologias estratégicas son muy relevantes desde la perspectiva de la orientacion al mercado, ya que estar
orientado al mercado implica disponer de inteligencia sobre el mercado y responder en concordancia con la
misma (Kohli y Jaworski 1990). A través de esta argumentacion, Matsuno y Mentzer (2000) justifican la
eleccion de las tipologias de Miles y Snow como factores moderadores de la relacion entre la orientacion al
mercado y los resultados.
Mediante una investigacion empirica Matsuno y Mentzer (2000) consiguen contrastar la hipotesis central de su
planteamiento, es decir, el efecto moderador de la estrategia genérica en la relacion entre la orientacion al
mercado y los resultados. Mas adelante, Barroso, Martin y Rodriguez-Bobada (2003) realizan un trabajo
parecido obteniendo confirmacion parcial a las conclusiones de Matsuno y Mentzer (2000) (ver Tabla 1). Llonch
y Lopez (2004) llevan a cabo también una investigacion similar a la de Matsuno y Mentzer (2000), pero
utilizando como medida de los resultados la comparacion con los objetivos de la empresa en lugar de la
comparacion con la competencia. De la misma se concluye parcialmente también que la estrategia genérica
modera la relacion orientacion al mercado-resultados.
Con respecto al efecto moderador de la estrategia genérica en la relacion entre la orientacion al mercado y los
resultados nuestra postura sera la siguiente. Siguiendo a Matsuno y Mentzer (2000) sostenemos que la relacion
entre la orientacion al mercado y los resultados no es igual en todos los casos, sino que vendra moderada por la
estrategia tipo adoptada por la empresa. Si la empresa adopta una estrategia tipo que para su puesta en practica
requiera de un elevado grado de orientacion al mercado, la relacién entre la orientacion al mercado y los
resultados sera menor que en el marco de aquella tipologia en la que, para su puesta en practica, haga falta un
menor grado de orientacion al mercado.

H?2: La estrategia genérica adoptada por la empresa modera la intensidad de la

relacion entre la orientacion al mercado y los resultados.

Tal como dijimos anteriormente, Matsuno y Mentzer (2000) adoptan en su trabajo las tipologias estratégicas de
Miles y Snow (1978). Justifican su eleccion diciendo que, dado que las estrategias de Miles y Snow (1978)
contemplan a la orientacion estratégica como un modelo planificado de adaptacion organizativa al entorno (es
decir al mercado), esta formulacion estratégica es especialmente relevante para la dimension relativa a la
orientacion al mercado. Existen asimismo otras dos razones que en nuestro caso nos llevan a adoptar esta misma
tipologia. En primer lugar, el hecho de que dichas estrategias, aunque fueron configuradas en el marco de la
teoria de la organizacion de empresas, tienen como principal dimension subyacente la orientacion al marketing
de las organizaciones (Stathakopoulos 1998). Ademas, por el hecho de que es una tipologia organizativa que se
ha demostrado aplicable al area de la estrategia de marketing (McKee, Varadarajan y Pride 1989; McDaniel y
Kolari 1987).

La clasificacion de Miles y Snow (1978) establece cuatro tipologias estratégicas: defensores, prospectores,
analizadores, y reactores. La primera de ellas, los defensores, corresponde a empresas que tratan de situarse en
un segmento de mercado seguro y estable, ofreciendo una gama de productos mas limitada que su competencia
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pero con una mejor calidad o con unos precios mas ventajosos. No acostumbran a estar en la vanguardia de las
innovaciones y dejan pasar aquellas oportunidades de mercado que no guardan una relaciéon muy directa con las
actividades existentes. Por el contrario, los prospectores operan en un amplio abanico de mercados y productos.
Suelen ser los primeros en entrar en nuevos mercados, aunque ello no siempre les reporte una rentabilidad
elevada, y actian con rapidez para aprovechar las oportunidades de mercado. En tercer lugar, los analizadores
representa una tipologia intermedia entre defensores y prospectores. Se trata de empresas que persiguen situarse
en nuevos y prometedores negocios, ofreciendo una gama de productos mas bien limitada. A veces son pioneros,
pero normalmente prefieren renunciar a ser los primeros para estudiar con detenimiento las acciones de la
competencia, y asi poder lanzar nuevos productos con una mejor relacion calidad - precio que sus competidores.
Por ultimo, los reactores son empresas que generalmente no dirigen su actuacion hacia un determinado producto-
mercado de referencia. Acostumbran a adoptar una actitud defensiva, y solo reaccionan cuando se ven forzados
por las presiones del entorno. Normalmente son menos agresivos que sus competidores, y estan menos
dispuestos a asumir los mismos riesgos que adoptan éstos.

Desde el punto de vista de su cultura organizativa, la literatura sugiere que las empresas defensoras estan
fundamentalmente orientadas a la producciéon, mas que al mercado. Ello es debido a que en dichas
organizaciones la coalicion dominante es la de produccion (Conant, Mokwa y Varadarajan 1990; Rodriguez
2001). Ademas, son empresas que presentan normalmente una orientacion de caracter interno (Morgan, Strong y
McGuinness 2003; Ramaswamy, Thomas y Litschert 1994), y su objetivo basico pasa por conseguir la mayor
eficiencia posible en la produccion y en la distribucion, mas que conseguir la eficacia en dichas tareas (Hambrick
1983; McKee, Varadarajan y Pride 1989; Stathakopoulos 1997).

Por el contrario, las empresas analizadoras son compaifiias que presentan una cultura organizativa mucho mas
préxima a la orientacion al mercado. Ello es debido a que dichas empresas se orientan mas hacia el exterior,
hacia la busqueda y el aprovechamiento de nuevas oportunidades de mercado, con una gran capacidad de
adaptacion al entorno (McDaniel y Kolari 1987; Slater y Narver 1993). Sus capacidades se centran
fundamentalmente en las actividades de marketing (Carmelo, Martin y Valle 2003; Rodriguez 2001). Dada su
orientacion al mercado, acostumbran a observar atentamente las nuevas ideas de los competidores, para luego
acabar adaptando con rapidez aquellas que les parecen mas prometedoras (Rodriguez 2001; Snow y Hrebiniak
1980), lo que les permite conseguir un elevado porcentaje de éxito en el lanzamiento de nuevos productos
(McKee, Varadarajan y Pride 1989; Slater y Narver 1993).

Los prospectores acostumbran a presentar una cultura organizativa mas orientada hacia la innovacion y el
desarrollo que hacia el mercado. En dichas empresas el personal de I&D acostumbra a ser la coalicion dominante
(Conant, Mokwa y Varadarajan 1990). Los prospectores persiguen principalmente la busqueda y el
aprovechamiento de nuevos productos y servicios, y de nuevas oportunidades de mercado (McDaniel y Kolari
1987; Ramaswamy, Thomas y Litschert 1994), realizando un gran esfuerzo en [+D (Cabello et al. 2000; Morgan,
Strong y McGuinness 2003). El seguimiento de una estrategia de prospector implica un mayor nivel de riesgo
que el de una estrategia analizadora (Parnell y Wright 1993; Segev 1989), ya que el prospector apuesta
normalmente por productos o mercados que todavia no estan maduros (Hambrick 1983). Los prospectores
tienden a enfatizar la creatividad por encima de la eficacia (Fox-Wofgramm, Boal y Hunt 1998).

De las argumentaciones anteriores deducimos que los analizadores estan mas orientados al mercado que los
defensores y que los prospectores. Siguiendo el razonamiento formulado mas arriba diremos que la estrategia
genérica moderara la relacion entre la orientacion al mercado y los resultados en la forma siguiente. En el caso
de las empresas defensoras o prospectoras, el efecto de la orientacion al mercado en los resultados serd mayor
que en el caso de las empresas analizadoras. Lo anterior es debido a que en las empresas analizadoras, al estar ya
de por si mas orientadas al mercado, un incremento en dicha orientaciéon producird menos efectos en los
resultados que en el caso de las empresas defensoras o de las prospectoras.

Por tanto, las dos hipotesis que complementan y explican la anterior hipotesis 2 son las siguientes:
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H2a: Las empresas que adoptan una estrategia de defensor, presentan una relacion entre la OM y los
resultados mads intensa que las empresas que adoptan una estrategia de analizador.
H2b: Las empresas que adoptan una estrategia de prospector, presentan una relacion entre la OM y los
resultados mads intensa que las empresas que adoptan una estrategia de analizador.

3.- DISENO DE LA INVESTIGACION EMPIRICA.

3.1.- BASE DE DATOS

El estudio empirico se ha realizado a una muestra compuesta por 702 empresas espaiiolas del sector quimico con
una facturacion superior a los 6 millones de euros. Se ha centrado el estudio en empresas de un solo sector ya
que asi las peculiaridades del entorno son similares para cada empresa analizada, y de esta forma aumenta la
validez interna del estudio (McKee, Varadarajan y Pride 1989). La relacion de empresas en estudio se ha
obtenido a partir de la base de datos de Fomento de la Produccion del afio 2002.

Para la recoleccion de la informacion se ha realizado una encuesta postal dirigida a los directores generales de
dichas empresas. El destinatario ha sido el principal ejecutivo debido a la necesidad de que el encuestado tenga
un conocimiento profundo y general de las operaciones y estrategias de la empresa (Alvarez, Santos y Vazquez
2000; Morgan, Katsikeas y Appiah-Adu 1998). Por otro lado, utilizar un solo encuestado por empresa es una
practica habitual en este tipo de investigaciones (Narver y Slater 1990), y esta suficientemente probada la
fiabilidad de los datos obtenidos de esta forma (Avlonitis y Gounaris 1997; Alvarez, Santos y Vazquez 2000). La
encuesta solicitaba al entrevistado que si la empresa disponia de varias unidades estratégicas de negocio se
centrara en la unidad que ¢él dirigia, y en caso contrario, se refiriera a la empresa en su conjunto (Farrell y
Oczkowski 2002).

TABLA 2: Ficha técnica de la investigacion

Universo: Las empresas del sector quimico de Espafia con una
facturacion superior a 6 millones de € en el afio 2002

Ambito: Estatal

Meétodo recogida informacion: Encuesta postal

Unidad muestral: Maximo ejecutivo de la empresa

Censo muestral: 702 empresas

Tamafio muestral: 173 empresas

Error muestral: 6,6

Nivel de confianza: 95% 7=1,96 p=q=0,5

Procedimiento muestral: Discrecional

Trabajo de campo: Febrero 2003 (pretest); Febrero-Abril 2003 (1¥ envio); Abril-
Mayo 2003 (2° envio).

Tal y como se refleja en la ficha técnica del estudio (Tabla 2), la muestra final ha quedado formada por un total
de 173 empresas, lo que representa un 24,6% de porcentaje de respuesta, cifra que es sensiblemente superior a la
alcanzada en recientes trabajos sobre esta materia (Farrell 1999; Hult y Ketchen 2001). Cabe sefalar que el
segundo envio postal estuvo reforzado con una llamada telefonica al ejecutivo invitdndole a participar en esta
investigacion.

3.2.- MEDICION Y ANALISIS DE LA FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LAS ESCALAS
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En este apartado se presentan las diferentes variables utilizadas en nuestro estudio, la orientacion al aprendizaje,
la orientacion al mercado y los resultados empresariales, asi como un analisis de las propiedades psicométricas
de las mismas.

Orientacion al mercado: La escala de medida de la orientacion al mercado que se utiliza en esta investigacion
corresponde a la escala MARKOR propuesta por Kohli, Jaworski y Kumar (1993), a partir de la version de
Matsuno, Mentzer y Rentz (2000), segun la cual la orientacién al mercado consiste en un conjunto de
comportamientos especificos que se concretan en la generacion de informacion del mercado, la diseminacion de
dicha informacion en la empresa, y la respuesta por parte de la empresa en concordancia con la informacion
recibida y procesada. Dicha escala se compone de 22 items que fueron valorados de 1 a 7. Varios trabajos
recientes sobre OM han utilizado también la misma escala adoptada por nosotros (Baker y Sinkula 1999°, 1999°;
Matsuno, Mentzer y Ozsomer 2002; Santos et al. 2002).

De cara a valorar las propiedades psicométricas de esta escala se han efectuado los correspondientes analisis
estadisticos. Por un lado, se ha calculado el coeficiente alpha de Cronbach, y por otro, se ha efectuado un analisis
factorial confirmatorio (CFA). Por ultimo, la validez convergente de las escala se ha valorado a partir del calculo
de los coeficientes de correlacion entre los factores subyacentes a cada una de las escalas a analizar. La Tabla 3
muestra los resultados obtenidos en todos estos analisis.

TABLA 3: Fiabilidad de la escala “orientacion al mercado”

Coeficientes Fiabilidad
Dimensién item Estandarizados t Value constructo indices
d14 - - X2 = 369,68 (df=186)
Generacion de d15 0,645 - p=0,001
Inteligencia de mercado d16 0,592 6,55 GFI=0,833
Gl d17 0,638 6,97 RMSEA= 0,076
d18 0,656 7,12 CFI= 0,869
d19 0,685 7,38 X2 Norm= 1,988
d20 0,606 6,69 TLI= 0,852
d21 0,567 6,32 NFI=0,777
0,819
Diseminacion de d22 0,686 -
Inteligencia d23 0,541 6,4
DI d24 0,757 8,64
d25 0,681 7,89
d26 0,66 7,68
d27 0.683 7,92
0,829
d28 0.796 -
Respuesta de la empresa d29 0.662 8,84
RE d30 0,138 1,71
d31 0.657 8,77
d32 0.750 10,26
d33 0,738 10,05
d34 0.546 711
d35 0,648 8,64
0,839
Orientacién al mercado
oM Gl 0,805 -
DI 0,915 5,83
RM 0,779 6,17
0,873
Alpha de Cronbach=0,8816
Validez Convergente
Dimensién Coeficientes de Correlacién
GI-DI ,606** (P<,001)
GI-RE ,463** (P<,001)
DI- RE ,521** (P<,001)

En la Tabla 3 se puede apreciar un coeficiente alpha mayor que 0,8, superior, por tanto, al valor recomendado, y
unos coeficientes de fiabilidad del constructo que exceden de 0,7 para todos los factores subyacentes a la escala.
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El modelo propuesto presenta también unos indices que reflejan un ajuste aceptable.” Asi, los indices de ajuste
global (Chi-cuadrado, GFI y RMSEA), a pesar de que el ratio de verosimilitud resulta significativo, presentan
unos valores dentro de los limites generalmente aceptados. Los indices de ajuste incremental del modelo, los
indices de Tucker-Lewis (TLI) y de ajuste normado (NFI), son ligeramente inferiores al valor recomendado de
0,9, pero el indice de ajuste compartivo (CFI), esta dentro de los limites recomendados.

Los resultados que acabamos de comentar nos permiten valorar positivamente la unidimensionalidad y fiabilidad
de la escala de orientacion al mercado. Nos faltaria ahora evaluar la validez de dicha escala. Para ello
observamos la convergencia de los factores que subyacen en el concepto mediante el calculo de sus coeficientes
de correlacion (ver Tabla 3). En esta Tabla se puede ver como los tres coeficientes poseen significacion
estadistica, con valores que van de 0,463 a 0,600.

Resultados: Para medir los resultados se ha utilizado dos criterios: la cuota de mercado, y la rentabilidad sobre la
inversion (ROI). Dichos resultados se midieron de forma subjetiva por parte del responsable de la empresa. La
utilizacion de medidas subjetivas y no objetivas se justifica por la dificultad de obtener medidas objetivas de
resultados de las empresas (Matsuno, Mentzer y Ozsomer 2002). Por otro lado, se ha comprobado que las
medidas subjetivas se correlacionan bien con las objetivas (Dess y Robinson 1984; Slater y Narver 1994), y por
ello han sido utilizadas en un gran numero de trabajos sobre orientacion al mercado (Barroso, Martin y
Rodriguez 2003; Jaworski y Kohli 1993; Llonch 1993; Narver y Slater 1990)°".

La medicion de los dos criterios sefialados se efectudé desde dos puntos de vista. Por un lado en comparacion con
los resultados obtenidos por la competencia durante los ultimos tres ejercicios (Baker y Sinkula 1999% 1999";
Farrell 2000; Farrell y Oczkowski 2002). Y por otro lado, en comparacién con los objetivos que la empresa se
habia propuesto durante los tres ejercicios anteriores (Avlonitis y Gounaris 1997; Santos et al. 2002). En ambos
casos se evaluo cada item con una escala tipo Likert de 1 a 5. El hecho de analizar los resultados en comparacion
con los objetivos y con la competencia se debe a que, de esta forma, estamos aludiendo a los dos pilares basicos
de la competitividad de una empresa (Alvarez, Santos y Vazquez 2000). Tal como sefiala Barney (2001), hay dos
formas de definir la ventaja competitiva de una empresa: (a) con respecto a las acciones de otras empresas
(competidores actuales o potenciales), (b) con respecto a las expectativas de los gestores.

Estrategia genérica: tal como se ha comentado anteriormente, la clasificacion de las estrategias genéricas
utilizadas en esta investigacion es la propuesta por Miles y Snow (1978). Para la identificacion de las distintas
estrategias empresariales se ha adoptado el método de la “autoclasificacion mediante el parrafo”.’* Dicho método
consiste en ofrecer a la empresa una serie de descripciones abreviadas de cada una de las estrategias genéricas y
pedir al entrevistado que seleccione aquella que mas se adapta a la estrategia que su empresa esta siguiendo en
ese momento. Este método es muy utilizado cuando se trata de identificar la estrategia tipo de una muestra de
empresas (Zahra y Pearce 1990)>. Se trata ademas de un método recomendado en el caso que la estrategia
genérica sea utilizada como variable moderadora en una determinada relacion (Hambrick 1980), tal como sucede
en nuestro caso.

>0 El coeficiente d/4 de la dimension GI (Generacion de Inteligencia) ha sido eliminado en aras de conseguir un
mejor ajuste del modelo global, y por su parte, el coeficiente d30 de la dimension RE (Respuesta de la empresa)
no presentaba significacion estadistica, pero su eliminacién no mejora el ajuste del modelo, por lo que se ha
mantenido.

L Existen, no obstante, investigaciones que han utilizado medidas objetivas de resultados como Calatone,
Cavusgil y Zhao (2002); Hult y Ketchen (2001); o Martin y Cossio (2001).

32 Aparte del método de autoclasificacion a través del pérrafo, otros métodos de clasificacion estratégica existentes son la
clasificacion utilizando indicadores objetivos, la clasificacion realizada por el investigador, y la clasificacion realizada a
través de la opinion de expertos (ver Lado 1997).

33 Algunos trabajos que utilizan dicho método serian Cabello et al. (2000), Dvir, Segev y Shenhar (1993), McDaniel y Kolari
(1987), Stathatopoulos (1998), Vazquez, Santos y Alvarez (2001), entre otros.
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El método de la autoclasificacion a través del parrafo presenta también algunos inconvenientes, como por
ejemplo, el hecho de que a veces puede ser que mida, mas que la estrategia realizada por la empresa, la que ésta
desearia llevar a cabo (Snow y Hrebiniak 1980). Otro inconveniente es que no fomenta que los directivos
autoclasifiquen a su empresa como reactora (Conant, Mokwa y Varadarajan 1990). Con todo, recientes estudios
ponen de manifiesto que dicho método tiene una buena capacidad de prediccion a la hora de seleccionar la
estrategia seguida por la empresa (James y Hatten 1995), por lo que creemos que es el mas adecuado para
nuestra investigacion. A partir de la adopcion de esta metodologia obtuvimos que en nuestra muestra de
empresas, un 24,3% adoptan una estrategia defensora, un 23,7% una estrategia analizadora, un 44,5% una
estrategia prospectora, y tan s6lo un 7,5% desarrollan una estrategia reactora. Estas tlltimas se han eliminado del
posterior analisis debido al escaso numero de empresas que se han autoclasificado en esta opcion.

4.- RESULTADOS

De cara a contrastar las hipotesis planteadas se han formulado una serie de modelos de ecuaciones estructurales
en que la orientacion al mercado se relaciona directamente con los resultados empresariales. La principal
diferencia entre los distintos modelos planteados radica en el tipo de resultado empresarial que se analiza, cuota
de mercado o rentabilidad, en comparacion con los objetivos marcados por la empresa, o en comparacion a los
obtenidos por la competencia. La Tabla 4 nos muestra los resultados de los diferentes modelos estimados.

En el primero de los modelos la orientacion al mercado, definida a partir de los tres conceptos que subyacen GI,
DI y RE, afecta directamente a la cuota de mercado si ésta se evalia a partir de los objetivos marcados. Si nos
centramos en valorar el ajuste del modelo, vemos que ¢l mismo presenta unos indices mas que aceptables.
Observando la Tabla 4 vemos que el ratio de verosimilitud no presenta significacion estadistica, el valor del GFI
es superior 0,9, y posee un RMSEA inferior a 0,04. Por su parte, los indices de ajuste incremental y de
parsimonia del modelo, como el CFI y el TLI (indice de Tucker-Lewis), y el de ajuste normado NFI, toman
valores que estan dentro de los limites recomendados. Una vez valorado positivamente el modelo, nos podemos
centrar en el coeficiente de la relacion entre la OM y el RDO. En la Tabla 4 se puede observar que,
efectivamente, la orientacion al mercado influye de forma significativa en la obtencion de este resultado.
Concretamente, el coeficiente de esta relacion es de 0,194 y es significativo al 1% (¢-value=2,272). Por lo tanto,
se confirman las expectativas en el sentido que la orientacion al mercado afecta de manera directa y positiva al
logro de los objetivos de cuota de mercado.

TABLA 4: Relacion entre orientacion al mercado y diferentes tipos de resultados empresariales.

Indices de ajuste del modelo
Resultado Coef. X2 GFI RMR CFI TLI NFI
OM-RDO® ®)
Cuota (seglin Obj.) 0,194 (2,272) |2,578 0,993 0,021 0,996 0,987 0,982
Rentabilidad (segun Obj.) 0,167 (1,973) |5,629" 0,984 0,037 0,975 0,924 0,962
Cuota (segiin Competencia) 0,236 (2,746) 6,469 0,982 0,032 0,970 0,910 0,958
Rentabilidad (segiin Competencia) | 0,299 (3,581) |4.,5 17" 0,978 0,038 0,984 0,950 0,971

ERETY

Ly sig.al 10%, 5% y 1%.
@ Entre paréntesis esta el t-value.
® Grados de libertad de la Chi-cuadrado g.1. = 2.

Con respecto al modelo donde analizamos la relacion entre la orientacion al mercado y los resultados, si

consideramos como resultados el logro de los objetivos de rentabilidad, observamos que el ajuste del modelo
empeora ligeramente. Concretamente, el ratio de verosimiltud es significativo, aunque ligeramente. A pesar de
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ello, el resto de los indices que ayudan a evaluar el ajuste del modelo toman valores dentro de los limites mas
conservadores. Por consiguiente, creemos que también podemos valorar de forma positiva el ajuste de este
modelo. En dicho modelo, el coeficiente de la relacion entre OM y RDO es también positivo y significativo
(0,167 ; t-value= 1,973).

Los otros dos modelos que se presentan en la Tabla 4 corresponden a aquellos que estudian la relacion entre la
orientacion al mercado y los resultados cuando éstos se miden a partir de comparar con la competencia, uno en
términos de cuota de mercado y el otro en términos de rentabilidad. Ambos modelos no gozan del nivel de ajuste
global que presentaban los modelos anteriores ya que los dos ratios de la Chi-cuadrado presentan
significatividad, especialmente el corrrespondiente a la cuota de mercado. A pesar de ello, los otros indices de
ajuste global GFI y RMR, presentan valores aceptables. Por otra parte, el resto de los indices gozan de una
calidad similar a la de los otros modelos, lo que nos permite también que sean aceptados. Si nos centramos en los
coeficientes de la relacion entre la OM y el RDO que se obtienen en los mismos vemos que son positivos y
significativos, como esperdbamos.

En vista de estos resultados, podemos aceptar la primera de nuestras hipotesis en la cual postuldbamos que la
orientacion al mercado determina unos mejores resultados ya que en todos los casos analizados el coeficiente
que mide la relacion entre la OM - RDO es positivo y significativo.

Una vez realizado el analisis que nos ha permitido contrastar el efecto positivo que tiene el grado de orientacion
al mercado en diferentes tipos de resultados empresariales, vamos a examinar el efecto moderador que puede
tener en esta relacion la estrategia de la empresa. Para ello, siguiendo la misma metodologia utilizada hasta
ahora, se estima un modelo de ecuaciones estructurales multi-grupo (MSEM) donde cada grupo representaria un
tipo de estrategia empresarial. En nuestro caso, dado que utilizamos las estrategias sugeridas por Miles y Snow
(1978), tendremos tres grupos de empresas: las defensoras, las prospectoras y las analizadoras. Estos modelos de
ecuaciones estructurales multi-grupo se estiman de forma simultanea, y se puede apreciar en los mismos si
existen o no diferencias significativas entre ellos. En nuestro caso nos centraremos en analizar si existen estas
diferencias en el coeficiente que relaciona la orientacion al mercado y el resultado empresarial considerado. Ello
se contrastara mediante el test del ratio de verosimilitud (diferencia de Chi-cuadrados), que consiste en estimar
un modelo restringido en el que se le impone que el coeficiente entre la OM y el RDO sea fijo,
independientemente del grupo al que pertenezca la empresa (defensora, prospectora o analizadora), y un modelo
queda libre, es decir, no se le impone ninguna restriccion a dicho coeficiente, y por tanto, se deja que cada
coeficiente tome su valor seglin sea la empresa defensora, prospectora o analizadora. La diferencia significativa
entre los chi-cuadrados de uno y otro modelo serd lo que nos permitira contrastar el efecto que el tipo de
estrategia tiene en la relacion entre la orientacion al mercado y el resultado empresarial analizado.

En primer lugar, y de cara a contrastar la hipdtesis 2* planteada, analizamos las diferencias que puede haber en el
coeficiente OM-RDO para empresas defensoras, frente al correspondiente a empresas analizadoras. La Tabla 5
recoge los resultados de estos modelos multigrupo para cada uno de los tipos de resultados empresariales
considerados. En dicha tabla observamos que, para todos los resultados analizados, se dan diferencias
significativas en la Chi-cuadrado, aunque la significatividad varia entre ellos. Asi, la mayor significatividad (1%)
se da cuando el resultado analizado es la cuota de mercado en comparacion con los objetivos marcados. En este
caso el coeficiente de la relacion entre la OM y el RDO correspondiente a empresas defensoras es de 0,444,
superior al —0,156 que corresponde al de las empresas analizadoras. Del mismo modo sucede cuando el resultado
analizado es la rentabilidad en comparacion de los objetivos, aunque con una significatividad menor (5%). En
este caso el coeficiente entre la OM y el RDO de empresas defensoras es de 0,347 frente al —0,156 de
analizadoras. Para los resultados cuota y rentabilidad, en comparaciéon con la competencia, se obtiene la menor
significatividad (10%). A pesar de ello el coeficiente de las empresas defensoras sigue siendo superior en valor
que el de las empresas analizadoras (ver Tabla 5). Por consiguiente, en vista de estos resultados podemos aceptar
nuestra hipotesis (H2a), que postulaba que las empresas defensoras presentan una relacion entre la OM y el RDO
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mas intensa que las empresas analizadoras, ya que en todos los casos analizados el coeficiente que mide esta
relacion es superior para las empresas defensoras.
TABLA 5: Efecto moderador de la estrategia defensora vs. analizadora en la relacion OM — RDOS.

Modelo restringido Modelo libre
Resultado x Coef. x Coef. Dif. %
(b) OM-RDO(Q) (c) OM-RDO(Q) (d)
Cuota (segun Obj.) 8,899 0,114 (0,864) 2,182 Def=0,444 (2,299) 6,717
Anal.=-0,156 (-0,907)
Rentabilidad (segun Obj.) 9,783 10,092 (0,501) 5,830 Def=0,347 (1,917) 3,953
Anal.=-0,156 (-0,912)
Cuota (segiin Competencia) 8,940 0,192 (1,528) 5,780 Def=0,433 (2,193) 3,16
Anal.=0,025 (0,149)
Rentabilidad (segn Competencia) | 10,957 |0,293 (1,852) 8,184 | Def=0,450 (2,301) [2,773"
Anal.=0,115 (0,676)

Ty sig.al 10%, 5% y 1%.
@ Entre paréntesis esta el t-value.
® Grados de libertad de la Chi-cuadrado g1=5; @ gl.=4; Pgl.=5-4=1
Los valores de tabla de la chi-cuadrado con un grado de libertad son 2,71, 3,84 y 6,63 al nivel de significacion de
10%, 5% y 1%, respectivamente

En segundo lugar, y operando del mismo modo, analizamos las diferencias que puede haber en el coeficiente
entre la OM y el RDO segun corresponda a empresas prospectoras o analizadoras. La Tabla 6 recoge ahora los
resultados de estos modelos multigrupo para cada uno de los tipos de resultados empresariales analizados. En
esta Tabla 6 podemos observar que Unicamente en el resultado rentabilidad en comparacion con los objetivos
marcados la diferencia de Chi-cuadradado es significativa al 5%, es decir, que s6lo en este caso podemos afirmar
que hay diferencias en el coeficiente entre la OM y el RDO entre empresas prospectoras y analizadoras. Asi, el
coeficiente OM-RDO de las empresas prospectoras es de 0, 267, superior al correspondiente —0,156 de las
empresas analizadoras. En vista de estos resultados s6lo podemos aceptar parcialmente la hipotesis 2b planteada,
segun la cudl las empresas prospectoras presentaban una relacion entre la OM y el RDO mas intensa que las
analizadoras, ya que so6lo cuando el resultado contemplado sea la rentabilidad en comparacion con los objetivos
se cumple dicho supuesto.

TABLA 6: Efecto moderador de la estrategia prospectora vs. analizadora en la relacion OM — RDOS.

Modelo restringido Modelo libre
Resultado x Coef. ¥ Coef. Dif. x*
®) OM-RDO® © OM-RDO® @
Cuota (seglin Obj.) 3,429 0,054 (0,520) 0,906 Prosp.=0,180 (1,376) 2,553
Anal.=-0,156 (-0,910)
Rentabilidad (segtin Obj.) 9,272 0,175 (1,294) 5,274 Prosp.=0,267 (2,121) 3,998
Anal.=-0,156 (-0,915)
Cuota (segin Competencia) 3,879 0,082 (0,802) 3,631 Prosp.=0,120 (0,923) 0,248
Anal.=0,025 (0,149)
Rentabilidad (segiin Competencia) 8,185 0,146 (1,341) 8,151 Prosp.=0,151 (1,201) 0,034
Anal.=0,115 (0,676)

ERETY

Ty sigal 10%, 5% y 1%.
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@ Entre paréntesis esta el -value.

® Grados de libertad de la Chi-cuadrado g1=5; @gl.=4; Pgl.=5-4=1

Los valores de tabla de la chi-cuadrado con un grado de libertad son 2,71, 3,84 y 6,63 al nivel de significacion de
10%, 5% y 1%, respectivamente

5.- CONCLUSIONES

La presente investigacion contribuye de forma decisiva a demostrar la positiva relacion existente entre la
orientacion al mercado y los resultados. Estas evidencias se suman pues al gran nimero de trabajos anteriores
que han puesto de manifiesto, en muestras muy diversas y con metodologias muy variadas, que la empresa que
adopta el concepto de marketing y se orienta al mercado consigue unos mejores resultados. Como sabemos,
desde la postura de Kohli y Jaworski (1990), ello implica adoptar una serie de comportamientos que comienzan
por obtener informacion del mercado, que siguen por expandir dicha informacion dentro de la empresa, y que
concluyen con la adopcion de una respuesta por parte de la empresa en consonancia con la informacion obtenida
del entorno.

Pero nuestra investigacion aporta una contribucion adicional al debate sobre los efectos de la orientacion al
mercado en los resultados. Concretamente, nuestro trabajo demuestra de forma diafana que los efectos positivos
de la orientacion al mercado en los resultados se producen independientemente de la forma de medicion de
dichos resultados, es decir, los objetivos de la empresa o la comparacion con la competencia. Por tanto, a pesar
de que la mayor parte de las investigaciones sobre la orientacion al mercado y los resultados trabajan a partir de
los resultados medidos en comparacion con la competencia, nosotros hemos sido capaces de demostrar que si los
resultados se miden a partir de los objetivos de la empresa la relacion entre la orientacion al mercado y los
resultados es igual de cierta y de intensa. Lo anterior significa que la orientacion al mercado afecta tanto a la
eficacia de la empresa como a la eficiencia. La eficacia se mediria a partir de los resultados en comparacion con
la competencia, mientras que la eficiencia estaria mas relacionada con los resultados calculados en comparacion
con los objetivos de la empresa (Vorhies y Morgan 2003; Walker y Ruekert 1987).

Con respecto al efecto moderador de la estrategia genérica en la relacion entre la orientacion al mercado y los
resultados las evidencias obtenidas confirman parcialmente la existencia de dicho efecto moderador cuando la
estrategia genérica considerada es la de Miles & Snow (1978). En nuestro caso, las evidencias son mucho mas
robustas cuando se contempla la relacion entre la orientacion al mercado y los resultados en la que dichos
resultados han sido medidos a partir de los objetivos de la empresa, en lugar de la comparacion con la
competencia. Desde el punto de vista tedrico no encontramos explicacion a dicho fenémeno, ya que partiamos de
la base que la estrategia genérica deberia de moderar la relacion entre la orientacion al mercado y los resultados,
independientemente de la forma en que éstos estuvieran medidos.

Tan s6lo se nos ocurre una explicacion de caracter técnico para justificar estas diferencias. Dicha explicacion
podria residir en el hecho de que obtuvimos un gran nimero de datos ausentes cuando pediamos a las empresas
que nos valoraran los resultados (cuota de mercado y rentabilidad) que habian obtenido en los ultimos tres afios
en comparacion con la competencia. Muchos mas, por descontado, que cuando pediamos la valoracion de los
resultados obtenidos durante los Gltimos tres afios en comparacion con los objetivos. De entrada parece logico
que ello suceda, ya que toda empresa siempre conocera mejor los resultados que obtiene en comparacion con los
objetivos, que los resultados que obtiene en comparacion con la competencia. Dado que para muchos directivos
resulta complicado saber exactamente qué niveles de rentabilidad o qué porcentajes de cuota de mercado han
alcanzado sus principales competidores, es 16gico suponer que les resulte dificil evaluar sus resultados con los de
los competidores, y por tanto, acaben dejando en blanco el apartado correspondiente del cuestionario que les
enviamos.
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Con todo, nuestra investigacion aporta evidencias suficientes de que la tipologia estratégica adoptada por la
empresa puede ejercer de variable moderadora en la relacion entre la orientacion al mercado y los resultados.
Con ello, por tanto, contribuiriamos a demostrar que, tal como postulan Matsuno y Mentzer (2000), mas que el
entorno, lo que realmente modera la relacion entre la orientacion al mercado y los resultados es la estrategia
genérica. Ello es asi ya que las empresas, a partir de su nivel de orientacion al mercado y del tipo de entorno
existente, adoptarian la estrategia mas adecuada para alcanzar los resultados apetecidos. Por tanto, la estrategia
genérica adoptada por la empresa estaria considerando ya el tipo de entorno en la que ésta compite.

Nuestra investigacion presenta sin duda varias limitaciones. Algunas estan relacionadas con la forma de
medicion de la orientacion al mercado y de los resultados empresariales, ya que ello se ha llevado a cabo de
forma subjetiva y no objetiva. Con todo, existen diversas investigaciones que demuestran la validez de los
métodos de evaluacion subjetivos en el campo de la direccion de empresas. Otra limitacién tiene que ver con el
enfoque de la investigacion, de caracter transversal y no longitudinal, como seria mas idoneo. Cabe mencionar
también una limitacion propia de la muestra utilizada, consistente en empresas de un solo sector econémico, y la
limitacion mencionada mas arriba referente el elevado niimero de datos ausentes obtenidos cuando pediamos a
las empresas que evaluaran sus resultados en comparacion con la competencia.

Todo este conjunto de limitaciones podrian superarse en investigaciones futuras que mejoraran aspectos
metodologicos, ampliaran la muestra de empresas, y contemplaran otro tipo de resultados de la empresa y otras
clases de estrategias genéricas basicas, aparte de las de Miles y Snow (1978) utilizadas por nosotros.
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