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RESUMEN

El presente trabajo analiza los efectos de la
orientacion al mercado en una doble vertiente: de
un lado, estudia los efectos de la orientacion al
mercado sobre los resultados y, de otro, mide los
efectos de la misma sobre los indicadores bdsicos
de la competitividad. A su vez, se han considerado
los efectos de las diferentes dimensiones de la
orientacion al mercado sobre diversas medidas de
resultados empresariales. Los hallazgos obtenidos
en el sector de las agencias de viaje permiten con-
firmar la existencia de una relacion indirecta entre
orientacion al mercado y resultados, a través de su
contribucion a los indicadores bdsicos de competi-
tividad. Asimismo se ha comprobado que las
dimensiones de la orientacion al mercado ejercen
diferentes influencias sobre los resultados, de tal
forma que no todas ellas poseen un efecto positivo.

Palabras clave: Orientacion al mercado, resul-
tados, competitividad, agencias de viajes.

ABSTRACT

The present study analyses the consequences of
market orientation from two perspectives: firstly,
it studies the market orientation effects on results,
and secondly, it measures those effects on compe-
titiveness indicators. Additionally, the effects of
market orientation on different dimensions of busi-
ness performance have been considered. The
results on travel agency sector support the rela-
tionship between market orientation and perfor-
mance, through the contribution of competitive-
ness indicators. Furthermore, market orientation
dimensions have diverse influences on performan-
ces, same of them have not showed a positive

effect.
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1. INTRODUCCION

La literatura de marketing sugiere que existe una
relacion entre la intensidad de la orientacion al
mercado y los resultados, relacion que ha sido apo-
yada empiricamente (FLAVIAN y LozaNo, 2004;
GONZALEZ-BENITO y GONZALEZ-BENITO, 2005;
HAUGLAND, MYRTVEIT y NYGAARD, 2007; HoMm-
BURG, HOYER y FASSNACHT, 2002; KirRcA, JAYA-
CHANDRAN y BEARDEN, 2005; KOHLI y JAWORSKI,
1990; NARVER y SLATER, 1990; NOBLE, SINHA y
KumaR, 2002). No obstante, las investigaciones
previas no son coincidentes, apuntandose la nece-
sidad de mayor investigacion (HAUGLAND, MYRT-
VEIT y NYGAARD, 2007; HULT y KETCHEN, 2001).
La investigacion sobre la relacion entre orientacion
al mercado y resultados mantiene su vigencia
actual. Asi, HuLT y KETCHEN (2001) apuntaron la
necesidad de mayor investigacion en este debate.
Mas recientemente, HULT, KETCHEN y SLATER
(2005) indican la importancia de considerar una
posicion ecléctica en el andlisis de la orientacion al
mercado y su efecto en los resultados. Asimismo,
la identificacion de si dicha relacion es directa o
indirecta, es objeto de frecuentes debates académi-
cos (véase, por ejemplo, HULT, KETCHEN y SLATER,
2005). En general, los argumentos que apoyan que
la orientacion al mercado supone una mejora de los
resultados se basan en que las organizaciones que
adoptan esta orientacion pueden satisfacer mejor
las necesidades de los consumidores y, por tanto,
conseguir niveles mas altos de resultados (NOBLE,
SINHA y KumAR, 2002). Asi, PELHAM (1993)
demuestra que la orientacién al mercado posee
cierta influencia sobre variables como la satisfac-
cion del consumidor o la calidad de los productos
y confirma que son estas variables las que provo-
can una mejora del rendimiento de la empresa. Por
su parte, KUMAR (2002) comprueba como la orien-
tacion al mercado supone una contribucion signifi-
cativa a la creacion de un cierto nimero de compe-
tencias organizativas, lo cual se traduce en un ren-
dimiento superior.

Las controversias emanadas de estas dos posi-
ciones sobre la relacion orientacion al mercado-
resultados se han estudiado también a través de
variables moderadoras; sin embargo, las evidencias
empiricas tampoco resultan concluyentes en una
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direccion (KIRCA, JAYACHANDRAN y BEARDEN,
2005; ZHU y NAKATA, 2007). Por un lado, se han
avanzado argumentos que sugieren que una orienta-
cion al mercado puede tener un efecto fuerte o débil
en dichos resultados dependiendo de condiciones
del entorno y, por tanto, de tipo exégeno. SLATER y
NARVER (1994) identifican cuatro factores que pue-
den afectar a la relacion entre orientacion al merca-
do y resultados de la organizacion: la turbulencia
del mercado, la turbulencia tecnolégica, la intensi-
dad competitiva y el crecimiento del mercado. Por
otro lado, los resultados de JAwORSKI y KOHLI
(1993) muestran la unién entre orientacion al mer-
cado y resultados con independencia del grado de
turbulencia del mercado, intensidad competitiva y
turbulencia tecnologica. En un sentido analogo,
SLATER y NARVER (1994) concluyeron que, dado
que a largo plazo todos los mercados tendran bajo
crecimiento, alta hostilidad y cambios en las prefe-
rencias de los compradores, estar orientado al mer-
cado nunca sera negativo, a pesar del efecto mode-
rador a corto plazo de ciertas variables. En un estu-
dio sobre los antecedentes y efectos de la
orientacion al mercado en los resultados a través de
un meta-analisis (véase KIRCA, JAYACHANDRAN y
BEARDEN, 2005) se revisan los trabajos empiricos
que confirman, rechazan, o bien, obtienen resulta-
dos no significativos de las variables moderadoras
de turbulencia del mercado/entorno, intensidad
competitiva y turbulencia tecnologica. Asimismo,
estos autores confirman empiricamente el efecto
moderador del tipo de empresas, factores culturales
y forma de medicion del resultado. En el contexto
espafiol, ALVAREZ, SANTOS y VAZQUEZ (2000) no
encontraron ningun efecto moderador de la relacion
orientacion al mercado-resultados. GONZALEZ-
BENITO y GONZALEZ-BENITO (2005), sin embargo,
demuestran una relacion positiva entre la orienta-
cion al mercado operativa y resultados, obteniéndo-
se una relacién mas fuerte cuando los resultados se
miden subjetivamente, de manera analoga a las con-
clusiones de HAUGLAND, MYRTVEIT y NYGAARD
(2007). Desde otra perspectiva se sugiere que el
efecto moderador en la relacion orientacion al mer-
cado-resultados, reside en la estrategia de la empre-
sa (MATSUNO y MENTZER, 2000) y en la adopcion
de sistemas de informacion (ZHU y NAKATA, 2007).
Esta perspectiva atribuye a un elemento endogeno,
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el efecto moderador de la relacion orientacion al
mercado-resultados. La diversidad de estrategias y
mercados convierten a esta linea de investigacion
en una compleja medicion y obtencion de generali-
zaciones.

Nuestro trabajo se centra en el andlisis de las
variables moderadoras de tipo exdgeno. Tomando
como base las investigaciones previas, el presente
trabajo pretende, como primer objetivo, contribuir
al estudio de los efectos de la orientacion al mer-
cado sobre los resultados empresariales mediante
un estudio empirico realizado en el sector de las
agencias de viaje analizando la orientacion al mer-
cado y diversas formas de medicion de los resulta-
dos de las agencias de viaje espaiiolas, e incorpo-
rando los indicadores basicos de la competitividad
de las agencias extraidos de trabajos previos (véa-
se LOPEZ y VECIANA, 20042).

La eleccion de las agencias de viaje tradiciona-
les se justifica por su evolucion en los ultimos afios
debido a los efectos de Internet en este canal mino-
rista, y la escasez de estudios de este tipo de distri-
bucién minorista en la investigacion de marketing
(BIGNE, 2005). En la actualidad, las agencias de
viaje tradicionales deben hacer frente a sus compe-
tidores de la red, y ampliar su rol como consultoras
de viajes (DOLNICAR y LAESSES, 2007).

Los cambios en el comportamiento de los
turistas definen un horizonte donde la satisfac-
cion del cliente y la mejora continua de los servi-
cios son factores criticos para mantener la posi-
cion competitiva en el mercado y conseguir el
¢xito empresarial (MARTINEZ-TUR, PEIRO y
Ramos, 2001; SANDVIK y GRONHAUG, 2007). En
este sentido, la calidad del servicio ofrecido, la
habilidad del personal para prestar el servicio, la
utilizacion de nuevas tecnologias, la capacidad
para innovar y formacion continuada del perso-
nal, entre otros, conforman una plataforma de
actuacion de las agencias para lograr una posi-
cion competitiva (LOPEZ y VECIANA, 2004) y, de
manera implicita, satisfacer a los clientes, forta-
leciendo su relacion en el largo plazo, a través de
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una mayor personalizacion, interactividad y crea-
cion de valor (SUAREZ, Diaz y VAzQuEz, 2007).
De este modo, puesto que uno de los resultados
demostrados de la orientacién al mercado es la
generacion de valor al cliente (CHEN y QUESTER,
2003), el segundo objetivo del trabajo pretende
analizar los efectos de dicha orientacion sobre los
indicadores basicos de la competitividad de las
agencias de viaje.

2. MARCO CONCEPTUAL E HIPOTESIS

2.1. Orientacion al mercado y resultados
de la empresa

La orientacion al mercado puede definirse,
recogiendo las similitudes encontradas en los prin-
cipales modelos propuestos (KOHLI y JAWORSKI,
1990; NARVER y SLATER, 1990), como los compor-
tamientos coordinados de las diferentes funciones
de la organizacion dirigidos a buscar y recoger
informacion de los consumidores, de la competen-
cia y del entorno; diseminar dicha informacion
por la organizacion; y disefiar e implementar una
respuesta acorde con la informacién obtenida,
basandose para ello en la identificacion y cons-
truccion de capacidades distintivas de la organiza-
cion, con el objetivo de satisfacer a los consumi-
dores proporcionandoles un valor superior.

La relacion positiva entre orientacion al mercado
y los resultados de la empresa, relacion no exenta
de controversia, ha sido puesta de manifiesto y
demostrada desde los estudios germinales de la
misma (JAWORSKI y KOHLI, 1993; NARVER y SLATER,
1990) hasta trabajos mas recientes (HAUGLAND,
MYRTVEIT y NYGAARD, 2007; HuLT, KETCHEN y
SLATER, 2005). Sin embargo, JAWORSKI y KOHLI
(1993) sefialan que los resultados de una empresa
son un concepto multidimensional que engloba la
eficacia, la eficiencia y la adaptabilidad. En este
sentido, el origen de las diferentes conclusiones a
las que han llegado los multiples estudios publica-

2 LopPEz Y VECIANA (2004) reconocen la existencia de dos principales enfoques sobre la fuente de la ventaja competitiva sostenible:
enfoque estructural versus recursos y capacidades. En el primero, la ventaja competitiva se obtiene a través de costes bajos o de la dife-
renciacion. Segun este enfoque, la fuente de la ventaja competitiva estaria en el exterior de la empresa. En el segundo, la fuente de venta-
ja competitiva sostenible serian sus recursos y, sobre todo, sus capacidades, y por tanto, reside en el interior de la empresa.
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dos puede hallarse en las propias aproximaciones
adoptadas para medir la orientacion al mercado, asi
como en la propia medicion de los resultados de la
organizacion: las dimensiones seleccionadas de
dicho resultado para estudiar su relacion con la
orientacion al mercado y la medida de dichas
dimensiones. En opinion de DIAMANTOPOULOS y
HArT (1993), PELHAM (1993) y RAJU, LONIAL y
GupTA (1995), a pesar de que se reconoce la nece-
sidad de medir el éxito empresarial mediante el
empleo de técnicas multidimensionales, son esca-
sas las investigaciones que han intentado emplear
mas de una medicion objetiva. Estos autores afiaden
que las revisiones acerca de las medidas del rendi-
miento no son concluyentes, sugiriendo que la elec-
cion de cualquier medida frente a otra limita la
interpretacion de los descubrimientos de la investi-
gacion.

ALVAREZ, VAZQUEZ, SANTOS y Diaz (1999)
clasifican las diferentes medidas empleadas en
tres grupos: medidas financieras, medidas opera-
tivas y medidas relacionadas con la eficacia de la
compaiiia. En el cuadro 1 se recogen algunas de
las medidas empleadas por los investigadores.
Siguiendo la clasificacion mencionada, en el pre-
sente estudio se han seleccionado seis medidas
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de resultados de la empresa correspondientes a
los siguientes grupos: el margen sobre ventas y la
rentabilidad como medidas financieras, el creci-
miento de las ventas y el éxito de nuevos produc-
tos como medidas operativas, y el beneficio y la
consecucion de objetivos como medidas relacio-
nadas con la eficacia de la empresa. La literatura
ha podido demostrar empiricamente que la orien-
tacion al mercado establece relaciones positivas
con las mismas. En efecto, una mayor compren-
sion de los consumidores y los competidores por
parte de una empresa proporciona como resulta-
do una toma de decisiones mas efectiva, que con-
duce a un mayor crecimiento de las ventas (PEL-
HAM y WILSON, 1996). El seguimiento de la satis-
faccion del consumidor por una organizacion
orientada al mercado y su respuesta a tiempo a la
informacion generada produce como resultado
una mayor retencion del consumidor, lo cual
influye de forma positiva en el crecimiento de las
ventas. De hecho, REICHHELD (1993) establece
que cuando una empresa, de forma consistente,
oferta un valor superior y consigue la lealtad del
cliente, crecen la cuota de mercado y los ingre-
sos, y disminuyen los costes de adquirir y servir
a los clientes.

CUADRO 1
El estudio del rendimiento empresarial en la orientacion del mercado

Medidas Variables analizadas

Medidas financieras

- Rendimiento de la inversion (ROI) (Llonch y Walifo, 1996; Haugland, Myrtveit y Nygaard, 2007).
- Rendimiento de las ventas (Llonch, 1993).
- Rendimiento del capital (Narver y Slater, 1990).

Medidas operativas

- Ratio de crecimiento de las ventas (Langerak y Commandeur, 1998; Slater y Narver, 1994).
- Exito de nuevos productos (Atuahene-Gima, 1996; Langerak y Commandeur, 1998; Santos, 1996; Zhu y Nakata, 2007).

Medidas de eficacia
de la empresa

- Resultados generales de la empresa (Jaworski y Kohli, 1993; Pelham y Wilson, 1996).
- Beneficio neto (Lambin, 1996; Zhu y Nakata, 2007).
- Consecucion de objetivos a corto y largo plazo (Balabanis, Stables y Phillips, 1997).

Fuente: Elaboracion propia.

El trabajo de SLATER y NARVER (1994) permite
apoyar con resultados empiricos la relacion positi-
va entre orientacion al mercado y resultados de la
empresa. Concretamente, estos autores encontra-
ron una relacion positiva entre la orientacion al
mercado de las empresas y el ROI, el crecimiento
de las ventas y el éxito de nuevos productos. Mas
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recientemente, estos autores confirmaron dicha
relacion positiva entre las practicas asociadas con
la generacion de informacion centrada en el mer-
cado y el crecimiento de las ventas (SLATER y
NARVER, 2000). Estos autores explican este resul-
tado argumentando que el crecimiento del merca-
do revela segmentos de mercado no cubiertos o
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emergentes donde las oportunidades de crecimien-
to son muy grandes. Ademas, una orientacion al
mercado parece proveer una atencion unificada de
los esfuerzos y proyectos de los individuos y
departamentos dentro de la organizacion dando
lugar, por tanto, a un desempeio superior, lo cual
la hace beneficiosa para el rendimiento de la orga-
nizacion, no asi para alcanzar una mayor cuota de
mercado (KoHLI y Jaworski, 1990). De hecho,
JAwORSKI y KOHLI (1993) constatan que la relacion
entre orientacion al mercado y cuota de mercado
no es apoyada por los datos de su estudio.

En pequenas y medianas empresas, PELHAM y
WILSON (1996) y PELHAM (2000) demuestran que
la orientacion al mercado origina unos rendimien-
tos superiores frente a otros tipos de estrategias, ya
sea en la calidad de los productos, en el éxito de
nuevos productos o en la rentabilidad. Sin embar-
go, llegan a la conclusion de que la orientacion al
mercado en empresas pequefias no influye de for-
ma directa en la cuota de mercado o en el creci-
miento de las ventas. Ahora bien, si que lo hace de
forma indirecta ya que dicha orientacion promue-
ve incrementos en la eficacia del marketing que, a
su vez, origina mejoras en la cuota de mercado.

En el contexto especifico de la orientacion al
mercado, el éxito de nuevos productos / servicios
indica en qué medida la organizacion ha combina-
do eficientemente las actividades de recoleccion de
informacion y diseminacion para ofrecer una res-
puesta organizativa en forma de nuevos productos
que los consumidores quieren y que los competi-
dores no pueden ofrecer en las mismas condiciones
(KUMAR, SUBRAMANIAN y YAUGER, 1998). La
mejor apreciacion de las condiciones del entorno
en las empresas orientadas al mercado haria posi-
ble que tales organizaciones redujesen la inciden-
cia del fracaso de nuevos productos (COOPER,
1984). En este sentido, ZIRGER y MAIDIQUE (1990)
identificaron como primer factor de su modelo de
desarrollo de nuevos productos el conocimiento de
los clientes y sus mercados. De hecho, el estudio
de SLATER y NARVER (1994) establecia que la
orientacion al mercado tenia un significativo
impacto sobre el ratio de éxito de nuevos produc-
tos al permitir a la organizacion responder con
mayor rapidez a los cambios en las necesidades
lanzando productos nuevos o mejorados. Ademas,
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el estudio de AppiaH-ADU (1997) demuestra que
las empresas que dedican recursos tanto a com-
prender / satisfacer a los consumidores como a
analizar y evaluar a los competidores, no solo estan
orientadas a desarrollar nuevos productos, sino que
consiguen mas €xitos en esta area que los compe-
tidores menos orientados al consumidor o a la
competencia. Asi pues, existe una relacion entre la
orientacion al mercado y el éxito de nuevos pro-
ductos (PALADINO, 2002), asi como con la calidad
de los productos; relacion que, a su vez, influye en
los resultados (BAKER y SINKULA, 1999).

De los distintos estudios empiricos realizados
en el campo de la orientacion al mercado, queda
constancia de que no todas las organizaciones
poseen el mismo grado de orientacion al mercado.
En la literatura se justifica esta diferencia en cuan-
to al grado de orientacion al mercado por la exis-
tencia de una serie de variables moderadoras (véa-
se, por ejemplo, FLAVIAN y Lozano, 2004). Adi-
cionalmente nos encontramos que la relacion entre
la orientacion al mercado y el rendimiento puede
verse influida por una serie de variables que
refuerzan o debilitan dicha relacion. En opinion de
PELHAM (1993), la literatura sobre direccion estra-
tégica apoya dicha suposicion, la cual proporciona
similares variables moderadoras para la relacion
entre estrategia y rendimiento; si bien, en el pre-
sente trabajo, nos centrarnos en la literatura sobre
orientacion al mercado, de gran relevancia para
proporcionarnos una vision amplia del tema.

En el contexto de la literatura de orientacion al
mercado, una de las hipotesis que mas se ha con-
trastado ha sido la relacion entre el grado de
orientacion al mercado de una empresa y el nivel
de resultados que ésta alcanza (FLAVIAN y Loza-
NO, 2004). Basandonos en investigaciones pre-
vias (JAWORSKI y KoHLI, 1993), las variables
moderadoras del nivel de orientacion al mercado
de una empresa pueden subdividirse en dos gran-
des grupos: variables internas y variables exter-
nas (véase cuadro 2). A su vez, las variables
internas se pueden clasificar en variables relati-
vas a la alta direccion, dinamica interdeparta-
mental y sistemas organizativos. Por su parte, las
variables externas se pueden agrupar en variables
relativas al mercado, a la competencia y a los
avances tecnologicos.
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CUADRO 2
Variables moderadoras: internas y externas

Variables internas

Enfasis de la alta direccion.
Aversion al riesgo.
Relativas a la alta
direccion marketing.
Comportamiento politico.

Entrepreneurship (%)

Posicion jerarquica corporativa del cargo de

Jaworski y Kohli (1993); Avlonitis y Gounaris
(1997); Harris y Piercy (1997); Hult, Snow y
Kandemir (2003); Bhuian, Menguc y Bell (2005)

Conflicto interdepartamental.
Relativas a dinamica Conexion interdepartamental.
interdepartamental

produccion e [+D.

Coordinacion entre las funciones marketing,

Jaworski y Kohli (1993); Harris y Piercy (1997);
Shapiro (1988)

Centralizacion.

Sistemas de remuneracion.
Tamafio de la empresa.
Formalizacion.

Sistemas de control organizativos.

Relativas a sistemas
organizativos

Jaworski y Kohli (1993); Avlonitis y Gounaris
(1997); Pelham y Wilson (1996); Harris y Piercy
(1997)

Estrategias de marketing (%)

Pelham y Wilson (1995); Slater y Narver (1996);
Matsuno y Mentzer (2000); Flavian, Fuster y Polo
(2004)

Relativas a variables

L. Innovacion (*)
estrategicas

Nuevos productos (%)
Orientacion al aprendizaje

Sistemas de informacion de marketing

Santos y Vazquez (1997), Han, Kim y Srivastava
(1998), Hurley and Hult (1998), Lado y Maydeu-
Olivares (2001), Deshpandé y Farley (2004).
Deshpandé y Farley (2004).

Mavondo, Chimhanzi y Stewart (2005), Zhu y Nakata
(2007)

Variables externas

Turbulencia del mercado (°)
Crecimiento del mercado (°)
Poder de los compradores (*)
Barreras de entrada y de salida.

Relativas al mercado

Jaworski y Kohli (1993); Slater y Narver (1994);
Greenley (1995); Appiah-Adu (1997); Moliner,
Sanchez y Bigné (2005)

Intensidad competitiva (%)
Relativas a la
competencia

Coste relativo.

Hostilidad de las acciones de la competencia (°)
Concentracion de la competencia (°)

Jaworski y Kohli (1993); Appiah-Adu y Ranchhod
(1998); Slater y Narver (1994)

Relativas a la

tecnologia Turbulencia tecnoldgica (*)

Jaworski y Kohli (1993); Slater y Narver (1994);
Greenley (1995)

(a) = variables antecedentes de la orientacion al mercado y variables moderadoras de la relacion orientacion al mercado y rendimiento;
(b) = variables moderadoras de la relacion orientacion al mercado y rendimiento.

Fuente: Elaboracion propia

Haciendo referencia a los servicios, KUMAR,
SUBRAMANIAN y YAUGER (1998) demostraron que la
orientacion al mercado era un predictor significati-
vo para la rentabilidad, el crecimiento de las ventas
y el éxito de nuevos productos. En este mismo sen-
tido, LADO y MARTINEZ (1997) demuestran de forma
empirica que el grado de orientacion al mercado
posee un efecto positivo sobre las innovaciones en el
sector asegurador; comprobando, ademas, que con-
forme la orientacion al mercado de una empresa se
incrementa, también lo hace su ratio de nuevos pro-
ductos en relacion con sus competidores. En el
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ambito de las empresas de servicios la relacion entre
la orientacion al mercado y los resultados es mas
fuerte, incluso, que en las empresas que comerciali-
zan productos fisicos (GRAY y HOOLEY, 2002; HAuU-
GLAND, MYRTVEIT y NYGAARD, 2007; RODRIGUEZ
CANO, CARRILLAT y JARAMILLO (2004). En conse-
cuencia, de los resultados de estas investigaciones
puede deducirse que los efectos positivos de la
orientacion al mercado sobre los resultados en las
empresas que comercializan productos tangibles son
extrapolables a las empresas de servicios, por lo que
se propone la siguiente hipotesis:
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HI: La orientacion al mercado de las agencias
de viaje tiene efectos positivos sobre sus resul-
tados.

El analisis de la relacion entre orientacion al
mercado y estrategia empresarial es un tema de
creciente interés en la investigacion de marketing
estratégico (véase, por ejemplo, FLAVIAN, FUSTER
y Poro, 2004; HOMBURG, KROHMER y WORKMAN,
2004; LANGERAK, 2003). En esta linea de investi-
gacion, existen diversos temas sobre los que no
existe consenso, poniendo de manifiesto la necesi-
dad de investigacion. El debate académico en tor-
no al contenido de la estrategia revela la existencia
de dos principales enfoques sobre la fuente de la
ventaja competitiva sostenible (LOPEZ y VECIANA,
2004): enfoque estructural versus recursos y capa-
cidades.

En el enfoque estructural, procedente de la eco-
nomia industrial, la ventaja competitiva se obtiene
a través de la diferenciacion o del liderazgo en
costes y, por tanto, la fuente de la ventaja compe-
titiva estaria en funcion de las fuerzas competiti-
vas del sector industrial (PORTER, 1980). La rela-
cion entre orientacion al mercado y la ventaja
competitiva a través de las estrategias competiti-
vas es objeto de analisis en investigaciones de
marketing (FLAVIAN, FUSTER y PoLo, 2004; Hom-
BURG, KROHMER y WORKMAN, 2004; LANGERAK,
2003). Centrandose en la relacion estrategia
empresarial y orientacion al mercado, diversos
autores consideran que la orientacion al mercado
antecede a la estrategia (véase LANGERAK, 2003),
mientras que otros investigadores apuntan la rela-
cion inversa (FLAVIAN, FUSTER y Poro, 2004
HOMBURG, KROHMER y WORKMAN, 2004).

En el enfoque de recursos y capacidades, la
fuente de la ventaja competitiva sostenible serian
sus recursos y, sobre todo, sus capacidades y, por
tanto, reside en el interior de la empresa (WER-
NERFELT, 1984). La consideracion de la orientacion
al mercado como dimension de la competitividad
se plantea en investigaciones previas (véase, por
ejemplo, HULT, SNow y KANDEMIR, 2003), desper-
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tando gran interés en la investigacion de marke-
ting y de direccion de empresas. Nuestro trabajo
se centra en el enfoque de recursos y capacida-
des’. Segun este enfoque, la fuente de la ventaja
competitiva de la empresa y la causa de la varia-
cion de sus resultados economicos seria la exis-
tencia de unos recursos criticos y unas capacida-
des especiales de la misma. Las principales carac-
teristicas de estos recursos o capacidades
distintivos de la empresa serian (LOPEZ y VECIA-
NA, 2004): (i) que son dificiles de imitar y adoptar
por la competencia; (ii) predomina y es decisivo el
trabajo humano, cuya eficacia depende de la pre-
paracion, de la actuacion, creatividad y capacidad
de direccion; (iii) que son valiosos, permitiendo a
la empresa explotar las oportunidades del entorno
y neutralizar sus amenazas; (iv) duraderos, que
compensa la inversion realizada; (v) dificiles de
transferir, y (vi) sobre los cuales la empresa posee
una clara propiedad y control.

2.2. Orientacion al mercado e indicadores
basicos de competitividad

La orientacion al mercado es una variable intan-
gible organizativa de gran relevancia por su papel
en la implementacion de la estrategia empresarial
(FLAVIAN, FUSTER y PoLo, 2004; HOMBURG, KROH-
MER y WORKMAN, 2004), por lo que su andlisis
individual adquiere especial interés. Asimismo,
investigaciones previas (véase AKIMOVA, 2000)
consideran la orientacién al mercado como un
concepto distinto a la competitividad, obteniéndo-
se relaciones entre dichas variables. Por ejemplo,
en el estudio de AkiMova (2000) realizado en
empresas ucranianas se obtiene que aquellas
empresas con mayor nivel de orientacién al mer-
cado presentan mayores niveles de competitivi-
dad.

El estudio de la competitividad es complejo por
las diversas interacciones entre variables relevan-
tes que la componen: entrepreneurship, innovati-
veness, orientacion al mercado y aprendizaje orga-

3 En el disefio del presente estudio no se ha analizado si la empresa seguia un enfoque estructural frente al de recursos y capacidades
(por ejemplo, como hacen LOPEZ y VECIANA, 2004). No obstante, basandonos en los resultados del estudio mencionado, se evidencia una
mayor utilizacion del enfoque de recursos y capacidades por las agencias de viaje.
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nizativo (HuLt, SNow y KANDEMIR, 2003). La
orientacion al mercado, de acuerdo con HULT,
Snow y KANDEMIR (2003), se integra dentro de la
“competitividad cultural” (cultural competitive-
ness), definida como el grado en el que las orga-
nizaciones estan predispuestas a detectar y satisfa-
cer los gaps entre lo que el mercado desea y lo que
actualmente ofrece. HuLt, SNow y KANDEMIR
(2003) analizan la interaccion entre las cuatro
componentes de la competitividad y los resulta-
dos, a partir del contraste de diez modelos. En uno
de ellos, se plantea que la orientacion al mercado
es un antecedente de la capacidad de innovacion
(innovativeness), aprendizaje organizativo y entre-
preneurship. A su vez, la orientacion al aprendiza-
je influye en la capacidad de innovacion y entre-
preneurship y, estas dimensiones, de manera con-
junta, influyen en los resultados. El ajuste de
dicho modelo es adecuado, obteniéndose coefi-
cientes significativos. En otro modelo, los antece-
dentes de la orientacion al mercado son el entre-
preneurship, capacidad de innovacion y capacidad
de aprendizaje, siendo la orientacion al mercado
una variable mediadora entre estas tres dimensio-
nes y los resultados. En todo caso, con esta con-
cepcion de la competitividad (HuLt, SNow y KAN-
DEMIR 2003), se pone de manifiesto que los resul-
tados constituyen una dimension diferente a la
competitividad y, en particular, en los diez mode-
los propuestos, se consideran como consecuencias
de las dimensiones de la competitividad cultural.
Con ello, se observa que existe una relacion cau-
sal entre competitividad y resultados.

El estudio Delphi sobre los recursos y capaci-
dades de las agencias de viaje de LOPEZ Y VECIA-
NA (2004), pone de manifiesto la existencia de los
siguientes indicadores bésicos de competitividad*
en la actuacion de las agencias de viajes en Espa-
na: el analisis y conocimiento del mercado; la cali-
dad y eficiencia del servicio asi como garantias
del mismo; la profesionalidad (entendida como
habilidad y experiencia) del personal para asesorar
y ofrecer un servicio personalizado al cliente,
resolviendo sus problemas, prestando un servicio
de posventa y preocupandose de una mejora con-
tinua del servicio; la disponibilidad, dominio y
aprovechamiento de las nuevas tecnologias; la
capacidad para analizar la demanda, asi como
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rapidez y flexibilidad para innovar y ofrecer una
oferta personalizada y adaptada a las necesidades
de los clientes; la formacion continuada del perso-
nal y, por ultimo, el prestigio de la empresa y/o
imagen de marca.

Desde la perspectiva de marketing, el concepto
de orientacion al mercado adquiere especial rele-
vancia por lo que, aunque se evidencia que forma
parte de la competitividad cultural a partir de
investigaciones previas (véase, por ejemplo, HULT,
Snow y KANDEMIR 2003), en nuestra investigacion
nos centramos en esta componente de manera indi-
vidual. Cabe sefialar que la acotacién conceptual
en torno a estos conceptos no es concluyente, por
cuanto encontramos diversos trabajos que plantean
la relacion entre la orientacion al mercado y la
competitividad (véase, por ejemplo, AKIMOVA,
2000). Ante la disyuntiva que se plantea en si la
orientacion al mercado forma parte de la competi-
tividad o, en cambio, son conceptos diferentes pero
relacionados, en nuestro trabajo se ha optado por
analizar la orientacion al mercado como dimension
diferente a la competitividad. Esta decision se jus-
tifica porque, desde la perspectiva del marketing,
la orientacion al mercado posee entidad propia y,
en especial, teniendo en cuenta su caracter multidi-
mensional y ser un factor intangible que influye en
los resultados de la organizaciéon (HOMBURG,
KROHMER y WORKMAN, 2004).

La literatura sobre orientacion al mercado mues-
tra indicios de que estos indicadores pueden verse
incentivados por la adopcion de dicha orientacion.
En este sentido, SLATER y NARVER (1994) sefialan
que la calidad debe ser definida por el cliente; por
lo que conseguir una alta calidad requiere el cono-
cimiento de lo que los clientes quieren. La alta cali-
dad también requiere la coordinacion del trabajo
ya que tal calidad es el resultado del disefio, pro-
duccion, distribucion y procesos de venta, con la
aportacion de todas las funciones. Tales caracteris-
ticas de la alta calidad resaltan la importancia de
adoptar una orientacion al mercado para la organi-
zacion que desea conseguir una alta calidad. Asi-
mismo, de la investigacion de WEITZ (1990) se
concluye que la orientacion al mercado se correla-
ciona positivamente con la motivacion de los
empleados a aprender en su trabajo. En efecto, la
informacion de los deseos de los clientes, deberia
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proporcionar a la agencia una mayor habilidad para
prestar el servicio y el conocimiento de cudl es la
nueva tecnologia necesaria para el desarrollo de
sus actividades; todo ello deberia traducirse en una
mayor capacidad de organizacion y en una mejor
imagen de marca. A partir de las consideraciones
previas, cabe esperar una relacion positiva entre la
orientacion al mercado de las agencias de viajes y
estos indicadores de competitividad, como se reco-
ge en la siguiente hipotesis:

H2: La orientacion al mercado de las agencias
de viaje presenta efectos positivos sobre los
indicadores basicos de competitividad.

La investigacion sobre competitividad resulta
compleja por cuanto se trata de un constructo poco
operativizado que puede tener multiples perspecti-
vas (CAMISON, 1997; Cruz, 2004). Un primer sig-
nificado, la asimila a “fortaleza de la posicion
competitiva”. En este caso, las escalas suelen
incluir varios items donde se evalua la fortaleza de
la posicion competitiva de la empresa en calidad,
tecnologia, imagen de marca, cualificacion de los
recursos humanos, etc. Se trata pues de un medi-
dor del desempeio de la empresa en términos
estratégicos, que no incluye la performance. Un
segundo significado equipara competitividad a la
posesion de competencias distintivas, es decir, a
las fuentes de las ventajas competitivas que que-
dan reflejadas en el primer significado ya sefala-
do antes. Ahora el tema es mas complicado porque
las escalas sobre competencias son muy abundan-
tes y tratan multiples tipos de competencias
(comerciales, tecnologicas, productivas, directi-
vas, organizativas, conocimiento, aprendizaje,
etc.). En este sentido, la posesion de estas compe-
tencias distintivas originan mejores resultados
empresariales (DAy, 1994).

De la revision de la literatura sobre estudios
empiricos basados en el enfoque de recursos y
capacidades (por ejemplo, ARMSTRONG y SHIMIZU,
2007; CEGARRA-NAVARRO y RODRIGO-MOYA,
2007) se confirma que los recursos y capacidades
de la empresa son un factor determinante de sus
resultados. Pese a que la competitividad y resulta-
dos son conceptos diferentes (LOPEZ y VECIANA,
2004; Hurr, SNow y KANDEMIR, 2003), otras

INVESTIGACION D E

105

MARKETING ESIC

investigaciones apuntan que la competitividad es
un concepto multidimensional que incluye los
resultados (véase, por ejemplo, AKIMOVA, 2000).
Centrandose en el enfoque de recursos y capaci-
dades, LOPEZ y VECIANA (2004) analizan la posi-
ble relacion entre los distintos enfoques sobre la
fuente de la ventaja competitiva y los resultados
econdmicos de la empresa. En este sentido, basan-
donos en esta investigacion podemos indicar que
los indicadores de competitividad y resultados son
conceptos diferentes. En el presente trabajo, nos
decantamos por la primera alternativa, es decir,
considerando los resultados como concepto dife-
rente a la competitividad y, en particular, como
consecuencia de la misma (LOPEZ y VECIANA,
2004; HuLt, SNow y KANDEMIR, 2003).

En el estudio de la competitividad cultural de
Hutt, SNow Y KANDEMIR (2003) se plantean las
interacciones entre las componentes de este con-
cepto. En esta estructura de la competitividad, se
pone de manifiesto que los resultados constituyen
una dimension diferente a la competitividad y, en
particular, en los diez modelos propuestos, se con-
sideran como consecuencias de las dimensiones
de la competitividad cultural. Con ello, se obser-
va que existe una relacion causal entre competiti-
vidad y resultados. Por tanto, junto con los efectos
directos de la orientacion al mercado sobre los
resultados, tal y como queda especificado en la
primera hipotesis, cabe esperar que los indicado-
res basicos de competitividad presenten efectos
positivos sobre los resultados de las agencias de
viaje. En primer lugar, de manera coherente, una
alta calidad del servicio, la habilidad, experiencia
y formacion del personal de contacto y el uso de
nuevas tecnologias deberian traducirse en una
mayor diferenciacion de las agencias y, en este
sentido, con una mayor posibilidad de fijar mar-
genes mas altos y conducir a una mayor rentabili-
dad. En segundo lugar, la capacidad organizativa
y de innovacion estan estrechamente relacionadas
con el éxito de nuevos productos (Roy, 2000).
Finalmente, cabe esperar que el prestigio de la
agencia posea un reflejo en el crecimiento de las
ventas. En consecuencia, considerando las rela-
ciones de los indicadores basicos sobre los resul-
tados de las empresas, se propone la siguiente
hipotesis:
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H3: Los indicadores bdsicos de competitividad de
las agencias de viaje tienen efectos positivos
sobre los resultados de las mismas.

3. ESTUDIO EMPIRICO

El presente trabajo se aplica al sector servicios y,
en particular, se analiza la orientacion al mercado
de las agencias de viaje. Gran parte de los trabajos
en torno a la orientacion al mercado se aplican a
empresas fabricantes, mientras que su estudio en
servicios es mas escaso. Las particularidades de
este sector, muy competitivo tanto por el alto nume-
ro de agencias como por las importantes ofertas que
ofrecen, justifican el interés de su aplicacion en el
ambito nacional.

La recogida de informacion se realizo a través
de encuestas postales dirigidas a los directores de
agencias de viaje. Desde el punto de vista del mar-
keting, se pueden identificar dos enfoques para
abordar el estudio de este sector. De un lado, un
enfoque de demanda, dirigido a los usuarios de
agencias y, de otro, un enfoque de oferta, dirigido
a los directores de las agencias de viaje. Si bien
abordar el estudio desde esta doble perspectiva
constituye un planteamiento muy idéoneo por su
caracter integral y global (véase BIGNE, MARTINEZ,
MIQUEL y BELLOCH, 1996), dado que la finalidad
del presente estudio se centra en el analisis de los
efectos de la orientacion al mercado sobre los
resultados y el éxito de las agencias, resulta nece-
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sario analizar la oferta como fuente de informa-
cion. De hecho, no cabe esperar que los usuarios
dispongan de la informacion necesaria respecto a
resultados financieros, resultados comerciales,
variables de éxito y actividades de orientacion al
mercado de sus agencias de viajes. En este senti-
do, de acuerdo con PELHAM (1993) y GREENLEY
(1995) los directores gerentes o directores genera-
les poseen informacion suficiente y bastante fia-
ble de todo lo que acontece en su empresa, como
la toma de decisiones estratégicas, la rentabilidad
y su entorno; hecho especialmente cierto en
empresas de pequefio tamaio.

3.1. Diseiio de la investigacion

La investigacion empirica se ha realizado toman-
do como base el universo de 3.181 agencias de
ambito nacional (Sistema de Informacion Turistica
de Turespana, 2001). De éstas, se selecciond una
muestra de 1.428 empresas (véase cuadro 3). De
manera especifica, 91 corresponden a agencias
mayoristas, 1.122 a agencias minoristas y 215 a
agencias mayoristas-minoristas (mixtas). En el cua-
dro 3 se recogen los porcentajes de la poblacion
total, donde existe un mayor porcentaje de agencias
minoristas, seguido por empresas mixtas y, en
menor medida, por empresas mayoristas. La recogi-
da de datos se llevo a cabo mediante encuesta pos-
tal a los gerentes de dichas agencias durante el peri-
odo comprendido entre febrero y mayo de 2001.

ES I C

CUADRO 3
Ficha técnica del trabajo de campo
Universo Muestra enviada Muestra valida
Mayoristas 121 (4%) 91 (6%) 16 (11,5%)
Minoristas 2733 (86%) 1122 (79%) 88 (63,3%)
Mixtas 327 (10%) 215 (15%) 35 (25,2%)
TOTAL 3181 agencias espaiiolas 1428 agencias espaiolas 139 agencias espafolas

De los 1.428 cuestionarios enviados, se recibie-
ron 141 cuestionarios y, de éstos, se rechazaron 2
a efectos del analisis, por considerarse incomple-
tos. En suma, los cuestionarios validos fueron
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139. La baja tasa de respuesta (9,87%) se debe
principalmente a dos motivos. De un lado, el
método de encuesta postal presenta por si mismo
este inconveniente con relacion a otros métodos de
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recogida de informacion. De otro, la base de datos
utilizada para el trabajo de campo resulto proble-
matica puesto que fueron devueltos cuestionarios
por “destinatario desconocido” o cese de activi-
dad. A medida que se recibieron los cuestionarios
devueltos, se tratd de averiguar la direccion postal
correcta mediante contacto telefonico y asegurar
que existia la agencia en cuestion, para realizar
posteriormente un segundo reenvio. En cualquier
caso, con la tasa de respuesta obtenida y para un
intervalo de confianza del 95,5%, se incurrid en
un error muestral de + 8,29%.

3.2. Instrumentos de medida

La medicion de la orientacion al mercado se rea-
1iz6 a partir de un cuestionario que incluia una esca-
la ecléctica de medicion de la orientacion al merca-
do (BIGNE y BLESA, 2002) que goza de buenas pro-
piedades psicométricas. Dicha escala se basaba
fundamentalmente en las escalas MARKOR y
MKTOR, aunque la estructura de la misma obligo
a una reubicacion de algunos de los items respecto
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de su escala originaria. Ademas, se suprimieron las
redundancias y se incorporaron items de otras esca-
las referentes a aspectos no recogidos por las esca-
las mencionadas, siguiendo un procedimiento simi-
lar al aplicado por MATSUNO, MENTZER y RENTZ
(2000) para refinar la escala MARKOR. La escala
inicial de 33 items puede verse en el anexo 1.
Respecto a los resultados de las agencias, estos
se midieron mediante las percepciones del gerente
acerca del margen sobre ventas, la rentabilidad, el
crecimiento de las ventas, el éxito de nuevos pro-
ductos y el beneficio neto en comparacion con sus
directos competidores, y ademas la consecucion de
objetivos de su organizacion, empleando escalas
Likert de 1 a 5 (1= muy inferior, 5 = muy superior).
En cuanto a los indicadores basicos de competi-
tividad, de acuerdo con el trabajo de LOPEZ y
VECIANA (2004), se midieron mediante escalas
Likert de 5 puntos para los items calidad del servi-
cio ofrecido, habilidad del personal para prestar el
servicio, experiencia del personal, utilizacion de
nuevas tecnologias, capacidad para innovar, forma-
cion continuada del personal, prestigio de la agen-
cia y capacidad de organizacion (véase cuadro 4).

CUADRO 4
Medicion de los indicadores de competitividad de las agencias de viaje?

Factores clave de éxito en las agencias de viaje
(Lopez y Veciana, 2004)

Indicadores basicos de competitividad
utilizados en la presente investigacion®

1 Calidad y eficacia del servicio asi como garantias del mismo

1 Calidad del servicio ofrecido

2 Profesionalidad’ (habilidad y experiencia) del personal para
asesorar y ofrecer un servicio personalizado al cliente,
resolviendo sus problemas, prestando un servicio de posventa y
preocupandose de una mejora continua del servicio

2 Habilidad del personal para prestar el servicio.

3 Experiencia del personal.

3 Andlisis y conocimiento del mercado'

4 Disponibilidad, dominio y aprovechamiento de las nuevas
tecnologias

4 Utilizacion de nuevas tecnologias.

5 Especializacion en servicios, destinos o segmentos

6 Capacidad para analizar la demanda asi como rapidez y
flexibilidad para innovar y ofrecer una oferta personalizada y
adaptada a las necesidades de los clientes

5 Capacidad de la agencia para innovar.

7 Formacion continuada del personal

6 Formacion continuada del personal

8 Ofrecer precios muy competitivos v

9 Prestigio de la empresa y/o imagen de marca

7 Prestigio de la agencia (imagen)

10 Bajos costes de operacion gracias a una excelente
organizacion y control a niveles operativos

8 Capacidad de organizacion

Notas: (a) Escala Likert de grado 5 elaborada a partir de Lopez y Veciana (2004). (b) Los factores seleccionados se basan en el estudio
Delphi, en particular, en los 10 factores (de los 21 analizados) que los altos directivos consideraron como los mas condicionantes del éxito.
(c) En nuestro estudio, se especificaron 8 indicadores, realizando algunas modificaciones justificadas en base a la literatura revisada: (i) se
desdobla el concepto de profesionalidad en dos: habilidad y experiencia; (ii) no se ha utilizado, en la medida que este factor se recoge en la
OM,; (iii) estrategia de especializacion (enfoque estructural), y (iv) estrategia de precios bajos.
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4. ANALISIS Y DISCUSION
DE LOS RESULTADOS

4.1. Validez y fiabilidad de las escalas

Previamente al analisis de las hipotesis pro-
puestas en la investigacion, se recoge a continua-
cion el estudio de las propiedades psicométricas
de las escalas empleadas en el estudio (orientacion
al mercado, resultados ¢ indicadores basicos de
competitividad).

Respecto a la validez, se considera tanto la de
contenido, convergente y discriminante. Por un
lado, la validez de contenido de las escalas se
garantiza en la medida que todos sus items proce-
den de una revision de la literatura al respecto.
Ademas, se procurd que respondieran a la defini-
cion conceptual y que reflejaran todas las dimen-
siones relevantes. En cuanto al analisis de la vali-
dez comvergente, la técnica mas frecuentemente
utilizada es el analisis factorial confirmatorio.
Puesto que la finalidad del presente analisis es
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describir la validez de los indicadores como ins-
trumentos de medida de las diferentes escalas, los
diferentes modelos iniciales fueron depurados
con el fin de conseguir un ajuste tanto desde el
punto de vista estadistico como teorico. Para ello,
siguiendo las indicaciones de Joreskog y Sérbom
(1993), se aplicaron dos criterios: (a) que cada
indicador alcanzase un lambda de 0,5 para su
continuidad en la escala y (b) que el valor 7 fuese
significativo para el supuesto mas exigente (p =
0,01; ¢ > 2,57). Siguiendo estos criterios fueron
suprimidos de la escala inicial de 33 items de
orientacion al mercado los items Busqued?2 (Ix =
0,40), Resdis2 (Ix = 0,48) y Resdis4 (1x = 0,49).
De esta forma, se emple6 una escala final com-
puesta por 30 items para medir la orientacion al
mercado. El resto de items de las escalas de resul-
tados e indicadores basicos de competitividad
superaron los umbrales prefijados. Los resultados
de los diferentes analisis de validez y fiabilidad
(medida por el alpha de Cronbach) pueden verse
en el cuadro 5.

CUADRO 5
Resultados de los analisis de los modelos de medida
ESCALA PARAMETROS | x2/gl | RMSR | GFI | AGFI | NFI | CFI | IFI | RFI | Alpha
Orientacion al 0,50 - 0,97 2,86 | 0,085 | 0,96 | 095 |095 099|099 |094 | 0093
Mercado
Resultados 0,50 - 0,97 2.44 | 0,021 | 097 | 0,88 | 098 | 0,99 | 0,99 | 0,95 | 0.88
Facmr%sxg})ave de 0,50 - 0,80 355 | 0,075 | 091 | 0,79 [090 |092 092082 | 081

Para comprobar la validez discriminante entre
las escalas implicadas en el analisis se recurrid al
test de intervalo de confianza. Segun este test para
que exista validez discriminante el valor “1” no
debe encontrarse en el intervalo de confianza de
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las correlaciones entre las diferentes dimensiones
en el mismo nivel de analisis. El cuadro 6 presen-
ta los resultados de dicha prueba que fueron satis-
factorios en todos los casos.
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CUADRO 6
Intervalos de confianza entre cada par de dimensiones
. INTERVALO DE
DIMENSIONES CORRELACION CONFIANZA
Coordinacion interfuncional - Busqueda y recogida de informacion 0,79 [0,67 ;0,91]
Coordinacién interfuncional - Diseminacion de la informacion 0,79 [0,67 ;0,91]
Coordinacion interfuncional - Disefio de la respuesta 0,73 [0,57 ; 0,89]
Coordinacion interfuncional - Implementacion de la respuesta 0,78 [0,68 ; 0,88]
Coordinacion interfuncional - Resultados 0,41 [0,23; 0,59]
Coordinacion interfuncional - Indicadores Competitividad 0,58 [0,42 ; 0,74]
Busqueda y recogida de informacion - Diseminacion de la informacion 0,85 [0,77 ; 0,93]
Busqueda y recogida de informacion - Disefio de la respuesta 0,79 [0,73;0,97]
Busqueda y recogida de informacion - Implementacion de la respuesta 0,83 [0,75;0,91]
Busqueda y recogida de informacion - Resultados 0,33 [0,15;0,51]
Busqueda y recogida de informacion - Indicadores Competitividad 0,54 [0,38 ; 0,70]
Diseminacion de la informacion - Disefio de la respuesta 0,83 [0,71;0,95]
Diseminacion de la informacion - Implementacion de la respuesta 0,91 [0,91 ; 0,99]
Diseminacion de la informacion - Resultados 0,45 [0,27 ; 0,63]
Diseminacion de la informacion - Indicadores Competitividad 0,63 [0,49 ; 0,77]
Disefio de la respuesta - Implementacion de la respuesta 0,77 [0,63;0,91]
Disefio de la respuesta - Resultados 0,33 [0,13;0,53]
Disefio de la respuesta - Indicadores Competitividad 0.61 [0,45;0,77]
Implementacién de la respuesta - Resultados 0,51 [0,37 ; 0,65]
Implementacion de la respuesta - Indicadores Competitividad 0,77 [0,67 ; 0,87]
Indicadores Competitividad - Resultados 0,62 [0,48 ; 0,76]

4.2. Orientacion al mercado, resultados
e indicadores basicos de competitividad

Los modelos de ecuaciones estructurales han
demostrado ser particularmente ttiles cuando el
objetivo de la investigacion es conocer la contri-
bucion causal directa de una variable a otra en
una situacion no experimental (JORESKOG y SOR-
BOM, 1993), razén por la cual se opto por este tipo
de analisis para el propoésito del estudio. Con el
fin de simplificar el modelo, la escala de orienta-
cion al mercado fue reducida a cinco indicadores
que se correspondian con las dimensiones de la
misma. Para ello se calculd la media de los items
que formaban cada dimension. La figura 1 mues-
tra el resultado del modelo planteado por las
hipotesis.

Como se puede observar en la figura 1, de
acuerdo con el modelo propuesto, la orientacion al
mercado presenta una relacion positiva y signifi-
cativa con los indicadores bésicos de competitivi-
dad de las agencias de viaje (H2) y éstos con los
resultados de la agencia (H3). Por otro lado, con-
trariamente a lo que se esperaba en la primera
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hipétesis, la orientacion al mercado no tiene un
efecto directo sobre los resultados. Por tanto, pue-
de afirmarse que la orientacion al mercado contri-
buye a la competitividad de las agencias de viaje
de forma directa y que, de forma indirecta, a tra-
vés de ésta, tiene efectos positivos sobre los resul-
tados. Estos resultados estarian en la linea de los
alcanzados por PELHAM (1993), en tanto en cuan-
to coinciden en establecer una relacion indirecta
entre la orientacion al mercado y los resultados.
Sin embargo, queda por explicar la falta de efectos
directos de la orientacion al mercado sobre los
resultados. Se defendia, de acuerdo con las con-
clusiones de estudios previos (GRAY y HOOLEY,
2002; RODRIGUEZ CANO, CARRILLAT y JARAMILLO,
2004), que en el ambito de las empresas de servi-
cios la relacion entre la orientacion al mercado y
los resultados empresariales es mas fuerte, inclu-
so, que en las empresas que comercializan pro-
ductos fisicos. Ahora bien, esta conclusion no
especifica el tipo de resultado empresarial, por lo
que la intensidad de la relacion orientacion al mer-
cado-resultados e incluso la existencia de la propia
relacion puede venir condicionada por la propia
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medicion del concepto de resultados, la medicion
de la orientacion al mercado y/o la existencia de
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variables moderadoras no contempladas en el pre-
sente estudio.

FIGURA 1
Modelo de influencia de la orientacion al mercado en los resultados e indicadores basicos
de competitividad en las agencias de viaje

1
1 - Margen sobre ventas

! - Crecimiento de las ventas
i - Beneficio neto

1

i - Coordinacion interfuncional i
i - Busqueda y recogida de informacién !
i - Diseminacion de la informacion -
! - Diseflo de la respuesta |
i - Implementacion de la respuesta i

% p<0,001

Orientacion al
Mercado

L Calidad del servicio ofrecido

0.62 t=14.50**

- Rentabilidad
- Exito de nuevos productos
- Consecucion de objetivos

-0.0072 t=-0.10 Resultados

0.61 t=6.27**

Indicadores
Competitividad

- Habilidad del personal

- Utilizacion de nuevas tecnologias - Experiencia del personal
- Formacion continua del personal
- Capacidad de organizacion

I
- Capacidad para innovar !
- Prestigio de la agencia |

Medidas de calidad del ajuste
x2/gl =2,74, RMSR = 0,078, GFI1 = 0,96, AGFI = 0,95, NFI = 0,96, CFI = 1,00 IFI = 1,00, RFI = 0,95

Como se puso de manifiesto anteriormente, las
conclusiones de los estudios que han considerado
a las variables moderadoras de la relacion orienta-
cion al mercado-resultados como la causa de la
disparidad de hallazgos, tampoco han sido univo-
cas. Cabe la posibilidad de que una explicacion se
encuentre en la propia naturaleza de la orientacion
al mercado, concretamente en su caracter multidi-
mensional, de tal forma que distintas dimensiones
de los comportamientos que conducen a tal orien-
tacion podrian tener efectos diferentes sobre los
resultados de la empresa. De hecho, Lukas y
FERRELL (2000) llegan a esta conclusion tras com-
probar que la innovacién de productos varia en
funcion de los diferentes componentes de la orien-
tacion al mercado. En este sentido, numerosos
estudios han encontrado relaciones particulares
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entre las dimensiones de la orientacion al mercado
y los resultados. A continuacion, se presenta una
sintesis de diversas investigaciones que analizan
las relaciones mencionadas, destacandose su com-
plejidad y heterogeneidad.

La relacion entre la coordinacion interfuncio-
nal y los resultados de la empresa ha podido ser
demostrada por LADO y MARTINEZ (1997) entre
empresas espafiolas del sector asegurador. En con-
creto, los resultados de las correlaciones entre
diferentes componentes de la orientacion al mer-
cado y los indicadores de resultados utilizados por
dichos investigadores muestran una fuerte rela-
cion positiva de la coordinacion interfuncional con
la rentabilidad y los beneficios. PELHAM (2000),
en un estudio realizado entre fabricantes industria-
les, analiza las correlaciones parciales de tres are-
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as de resultados (eficacia marketing / ventas, cre-
cimiento / cuota de mercado y rentabilidad) con
los 16 items que utiliza para medir la orientacion
al mercado. Los resultados muestran que la coor-
dinacion interfuncional (conocimiento de los
directores de como toda la empresa puede generar
valor al consumidor) influye positivamente en la
rentabilidad de la empresa (margen sobre ventas y
rentabilidad), en el crecimiento / cuota de merca-
do (nivel de ventas, crecimiento de las ventas y
cuota de mercado) y en la eficacia marketing /
ventas (calidad relativa del producto, éxito de nue-
vos productos y ratio de retencion de clientes). En
un estudio mas proximo al enfoque del presente
trabajo, BIGNE, MOLINER y SANCHEZ (2001)
demuestran una influencia positiva de la coordina-
cion interfuncional sobre la consecucion de los
objetivos de la empresa. Concretamente, dicha
dimension posee un efecto positivo sobre el obje-
tivo de defender la posicion y evitar el declive; lo
cual, en opinion de los autores, indica que la coor-
dinacién interfuncional de una empresa orientada
al mercado persigue defender a la misma de los
ataques del entorno.

Uno de los primeros estudios que planteo la
relacion entre los componentes de la orientacion al
mercado y los resultados fue desarrollado por
DiaMANTOPOULOS y HART (1993). Los resultados
de este trabajo no permitian dotar de un apoyo ine-
quivoco a la relacion de forma global; sin embar-
go, si permiten sacar algunas conclusiones parcia-
les. En lo que se refiere a la busqueda y recogida
de informacion parece haber una relacion positiva
entre la busqueda de informacion por medios pro-
pios y por encargo con una medida tnica de resul-
tados que incluia el margen de beneficio y creci-
miento de las ventas. Por su parte, LLONCH (1993)
reduce a cinco las actitudes y decisiones que tie-
nen mayor importancia a la hora de lograr mejores
resultados de la empresa. En particular, se miden
los resultados de forma global a través de cuatro
criterios: la rentabilidad, el margen sobre ventas,
el crecimiento de las ventas y los resultados glo-
bales de la empresa. El andlisis pormenorizado
permite comprobar que la busqueda y recogida de
informacion participa positivamente en los resul-
tados de la empresa mediante la investigacion de
nuevos mercados para el lanzamiento de nuevos
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productos y el grado de informacion disponible
sobre la competitividad de los propios productos
respecto a los de la competencia (LLONCH, 1993).

Sin embargo, los componentes de la orientacion
al mercado utilizados por LADO y MARTINEZ
(1997) presentan resultados dispares. Si bien el
analisis del distribuidor, la competencia y el entor-
no presentan correlaciones positivas con la renta-
bilidad y los beneficios; las dos ultimas activida-
des de analisis también presentan correlaciones
negativas y significativas con el crecimiento de las
ventas; siendo éstas, ademas, las tnicas correla-
ciones significativas respecto a este indicador de
resultados que aparecen en el analisis de todos los
componentes de la orientacion al mercado. LADO
y MARTINEZ (1997) también hallaron una fuerte
correlacion positiva entre el analisis del consumi-
dor final y los beneficios de la empresa. En esta
linea, NOBLE, SINHA y KUMAR (2002) comprueban
que aquellas empresas que poseen mayores nive-
les de orientacion a la competencia, orientacion a
las ventas y énfasis en las marcas nacionales,
muestran rendimientos financieros superiores.
Asimismo, examinan los efectos mediadores del
aprendizaje organizativo y de la innovacion en la
relacion orientacion al mercado y rendimiento.
Por otra parte, la relacion entre la busqueda y
recogida de informacion y los resultados no queda
tampoco demasiado clara en el estudio de PELHAM
(2000). Asi, aparecen relaciones tanto negativas
como positivas con la rentabilidad. Concretamen-
te, se muestran relaciones negativas entre la acti-
vidad de reunirse con los clientes y la rentabilidad
de la empresa; pero positivas entre la deteccion de
las preferencias de los consumidores y la misma
variable de resultados. Ademas, este mismo item
presenta correlaciones parciales positivas con el
crecimiento / cuota de mercado. Finalmente, el
control del compromiso de la empresa con la
orientacion al consumidor presenta correlaciones
parciales negativas con la eficacia de marketing /
ventas.

La ausencia de relaciones contrastadas en la
literatura entre la diseminacion de informacion y
los resultados de la empresa es acusada. Para
encontrar alguna evidencia empirica debemos
acudir a los resultados del estudio de DIAMANTO-
POULOS Yy HART (1993). Estos autores encuentran
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una relacion negativa y significativa entre la dise-
minacion de informacion (diseminacion del plan
de marketing) y el margen de beneficio y creci-
miento de las ventas.

Asimismo, DIAMANTOPOULOS y HART (1993)
encontraron una de las primeras relaciones entre el
disefio de la respuesta y los resultados de la
empresa al demostrar que el nimero de bases para
la segmentacion establecia una relacion positiva y
significativa con el margen de beneficio y el cre-
cimiento de las ventas. Por su parte, los resultados
obtenidos por LLONCH (1993) muestran que el
disefio de la respuesta (papel de la estrategia de la
empresa en el desarrollo de nuevos productos) es
uno de los cinco componentes de la orientacion al
mercado que mas intervienen en la generacion de
mejores resultados para la empresa. Los mismos
resultados fueron obtenidos por LADO y MARTINEZ
(1997), aunque, puesto que su trabajo sigue la
conceptualizacion de orientacion al mercado de
LAMBIN (1996) y RIVERA (1995), no distinguen
entre el disefio y la implementacion de la respues-
ta, quedando ambas englobadas en una Uinica acti-
vidad de accion. Considerada asi, las actividades
de respuesta dirigidas al consumidor final, al dis-
tribuidor y al entorno presentan correlaciones
positivas y significativas con la rentabilidad y los
beneficios. Ademas, las acciones sobre la compe-
tencia presentan una relacidn positiva con los
beneficios de la empresa.

Sin embargo, no todos los trabajos han coinci-
dido en sus hallazgos. Del estudio de PELHAM
(2000) se deduce una clara relacion positiva entre
los comportamientos de disefio de la respuesta de
la orientacién al mercado y la rentabilidad de la
empresa. Sin embargo, aiin existiendo alguna rela-
cion con el crecimiento / cuota de mercado, ésta
no es tan clara. En efecto, mientras el disefio de
estrategias en funcion del valor afiadido al cliente
mantiene una correlacion parcial positiva con esta
medida de resultados; el disefio de estrategias
basadas en el conocimiento de las necesidades del
cliente presenta una relacion negativa.

De los resultados del estudio de DIAMANTOPOU-
LOS y HART (1993) puede deducirse una relacion
positiva y significativa entre la implementacion de
la respuesta (proporcionar informacion a los
clientes potenciales) y los resultados de la empre-
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sa. En el mismo sentido, LLONCH (1993) encuen-
tra que, de los principales componentes que inter-
vienen en los resultados de las empresas de su
muestra, dos estan relacionados con la implemen-
tacion de la respuesta: la introduccion de nuevos
productos en el mercado y la rapidez de respuesta
a las acciones de la competencia. También en el
estudio de PELHAM (2000) aparecen suficientes
evidencias como para afirmar que la implementa-
cion de la respuesta tiene efectos positivos sobre
diferentes medidas de resultados. Concretamente,
se encuentra una correlacion parcial positiva y
muy significativa entre la respuesta rapida a accio-
nes dela competencia y el crecimiento/ cuota de
mercado y la efectividad de marketing / ventas
(PELHAM, 2000).

En suma, teniendo en consideracion estos pre-
cedentes se plantea a continuacion un analisis que
permita conocer con mas detalle las relaciones
entre las dimensiones de la orientacion al merca-
do y los resultados de las agencias de viaje. En
este nuevo modelo se proponen relaciones positi-
vas entre todas las dimensiones de la orientacion
al mercado y cada una de las medidas de resulta-
dos utilizadas. El cuadro 7 muestra los resultados
obtenidos. Como puede observarse, no todas las
relaciones planteadas han sido significativas y,
entre las relaciones significativas, no todas mani-
fiestan la misma probabilidad, ni tienen el mismo
sentido, ni la relacion es igual de intensa. Ello
parece indicar que las diferentes dimensiones de
la orientacion al mercado intervienen de forma
diferente en la generacion de resultados; de tal
forma que no todas colaboran a generar todo tipo
de resultados, unas contribuyen en mayor medida
que otras e incluso algunas lo hacen en sentido
inverso al previsto. Concretamente, la coordina-
cion interfuncional y la diseminacion de la infor-
macion no presentan efectos directos sobre las
dimensiones de los resultados. La busqueda de
informacion incide positivamente sobre la conse-
cucion de objetivos, pero negativamente sobre el
¢xito de nuevos productos. A pesar de que existen
evidencias empiricas que relacionan la orienta-
cion al mercado con el éxito de nuevos productos
(ATUAHENE-GIMA, 1996; LANGERAK y COMMAN-
DEUR, 1998; PELHAM y WILSON, 1996; SANTOS,
1996; SLATER y NARVER, 1994), este resultado
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estaria en la linea de los argumentos que han
apuntado que la orientacion al mercado no siem-
pre supone una ayuda para la innovacion (KUMAR,
SCHEER y KOTLER, 2000), en tanto en cuanto la
informacion recogida en el mercado hace que la
organizacion se centre mas en las necesidades
actuales que en las necesidades futuras del consu-
midor. Tal y como afirma DAy (1999) una excesi-
va orientacion al mercado puede dificultar que la
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empresa lleve una politica de orientacion a la
innovacion. Por el contrario, el disefio de la res-
puesta contribuye al éxito de nuevos productos,
coincidiendo con los resultados obtenidos por
DIAMANTOPOULOS y HART (1993), LLONCH (1993)
y LADO y MARTINEZ (1997). Finalmente, la imple-
mentacion de la respuesta contribuye de forma
importante al éxito de los nuevos productos y a la
generacion de beneficios.

CUADRO 7
Relaciones entre las dimensiones de la orientacion al mercado y los resultados de las agencias de viaje

ESIC

DIMENSIONES DE LA ORIENTACION AL MERCADO
RESULTADOS Coordinacion Busqueda Diseminacién Disefio Implantacion
DE LAS AAVYV | interfuncional informacion informacion respuesta respuesta
Margen sobre 0,11 -0,26 0,032 0,052 0,19
ventas t=1,26 =-1,77 t=0,26 t=0,55 t=1,02
- -0,0094 -0,081 -0,013 0,047 0,055
Rentabilidad t=-0,24 t=-1,28 t=-0,24 t=1,16 £=0,69
Crecimiento de 0,22 -0,13 0,11 -0,0054 0,033
las ventas t=191 t=-0,71 t=0,75 t=-0,045 t=0,14
Exito nuevos -0,0015 -0,45 -0,15 0,29 0,79
productos t=-0,015 t=-2,68%* t=-1,07 t=2,69%* t=3,81%**
Beneficios netos 0,027 -0,19 -0,15 -0,025 0,57
t=0,21 t=-0,95 t=-1,07 t=-0,19 t=2,32%
Consecucion 0,00033 0,16 -0,052 0,040 -0,0070
objetivos t=0,0070 t=2,03* t=-0,81 t=0,80 t=-0,071
Medidas de calidad del ajuste
x2/gl =23, RMSR = 0,034, GFI = 0,9, AGFI = 0,82, NFI = 0,99, CFI = 0,99 IF1 = 0,99, RF1 = 0,91

Nota: * p<0,05 ** p<0,01*** p<0,001

En otro orden de cosas, los resultados obtenidos
confieren fundamento empirico a las voces que
defienden que la relacion entre orientacion al mer-
cado y los resultados estd condicionada por la
medicion de resultados que se utilice (DIAMANTO-
POULOS y HART, 1993; Jaworski y KoHLI, 1993;
PELHAM, 1993; RAJU, LONIAL y GUPTA, 1995). En
efecto, el andlisis realizado pone de manifiesto
relaciones significativas entre algunas actividades
de la orientacion al mercado y el éxito de nuevos
productos, el beneficio neto y la consecucion de
objetivos, si bien, no se ha encontrado ninguna
relacion entre dicha orientacion y el margen sobre
las ventas, la rentabilidad y el crecimiento de las
ventas. La ausencia de estas relaciones directas no
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implica necesariamente que la orientacion al mer-
cado no mejore de forma indirecta estos resulta-
dos. De hecho, cabe esperar que el éxito de nuevos
productos permita aumentar el margen y las ventas
y, por tanto, que el beneficio neto tenga un efecto
positivo sobre la rentabilidad de la empresa.
Siguiendo el mismo procedimiento se realizo
un analisis que permitiera conocer con mas deta-
lle el efecto individual de cada indicador de com-
petitividad sobre cada indicador de resultados. Al
igual que en el modelo anterior se proponen rela-
ciones positivas entre todos los indicadores de
competitividad y cada una de las medidas de
resultados utilizadas. El cuadro 8 muestra los
resultados obtenidos. De las 48 relaciones que
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contemplaba el modelo, 16 fueron significativas
aunque no con la misma probabilidad, ni todas
ellas en sentido positivo. En términos generales,
los resultados muestran que todos los indicadores
de competitividad ejercen algtn tipo de influencia
sobre alguna variable de resultados, a excepcion
de la formacion continua del personal que no
establece relaciones significativas con ninguna de
ellas. Mas concretamente, la calidad del servicio
ofrecido ejerce una influencia negativa, aunque
infima, sobre los beneficios netos. Ello puede ser
debido a que la calidad requiere inversion y, por
tanto, a corto plazo puede tener una relacion
negativa. La habilidad del personal contribuye a
la consecucion de objetivos, siendo por tanto,
fundamental la profesionalidad de los empleados.
La experiencia del personal posee efectos positi-
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vos sobre la rentabilidad y el éxito de nuevos pro-
ductos, sin embargo su influencia es negativa
sobre la consecucion de objetivos. Ello puede ser
atribuible a una cierta relajacion en su consecu-
cion. La utilizacion de nuevas tecnologias mejora
la rentabilidad, el crecimiento de las ventas y la
consecucion de objetivos. La capacidad para
innovar y el prestigio de la agencia contribuyen
positivamente al éxito de nuevos productos pero
de forma negativa a la consecucion de objetivos.
Finalmente, la capacidad de organizacion es el
indicador de competitividad que tiene efectos
positivos sobre un mayor nimero de medidas de
resultados. Concretamente muestra relaciones
significativas y positivas con el margen sobre
ventas, la rentabilidad, los beneficios y la conse-
cucion de objetivos.

ES I C

CUADRO 8§
Relaciones entre los indicadores de competitividad y los resultados de las agencias de viaje
INDICADORES DE COMPETITIVIDAD
RESULTADOS Calida'd'del Habilidad | Experiencia | Utilizacion | Capacidad For.macién Prestigio Capacidad
DE LAS AAVV servicio del del de nuevas para continua del dela de
ofrecido personal personal | tecnologias innovar personal agencia | organizacion
Margen sobre 0,14 -0,094 -0,0035 -0,00025 0, 084 -0,00075 0,16 0,28
ventas t=1,39 t=-0,65 t=-0,026 | t=-0,0023 t=0,63 t=-0,0074 t=147 t=2,38*
Rentabilidad -0,011 -0,15 0,25 0,20 -0,065 -0,11 -0,12 0,25
t=-0,16 t=-1,45 t=2,68%* t=2,63** t=-0,71 t=-1,51 t=-1,064 t=3,00**
Crecimiento de 0,19 0,15 -0,090 0,46 -0,15 -0,014 -0,079 0,011
las ventas t=2,08 t=1,15 t=-0,77 t=4,68%** t=-1,28 t=-0,15 t=-0,83 t=0,10
Exito nuevos 0,059 -0,11 0,22 -0,053 0,52 0,016 0,23 0,058
productos t=0,73 t=-0,96 t=2,06* t=-0,61 t=4,94%** t=0,20 i =2, 7117 t=0,62
Beneficios -0,078 0,076 -0,088 -0,053 -0,052 0,025 0,029 0,14
netos t=-2,00% t=1,35 t=-1.68 t=-1,21 t=-1,01 t=0,63 t=0,70 t=2_87**
Consecucion 0,074 0,21 -0,19 0,41 -0,38 -0,058 -0,19 0,32
objetivos t=1,16 t=231* t=-2,18% | t=5092%*%* | t=_420%** t=-0,91 t=-2,78%* | t=417%**
Medidas de calidad del ajuste
x2/gl =11,62, RMSR =0.065, GFI =0,89, AGFI = 0,72, NFI =0,90, CFI =0,90, IFI = 0,90 , RFI = 0,81

Nota:* p<0,05 ** p<0,01*** p<0,001

5. CONCLUSIONES, LIMITACIONES
E IMPLICACIONES GERENCIALES

Las investigaciones que han buscado una rela-
cion entre la orientacion al mercado y los resulta-
dos de la empresa no han permitido confirmar ine-
quivocamente la existencia de esta relacion (CHEN
y QUESTER, 2003). Diversos estudios han explica-
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do esta falta de consenso por la existencia de
variables moderadoras. Sin embargo, las eviden-
cias empiricas tampoco son concluyentes en este
sentido. Otros autores han sefialado la posibilidad
de que dicha relacion se produjera de forma indi-
recta. En esta linea de investigacion se incluye el
presente trabajo en el que se profundiza en los
resultados obtenidos al poner en relacion la orien-
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tacion al mercado, los indicadores basicos de
competitividad y los resultados en una muestra de
agencias de viaje.

Los resultados obtenidos permiten afirmar que
la orientacion al mercado ejerce un efecto directo
positivo sobre los indicadores basicos de competi-
tividad de estas empresas y que tales indicadores
ejercen una influencia positiva sobre los resulta-
dos. Sin embargo, la relacion directa entre la orien-
tacion al mercado y los resultados no ha podido ser
demostrada. Asi pues, se puede afirmar que, en el
ambito de las agencias de viaje, la orientacion al
mercado de la organizacion tiene efectos indirectos
sobre los resultados a través de su contribucion a
los indicadores basicos de competitividad.

El presente trabajo también ha analizado la
posibilidad de que una posible explicacion a la
ausencia de una relacion directa entre orientacion
al mercado y resultados se halle en la multidimen-
sionalidad de la primera y en la disparidad de
medidas utilizadas para los segundos. Un analisis
de las relaciones directas entre las dimensiones de
la orientacion al mercado y las diferentes medidas
de resultados ha demostrado que la participacion
en los resultados de las primeras es dispar. En
efecto, no todas ellas influyen en alguna forma de
medicion de los resultados de la empresa, ni parti-
cipan en todos los resultados de la misma. Es mas,
la contribucion de algunas de las dimensiones es
de caracter negativo para algunas medidas de
resultados, mientras es positiva para otras. Todo
ello hace pensar que la explicacion a las diferentes
evidencias empiricas no solo puede estar en varia-
bles moderadoras externas a la organizacion sino
en la propia esencia de la orientacion al mercado.

Ademas, se han analizado las relaciones entre
cada uno de los indicadores de competitividad y
las medidas de resultados. Dicho analisis ha per-
mitido conocer la influencia concreta de cada indi-
cador en los resultados. Al igual que en el caso de
las dimensiones de la orientacion al mercado, no
todos los efectos encontrados son positivos. Dicho
hallazgo muestra la necesidad de insistir en el
conocimiento detallado de las variables que inter-
vienen en la configuraciéon de los resultados
empresariales.

A nivel de gestion, las conclusiones del presen-
te trabajo apuntan a que las agencias de viaje orien-
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tadas al mercado deberian conocer cual es el efec-
to sobre los resultados de los diferentes comporta-
mientos implicitos en dicha orientacion. De tal for-
ma que, aplicando las medidas correctoras, puedan
aprovecharse las ventajas de haber adoptado dicha
orientacion. Sin embargo, las conclusiones de este
trabajo deben ser consideradas teniendo en cuenta
las limitaciones del mismo. Una de ellas procede
del propio objetivo del trabajo —conocer y medir
los efectos directos de las dimensiones de la orien-
tacion al mercado sobre los resultados— renuncian-
do para ello al analisis de los efectos indirectos,
aun cuando cabe pensar que algunos tipos de resul-
tados tengan efectos sobre otros (margen sobre
rentabilidad o beneficios, crecimiento de las ventas
sobre beneficios o rentabilidad, éxito de nuevos
productos sobre beneficios, etc.). Si bien, se sugie-
re indagar en estas relaciones como posibles desa-
rrollos del presente estudio.

Otra limitacion hace referencia al estudio empi-
rico. Este se ha desarrollado en un unico sector y
de servicios, lo cual limita la generalizacion de los
resultados. Como linea de investigacion futura, se
propone el contraste de estos resultados en otros
sectores con diferentes caracteristicas. Ademas, el
caracter exploratorio del mismo limita la presenta-
cion de los hallazgos que se deducen del estudio
empirico, sin poder explicar las razones del com-
portamiento de las diferentes dimensiones. Un
estudio que permitiese responder a esta incognita
seria, por tanto, una valiosa contribucion tanto
desde el punto de vista académico como gerencial.

La medicion de los resultados de forma subjeti-
va es otra de las limitaciones del presente trabajo.
Aun siendo ésta la préctica habitual en la literatu-
ra (RODRIGUEZ CANO, CARILLAT y JARAMILLO.,
2004), seria de interés analizar la relacion entre la
orientacion al mercado y resultados con indicado-
res mas objetivos (véase, por ejemplo, RIVERA,
1999; HAUGLAND, MYRTVEIT y NYGAARD, 2007;
ZHU y NAKATA, 2007).

Entre las lineas de investigacion recientes sobre
la orientacion al mercado destacamos la importan-
cia de continuar la investigacién en torno a con-
ceptos cuya acotacion conceptual es compleja
(GONZALEZ-BENITO 'y GONZALEZ-BENITO, 2005;
Hucrt, KETCHEN y SLATER, 2005). En particular, se
requiere mayor investigacion sobre las interrela-
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ciones de las dimensiones que componen el con-
cepto de la “competitividad cultural” (véase, por
ejemplo, HULT, SNow y KANDEMIR, 2003; BHUIAN,
MENGUC y BELL, 2005), como son la capacidad de
innovacion, aprendizaje organizativo y entrepre-
neurship. Asimismo, de la revision de la literatu-
ra, se plantea la importancia de analizar la influen-
cia de las estrategias de marketing sobre los resul-
tados, utilizando no sélo la OM como variable
mediadora (HOMBURG, KROHMER y WORKMAN,
2004), sino también, considerando los indicadores
de competitividad. Del analisis efectuado por
HOMBURG, KROHMER y WORKMAN (2004) se obtie-
ne que no todos los efectos de la estrategia de mar-
keting sobre los resultados estan mediados via
orientacion al mercado sino que pueden existir
otros mediadores, como por ejemplo, una cultura
innovadora. Aplicado al sector turistico, WU
(2004) sostienen la influencia conjunta de la estra-
tegia empresarial y la orientacion al mercado
sobre los resultados empresariales, a través de la
personalizacion. La diversidad y complejidad de
los conceptos que se analizan en la literatura
requiere de mayor investigacion y contraste empi-
rico, incorporando la orientacion hacia la interac-
cion con el cliente como enfoque de co-creacion
de valor y personalizacion (RAMANI y KUMAR,
2008).
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ANEXO 1
Escala de medicion de la orientacion al mercado de las agencias de viaje

Coordinacion interfuncional

1.

2.

Las diferentes actividades de nuestra agencia estan bien coordinadas para conocer y atender nuestro mer-
cado (COORDINI).

Cada uno de nuestros directivos sabe como puede contribuir a mejorar la satisfaccion del turista (COOR-
DIN2).

Tenemos reuniones interdepartamentales al menos una vez al trimestre para discutir las tendencias y desa-
rrollo del mercado (COORDIN3).

. El personal de nuestra agencia se retune periddicamente para planificar de forma conjunta la respuesta a

los cambios que ocurren en el entorno (COORDIN4).

Busqueda y recogida de informacion

1.

2.

Recogemos informacion periddicamente para detectar la aparicion de nuevos segmentos de mercado
(BUSQUEDL).

Nos reunimos periodicamente con una muestra de nuestros clientes para saber cudles son sus necesida-
des actuales y qué productos necesitaran en el futuro (BUSQUED?2).

. Nuestra empresa mide periddicamente la satisfaccion del usuario final con nuestros productos (BUS-

QUED3).

Nos informamos sistematicamente de los problemas que puedan tener los distribuidores con la comer-
cializacion de nuestros productos (BUSQUEDA4).

Recogemos periddicamente informacion sobre la satisfaccion de los distribuidores (BUSQUEDS).
Nuestra agencia trata de conocer en profundidad a los competidores (productos actuales, nuevos produc-
tos, calidad de los mismos, politica comercial, etc.) (BUSQUED®).

Buscamos activamente informacion sobre los proveedores de forma regular (BUSQUED?7).

Analizamos peridédicamente el efecto que puedan tener los cambios en el entorno sobre nuestros clientes
(BUSQUEDS).

. Detectamos inmediatamente los cambios importantes en nuestro sector (BUSQUED?9).

Diseminacion de la informacion

L.

2.

La informacion sobre satisfaccion de los turistas se distribuye a todas las actividades de nuestra agencia
de forma sistematica (DISEMINT1).

El personal de comercial o de marketing dedica gran parte de su tiempo a debatir entre ellos y con el res-
to de la agencia las posibles necesidades que tendran en un futuro nuestros clientes (DISEMIN2).

. Los directivos discuten las fuerzas y debilidades de nuestra competencia con el resto de directivos de la

agencia (DISEMIN3).

Cuando una persona de la agencia dispone de informacion importante sobre nuestros competidores aler-
ta rapidamente a otras personas (al resto de compafieros, a su superior) de la agencia (DISEMIN4).
Cualquier informacion procedente del mercado se distribuye por todas las funciones de la agencia (DISE-

MINS).

Diseiio de la respuesta

1.

2.

Nuestra politica de precios se decide en su mayor parte por el valor que otorga el cliente a nuestros pro-
ductos (RESDISI).

Nos lleva poco tiempo decidir como responder a los cambios de precio de nuestros competidores (RES-
DIS2).
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3. Periddicamente revisamos nuestros productos para asegurarnos que se ajustan a lo que los turistas quie-
ren (RESDIS3).

4. Nuestra agencia hace compatible su estrategia de mercado con los objetivos de los distribuidores (RES-
DIS4).

5. Nos dirigimos a aquellos mercados en los que tenemos o podemos conseguir ventajas competitivas (RES-
DIS4).

Implementacion de la respuesta

1. El desarrollo de nuestros productos se hace a partir de la definicion de los deseos del cliente (RESIMP1).

2. Brindamos informacion completa a nuestros clientes para un mejor aprovechamiento de nuestros pro-
ductos (RESIMP2).

3. Atendemos todas las quejas de los clientes (RESIMP3).

4. Nuestros clientes cuentan con una garantia en caso de problemas con nuestros productos (RESIMP4).

5. Proporcionamos informacion pertinente a nuestros distribuidores sobre nuestra estrategia de marketing
(RESIMPS).

6. Llevamos a cabo acciones para convencer a nuestros distribuidores de las ventajas de trabajar con noso-

tros (RESIMP6).

Nuestra empresa lleva a cabo acciones planificadas para anticiparse a la competencia (RESIMP7).

Nuestra empresa responde de forma rapida a las acciones de la competencia (RESIMPS).

9. La empresa se siente satisfecha con el grado en que logra desarrollar el plan de marketing previsto
(RESIMP9).

10. Participamos activamente en acciones tendentes a mostrar al publico en general la utilidad social de nues-
tro sector (RESIMP10).

>~

Nota: Los items que aparecen en cursiva fueron suprimidos como consecuencia del andlisis de las caracte-
risticas psicométricas llevado a cabo.
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