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El analisis y medicion del concepto de orientacion al mercado es uno
de los temas de investigacion actualmente reconocidos como de

mayor interés dentro

académico como empresarial (M.S.1.,
1990). Los diferentes estudios efectuados
hasta el momento han adoptado la vision
de la orientacién al mercado, bien como
un aspecto cultural o parte integrante de
la cultura organizativa de la empresa (Sla-
ter y Narver, 1995) o, alternativamente,
como una serie de actuaciones o com-
portamientos especificos acordes con
dicha orientacion (Kohli y Jaworski, 1990;
Jaworski y Kohli, 1996).

Ambos planteamientos conceptuales no
son excluyentes, sino que pueden consi-
derarse complementarios. No obstante,

los instrumentos de medicién empleados
en las investigaciones empiricas desarro-
lladas hasta la actualidad no coinciden,
siendo posible identificar una gran varie-
dad de escalas, tanto culturales como
operativas, cuyos itemes no siempre se
corresponden, por su redaccion, con la
naturaleza de la escala a la que pertene-
cen. Por tanto, es necesario adoptar una
perspectiva de definicion del concepto de
orientacién al mercado, establecer su
contenido desde un punto de vista doc-
trinal y proponer una escala de medicion
valida y fiable, es decir, que satisfaga cier-
tas propiedades psicométricas.

del Marketing, tanto desde el punto de vista

Este ultimo paso es fundamental si se
quiere estudiar la relacion de la orienta-
cion al mercado con otras variables
—tanto en términos de resultados comer-
ciales como en términos de innovacion—,
y tener la seguridad de que las conclu-
siones alcanzadas tienen caracter general
y no son especificas del instrumento de
medicién empleado.

En cuanto a la estrategia de innovacion,
ésta representa un reto permanente para
cualquier empresa. Los mercados estan-
darizados, con demanda estable y cono-
cida, y con pocas probabilidades de
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irrupcion de tecnologias mejoradas o
alternativas, son cada vez mas escasos; e
incluso éstos, estan sometidos a exigen-
cias de innovacion aunque so6lo sea en
términos de procesos de fabricacion mas
productivos y menos costosos (Vazquez,
Santos y Sanzo, 1998).

De este modo, dentro del campo de estu-
dio que nos ocupa, uno de los debates
recientes mas controvertidos trata sobre si
la orientacion al mercado fomenta la
innovacion empresarial o si, por el con-
trario, la limita a desarrollos incrementa-
les, derivados de modificaciones en las
preferencias de los clientes. La innova-
cién incremental puede resultar rentable
a corto plazo, pero no sustenta el des-
arrollo corporativo y la competitividad a
largo plazo, los cuales exigen el desarro-
llo de nuevas plataformas tecnoldgicas.

La cuestion que se plantea es, por tanto,
si las empresas mas orientadas al merca-
do estdn realmente preocupadas por la
comercializacion constante de nuevos
productos y aplicaciones o, si por el con-
trario, en un exceso de orientacion al
cliente y vision a corto plazo, se concen-
tran en efectuar pequefias modificaciones
en su cartera para adaptarla paulatina-
mente a los cambios que detectan en el
mercado (Atuahene-Gima, 1996).

Desde esta Ultima perspectiva, estas
empresas innovaran cuando sea una exi-
gencia ineludible, es decir, cuando otro u
otros competidores hayan comercializado
previamente productos atractivos para el
mercado objetivo y se desee ofrecerlos
proporcionando mas valor.

Por este motivo, pretendemos analizar
empiricamente la relacion entre el grado
de orientacion al mercado de las empre-
sas industriales y diversas variables vin-
culadas con la actividad de innovacion
que desarrollan, asi como el tipo de
estrategia competitiva seguida. En la lite-
ratura se establecen diferentes tipologias
de estrategias competitivas, para lo que
se emplean, entre otros, pardmetros
relativos al esfuerzo de innovacion des-
arrollado en las empresas. En conse-
cuencia, queremos estudiar si el tipo de
estrategia competitiva seguida por las
empresas mas orientadas al mercado

supone otorgar una mayor preponde-
rancia a la tecnologia y a su gestion con
vision a largo plazo.

A partir de esta argumentacion general el
trabajo se estructura en tres apartados. En
primer lugar, se procede a la revision de
la literatura referida al concepto de orien-
tacion al mercado y su relacién con la
estrategia de innovacién empresarial,
plantedndose las hipétesis de la investi-
gacion. A continuacion se justifican las
medidas empleadas en el estudio empiri-
co. Finalmente, se analizan los resultados
obtenidos.

Planteamiento tedrico
e hipotesis

El concepto de orientacion
al mercado

Como comentamos, las aproximaciones
al concepto de orientacién al mercado se
efectlan, basicamente, desde dos pers-
pectivas: la cultural y la de comporta-
miento u operativa.

Bajo el primer enfoque, la orientacion al
mercado se describe como una forma de
cultura organizativa en la que el mercado,
los clientes y los competidores son el eje
central del «modus operandi» de la
empresa. Ello significa que este concepto
representa un conjunto de valores y acti-
tudes compartidos en toda la organiza-
cién, desde los que se trata de estimular
la creacion de mayor valor para los clien-
tes (Abell, 1980; Pearce y David, 1987,
Webster, 1988; Lichtenthal y Wilson, 1992;
Day, 1994; Greenley, 1995; Slater y Nar-
ver, 1995).

La postura de los defensores de la pers-
pectiva cultural puede concretarse dicien-
do que da manifestacion mas profunda
de la orientacion al mercado se produce
al nivel cultural, donde con el paso del
tiempo, los acontecimientos, el reforza-
miento del comportamiento, y la creacion
de procesos organizativos crean el con-
vencimiento fundamental en los emplea-
dos de que los clientes y el aprendizaje
sobre el mercado son importantes» (Hur-
ley y Hult, 1998).

Por su parte, la perspectiva de comporta-
miento u operativa implica la definicién
del concepto de orientacién al mercado,
sefialando las tareas que deben ser ejecu-
tadas en la organizacion para que esté
realmente orientada al mercado. Es decir,
se parte de que la orientacion al mercado
requiere de un conjunto de actividades
que lleven la filosofia a la practica.

Quiza el exponente mas claro de esta
postura es la definicién propuesta por
Kohli y Jaworski (1990) en la que se des-
criben los tres tipos de actividad que
deben caracterizar una organizacion
orientada al mercado: a) generacion de
inteligencia de Marketing; b) disemina-
cién de dicha inteligencia o informacién
y, C) respuesta organizativa coordinada.
Asi, definen la orientacion al mercado,
«como la generacidn en todos los niveles
de la organizacion de inteligencia de
mercado, concerniente a las necesidades
presentes y futuras de los consumidores,
la diseminacion de dicha informacion
entre todos los departamentos y el des-
arrollo de una respuesta organizativa
adecuada» (Kohli y Jaworski, 1990).

Existen, ademas, otras aportaciones muy
relevantes como son, por ejemplo, las
desarrolladas con posterioridad por Rue-
kert (1992), Deng y Dart (1994), Des-
hpandé y Farley (1996) y Gray, Matear,
Boshoff y Matheson (1998) (1), en las que
se adoptan diversas perspectivas concep-
tuales para establecer el conjunto de tare-
as relevantes en la orientacion que nos
ocupa y, en las que, en todo caso, el tra-
bajo seminal de Kohli y Jaworski (1990)
tiene una gran influencia.

La dificultad que se plantea es, sin embar-
go, dadas las multiples definiciones ofre-
cidas del concepto de orientacion al mer-
cado, tanto operativas como culturales,
establecer qué dimensiones subyacen en
el concepto desde cada perspectiva y
cdmo medir cada una de esas dimensio-
nes —es decir, qué escala de medicién
emplear—.

Aunque el andlisis simultaneo de los
aspectos cultural y operativo de la orien-
tacién al mercado es un aspecto de espe-
cial interés (2), en esta investigacion el
objetivo se centra en el estudio de la
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orientacion al mercado operativa —es
decir, en el conjunto de tareas efectiva-
mente desarrolladas por las empresas
para generar mayor valor a sus clientes—
, ¥ en su relacién con las actividades de
innovacion. Dado que queremos relacio-
nar la orientacion al mercado con las
actividades de innovacién desarrolladas
en la practica nos interesa, en mayor
medida, el comportamiento real de la
organizacion que la declaracion de inten-
ciones que puede representar la escala
cultural.

Asi mismo, nos acogemos a la propuesta
de dimensiones operativas desarrollada
por Kohli y Jaworski (1990), dado que no
s6lo ha gozado de una amplia difusion
(Cadogan y Diamantopoulus, 1995;
Siguaw, Simpson y Baker, 1998) sino que,
ademas, pensamos que resume perfecta-
mente el espiritu de las actividades a des-
arrollar. Una cuestion diferente es, como
veremos mas adelante, la conveniencia
del empleo de los itemes que integran la
escala de medicién elaborada por estos
autores, denominada genéricamente
MARKOR (Kohli, Jaworski y Kumar,
1993).

Por otro lado, de forma complementaria,
€s necesario precisar que las acciones de
obtencion de informacion, diseminacién
de la misma a todos los niveles dentro de
la organizacién, y disefio de una accién
de respuesta coordinada, deben referirse
tanto a los clientes, como a los competi-
dores y a las fuerzas del entorno, siempre
con vision de futuro de cual va ser la evo-
lucion de las caracteristicas de cada una
de éstas variables. En la literatura, sin
embargo, parece que siempre se pone
mayor énfasis en la necesidad del estudio
de los clientes que de los competidores.
Pese a ello, el andlisis operativo de la
competencia tiene su légica en que para
poder satisfacer las necesidades de los
clientes, proporcionando mas satisfaccion
0 mayor valor, se necesita contar con el
punto de referencia que suponen las
acciones y la oferta de los competidores,
puesto que los clientes evalian los pro-
ductos en términos relativos (Llonch,
1993).

En lo que se refiere al entorno, debemos
recordar que el objetivo de generar inte-

ligencia de Marketing consiste en conocer
las necesidades, tanto presentes como
futuras o latentes, de los clientes de la
empresa. De ahi la necesidad de determi-
nar las fuerzas del entorno que afectan, o
lo haran en un futuro, al sistema de pre-
ferencias y expectativas de dichos clien-
tes. Este argumento justifica el estudio del
entorno como objeto de analisis desde el
ambito operativo (Kohli y Jaworski, 1990;
Greenley y Foxal, 1998).

Orientacion al mercado
e innovacion

Junto con el aumento del interés en la
literatura acerca del significado e implica-
ciones de la estrategia de orientacion al
mercado, se ha suscitado un debate sobre
la influencia de este factor en la actividad
innovadora de la empresa. Se discute si
las empresas mas orientadas al mercado
son menos receptivas a la idea de inno-
vacién, tienen menor propension a
comercializar regularmente nuevos pro-
ductos y/o se limitan a desarrollar modi-
ficaciones de productos conocidos, para
adaptarlos convenientemente a las nece-
sidades de los clientes, en vez de afrontar
proyectos de cardcter mas radical.

Si lo anterior fuera cierto, entonces la
orientacion al mercado inhibiria la inno-
vacion, y podria ser desaconsejable en
aquellos entornos en los que este tipo de

capacidad fuese una fuente de ventajas
competitivas imprescindible, como es el
caso de las empresas industriales (Slater,
1996). Ello al margen de que el desarro-
llo de nuevos productos y la capacidad
de innovacion son instrumentos competi-
tivos fundamentales para el éxito a largo
plazo y la supervivencia de la empresa
industrial (Deshpandé, Farley y Webster,
1993). A través del desarrollo de nuevos
productos, la organizacion se adapta, se
diversifica e incluso se rejuvenece o «rein-
venta» para adecuarse a las condiciones
cambiantes de la tecnologia y del mercado
(Vézquez, Santos y Sanzo, 1998).

En este sentido, Hayes y Abernathy
(1980) y Bennet y Cooper (1981) han
defendido, que la estrategia de orienta-
cion al mercado conduce al desarrollo de
innovaciones meramente incrementales y
a peores productos a largo plazo, ya que
se tienden a eludir los riesgos de la inno-
vacion. El argumento baésico en el que se
apoyan estos autores es que el énfasis en
los clientes s6lo puede traer como conse-
cuencia la creacion de productos posibles
o factibles dentro del sistema de referen-
cia de éstos y, por tanto, nunca se gene-
raran innovaciones radicales que no son
sugeridas y ante las cuales no se sabe
como va a reaccionar el pablico objetivo.

Esta idea ha prevalecido en la gestion de
muchas empresas industriales y, en espe-
cial, en aquellas donde la tecnologia des-
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empefa un papel preponderante (Santos
y Vazquez, 1997, 1998). No obstante,
existen diversos argumentos tedricos asi
como algunas evidencias empiricas que
contradicen esta postura.

En primer lugar, se puede rebatir este
planteamiento reflexionando, como ya
hemos comentado, sobre el hecho de
que la dimensién de generacion de inte-
ligencia de la orientacion al mercado
operativa supone obtener informacion
tanto de las necesidades actuales de los
clientes, como de las futuras, contando
con todas las fuerzas del entorno que,
potencialmente, puedan modelar las
expectativas de éstos; de este modo, la
vision del entorno, presente y futura, per-
mite desarrollar nuevos productos con un
grado mayor de novedad incorporada
(Jaworski y Kohli, 1996).

Es decir, la auténtica orientacion al mer-
cado conlleva un esfuerzo innovador
continuado —propension a comercializar
regularmente nuevos productos que no
tiene porque limitarse a innovaciones
incrementales, siempre y cuando se
detecten necesidades radicales latentes.
Es mas, recientemente, Hurley y Hult
(1998) argumentan que la orientacion al
mercado es un antecedente de la recepti-
vidad o predisposicion de la empresa
hacia el desarrollo de nuevas ideas; esta
receptividad o predisposicion es lo que
estos autores llaman c<nnovativeness,
considerandose éste como un aspecto de
la cultura organizativa que influye positi-
vamente en la capacidad de innovar. El
modelo propuesto por Hurley y Hult
(1998) se recoge en la figura 1, aunque
los autores no aportan evidencias empiri-
cas acerca de esta relacion. Sin embargo,
existen otros estudios cuyos resultados
son coherentes con este planteamiento.

Asi, Lado, Martinez y Olivares (1998) han
demostrado que el grado o intensidad de
innovacidn en las empresas mas orienta-
das al mercado es mayor y, en esta
misma linea, Han, Kim y Srivastava (1998)
establecen como la orientacién al merca-
do favorece el nimero de innovaciones
comercializadas.

Por Ultimo, también se ha argumentado
que tanto la adopcion de la filosofia de
Marketing como de la gestion empresarial

entrepreneuriab —proactiva, dispuesta a
asumir riesgos y con clara preferencia por
la innovacion—, implican procesos de
comportamiento similares como el estu-
dio del entorno y de las oportunidades
que éste ofrece para su explotacion, de
tal forma que ambas actitudes no sélo
interacttan, sino que el Marketing es el
«hogar» natural de la iniciativa «entrepre-
neurial en la empresa (Lawton y Parasu-
raman, 1980).

Por tanto, de acuerdo con estas conside-
raciones, los temores iniciales se disipan.
Las empresas orientadas al mercado ni
tienen porque ignorar la innovacion mas
alla de la puramente incremental, ni son
menos propensas a innovar en la practi-
ca, sino que incluso esta orientacion
puede servir de impulso a la receptivi-
dad hacia las nuevas ideas, la cudl, a su
vez, es un antecedente de la innovacion
efectiva.

En consecuencia, la primera hipotesis de
la investigacion, de acuerdo con las evi-
dencias reunidas, defiende que las
empresas industriales mas orientadas al
mercado comercializan productos que
incorporan un grado de innovacion
mayor, 0 que son mas novedosos, que
aquellos desarrollados por las empresas
menos orientadas al mercado. lgualmen-
te, se propone, de acuerdo con Hurley y
Hult (1998), que la orientacion al merca-
do influye en la predisposicion a innovar,
de forma que las empresas mas orienta-
das al mercado tienen, ademds, una tasa
de innovacion superior a la media de su
sector. Ello nos lleva a plantear la siguien-
te hipGtesis:

Hipotesis 1. La estrategia de orientacion
al mercado guarda una relacion directa
con el nimero y grado de novedad de las
innovaciones comercializadas por las
empresas industriales. Ademas, la pro-
pension a innovar es mayor en las empre-
sas mas orientadas al mercado.

Del mismo modo, asumimos que la
orientacion al mercado deberia repercutir
positivamente en el éxito alcanzado por
las innovaciones comercializadas debido
al especial énfasis puesto en la correcta
satisfaccion de las necesidades de los
clientes, por lo que la segunda hipotesis
del trabajo defiende que:

Hipotesis 2: El grado de éxito alcanza-
do con las innovaciones comercializadas
por las empresas mas orientadas al mer-
cado es mayor que el conseguido por las
que presentan un grado menor de dicha
orientacion.

Por otro lado, podemos analizar el efecto
de la orientacion al mercado en la activi-
dad de innovacién de la empresa estu-
diando la relacién de dicha orientacién
con la estrategia competitiva adoptada.
En este dmbito resulta relevante mencio-
nar la tipologia propuesta por Miles y
Snow (1978), en la que se clasifica a las
organizaciones en empresas explorado-
ras, analizadoras, defensivas y reactivas.
El criterio clave subyacente empleado
para establecer esta clasificacion es el
tipo de respuesta de las organizaciones a
las condiciones cambiantes de su entor-
no, es decir, la tasa de cambio que expe-
rimentan el tipo de productos comerciali-
zados y los mercados a los que se dirige
la oferta para adaptarse a las variaciones
del entorno competitivo.

De este modo, las empresas defensivas
préacticamente no desarrollan sus produc-
tos ni mercados, sino que dirigen todos
sus esfuerzos a tratar de defender su
posicién competitiva, generalmente res-
tringida a nichos muy concretos, compi-
tiendo en base a precios, distribucion,
calidad o servicio. Las proactivas buscan
continuamente nuevas oportunidades en
el mercado, son muchas veces pioneras
en el lanzamiento de nuevos productos,
modifican de modo constante su oferta, y
suelen dar lugar, con su actividad, a cam-
bios en las industrias. Las organizaciones
analizadoras representan una situacion
intermedia entre las dos anteriores, lle-
van a cabo cambios menores y mas len-
tos en sus productos y mercados que las
proactivas, y le conceden a la estabilidad
y a la eficiencia un papel menos impor-
tante para desarrollar su competitividad
que las defensivas. Las empresas reacti-
vas carecen de una estrategia concreta y
simplemente reaccionan a los cambios
en el entorno como mejor pueden. De
hecho, la mayoria de los estudios empi-
ricos consultados consideran este grupo
marginal, como si realmente no se
pudiese considerar exponente de un tipo
de estrategia de negocio, de forma que
lo excluyen de la investigacion (McDa-
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FIGURA 1

ORIENTACION AL MERCADO Y RESULTADOS EMPRESARIALES

CARACTERISTICAS
ORGANIZACION

RESULTADOS
ORGANIZACION

CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES Y DE PROCESO

® Tamafio y recursos.

L d
L d
® Formalizacion
L d
L J

y diseminacion de la informacion

Antigiedad de la organizacion y sus miembros.
Diferenciacién —diversidad y especializacion—.

Niveles de la estructura de la organizacion.
Autonomia y facilidades para compartir experiencias.
* Modalidades de generacion de inteligencia de Marketing

* Proceso de planificacién —corto plazo o largo plazo
participacion areas funcionales, preocupacion por el cliente—

CAPACIDAD PARA

CARACTERISTICAS CULTURALES

* QOrientacién al Mercado

* Toma de decisiones participativas

en proporcionar valor a los clientes

® Poder compartido

* Comunicacioén horizontal y vertical

* Tolerancia hacia el conflicto y el riesgo

* Aprendizaje y desarrollo de recursos y habilidades
* Evitar que el status inhiba el desarrollo de ventajas competitivas

* Apoyo y motivacion a empleados para que colaboren <>

Y

INNOVAR

RECEPTIVIDAD
A LA INNOVACION

VENTAJA COMPETITIVA
Y COMPORTAMIENTO

i

Caracteristicas de la organizacion: Para un estudio detallado de las caracteristicas de la organizacion innovadora consultar la investigacion de Brown y

Eisenhardt (1995).

Caracteristicas de la cultura: Tipos de comportamiento valorados y promocionados en la organizacion.
Propiedades estructurales: Aspectos objetivos de la organizacion que no pueden ser reducidos a las propiedades de sus integrantes.
Procesos organizacionales: Combinaciones de tareas o actividades.
Receptividad a la innovacion: La apertura a nuevas ideas como aspecto importante de la cultura de la organizacion. Medida de la orientacién de la organiza-

cion hacia la innovacion.

Capacidad para innovar: Habilidad para adoptar y poner en marcha nuevas ideas, procesos y productos exitosos. Adopcién de la innovacion.

FUENTE: Hurley y Hult (1998).

niel y Kolari, 1987; Shortell y Zajac, 1990;
Slater y Narver, 1996).

Tal y como establecen y demuestran
diversos autores, los grupos estratégicos
identificados por Miles y Snow (1978)
presentan caracteristicas muy dispares
en cuanto al tipo de estrategia de Mar-
keting empleada (Snow y Hrebiniak,
1980; Hambrick, 1983; McKee, Varadara-
jan, y Pride, 1989; Conant, Mokwa y
Varadarajan, 1990; Doyle y Hooley,

1992) y su grado de orientacion al mer-
cado (McDaniel y Kolari 1987; Slater y
Narver, 1996). En general, los resultados
apuntan hacia que las empresas explora-
doras o proactivas manifiestan un grado
superior de orientacion al mercado y de
elaboracion de la estrategia de Marke-
ting, en la que se concede un especial
interés al desarrollo de nuevos produc-
tos. Por estos motivos, proponemos, en
el esfuerzo de demostrar el caracter y
capacidad innovador de las empresas

orientadas al mercado, que éstas mani-
festardn, en un mayor ndmero de casos,
el seguimiento de una orientacion estra-
tégica competitiva proactiva. En virtud
de estos comentarios planteamos la
siguiente hipdtesis:

Hipdtesis 3: Las empresas industriales
que presentan un mayor grado de
orientacion al mercado se describen a
si mismas mayoritariamente como pro-
activas.
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Metodologia
y medidas empleadas
en la investigacion

Las empresas industriales consideradas
en la investigacion se han obtenido a par-
tir del «Directorio de Empresas Industria-
les y de Servicios de Apoyo Industrial del
Principado de Asturias» (1998), elaborado
por el Instituto de Fomento Regional de
esta comunidad. La seleccion de los sec-
tores objeto de estudio se realizé tenien-
do en cuenta aquellos donde existe una
mayor concentracion de empresas Certifi-
cadas (3) (Certificacion 1S0O-9000), las
cuales se pudieron identificar a partir del
directorio elaborado por el Club de Cali-
dad de Asturias. Asi, los ambitos de acti-
vidad finalmente escogidos fueron los de
alimentacion (4), quimica, metal y meca-
nica de precision.

La poblacion a la que se dirigio el pre-
sente estudio fue de 264 de empresas (70
Certificadas y 194 No Certificadas). Para
la recogida de informacion se recurrio a
la entrevista personal con los responsa-
bles de cada empresa siguiendo un cues-
tionario estructurado, obteniéndose una
muestra final de 174 empresas (51 Certifi-
cas y 123 No Certificadas).

Es necesario tener presente que, cuando
se desarrolla un instrumento de medida,
los sujetos empleados para obtener infor-
macion deben de ser aquellos para quie-
nes se ha planificado el disefio de éste
(Nunnally, 1978). Por este motivo, debido
a la necesidad de que el encuestado cuen-
te con un conocimiento profundo y gene-
ral de las operaciones y estrategias que
caracterizan la empresa, se ha selecciona-
do el responsable o director de la misma
como fuente de recogida de la informa-
cion. Este tipo de enfoque, empleo de un
Unico encuestado, ha sido utilizado con
anterioridad en diversos estudios de sobre
orientacion al mercado (Narver y Slater,
1990) habiéndose comprobado la fiabili-
dad de los datos asi obtenidos (Avlonitis y
Gounaris, 1997).

Medicion de la orientacion
al mercado

Como ya hemos comentado con anterio-
ridad, existen distintos instrumentos de
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medida de la orientacion al mercado des-
arrollados en la Gltima década. Un aspec-
to llamativo en las escalas finalmente pro-
puestas en la literatura es que la mayoria
de los itemes empleados son de naturale-
za operativa, pese a que los autores pue-
dan defender la dimension cultural del
concepto. Asi por ejemplo, la escala de
Narver y Slater (1990), pese a desarrollar-
se con la finalidad de estimar el grado de
orientacion al mercado cultural contiene
en su redaccion final, una vez evaluada
su fiabilidad y validez, nueve itemes del
total de quince que la integran de natura-
leza claramente operativa.

Al margen de estas consideraciones,
hemos querido tratar de desarrollar un
nuevo instrumento de medicion de la
orientacion al mercado que integre los
principales trabajos previos —reflejando
la multiplicidad de aspectos a los que se
ha aludido para medir esta realidad— y
que sea coherente con el planteamiento
tedrico propuesto de subdimensiones y
publicos de la orientacion al mercado.

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

1| En primer lugar, aunque la escala
propuesta por estos autores —MAR-
KOR— es la que parte de un plantea-

miento conceptual mas parecido al nues-
tro, recientemente ha recibido fuertes cri-
ticas en cuanto a sus propiedades psico-
métricas (Farrell y Oczkowski, 1997).

2| Asi mismo, los itemes empleados
para medir la generacion de informacidn,
su diseminacion interna y el desarrollo y
puesta en practica de una respuesta orga-
nizativa se refieren fundamentalmente al
cliente (trece de los veinte itemes consi-
derados tienen esta orientacién), no
encontrandose, por ejemplo, item alguno
vinculado a la generacion de inteligencia
sobre el competidor.

Por todo ello, hemos decidido revisar las
principales escalas de orientacion al
mercado desarrolladas en la Gltima déca-
da, identificando las siguientes cuestio-
nes: 1) el caracter operativo o cultural de
las variables que emplean; 2) el objeto
de interés en el que dichas variables se
centran; clientes, competidores o entor-
no; y 3) las dimensiones del concepto
operativo de orientacion al mercado a
los que se refieren, es decir, generacion
de inteligencia de mercado, disemina-
cién o respuesta. A continuacion, se ha
procedido a eliminar los itemes redun-
dantes y a completar aquellos aspectos
cuya medicién se efectlia de modo insu-
ficiente. EI hecho de recurrir al empleo
de itemes de otras escalas hace que,
debido a que en muchos casos éstos ya
han «obrevivido» a un proceso de depu-
racion, se favorezca la validez de conte-
nido de la escala final, a la que nos refe-
riremos seguidamente.

Los trabajos empiricos que han tenido un
mayor peso en este proceso son: (1) Nar-
ver y Slater (1990), (2) Ruekert (1992), (3)
Kohli, Jaworski y Kumar (1993), (4) Dia-
mantopoulos y Hart (1993), (5) Deshpan-
dé, Farley y Webster (1993), (6) Deng y
Dart (1994), (7) Deshpandé y Farley
(1996) y (8) Pelham y Wilson (1996). A
partir de las escalas propuestas en estos
trabajos se ha podido elaborar la tabla
recogida en la figura 2 en la que, a modo
ilustrativo del esfuerzo realizado, se clasi-
fican los itemes empleados en todas ellas
de acuerdo con su redaccion original (5).
Los itemes sombreados se corresponden
con aquellos que no se pueden encua-
drar exclusivamente en ninguna catego-
ria. Como se puede observar, el aspecto
mas descuidado en las dimensiones ope-



ORIENTACION AL MERCADO EN LA ESTRATEGIA DE INNOVACION...

rativas de la orientacion al mercado es el
entorno, para cuyo andlisis ha sido preci-
so generar mas itemes. El resultado de
todo este proceso de sistematizacion y
depuracién se concret6 en la obtencién
de una primera escala de medicién ope-
rativa de la orientacion al mercado.

Las fases o etapas llevadas a cabo hasta
este momento para desarrollar la escala
empleada en la investigacion —a) revision
de la literatura especializada, b) especifi-
cacién de las dimensiones o componentes
criticos del concepto de orientacién al
mercado, y c) seleccién de las variables
representativas de cada componente criti-
co identificado— tienen como finalidad
garantizar la validez de contenido de dicha
escala, es decir, que recoja los diferentes
aspectos o dimensiones que se consideran
basicos y fundamentales con relacién al
objeto en estudio. Este proceso se ha
completado, de acuerdo con las recomen-
daciones de la literatura sobre el tema
(Deng y Dart, 1994; Sarabia, 1999),
mediante dos etapas adicionales; d) some-
timiento de la escala a la opinion de
expertos y €) elaboracién y pretest del
cuestionario utilizado con una pequefia
muestra de empresas. Ello permitié6 modi-
ficar y adaptar la redaccion de los itemes
para facilitar su interpretacion y garantizar
que se estaban midiendo todos los aspec-
tos relevantes de la orientacion al merca-
do. De este modo se obtuvo la escala ori-
ginalmente empleada en la investigacion,
la cual se recoge en el cuadro 1.

Una vez propuesta la escala de medicion
de la orientacion al mercado operativa,
uno de los objetivos fundamentales de la
investigacion ha sido contrastar su fiabili-
dad y validez, para confirmar su utilidad,
con caracter general, como instrumento
de medida en distintos sectores industria-
les. La aceptacion final de la escala se
producira tras constatarse la superacion
de los procesos de evaluacion de cada
uno de estos aspectos. A continuacion, se
explica el significado de cada término, y
las medidas empleadas para su evalua-
cién propuestas por Churchill (1979) y
Gerbing y Anderson (1988). Los resulta-
dos de los analisis descritos se comentan
en la siguiente seccion.

Fiabilidad. Pretende constatar que lo
que se esta midiendo —Ila orientacién al
mercado— se realiza de forma consisten-

FIGURA 2
FUENTES EMPLEADAS EN EL DESARROLLO DE LA ESCALA

ORIENTACION AL MERCADO OPERATIVA

Clientes

Generacion 1.5.11.NyS
1.7.8.R
1.2.34.K,JyK
1.D,FyW
15.DyD
256.9.DyF

12.NyS
8.9.10. K, Jy K
4.10.PyW
3.10.DYF
13.DyD

6.10.NyS
2.45.6.9.18.23. R

Diseminacion

Respuesta

13.14.20.18.19. K, Jy K

2468 D, FyW
2.4.8.DyD
4.DyF

Competencia Entorno
8.R 56.K JyK
3.D,FyW 10.DyD
9.DyD
79.NyS 7.K, JyK
8.R
11.12. K, Jy K
6.PyWwW
8.NyS 15.K,JyK
12.16.19. K, Jy K 2.D,FyW
47.PyW
12.14.DyD

te. Es el grado en que la escala se
encuentra libre de errores aleatorios y en
consecuencia proporciona resultados
estables y consistentes. EI método mas
utilizado para estimar la fiabilidad es el
coeficiente Alpha de Cronbach, que refle-
ja el grado en que covarian los itemes
que constituyen la escala. En nuestro
caso se calcula dicho coeficiente para
cada una de las dimensiones del concep-
to de orientacion al mercado especifica-
das en el recuadro 1. Para que este coefi-
ciente sea indicador de consistencia
interna es necesario que alcance un valor
superior a 0,7.

Unidimensionalidad: En el &mbito del
Marketing se recurre a las técnicas de
analisis factorial para comprobar que los
atributos de la escala utilizada se encuen-
tran relacionados, es decir, se resumen en
una serie de dimensiones bésicas o for-
man parte de un Unico concepto subya-
cente (unidimensionalidad). En una pri-
mera etapa, un método utilizado es el
analisis factorial exploratorio aplicado a
cada una de las dimensiones considera-
das del concepto de orientacién al mer-
cado, de tal manera que se puedan obte-
ner porcentajes elevados de varianza
explicada y cargas factoriales altas.

En una segunda etapa se recomienda rea-
lizar un andlisis factorial confirmatorio
aplicado a la escala global y a cada una
de sus dimensiones, controlando la bon-
dad del ajuste mediante diversos parame-

tros (Hair, Anderson, Tatham, y Black,
1999). Estas dos etapas permitiran optimi-
zar la escala y eliminar los itemes que no
se vinculen al fenémeno a estudiar
(Dawes, Faulkner y Sharp, 1998).

Validez. Trata de asegurar que lo que se
estd midiendo sea verdaderamente lo
que se persigue medir (Sarabia, 1999). Se
pueden distinguir distintos tipos de vali-
dez:

Validez de Contenido. Refleja el grado
con el que una escala abarca los diferen-
tes aspectos del concepto que se desea
medir. Evidentemente, por su naturaleza
cualitativa, el juicio del grado de validez
de contenido de una escala es subjetivo
(Deng y Dart, 1994); en dltima instancia
depende del grado de acierto de los
investigadores en disefiar itemes que
abarquen el dominio conceptual del
aspecto medido (Nunnally, 1978). Por
este motivo, se ha seguido un procedi-
miento como el descrito con anterioridad
—resumido en la figura 2 y en el recua-
dro 1—, y recomendado en la literatura
(Churchill, 1979) para asegurar que la
escala de orientacion al mercado es efec-
tivamente adecuada, es decir, tiene senti-
do para medir lo que se pretende.

Validez de concepto: Dentro del estudio de
la validez de concepto puede efectuarse un
andlisis adicional a través del estudio de la
validez convergente de la escala, la cual se
alcanza cuando se obtiene una correlacion
significativa entre los componentes en que
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) CUADRO 1 )
ESCALA DE ORIENTACION AL MERCADO EMPLEADA EN LA INVESTIGACION (¥)

Generacion de inteligencia de marketing

Constantemente analizamos nuestro nivel de compromiso y orientacion para servir las necesidades de los clientes.
Medimos la satisfaccion del cliente sistematica y frecuentemente.
Conocemos bien a los competidores.
Los directivos de todas las &reas funcionales visitan regularmente a nuestros clientes tanto actuales como potenciales.
Obtenemos ideas de los clientes para mejorar los productos.
Se realizan con frecuencia investigaciones sobre los clientes para conocer que productos y servicios necesitaran en el futuro.
Para la toma de decisiones se utiliza como fuente de informacion los resultados de investigaciones o estudios de mercado.
Contactamos periédicamente con los clientes para conocer su percepcion sobre la calidad de nuestros productos y servicios.
Recopilamos frecuentemente datos del mercado para utilizarlos directamente en nuestros planes de desarrollo de nuevos productos.
En la empresa se desarrollan sistemas para detectar cambios fundamentales en la industria.
Somos capaces de detectar rapidamente cambios en las preferencias de los clientes.
La fuerza de ventas informa sobre los clientes y los competidores.
Animamos a los clientes a que hagan comentarios, e incluso reclamaciones, sobre la oferta de la empresa puesto que ello nos ayuda a rea-
lizar mejor el trabajo.
Analizamos regularmente los programas de marketing de nuestros competidores.
Se revisa con frecuencia el efecto probable de los cambios en el entorno sobre los clientes.
Medimos de forma rutinaria y regular el nivel de servicio proporcionado a nuestros clientes.
Diseminacion
Hay encuentros interdepartamentales periédicos para discutir sobre las tendencias y desarrollo del mercado.
Cuando sucede algo importante a un cliente o grupo de clientes toda la empresa conoce esta informacion en un periodo de tiempo corto.
Procuramos facilitar regularmente a los distintos departamentos o miembros de la empresa informes sobre las condiciones competitivas de la
industria y las tendencias futuras del entorno.
Cuando un area funcional detecta aspectos importantes sobre los competidores rapidamente alerta a otras areas funcionales.
La alta direccion regularmente discute las fortalezas, debilidades y estrategias de los competidores.
La informacién sobre los clientes y sobre los éxitos y fracasos comerciales es comunicada a todas las areas funcionales de la empresa.
El personal de ventas regularmente comparte informacién con la empresa con relacion a la estrategia de los competidores.
Hay un intercambio fluido de opiniones entre las &reas funcionales para decidir como responder a las estrategias de la competencia.
Los datos sobre la satisfaccion del cliente son difundidos a todos los niveles de la empresa de un modo regular.

Respuesta

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

Si el competidor lanza una campafa dirigida a nuestros clientes, la empresa desarrolla rapidamente una respuesta para contrarrestarla.
Usamos datos obtenidos en investigaciones o estudios de mercado para la direccion de la produccién y en el desarrollo de la tecnologia.
La empresa responde rapidamente a los cambios del entorno.

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

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

Mantenemos las promesas que hacemos a los clientes.

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

Las modificaciones en los productos y servicios se efecttan con frecuencia motivadas por sugerencias de los clientes.

Se aprovechan con frecuencia las debilidades de los competidores para que se conviertan en oportunidades para la empresa.

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

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

Se atienden rapidamente las quejas de los clientes.

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

Usamos la informacién obtenida a través de estudios de mercado para identificar segmentos o grupos de clientes con necesidades y/o pre-
ferencias diferenciadas.

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

Tratamos de alcanzar ventajas competitivas basandonos en la comprensién de las necesidades de los clientes.

100

(*) En cursiva se sefialan aquellos itemes que no superan el posterior proceso de evaluacién de la escala.

se descompone el concepto objeto de estu-
dio y que, en teoria, forman parte del
mismo (Deng y Dart, 1994). Asi mismo,
mayor fiabilidad implica mayor validez
convergente, por lo que otra medida que se
puede emplear en este analisis es el valor
del coeficiente Alpha del Cronbach para el
conjunto total de la escala (Sarabia, 1999).

Validez de criterio. Se refiere al hecho de
que una escala de medida sea capaz de
predecir otros criterios con los que hipo-
téticamente esta relacionada. En la litera-
tura, tal y como se hace en este estudio,
se suele recurrir al andlisis de la relacion
entre el grado de orientacién al mercado
de las empresas y sus resultados (6).

vealgas de resultados
de la innovacioén

Se han utilizado diversas medidas de
resultados de la innovacion que pasamos
a comentar.

Tasa de innovacién: Para evaluar esta
variable se solicita a las empresas que indi-
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quen en qué posicion se encuentra su
ndmero medio de innovaciones comercia-
lizadas en los Ultimos cinco afios, con rela-
cion a la media de nuevos productos ofre-
cidos por sus principales competidores: 1
= numero medio de innovaciones muy
inferior a la media; 2 = inferior a la media;
3 =igual a la media; 4 = algo superior a la
media; 5 = muy superior a la media.

Grado de novedad de las innovacio-
nes comercializadas: De acuerdo con
Slater y Narver (1996) proponemos una
medida de esta variable elaborada a par-
tir del énfasis relativo de la organizacion
en: 1) el desarrollo de nuevos productos;
2) el andlisis de las ofertas de los compe-
tidores para ofrecer productos de imita-
cion; 3) la defensa de la cartera actual
frente a ataques competitivos. Los directi-
vos de las empresas analizadas valoran la
importancia de cada una de estas iniciati-
vas en una escala de uno a siete (1=sin
ninguna importancia; 7=extremadamente
importante). Una vez obtenida esta infor-
macion, dicha importancia se pondera
por el grado de esfuerzo innovador que
representa cada una de las actividades
mencionadas, obteniéndose asi un indi-
cador del grado de novedad de las inno-
vaciones que desarrolla la empresa
(Gupta y Govindarajan, 1984).

Tal y como se recoge en la investigacion
de Slater y Narver (1996), dicho grado de
esfuerzo se evalua de acuerdo con el cri-
terio subjetivo del investigador. Asi por
ejemplo, en nuestro caso concreto, a la
defensa de la cartera se le da un valor
indicativo de esfuerzo innovador de 1, al
desarrollo de imitaciones se le concede
un 4,y al desarrollo de productos nuevos
un 7, en reconocimiento de que repre-
senta el maximo esfuerzo de innovacion.
En resumen, la medida ponderada del
grado de novedad de los productos de la
empresa Sse obtendria a partir de la
siguiente expresion, en la que valores
altos indican que se comercializan pro-
ductos con un grado de novedad mayor:

Y (esfuerzo innovador x importancia
de cada estrategia)

Medida de la predisposicion a inno-
var: A este respecto nos remitimos a la
escala sugerida por Hurley y Hult (1998),

cuyas propiedades psicométricas son,
ademas, analizadas por los autores. Se
solicita a los encuestados que indiquen,
en una escala de siete posiciones (1=total
desacuerdo; 7=total acuerdo), en qué
medida son descriptivas de la organiza-
cion afirmaciones del tipo: 1) se aceptan
de buena gana las propuestas de innova-
cién, 2) la direccion busca activamente
ideas innovadoras; 3) se percibe la inno-
vacién como demasiado arriesgada, por
lo que trata de evitarse; 4) se penaliza a
los trabajadores que promueven ideas de
nuevos productos que finalmente no tie-
nen éxito; 5) los responsables del des-
arrollo de nuevos productos aceptan
facilmente nuevos proyectos.

Tipo de estrategia competitiva u
orientacion estratégica: Un instrumen-
to muy popular para medir esta variable
es el llamado enfoque autodescriptivo
—self-typing approach»—. Consiste en
que cada encuestado lea parrafos sin titu-
lo y sefiale aquel que mejor describe a su
empresa. Este tipo de medida es de muy
facil empleo y, en principio, deberia de
ser efectiva dado que las percepciones de
los directivos definen, en gran medida, la
estrategia de la organizacion (James y
Hatten, 1995). No obstante, cuenta entre
sus limitaciones el hecho de que los
encuestados puedan responder a lo que
serfa el ideal de su empresa mas que a la
auténtica realidad presente (Snow y Ham-
brick, 1980), ademas de que existe una

gran oposicion a marcar el parrafo que
describe a las empresas reactivas.

Para evitar estos inconvenientes, se han
propuesto alternativas a esta metodologia,
como son la evaluacion directa del inves-
tigador, el recurso a expertos indepen-
dientes o0 el estudio de datos objetivos,
estableciéndose, de este modo, un debate
académico acerca de la mayor o menor
conveniencia de unas u otras alternativas
metodoldgicas (Conant, Mokwa y Varada-
rajan, 1990). Las investigaciones mas
recientes a este respecto (Shortell y Zajac,
1990; James y Hatten, 1995), sin embargo,
ponen de manifiesto la validez de la pri-
mera alternativa, demostrando que las
empresas se clasifican de modo similar
aunque se empleen otras opciones, que
este método es fiable y goza de validez
discriminante y convergente, y que los
resultados de la clasificacion asi obtenida
se comportan bien como variables depen-
dientes en analisis de regresion en los que
se emplean medidas objetivas de varia-
bles que describen cada estrategia.

Por estos motivos, en la presente investi-
gacion se recurre a la metodologia de la
autodescripcion, de acuerdo con los
enunciados que han sido empleados, con
la misma redaccion, en todas las investi-
gaciones mencionadas, y que se recogen
en el cuadro 2.

Analisis
de los resultados

Con relacién a la escala de medicion de la
orientacion al mercado, en la figura 3 se
muestran los resultados del andlisis de sus
propiedades psicométricas. Como conse-
cuencia de los sucesivos procesos de
depuracion, fue preciso eliminar diversos
itemes en las dimensiones que integran el
concepto operativo de la orientacion al
mercado, los cuales se han sefialado en
cursiva en la tabla del cuadro 1. Asi, se
descartan dos variables en la medicion de
la generacién de inteligencia, se conserva
plenamente la subescala de diseminacién,
y la modificacion mas significativa de la
propuesta inicial tiene lugar en el caso de
la medicion de la respuesta.

De hecho, los itemes que finalmente se
consideran en la subdimension respuesta
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se refieren, exclusivamente, a las accio-
nes emprendidas por las empresas para
atender o satisfacer a sus clientes, elimi-
nandose las actuaciones referidas al
entorno y a la competencia. En el plante-
amiento tedrico efectuado se defiende
que las actividades coherentes con el
concepto de orientacion al mercado tie-
nen tres tipos de publicos: clientes, com-
petidores y entorno; de forma que, en
consecuencia, la generacion de inteligen-
cia, diseminacion y respuesta deben
tenerlos en cuenta. No obstante, la vali-
dez y fiabilidad de los resultados exige
no considerar la respuesta expresa al
entorno y a la competencia.

Ello nos lleva a pensar que en la medi-
cion de la orientacion al mercado es
necesario controlar la obtencion y dise-
minacién de la informacién relativa a
todos los factores que, efectivamente,
pueden condicionar la oferta de la
empresa, como es el caso de los clientes,
competidores y entorno, pero que a la
hora de traducir dicha orientacion en
acciones concretas referidas al mercado,
el elemento fundamental de atencion
debe ser el cliente.

Este fendmeno puede tener su explica-
cion en el hecho de que la capacidad de
respuesta al entorno y a la competencia
esté condicionada por otro tipo de varia-
bles ajenas al grado de orientacién al
mercado de las empresas, como pueden
ser su tamafio o nivel de recursos dispo-
nibles. De este modo, para medir sélida-
mente el concepto que nos ocupa no se
podrian integrar dentro del mismo varia-
bles que no dependen del interés opera-
tivo por proporcionar mayor valor a los
clientes de la empresa, sino de la capaci-
dad de la organizacion para responder al
entorno y a la competencia.

A partir de la escala de treinta itemes
finalmente obtenida, los resultados en
todas las medidas consideradas son fia-
bles y validos lo que permite agregar las
valoraciones concedidas al conjunto de
atributos que definen el concepto de
orientacion al mercado. En concreto, se
ha procedido a promediar los itemes para
cada una de las tres dimensiones y, a
continuacion, se ha estimado la evalua-
cion de la orientacion al mercado de cada
empresa industrial como promedio de las
tres dimensiones consideradas. De este
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i CUADRO 2
DESCRIPCION DE LAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Tipo A: Este tipo de organizacion ofrece una cartera de productos y servicios muy amplia
dirigida a segmentos de mercado muy diversos. Valora ser la primera en ofrecer nuevos pro-
ductos y/o atender nuevos segmentos de clientes aunque algunos de esos esfuerzos no sean
excepcionalmente rentables. Responde rapidamente a las primeras sefiales de oportunidades
de negocio obligando a sus competidores a adaptar sus estrategias.

Tipo B: La organizacion B realiza una oferta de productos y servicios relativamente estable,
aunque al mismo tiempo busca el desarrollo selectivo de productos o mercados. Es decir,
observa cuidadosamente las actuaciones de sus competidores de modo que, aungue no suele
ser la primera en ofrecer nuevos productos o entrar en nuevos mercados, en cuanto detecta
una oportunidad identificada por dichos competidores —nuevos productos o mercados— se
dirige rapidamente a tratar de satisfacerla mejor.

Tipo C: Este tipo de organizacion trata de atender las necesidades de un “nicho” o segmen-
to muy concreto del mercado relativamente estable, protegiendo su dominio mediante mejor
calidad y/o servicio superior, o precios mas bajos. Tiende a ignorar los cambios en la indus-
tria que no afecten directamente a su actividad concentrandose en hacerlo lo mejor posible

en su ambito de actuacion.

Tipo D: La organizacién D lucha por garantizar su supervivencia. Trata de responder lo
mejor posible a las presiones del entorno que la condicionen inevitablemente y ofrece, en
cada momento concreto, aquellos productos y/o servicios a los que tiene acceso con sus

recursos y capacidades.

modo, se concede la misma importancia
a cada dimension de la orientacién al
mercado puesto que se ha comprobado
que la escala refleja 0 mide una Unica
realidad (Hooley, Cox, Fahy, Shipley,
Beracs, Snoj y Fonfara, 1998).

Orientacion al mercado
y estrategia de innovacién

En la figura 4 se muestran los resultados
empiricos relativos a la primera de las
hip6tesis propuestas. Esta ha sido plena-
mente contrastada ya que, como se
puede observar, existen correlaciones
positivas y significativas entre el grado de
orientacion al mercado de las empresas
de la muestra y el nimero de innovacio-
nes comercializadas, el grado de novedad
de las mismas y la predisposicion a inno-
var de las empresas (7).

En relacion con la tasa de innovacion se
ha comprobado, recurriendo al anélisis
ANOVA de un factor, la existencia de dife-
rencias significativas (p = 0,010) en los
valores medios de la variable orientacion
al mercado en tres categorias definidas a
partir de la informacién obtenida en la
encuesta —nimero medio de innovacio-
nes inferior, igual o superior a la media
, de tal modo que el grado de orientacién
al mercado se comprueba que aumenta

con la cantidad de innovacion que repre-
senta cada grupo. Por dltimo, a modo
ilustrativo, se ha confirmado, utilizando la
informacion extraida del estudio del
grado de novedad de las innovaciones,
que las empresas que conceden una
importancia mayor al desarrollo de nue-
vos productos estan, significativamente
(p=0,000), mas orientadas al mercado.

La segunda hip6tesis de la investigacion
hace referencia a que las empresas mas
orientadas al mercado experimentan nive-
les de éxito mayores en las innovaciones
que comercializan que las que disponen
de un menor nivel de dicha orientacidn.
Para contrastar esta hipétesis se han cal-
culado las correlaciones de la orientacion
al mercado con el grado de éxito de los
nuevos productos, éste se ha estudiado
con relacion al resultado de las innova-
ciones de la competencia y a los objetivos
establecidos por la propia organizacién —
grado de éxito medido en una escala de
1=resultados mucho peores de lo espera-
do, a 7=resultados mejores de lo espera-
do—. En la figura 5 se muestran los resul-
tados de este andlisis. Dado que las
correlaciones identificadas son significati-
vas y positivas podemos aceptar, en con-
secuencia, la segunda hip6tesis planteada.

Finalmente, con la tercera hipdtesis de la
investigacion se trata de confirmar, a tra-
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vés del estudio de la estrategia competiti-
va de la organizacion, el hecho de que las
empresas mas orientadas al mercado se
preocupan no sélo de innovar regular-
mente sino que, ademas, actlan proacti-
vamente. Para ello se analiza la relacion
entre la orientacién al mercado y el sequi-
miento de estrategias competitivas explo-
radoras. Es preciso recordar que las
empresas de la muestra han sido clasifi-
cadas por sus directivos en alguna de las
cuatro categorias identificadas por Miles y
Snow (1978): exploradoras, analizadoras,
defensivas y reactivas. La estimacion del
grado de orientacion al mercado de las
empresas de la muestra y la posterior
aplicacion del procedimiento estadistico
ANOVA permite aceptar la hipdtesis plan-
teada, como indican los resultados reco-
gidos en la Figura 6.

Discusion de los resultados
obtenidos

Una primera cuestion que se deriva del
andlisis de los resultados obtenidos es el
hecho de que la dimension respuesta de
la orientacién al mercado se centra exclu-
sivamente en los clientes. Los itemes refe-
ridos a respuestas dirigidas a la compe-
tencia y al entorno son excluidos de la
escala de respuesta dado que no se vin-
culan al fendmeno que queremos estu-
diar. No obstante, la atencion a estas fuer-
zas sobrevive en las subdivisiones de
generacién de inteligencia y disemina-
cién. Asi, las empresas obtienen y com-
parten informacion sobre las tres varia-
bles fundamentales para disefiar su oferta
—clientes, mercado y competencia—
para, a continuacion, responder con una
oferta centrada en proporcionar calidad y
mayor valor a sus clientes —de acuerdo
con sus necesidades y deseos—, cumplir
promesas y atender reclamaciones.

La capacidad de respuesta al entorno y a
la competencia son aspectos claramente
vinculados a los recursos de la organiza-
cién y a su tamafio. En consecuencia, no
creemos que la ausencia de estas varia-
bles resulte negativa para la auténtica
medicion del grado de orientacion al
mercado de las empresas puesto que
estas, por afiadidura, tienen en conside-
racion las caracteristicas del entorno y las
actuaciones de su competencia en el

_ FIGURA 3
MEDIDAS PSICOMETRICAS DE LA ESCALA DESARROLLADA*

Fiabilidad

(1) Coeficientes Alpha de Cronbach para cada una de las tres dimensiones de la orientacion
al mercado (0.9386, 0.9214 y 0.8690 respectivamente); (2) correlaciones item-total dimen-
siones (coeficientes en todos los casos superiores a 0.57)

Unidimensionalidad

Primera etapa

Andlisis factorial exploratorio de componentes principales para cada dimensién de la orien-
tacion al mercado. En cada caso el porcentaje de varianza explicada por el primer factor es
elevado (55,8%, 63% y 57,5%, respectivamente, para generacion, diseminacion y respuesta).
Las cargas factoriales de los itemes que resume cada dimensién son, ademas, superiores en
todos los casos a 0.6.

Segunda etapa

Se llevan a cabo diversas aplicaciones del andlisis factorial confirmatorio mediante el pro-
grama EQS obteniendo medidas de bondad de ajuste satisfactorias.

2a) Aplicacién al conjunto de itemes que integran la escala global de orientacion al merca-
do y que han superado el proceso de depuracion anterior. Los parametros de bondad de ajus-
te son: (1) chi-cuadrado=1113,48 para DF=402 y un p=0.0000, (2) BBNFI=0.724, (3)
BBNNFI=0.786, y (4) CFI=0.803.

2b) Aplicacién al conjunto de itemes que integran cada dimensién de la orientacién al mer-
cado. Los resultados obtenidos son:

Generacion de Inteligencia: Diseminacion: Respuesta:
(1) chi-cuadrado=240.37 para
DF=77 y un p=0.0000, (2)
BBNFI=0.848 (3)
BBNNFI=0.870, y (4)
CFI=0.890.

(1) chi-cuadrado=173.91
para DF=27 y un p=0.0000,
(2) BBNFI=0.836, (3)
BBNNFI=0.809, y (4)
CFI=0.856.

(1) chi-cuadrado=58.00 para
DF=14y un p=0.0000, (2)
BBNFI=0.894, (3)
BBNNFI=0.874, y (4)
CFI=0.916.

Andlisis de la validez convergente: (1) Coeficientes de correlacién positivos y estadisticamen-
te significativos a un p=0.0000 entre las tres dimensiones del concepto (los coeficientes osci-
lan entre 0.6801 y 0.7161) y (2) coeficiente Alpha de Cronbach para el conjunto de 30 ite-
mes (0.9595).

Validez de Criteria

Correlacion bivariada entre el concepto de orientacion al mercado (medida agregada) y los
estimadores de resultados (ventas, beneficios, éxito de los nuevos productos y rentabilidad de
la inversion, medidos en una escala de 1 a 7, con relacion a los objetivos de la empresa 'y a
los resultados de su principal competidor) significativa en todos los casos con un nivel de con-
fianza del 95% (valores entre 0.1422 y 0.4772).

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

disefio de su oferta. Ademas, autores
como Deshpandé, Farley y Webster
(1993) y Deshpandé y Farley (1996)

competencia y entorno para actuar mas
convenientemente.

sefialan que es este Ultimo aspecto —
disefio de la oferta dirigida a proporcio-
nar mayor satisfaccion a sus clientes—, el
auténticamente definitorio del grado de
orientacion al mercado de una empresa,
aunque en nuestro caso insistimos en el
convencimiento de la necesidad de
seguir explicitamente la evolucién de

Tal y como se esperaba, por otra parte,
este estudio aporta evidencias empiricas
acerca de que las empresas mas orienta-
das al mercado ademas de contar con
una mayor predisposicion a innovar
comercializan, en consecuencia, un
mayor nimero de innovaciones que sus
competidores y, ademas, incorporan a las

N.> 334 - 2000 / IV

103



M.2 L. SANTOS /7 R. VAZQUEZ / L. |I. ALVAREZ

mismas un grado de novedad también
més elevado.

FIGURA 4
COEFICIENTES DE CORRELACION ENTRE EL GRADO DE ORIENTACION
AL MERCADO DE LAS EMPRESAS INDUSTRIALES
Estas evidencias se confirman y son cohe- Y LAS ACTIVIDADES DE INNOVACION

rentes, con el hecho de que las empresas

) : Media O.M. Tasa Grado Predisp. a
proactlv_as 0 prospectivas, las CU_a|eS se (Desviacion tipica) Innovacion  Novedad  Innovar
caracterizan por ser claramente innova-
doras y tomar la iniciativa en las actua- 1. Orientacién 4,962 1,00
ciones comerciales, con el deseo de iden- al mercado (O.M.) (1,060)
gﬂcar y gxplotarl nuevas op(_)f(tu?ldag_es 2. Tasa de innovacion 3,341 0305 1,00

e negocio, son las que manifiestan dis- (0.896) (0,00)
poner de mayores niveles de orientacion
al mercado. 3. Grado de novedad 55,936 0,501 0,159 1,00
de las innovaciones (17,342) (0,00) (0,04)
Por tanto, la comprension adecuada del ;b isposicion 5,204 0513 0,378 0,478 1,00
concepto operativo de la orientacion al a innovar (1,175) (0,00) (0,00) (0,00)
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mercado, basandose en la cual la empre-
sa procura desarrollar una oferta que
genere mayor valor para sus clientes, no
limita la estrategia de innovacién, sino
que le sirve de estimulo, ya que se pro-
curan conocer y anticipar las necesidades
del publico objetivo, con el objetivo de
ofrecer y adaptar las innovaciones del
modo mas preciso posible a las expecta-
tivas de éste.

Estas conclusiones resultan especialmente
relevantes en el ambito de las empresas
industriales donde la tecnologia juega un
papel preponderante. Asi, normalmente
los productos industriales son mas com-
plejos que los productos de consumo, por
lo que se acenttia el interés por la calidad
técnica de los productos, la tecnologia y
la ingenieria. Sin embargo, ello conlleva el
peligro de que las empresas estén mas
orientadas al producto que al mercado
(Véazquez, Santos y Sanzo, 1998).

En cualquier caso, debe existir un equili-
brio adecuado entre la orientacién tecno-
I6gica de las organizaciones y su orienta-
cion al mercado que permita la gestion
de la tecnologia con vision a largo plazo,
sin descuidar las necesidades concretas
del mercado, ni el grado de tecnologia
que éste esta en condiciones de asimilar.

Notas

(1) Ruekert (1992) plantea tres factores basi-
cos que resumen las actividades clave que
integran el concepto de orientacion al merca-
do operativo: obtencién de informacion, dise-
fio y desarrollo de la estrategia— : «a orien-

tacion al mercado en una unidad de negocio
es el grado en el que ésta obtiene y emplea
informacion relativa a los consumidores, dise-
fia una estrategia orientada a satisfacer sus
necesidades y la ejecuta respondiendo rapida-
mente a las necesidades y preferencias de los
consumidores. Deng y Dart (1994), también
desde una perspectiva operativa, distinguen
cuatro dimensiones del concepto: orientacion
al cliente, orientacion a la competencia, coor-
dinacion interfuncional y orientacién al bene-
ficio. Deshpandé y Farley (1996), sin embar-
go, consideran que la orientacion al mercado
operativo existe cuando se consigue una
orientacion al cliente efectivo, sin afiadir mas
aspectos. Por Ultimo, Gray, Matear, Boshoff y
Matheson (1998) proponen un modelo en el
que las dimensiones relevantes son la orienta-
cion al cliente y a la competencia, la coordi-
nacion interfuncional, la capacidad de res-
puesta y la orientacion al beneficio.

(2) Cf. el estudio de Avlonitis y Gounaris
(1997) en el que se analiza la relacion entre el
grado de orientacion al mercado manifestado
por las empresas en su dimensién cultural y la
correspondencia de ésta con las actuaciones
operativas adecuadas.

(3) Este trabajo pertenece a una investigacion
de naturaleza més amplia en la que, entre
otros objetivos, se pretende comparar bajo
diferentes parametros a las empresas indus-
triales que han implantado un sistema de cali-
dad que se encuentra oficialmente reconoci-
do, con aquellas otras que no han adoptado
esta iniciativa.

(4) Se trata de empresas de transformacion
que cuentan con clientes de naturaleza indus-
trial.

(5) La numeracion de los itemes corresponde
con su posicion en las escalas finales de los
autores sefialados. El significado de las siglas
es el siguiente: N 'y S (Narver y Slater, 1990);
R (Ruekert, 1992); K, J y K (Kohli, Jaworski y

Kumar, 1993); D y H (Diamantopoulos y Hart,
1993); D, F y W (Deshpandé, Farley y Webs-
ter, 1993); Dy D (Deng y Dart, 1994); Dy F
(Deshpandé y Farley, 1996); P y W (Pelham y
Wilson, 1996). El lector interesado puede con-
sultar la redaccion de los itemes en los traba-
jos previamente citados.

(6) Larelacion entre el grado de orientacion al
mercado de las empresas y los mejores resul-
tados empresariales es aceptada conceptual-
mente por todos los autores que tratan este
campo de investigacion. Sin embargo, las evi-
dencias empiricas han sido con frecuencia
contradictorias y dificiles de sistematizar debi-
do al empleo de instrumentos de medida y téc-
nicas de analisis dispares. No obstante, cree-
mos que a medida que se avanza en la
precision metodoldgica, la certeza de esta rela-
cion aumenta (Vézquez, Alvarez, Santos y
Diaz, 1999).

(7) Cabe destacar que, al igual que en el estu-
dio de Hurley y Hult (1998), la escala relativa
a la predisposicion a innovar de las organiza-
ciones resulta ser fiable (Alpha de Cronbach =
0,8282).
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