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facción de los clientes o su fidelidad17. La relación entre la par-

ticipación de mercado y la rentabilidad ha sido mucho más debatido

y ha dado origen a diversos estudios18.

El logro de ventajas competitivas es un proceso eminentemente

dinámico. Según Day (1990), la mejor forma de defender una ventaja

competitiva es a través de un buen ataque. Este ataque debe consis-

tir en la búsqueda constante por parte de la empresa de fórmulas

para aumentar el valor de los productos para los clientes o para

reducir los costes relativos de los mismos. Tal como apunta Day,

"una empresa que siga este camino es muy difícil de ser atacada"19.

La existencia de ventajas competitivas para la consecución de

unos resultados superiores al promedio del sector tiene que produ-

cirse para cada división de la empresa o unidad estratégica de ne-

gocio y también para el conjunto de la misma20. El logro de venta-

jas competitivas para la empresa en su conjunto requiere: (1) esta-

blecer diferencias en la asignación de recursos a las distintas ac-

tividades, (2) asignar personal clave para dirigir las funciones

más importantes, (3) delegar poderes adicionales a los directivos

que gestionan las actividades más relevantes e (4) incorporar al

Para analizar la importancia de la satisfacción y la fidelidad de los
clientes en la consideración de las ventajas competitivas de la empresa
ver, por ejemplo, Lele y Sagdish (1991).

18 Ver, por ejemplo, Schoeffler, Buzzell y Heany (1974); Weitz (1985) o
Buzzell y Gale (1987).

19 Ver Day (1990), pag. 212.

20 Ver Hitt y Ireland (1986).
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personal clave en la coalición dominante21. Todas estas medidas gi-

ran en la órbita de la gestión de las habilidades y de los recursos

de la empresa expuestos anteriormente, a partir de los modelos so-

bre el logro de ventajas competitivas de Day y Wensley (1988) y

Aaker (1989) (Cuadros 9 y 10).

Después de profundizar en la esencia y el contenido de la ven-

taja competitiva y analizar sus orígenes, consecuencias y resulta-

dos, pasaremos a estudiar la relación entre ésta y la orientación

al mercado.

6.4 LA ORIENTACIÓN AL MERCADO COMO VENTAJA COMPETITIVA

Vimos anteriormente que los orígenes de las ventajas com-

petitivas residen en unas superiores habilidades o recursos de la

empresa. Estas superiores habilidades o recursos se caracterizan

por generar una serie de consecuencias prácticas en el mercado. Una

determinada ventaja competitiva sólo puede ser aprovechada de forma

rentable si ofrece unos beneficios concretos para los clientes y

dichos beneficios son de difícil imitación por parte de la compe-

tencia22.

El cliente es, por tanto, el juez último que dictamina si una

determinada ventaja competitiva es realmente útil para la empresa

en su lucha con la competencia.

21 Ver Hitt y Ireland (1986), pag. 405.

22 Ver, entre otros, Omahe (1982), pag. 91; Day y Wensley (1988), pag. 16.
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1. Prestigio de calidad 105

2. Servicio al cliente/Apoyo al producto 78

3. Prestigio de empresa/Imagen _ 71
4. Capacidad de retención de los buenos directivos 65
5. Producción a bajo coste 53
6. Recursos financieros 51
7. Orientación al mercado 48
8. Fuerza de la gama de productos 47
9. Superioridad técnica 46
10. Disponer de una buena base de clientes satisfechos 45
11. Segmentar el mercado y aplicar estrategias de segmentación 45
12. Características del producto/Diferenciación 37
13. Innovar continuamente el proceso productivo 35
14. La participación de mercado 35
15. Red de distribución 34
16. Relación calidad/precio 32
17. Conocimientos y experiencia sobre el negocio 31
18. Ser pionero en el mercado 28
19. Disponer de un proceso de producción flexible y eficiente 26
20. Eficaz equipo de ventas 23
21. Habilidades generales de marketing 23
22. Cultura de empresa/visión compartida del negocio 22
23. Disponer de objetivos estratégicos 22
24. Formar parte de un potente grupo empresarial 20
25. El emplazamiento de la empresa 20
26. Realizar una eficaz publicidad 17
27. El espíritu empresarial 11
28. Buena coordinación de actividades 10
29. Habilidades en la investigación y desarrollo 10
30. Planificación a. corto plazo 8
31. Buenas relaciones con los intermediarios comerciales 7
32. Otros factores mencionados 31
Total 1157
Número de empresas 248
Promedio de ventajas competitivas mencionadas por empresa 4,65

CUADRO 12; Ventajas competitivas duraderas de 248 empresas, según
el número de empresas que mencionaron cada una de las
ventajas.

FUENTE; Adaptado de Aaker (1989, pag. 94).
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Para demostrar que ello es normalmente así analizaremos los

resultados de una investigación de Aaker (1989) entre una muestra

de 248 empresas que perseguía establecer un orden de prioridad de

las ventajas competitivas utilizadas por cada una de estas empresas

(ver Cuadro 12).

Se aprecia en dicho Cuadro que la ventaja competitiva más

citada es el "Prestigio de calidad". Sea cual sea la acepción que

se adopte del término "calidad", dado que se trata de un concepto

complejo y con múltiples dimensiones, resulta indudable que ésta,

finalmente, depende de las expectativas del cliente, y no de los

standares internos de la empresa23. La segunda ventaja más mencio-

nada es el "Servicio al cliente", ventaja que, una vez más, será

evaluada por el propio cliente y no por la empresa.

En resumen, repasando la relación de ventajas competitivas que

surgen de la referida investigación, se aprecia que más de dos ter-

ceras partes del total son ventajas orientadas al exterior de la

empresa y perfectamente visibles para el cliente.

Se confirma, por consiguiente, que el cliente es quién tiene

la última palabra a la hora de evaluar la eficacia de una deter-

minada ventaja competitiva. Esto se debe a que las motivaciones de

los clientes son, generalmente, el motor de sus decisiones de com-

pra, y condicionan, por tanto, qué tipo de habilidades o de recur-

sos son clave para el logro de auténticas ventajas competitivas.

Así pues, a través del análisis de las motivaciones de compra

la empresa podrá identificar las habilidades o los recursos más re-

23 Ver, por ejemplo, Zeithaml (1988).
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levantes para poder ser competitiva24.

De lo expuesto hasta ahora se desprende que el logro de ven-

tajas competitivas depende, en gran medida, del juicio que el

cliente emita sobre dichas supuestas ventajas. Sabemos, además, que

la responsabilidad principal del marketing es satisfacer las nece-

sidades a largo plazo de sus clientes25. De todo ello deducimos que

la empresa orientada al mercado, es decir, la que aplica el concep-

to de marketing con un criterio amplio, será la mejor preparada pa-

ra conseguir aquellas habilidades o recursos que permitan el logro

de auténticas ventajas competitivas.

6.4.1 Las ventajas competitivas "duraderas"

Vimos anteriormente que una ventaja competitiva es eficaz si

puede ser valorada por el cliente y es difícil de imitar por la

competencia. El requisito de la "difícil imitación" permite dife-

renciar entre la ventaja competitiva "ocasional o coyuntural" y la

ventaja competitiva "duradera".

Según el esquema de Day y Wensley (1988), que aparece en el

Cuadro 9, la ventaja posicional se concreta en "un superior valor

para el cliente" o en "unos costes relativos más bajos". Unos cos-

tes relativos más bajos redundarán normalmente en una ventaja basa-

da en un precio inferior para el cliente. Según Forbis y Mehta

(1981) tanto los proveedores como los clientes están acostumbrados

24 Ver, Aaker (1989).

25 Ver Anderson (1982), pag. 22.
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a tomar sus decisiones en función del precio, ya que éste es un va-

lor objetivo y medible.

Tal como señalan Forbis y Mehta, una ventaja competitiva basa-

da en el valor total ofrecido al cliente es mucho más difícil de

igualar por la competencia que una basada en el precio26. Es decir,

es más fácil lograr una ventaja competitiva duradera mediante la o-

ferta de "un superior valor para el cliente" que a través de "unos

costes-precios más bajos"27.

Volviendo a los resultados de la investigación de Aaker (1989)

que aparecen en el Cuadro 12 vemos que las ventajas competitivas

relativas a "unos costes-precios más bajos" aparecen en quinto y

dieciseisavo lugar. Por contra, las ventajas competitivas situadas

en los primeros lugares hacen referencia a elementos que contribu-

yen principalmente a conseguir un "superior valor para el cliente".

Por consiguiente, la empresa que desee disponer de ventajas compe-

titivas "duraderas", a través de la oferta de "un superior valor

para el cliente", necesita estar continuamente orientada al merca-

do. Dicha empresa, como resultado de su orientación al cliente y a

la competencia, dispone de una especial habilidad para identificar

y satisfacer las necesidades de los clientes, contribuyendo a pro-

porcionar a éstos un "superior valor".

En el presente apartado hemos expuesto el concepto de ventaja

competitiva "duradera" y las diferencias entre ésta y el resto de

ventajas competitivas. Asimismo hemos demostrado la relación exis-

26 Ver Forbis y Mehta (1981), pag. 32.

27 Peters (1988, pag. 139) llega a idénticas conclusiones.
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tente entre las habilidades y los recursos de la empresa orientada

al mercado y el logro de ventajas competitivas duraderas.

Dado que, como vimos al principio del presente Capítulo, la

estrategia es el medio a través del cual la empresa logra ventajas

competitivas, consideramos interesante analizar las características

de la estrategia en la empresa orientada al mercado, especialmente

por lo que respecta a la estrategia de marketing.

Por consiguiente, en el próximo apartado abordaremos el a-

nálisis de la relación entre la formulación de la estrategia de

marketing y el logro de ventajas competitivas.

6.4.2 La estrategia de marketing y el logro de ventajas competi-
tivas duraderas

Según Day los ingredientes necesarios para el logro de venta-

jas competitivas duraderas son (1) una visión estratégica del nego-

cio, (2) una orientación al mercado y (3) un proceso adecuado de

selección de la estrategia. Con ello el autor introduce la compo-

nente estratégica en la aplicación del concepto de marketing28.

Antes de entrar en el análisis de la estrategia de marketing,

es conveniente establecer las diferencias entre ésta y dirección de

marketing. Según Wind y Robertson, la dirección de marketing tiene

que ver con el diseño de las actividades de marketing o marketing

mix, mientras que la estrategia de marketing se orienta a "la bús-

28 Ver Day (1990), pag. 20.



174

queda de ventajas competitivas a largo plazo"29.

Por otro lado, al comparar la estrategia de marketing con la

estrategia de empresa descubrimos la existencia de un gran número

de elementos comunes, hasta el extremo que la primera se configura

como una parte esencial en el contexto de la estrategia de la em-

presa. En la organización orientada al mercado el elemento clave

del plan de empresa consiste en centrar la atención en unos seg-

mentos definidos y analizar la ventaja competitiva en cada uno de

dichos segmentos30.

Ferber (1970) se anticipó en el tiempo al pronosticar que la

importancia de la orientación de la empresa al mercado sería cada

vez mayor, a medida que aumentara el nivel de competencia en los

mercados.

Más recientemente numerosos autores han defendido esta propo-

sición, considerando que, para hacer frente a los nuevos retos de

los competitivos mercados actuales es necesaria una mayor orienta-

ción al mercado y una potenciación del marketing estratégico en la

empresa31.

En el próximo apartado haremos referencia a esta última cues-

tión, es decir, a la relación entre el grado de competencia de un

sector, la orientación al mercado y el logro de ventajas competiti-

vas.

29 Ver Wind y Robertson (1983), pag. 12.

30 Ver, por ejemplo, Webster (1988).

Entre los autores que defienden esta postura destacan Bertrand 1987;
Lambin 1987; McGee y Spiro 1988; y Webster 1988, entre otros.
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6.4.3 Grado de competencia en el sector y orientación al mercado

Analizaremos la relación entre el grado de competencia en el

sector y la orientación al mercado a partir de un conjunto de evi-

dencias empíricas. Dichas evidencias proceden de la investigación

realizada por Parasuraman, Berry y Zeithaml (1983) entre una mues-

tra de empresas de servicios y tenía por objetivo estudiar la rela-

ción entre la competencia existente en un sector, la orientación al

mercado y el logro de ventajas competitivas.

Los resultados más relevantes de dicha investigación pueden

resumirse en las tres conclusiones siguientes32:

1) En relación al nivel de competencia del sector, se comprobó

que las empresas que consideran que su sector es poco competi-

tivo están menos orientadas al mercado que las que lo conside-

ran más competitivo.

2) Una fuerte competencia, en el marco de una situación econó-

mica débil, subraya la importancia de captar regularmente in-

formación acerca de las necesidades de los clientes, de con-

tactar con los mismos después de ofrecido el servicio, y de

contratar personal que sepa tratarlos adecuadamente.

3) Las empresas que ostentan una mejor posición competitiva

en su sector están, de forma significativa, más orientadas

al mercado que las que disponen de una peor posición compe-

titiva.

32 Ver Parasuraman, Berry y Zeithaml (1983), pags. 30 y 31.
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Los resultados expuestos anteriormente corroboran gran parte

de las afirmaciones realizadas a lo largo del presente apartado.

Por un lado, de las conclusiones 1 y 2 de la investigación se des-

prende gue la empresa tiene mayor necesidad de orientarse al merca-

do cuanto mayor sea la competencia en el sector en que opera. A ma-

yor competencia, más importante será el logro de ventajas competi-

tivas duraderas, a través de ofrecer más valor para el cliente. El

requisito de ofrecer más valor para los clientes exige que la em-

presa potencie su relación con los mismos. Ello, según los resulta-

dos de la investigación de Parasuraman, Berry y Zeithaml, consiste

básicamente en "recoger de forma regular información sobre los

clientes, contactar con éstos después de ofrecido el servicio y

disponer de personal capacitado para relacionarse con ellos". En

definitiva, lo anterior implica orientarse al cliente.

Una mayor orientación al mercado propiciará que la empresa es-

té mejor capacitada para el logro de ventajas competitivas durade-

ras, es decir, para ofrecer más valor para los clientes. Así, tal

como se aprecia en la conclusión 3 de Parasuraman, Berry y Zeithaml

expuesta más arriba, la orientación al mercado fomenta una mejora

continua en su posición competitiva. Por consiguiente, a mayor o-

rientación al mercado, la empresa dispondrá, a largo plazo, de una

superior posición competitiva. Fruto de esta superior posición com-

petitiva la organización podrá disfrutar de un conjunto de venta-

jas, como la posibilidad de conseguir una mayor rentabilidad y el

que la empresa esté mejor protegida de sus competidores33.

33 Ver Lele y Sagdish (1991), pag. 24.
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A lo largo del presente Capítulo hemos estado analizando la

relación entre la orientación al mercado y el logro de ventajas

competitivas "duraderas". El supuesto de partida era que para que

una empresa eligiera la orientación al mercado, entre las diversas

orientaciones existentes, hacía falta que dicha orientación le per-

mitiera conseguir unos resultados por encima del promedio de su

sector.

Vimos que una empresa obtiene unos resultados por encima del

promedio del sector a través del logro de ventajas competitivas du-

raderas. Ello depende de las habilidades o recursos de la empresa

y de su estrategia. Dichas ventajas competitivas duraderas nacen

del superior valor que una empresa crea para sus clientes. Por con-

siguiente, la empresa orientada al mercado es la que dispone de me-

jores opciones para lograr ventajas competitivas duraderas, que le

permitirán conseguir unos resultados por encima del promedio de su

sector.

Quedó de manifiesto también que a mayor nivel de competencia

en un sector mayor grado de orientación al mercado debe de presen-

tar la empresa.

En el presente Capítulo se hizo referencia asimismo a la cues-

tión de la estrategia como medio para el logro de ventajas compe-

titivas duraderas. En este sentido, la estrategia de la empresa o-

rientada al mercado debe ir siempre encaminada a conseguir un supe-

rior valor para el cliente.

Algunos autores sostienen la existencia de unas estrategias

"genéricas" o "tipo" a las que cualquier empresa debería adaptar-
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se. El objetivo del próximo Capítulo será precisamente analizar la

relación entre la orientación al mercado y la adopción de alguna de

estas estrategias genéricas.



ORIENTACIÓN AL MERCADO Y

ESTRATEGIAS GENÉRICAS DE EMPRESA

7.1 INTRODUCCIÓN

En el presente Capítulo estudiaremos la relación entre la o-

rientación al mercado y las estrategias genéricas. A través de di-

cho análisis determinaremos si existe una estrategia genérica que

sea característica de la empresa orientada al mercado.

Si podemos identificar dicha estrategia ello nos será de gran

utilidad a efectos de analizar la "validez concurrente" del modelo

adoptado sobre la orientación al mercado. Demostrando la existencia

de una correlación significativa entre la orientación al mercado y

la aplicación de esta determinada estrategia genérica existirá va-
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lidez concurrente en el modelo utilizado.

Durante los años ochenta, con el florecimiento de la literatu-

ra sobre estrategia de empresa, ha estado muy en boga el utilizar

el concepto de estrategias "genéricas" o estrategias "tipo" y el

planteamiento de investigaciones que tomen de referencia aspectos

relacionados con esta materia. Sin embargo, la literatura sobre es-

trategia de empresa y especialmente sobre estrategias "genéricas",

se ha mantenido distanciada de los conceptos relativos a la orien-

tación al mercado.

Para conseguir los objetivos que nos planteamos, empezaremos

por definir el concepto de estrategia genérica, pasaremos luego a

referenciar las principales estrategias genéricas formuladas por

los distintos autores y acabaremos con el análisis y la búsqueda de

aquella que mejor se adecúe a los principios de la empresa orienta-

da al mercado.

7.2 CONCEPTO DE ESTRATEGIA GENÉRICA DE EMPRESA

La necesidad de tomar en consideración unas "estrategias gené-

ricas" parte de la imposibilidad de analizar un número suficiente

de casos reales y concretos y de alternativas que pudieran ser per-

tinentes en cada situación. Por otra parte, el interés del experto

o del directivo de la empresa se dirige a conseguir disponer de al-

gún esquema o modelo que le permita un examen adecuado del conjunto

de alternativas a contemplar en relación a su empresa1.

1 Ver Grima y Tena (1987).
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Por estrategia "genérica" o estrategia "tipo" se entiende pre-

cisamente un modelo o una combinación de modelos que contenga una

serie de componentes de decisión relacionados con la asignación de

recursos y las ventajas competitivas, así como el rumbo que dichos

componentes adoptan con el tiempo. Todo lo anterior configura el

modo en que la empresa acostumbra a competir2. Tal como sostienen

Walker y Ruekert, "el modo como una empresa o división de la misma

acostumbra a competir" es la clave del concepto de estrategia gené-

rica3.

Dicho "modo de competir" o "posición estratégica" de la empre-

sa afecta a los resultados de la misma y condiciona o restringe las

posibles opciones en la actividad competitiva futura4.

El fin último en la adopción de una determinada estrategia ge-

nérica, tal como queda patente en prácticamente toda la literatura

sobre estrategia y resultados, radica en el hecho que una estrate-

gia genérica concreta sirve para moderar el efecto de la incerti-

dumbre en los resultados de la empresa5.

Las estrategias, por tanto, serían los intentos de conseguir

resultados u objetivos preestablecidos para la empresa, reduciendo

así el nivel de incertidumbre.

2 Ver, por ejemplo, Galbraith y Schendel (1983).

3 Ver, Walker y Ruekert (1987).

4 Ver, por ejemplo, Galbraith y Schendel (1983).

5 Ver, por ejemplo, Chaffe y Krakower (1988).
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7.3 PRINCIPALES ESTRATEGIAS GENÉRICAS DE EMPRESA

Ansoff (1965) es considerado el pionero en la formulación del

concepto de estrategia genérica. El autor ofrece una primera apro-

ximación al combinar las relaciones producto-mercado de la empresa.

Desde entonces, han aparecido diversas versiones de estrate-

gias genéricas formuladas por los distintos autores que se han pro-

nuciado sobre la materia. A efectos de establecer una clasificación

de las versiones existentes podríamos hablar de tres categorías de

estrategias genéricas.

En un primer grupo se encuadrarían todas aquellas que utilizan

conceptos generales para describir, de forma fundamentalmente cua-

litativa, el comportamiento estratégico de las empresas6.

Un segundo grupo sería el compuesto por aquellas tipologías

basadas en la medición de unos pocos (generalmente dos) indicadores

de la situación estratégica de la empresa7. Así, por ejemplo,

Zeithaml y Fry (1984) relacionan el "cambio en la participación de

mercado" y "la variación en la rentabilidad" a fin de crear una ma-

triz de dos dimensiones que permita identificar cuatro tipos estra-

tégicos.

El tercer grupo sería el que configuran el conjunto de estu-

6 Ejemplos de este enfogue cualitativo serian las definiciones de
Utterback y Abernathy (1975), Miles y Snow (1978), Hofer y Schendel
(1978) y Porter (1980).

7 Como ejemplos de formulaciones que encajan en este grupo podríamos citar
los trabajos de Henderson (1970), Buzzell, Gale y Sultán (1975), Wisema,
Van der Pol y Messer (1980), Zeithaml y Fry (1984), y Buzzell y Gale
(1987).



183

dios que identifican diferentes tipologías estratégicas a través

del análisis cuantitativo de un gran número de factores (20o más),

de muy diversas clases8.

De todas las alternativas estratégicas aparecidas, creemos,

que son básicamente dos las que han alcanzado mayor resonada, han

conseguido un mayor número de adhesiones y de seguidores y han ser-

vido de base para la elaboración de mayor cantidad de investiga-

ciones empíricas9. Nos referimos a las tipologías formuladas por

Miles y Snow (1978) y por Porter (1980). El interés demostrado por

los expertos con respecto a ambos enfoques es, en nuestra opinión,

una clara confirmación de su relevancia10.

Porter establece las tipologías estratégicas básicas de (1)

coste global mínimo, (2) diferenciación y (3) especialización,

mientras que Miles y Snow formulan las tipologías de (1) "prospec-

tores", (2) "analistas", (3) "defensores" y (4) "reactores". En el

Cuadro 13 podemos ver un resumen de las características de las es-

trategias genéricas de Miles y Snow (1978) y en el Cuadro 14 un re-

sumen de las tipologías propuestas por Porter (1980).

A la vista de los dos enfoques presentados, el de Miles y Snow

o
Como ejemplos mencionaremos las formulaciones de Dess y Davies (1982 y
1984), Galbraith y Schendel (1983), Hambrick (1983a), y Robinson y Pearce
(1988).

9 Nuestra postura coincide con la de White (1986), o la de Walker y Ruekert
(1987).

10 En relación a investigaciones que utilicen como base las estrategias
genéricas de Miles y Snow (1978) podemos citar los trabajos de Hambrick
(1983b), McDaniel y Kolari (1987), y McKee, Varadarajan y Pride (1989).
Con respecto a las estrategias formuladas por Porter (1980), destacan las
aplicaciones realizadas por Dess y Davies (1982 y 1984), y White (1986).
Walker y Ruekert (1987) combinan en una misma investigación los conceptos
de Miles y Snow (1978) y de Porter (1980).
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y el de Porter, convendría ahora elegir uno de ellos para los fines

que determinamos al principio del Capítulo.

PROSPECTORES

DEFENSORES

ANALISTAS

REACTORES

Adoptan una agresiva política de nuevos productos
en mercados amplios y tienden a ejercer de empresas
pioneras en la creación y el desarrollo de nuevas
tecnologías.

Adoptan una política conservadora en relación al
desarrollo y lanzamiento de nuevos productos. Tratan
de mantener su preponderancia en un segmento del
mercado, renunciando al resto.
Normalmente compiten en precio o calidad y raramente
son los introductores de nuevas tecnologías.

Aplican una estrategia intermedia entre prospectores
y analistas, presentando características comunes a
ambos.
Tratan de mantener su liderazgo en un segmento seguro
del mercado, tal como hacen los defensores, al tiempo
que buscan continuamente nuevas oportunidades de pro-
ducto, al igual que los prospectores.

Se caracterizan por carecer de cualquier tipo de estra-
tegia definida para competir en el mercado.

CUADRO 13; Tipologías estratégicas según Miles y Snow.

FUENTE; Adaptado de Miles y Snow (1978).

La elección no puede basarse en el grado de acierto para ex-

plicar la realidad de uno u otro modelo, puesto que ambos han sido

contrastados con resultados positivos. De hecho, tal como afirma

White (1986) , la estrategia de la empresa no es un factor unidimen-

sional, así pues, son aceptables distintos enfoques para explicar

un fenómeno tan complejo.

Por consiguiente, nuestra elección no se apoyará en el grado

de validez de dichos modelos, sino en su idoniedad para los fines

que nos proponemos.
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CUADRO 14; Tipologías estratégicas según Porter.

FUENTE; Adaptado de Porter (1980).

Recursos y aptitudes
necesarias

Requisitos
organizativos

Riesgos
limitaciones

COSTE GLOBAL MÍNIMO

Inversión de capital sostenida, y acceso a
los mercados de
capital.
Aptitudes especiales en
ingeniería de proceso.
Intensa supervisión del trabajo
y las operaciones.
Productos diseñados para ser
fabricados facilamente.
Bajo coste de distribución.

Estricto control de costes.
Informes de control detallados
y frecuentes.
Organización y responsabilida-
des estructuradas.
Incentivos basados en satisfa-
cer objetivos cuantitativos
estrictos.

Cambio tecnológico que
elimine la experiencia o
la inversión efectuada.
Aprendidaje a bajo coste de
seguidores o nuevo» competi-
dores.
Anquilosamiento del producto
o del marketing.
Inflación de coste» que anula
los diferenciales de precios.

DIFERENCIACIÓN

Importantes aptitudes en
marketing.
Ingeniería de producto.
Fuerte capacidad en
investigación y desarrollo.
Prestigio de la empresa
respecto a su calidad y
tecnología.
Cooperación de los canales
de distribución.
Larga tradición en el sector.

Coordinación entre las
funciones de I + D y
marketing.
Mediciones e incentivos
subjetivos en lugar de
mediciones cuantitativas.
Capacidad para percibir el
mercado y sus cambios.
Estructura organizativa
adecuada para estimular y
premiar la creatividad.

Competencia en precios de
productos que siguen una es-
trategia de coste global
mínimo.
Los compradores dejan de
apreciar los factores
de diferenciación.
A medida que la industria
madura, 1a mutación re-
duce la diferenciación
percibida.

Aptitudes y recursos de
especial aplicación e
interés en el área de
actuación de la empresa.
Dominio de la tecnología
relevante y de la ingeniería
del producto.
Capacidad de marketing.
Habilidad en el uso de
recursos limitados.

ESPECIALIZACIÓN

Estructura organizativa flexible, eficiente y
económica.
Cultura organizativa realista
y muy atenta a sus áreas de
especializaron.
Elevada coordinación entre
funciones.
Rápida respuesta a los cambios del entomo.

Las diferencias de coste con
empresas no especializadas
son tan amplias que eliminan
las ventajas de la especiali-
zación.
El mercado en el que la empresa
se especializa reduce sus dife-
rencias con el mercado global.
Otros competidores se especia-
lizan en segmentos del propio
mercado.
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En este sentido somos de la opinión que, tanto desde un punto

de vista meramente conceptual como de las investigaciones reali-

zadas, resulta más fácil encontrar vinculaciones entre alguno de

los tipos de estrategia genérica de Porter y la orientación al mer-

cado, que no entre los de Miles y Snow.

Ello puede deberse, tal como apuntan White (1986) o Walker

y Ruekert (1987), a que Porter (1980) define con mayor exactitud

las características organizativas de cada de sus estrategias gené-

ricas.

Por otro lado, de la literatura deducimos algunas limitaciones

en la aplicabilidad general de la tipología propuesta por Miles y

Snow. Así, por ejemplo, Hambrick afirma que "la tipología creada

por Miles y Snow no es aplicable en determinados sectores y tiene

importantes limitaciones en otros"11. Dess y Davies (1984)

sostienen argumentos parecidos en relación a estas limitaciones.

De lo dicho anteriormente se desprende que nuestra elección

consistirá en adoptar el enfoque de Porter (1980) para analizar la

relación entre estrategias genéricas y orientación al mercado.

Centrándonos pues en la tipología de Porter (1980), vimos

que el autor identifica tres estrategias genéricas: coste global

mínimo, diferenciación y especialización. A efectos de nuestro tra-

bajo prescindiremos de la estrategia de especialización para ceñir-

nos a las otras dos opciones. Nos permitimos esta simplificación

del modelo de Porter por el hecho de que la estrategia de especia-

11 Ver Hambrick (1980), pag. 572.
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lización implica bien diferenciación o bien coste global mínimo. Es

decir, dicha estrategia no nos aporta ningún elemento clave con

respecto al posicionamiento estratégico que no esté ya contemplado

en las otras dos tipologías que sí consideraremos.

De hecho, en las investigaciones de Dess y Davies (1982 y

1984) los autores no consiguieron identificar un tipo de orienta-

ción estratégica específica entre los directivos de las empresas

que seguían una estrategia de especialización, y sí, en cambio,

entre los de las empresas con estrategias de coste global mínimo o

de diferenciación. Por otro lado, tal como apunta White (1986),

Porter no establece unos requisitos organizativos perfectamente

diferenciados para el seguimiento de una estrategia de especiali-

zación.

Adoptando esta postura con respecto a dicha estrategia se-

guimos también las propuestas de Day (1990), quien afirma que las

dos opciones estratégicas básicas son la diferenciación y el coste

global mínimo.

7.4 ESTRATEGIAS GENÉRICAS DE PORTER Y ORIENTACIÓN AL MERCADO

Como vimos anteriormente, Porter considera que las estrate-

gias genéricas básicas son la diferenciación y el coste global mí-

nimo, aparte de la estrategia de especialización que ya explicamos

que no contemplaríamos en nuestro análisis. Comparando dichas es-

trategias con las "ventajas posicionales" propugnadas por Day y
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Wensley (1988)n, observamos una coincidencia perfecta entre ambas.

Es decir, la ventaja posicional referente al logro de unos "costes

relativos más bajos" se corresponde con la adopción de una estrate-

gia de coste global mínimo, mientras que el logro de una "oferta

con un valor superior para el cliente" es congruente con el segui-

miento de una estrategia de diferenciación. Dado que, como vimos en

el Capítulo anterior, la orientación al mercado es un requisito e-

sencial para el logro de ventajas competitivas duraderas, parece

clara la relación existente entre el seguimiento de una estrategia

de diferenciación y la necesidad de que la empresa se oriente al

mercado.

Porter llega a la misma conclusión con respecto a este punto.

Según la propia definición de este autor, la estrategia de diferen-

ciación puede adoptar distintas facetas, incluyendo la imagen de

marca, las características del producto, el servicio al cliente, la

red de distribución y la tecnología13. Pero, sea cual sea la faceta

adoptada o los factores a los que se otorgue mayor énfasis, los e-

fectos de la diferenciación son siempre "externos". Por contra, el

seguimiento de una estrategia de coste global mínimo implica dispo-

ner de un conjunto de eficiencias de carácter "interno", que redun-

dan en un ahorro de costes, fruto de las economías de escala, el

volumen, u otros factores.

De lo anterior podemos deducir que, dado su carácter de orien-

tación externa, el seguimiento de una estrategia de diferenciación

12 Ver Cuadro 9 en el Capitulo anterior.

13 Ver Porter (1980), pag. 37.
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es más propio de una empresa que esté fuertemente orientada al mer-

cado. Una investigación de Dess y Davis (1984) apoya estas afirma-

ciones. En ella se demuestra que la mayoría de las acciones compe-

titivas en las empresas que siguen una estrategia de diferenciación

son acciones propias de las empresas orientadas al mercado14. Esta

deducción está en línea también con las posturas de Ruekert, Walker

y Roering, quienes opinan que una estrategia de diferenciación se

basa en la creación de un valor que sea considerado único por el

mercado, lo cual implica una potenciación de las actividades de

marketing. Por contra, el seguimiento de una estrategia de coste

global mínimo fomenta la eficiencia en otras áreas de la empresa15.

Las diferencias son también notables desde el punto de vista

de la experiencia necesaria para el seguimiento de una u otra es-

trategia16. Mientras que una estrategia de coste global mínimo se

apoya fundamentalmente en la experiencia, los recursos y los cono-

cimientos acumulados en relación al producto y su fabricación, la

adopción de una estrategia de diferenciación requiere de un énfasis

en la experiencia acumulada de relación con los clientes17.

Por tanto, la diferenciación se asocia más a una estrategia

que persigue conseguir la máxima satisfacción para los clientes y

es más propia de la empresa orientada al mercado que la estrategia

14 Ver Dess y Davies (1984) pags. 476 y 477.

15 Ver Ruekert, Walker y Roering (1985), pag. 23.

16 Una investigación de Hall (1980) revela también diferencias interesantes
entre los comportamientos de las empresas que siguen una estrategia de
diferenciación y de coste global mínimo.

17 Ver Glazer (1991).
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de coste global mínimo18. Lo anterior no implica que la empresa o-

rientada al mercado olvide la importancia de los costes como fac-

tor de la competitividad.

7.5 ESTRATEGIAS GENÉRICAS DE PORTER Y RESULTADOS DE LA EMPRESA

Una vez analizada la relación entre las estrategias genéricas

de Porter y la orientación al mercado, en el presente apartado es-

tudiaremos las diferencias que genera en los resultados de la em-

presa el seguimiento de una u otra estrategia, eremos que se trata

de una cuestión relevante para este trabajo dado que en el mismo

estamos estudiando los efectos de la orientación al mercado en los

resultados.

En el apartado anterior afirmábamos que el seguimiento de una

estrategia de diferenciación requiere que la empresa esté orien-

tada al mercado. Como la hipótesis central de la presente inves-

tigación mantiene que la orientación al mercado propicia unos me-

jores resultados, dada la relación existente entre orientación al

mercado y diferenciación, de ahí podríamos deducir que el segui-

miento de una estrategia de diferenciación debe fomentar también

unos mejores resultados para la empresa.

En este sentido, tanto en una investigación de Hall (1980) co-

mo en otra a cargo de White (1986) se demuestra que el seguimiento

de una estrategia de diferenciación genera un mayor ritmo de creci-

miento en las ventas de la empresa que el seguimiento de una estra-

18 Ver, por ejemplo, Lele y Sagdish (1991).
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tegia de coste global mínimo. En el Cuadro 15 aparecen los resul-

tados obtenidos en la investigación de White (1986).

Tal como se observa en dicho Cuadro, la estrategia de diferen-

ciación es aquella que propicia unas mayores tasas de crecimiento

en las ventas de la empresa (10,9 % en esta investigación).

ESTRATEGIA GENÉRICA

Sólo coste global mínimo

Sólo diferenciación

Coste y diferenciación

Sin ventaja competitiva

Total

Numero de
casos

15

16

19

19

69

Crecimiento
de las
vent as (a)

3,9

10,9

5,9

5,9

21,0%

Rentabilidad
sobre la

inversión (b)

28,6

22,1

30,2

4,9

6,6%

(a) Crecimiento promedio en porcentaje del total de empresas que siguen
cada una de las estrategias.

(b) Rentabilidad promedio sobre la inversión del total de empresas que
siguen cada una de las estrategias.

CUADRO 15: Resultados de la empresa según la estrategia genérica de
la misma.

FUENTE; Adaptado de White (1986) pag. 227.

Si evaluamos los resultados de la empresa en función de la

rentabilidad sobre la inversión, tal como se observa en el Cuadro

15, los mejores resultados serían los obtenidos por las empresas

que siguen una estrategia mixta de coste global mínimo y diferen-
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elación. Esta evidencia confirmaría las posturas de Philips, Chang

y Buzzell (1983) quienes sostienen que las estrategias de coste

global mínimo y de diferenciación son perfectamente compatibles y

se aplican a la vez en las empresas de mayor éxito. Para ello se

apoyan en la investigación que llevaron a cabo a partir de la base

de datos del proyecto PIMS. Según dicha investigación19, en la ma-

yoría de casos, una mayor calidad, mayor participación de mercado

y unos costes relativamente mas bajos que los competidores son fac-

tores que acostumbran a ir conjuntamente.

Porter (1980) no se define exactamente sobre qué tipo de es-

trategia genérica, de las tres por él formuladas, genera una mayor

rentabilidad. Pero sí, en cambio, sostiene que las empresas que si-

guen alguna de las tres estrategias genéricas serán mas rentables

que las que no adoptan ninguna de ellas. Esta afirmación fue corro-

borada empíricamente en la investigación de Dess y Davis (1984),

donde se concluía que las empresas que aplican una de las tres es-

trategias genéricas de Porter obtienen mejores resultados que las

que no siguen ninguna de ellas. Dess y Davis demuestran que las em-

presas que carecen de una estrategia que pueda asimilarse a las di-

señadas por Porter consiguen unos resultados más pobres desde el

punto de vista del crecimiento de sus ventas y de la rentabilidad

sobre la inversión. Dess y Davis consideran que ello se debe a la

falta de consistencia interna en la estrategia de estas empresas.

A modo de resumen del presente Capítulo diremos que de las

estrategias genéricas identificadas por Porter (1980) la que mejor

19 Ver Philips, Chang y Buzzell (1983).
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se asocia con la empresa orientada al mercado es la estrategia de

diferenciación. En cuanto a los efectos sobre los resultados a raíz

del seguimiento de cada una de dichas estrategias, parece existir

una opinión generalizada en el sentido que la estrategia de dife-

renciación es la que propicia un mayor ritmo de crecimiento de las

ventas de la empresa20.

No existe consenso, en cambio, en relación a los efectos del

seguimiento de una determinada estrategia en la rentabilidad de la

empresa. Mientras para Dess y Davies (1984) es la estrategia de di-

ferenciación la que permite el logro de la mayor rentabilidad, o-

tros autores consideran que las mayores tasas de rentabilidad se

consiguen a través de aplicar simultáneamente una estrategia de

coste global mínimo y de diferenciación21.

20 Ver, entre otros, Hall (1980), Dess y Davies (1984), o White (1986)

21 Ver, por ejemplo, Philips, Chang y Buzzell (1983), o White (1986).



8

ANÁLISIS DE LOS EFECTOS

DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO

8.1 INTRODUCCIÓN

La adopción de una orientación al mercado provoca una serie

de efectos o consecuencias a varios niveles. Kohli y Jaworski

(1990) sostienen que dichos efectos son apreciables en los emplea-

dos, en los clientes y en los resultados de la empresa. En el Cua-

dro 3 tenemos una representación de los efectos de la orientación

al mercado según estos autores1.

En el presente Capítulo estudiaremos estos distintos efectos,

1 Ver dicho Cuadro en el Capitulo 2, en el apartado correspondiente al
análisis del concepto de la orientación al mercado según Kohli y Jaworski
(1990).
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haciendo especial hincapié en los que afectan a los resultados de

la empresa, ya que es éste el tema central de nuestra investiga-

ción.

8.2 EFECTOS DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO EN LOS EMPLEADOS

De la búsqueda de fuentes bibliográficas llegamos a la conclu-

sión que existen muy pocas investigaciones empíricas que hagan re-

ferencia a esta cuestión. Las más relevantes son quizás las de

Kohli y Jaworski (1990) y de Weitz (1990).

Según la investigación llevada a cabo por Kohli y Jaworski,

muchos de los directivos entrevistados pusieron de manifiesto que

la orientación al mercado produce en los empleados efectos psico-

lógicos y sociales beneficiosos. Dichos efectos se concretan en un

sentimiento de orgullo por pertenecer a una empresa en la que todos

los individuos y todos los departamentos trabajan en pro del obje-

tivo común de satisfacer las necesidades de la clientela.

En este sentido, Kohli y Jaworski proponen que, cuanto mayor

sea la orientación al mercado de la empresa, mayor será, (1) el

sentiraento de pertenencia al grupo, (2) la satisfacción y (3) la

dedicación de los empleados a la empresa2.

De la investigación de Weitz (1990) se concluye que la exis-

tencia de incentivos para el personal de ventas no se correlaciona

de forma significativa con el grado de orientación al cliente de

dicho personal. Por contra, el nivel de dedicación de los empleados

2 Ver Kohli y Jaworski (1990), pag. 13.
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sí se correlaciona significativamente con el grado de orientación

al cliente de la empresa. Asimismo, la orientación al cliente se

correlaciona positivamente con la motivación de los empleados a

aprender en su trabajo y negativamente con la actitud oportunista

por parte de los mismos.

Así pues, los resultados de la investigación de Weitz (1990)

confirman las propuestas de Kohli y Jaworski (1990) en el sentido

que la orientación de la empresa al mercado proporciona una serie

de efectos beneficiosos en los empleados.

8.3 EFECTOS DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO EN LOS CLIENTES

Dado que la orientación al cliente es el componente de la o-

rientación al mercado mejor aceptado en el mundo académico, parece

razonable deducir que dicha orientación debe generar efectos muy

beneficiosos para los clientes de la empresa.

Estos efectos se concretan, por una parte, en una clientela

satisfecha y fiel a los productos de la empresa3, y por otra, fru-

to de dicha satisfacción, el hecho que los propios clientes serán

los mejores promotores de los productos de esta empresa y comuni-

carán a otros las excelencias de su oferta4.

Igual que sucedía con respecto a las investigaciones empíricas

sobre los efectos de la orientación al mercado en los empleados,

son también escasas las investigaciones empíricas realizadas sobre

3 Ver, por ejemplo, Kotler (1988).

4 En este sentido ver, por ejemplo, Lele y Sagdish (1991).
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los efectos de la orientación al mercado en los clientes.

Una de ellas es la llevada a cabo por McCullough, Heng y Khem

(1986). Dicha investigación tenía por objetivo determinar la rela-

ción entre la orientación al mercado de un banco y el grado de sa-

tisfacción de sus clientes. De los resultados los autores concluyen

la existencia de una correlación positiva entre el grado de orien-

tación al mercado de cada banco de la muestra (un total de 6 ban-

cos) y el grado de satisfacción de su clientela. Se confirma, por

tanto, que el grado de orientación al mercado de la empresa tiene

unos efectos muy positivos en los clientes.

Además de las escasas investigaciones empíricas realizadas,

resulta también curioso constatar, tal como pone de manifiesto Day

(1990), el reducido número de empresas que se fijan objetivos sobre

el grado de satisfacción de sus clientes. De ser cierto lo ante-

rior, parece sorprendente que ello suceda, tratándose como se trata

de una cuestión tan importante para el buen funcionamiento y la

supervivencia a largo plazo de la empresa.

8.4 EFECTOS DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO EN LOS RESULTADOS

El estudio de los efectos de la orientación al mercado en los

resultados, es un tema clave en la implantación del concepto de

marketing en la empresa, sobre el que se han pronunciado un gran

número de autores desde la formulación inicial del mismo, aunque la

mayoría de veces con afirmaciones de carácter conceptual, carentes

de contrastación empírica.
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Recientemente, el Marketing Science Institute, al publicar sus

prioridades de investigación para el periodo de 1990 a 1992, ha si-

tuado entre los temas prioritarios determinar5,

"formas de medición de la orientación al cliente y al

mercado; aspectos importantes que permitan discriminar

entre empresas según su grado de orientación al mercado

y la relación existente entre la orientación al mercado

de la empresa y los resultados de la misma, básicamente

con respecto al crecimiento y la rentabilidad".

Se trata, por consiguiente, de un tema que interesa y preocupa

en la actualidad tanto entre el mundo académico como el de la prác-

tica empresarial. Otros autores pusieron ya de manifiesto anterior-

mente la necesidad de investigar la relación entre la orientación

al mercado y sus efectos en los resultados. Así, por ejemplo,

Barksdale y Darden (1971) sugerían estudiar la relación entre la o-

rientación al cliente de la empresa y su rentabilidad, dado que se

había sostenido tradicionalmente que las empresas que aplicaban el

concepto de marketing eran más rentables.

Asimismo, Wind y Robertson, entre una relación de cuestiones

urgentes a investigar incluían el estudio de la relación entre la

estrategia de marketing y sus resultados, así como el análisis de

si las empresas que aplican el concepto de marketing son más efica-

5 Ver Marketing Science Institute (1990), pag. 7.
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ces que el resto6.

A pesar de los distintos llamamientos a la realización de in-

vestigaciones empíricas que trataran esta cuestión, nosotros te-

nemos noticia de muy pocas investigaciones sobre la materia. En el

presente apartado destacaremos las más relevantes.

Empezaremos analizando una realizada por Hitt y Ireland

(1986), en la que los autores llegaron a conclusiones aparentemente

decepcionantes para la teoría sostenida tradicionalmente. En dicha

investigación se dedujo la ausencia de relación entre las activida-

des de marketing de la empresa y sus resultados. Para Hitt y

Ireland esta conclusión sugiere que el énfasis se otorga a la ges-

tión de los recursos financieros. Las empresas con mayor éxito

primarían la gestión financiera en lugar de concentrar sus esfuer-

zos en el desarrollo de las actividades de marketing.

En nuestra opinión, la investigación de Hitt y Ireland tiene

muy pocos elementos en común con la que nosotros llevamos a cabo.

Nuestra investigación consiste en estudiar la relación entre la o-

rientación al mercado y los resultados. Hitt y Ireland analizan la

relación entre la orientación al "marketing" y los resultados. Se

trata, por tanto, de dos planteamientos distintos. Como ya dijimos

en el Capítulo 5, al hablar de las distintas orientaciones de la

empresa, orientación al "marketing" y orientación al "mercado" son

conceptos muy distintos.

De lo dicho anteriormente se deduce que Hitt y Ireland demues-

tran que la empresa orientada al "marketing" no consigue unos mejo-

6 Ver Wind y Robertson (1983), pag. 24.
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res resultados. No se demuestra, en cambio, la ausencia de relación

entre el grado de orientación al mercado de la empresa y sus resul-

tados .

Otra investigación empírica es la realizada por Kohli y Ja-

worski (1990). Estos autores, al contrario que Hitt y Ireland, sí

estudiaron la relación entre la orientación al mercado y los resul-

tados. De su investigación concluyen que "la orientación al mercado

parece proporcionar un enfoque común a los esfuerzos y a los pro-

yectos de los individuos y de los departamentos de la empresa, fo-

mentando unos mejores resultados"7. Añaden además que prácticamente

todos los directivos entrevistados señalaron que la orientación al

mercado potencia los resultados de la empresa.

Finalmente, en una investigación de Narver y Slater (1990) se

ha podido corroborar la teoría tradicional sobre este punto, al de-

mostrar la existencia de una correlación significativa entre el

grado de orientación al mercado y la rentabilidad de la empresa.

Para llegar a determinar los efectos de la orientación al mer-

cado en los resultados es necesario, en principio, establecer qué

se entiende por resultado y qué tipo de resultados son relevantes

para el análisis. En el apartado siguiente realizaremos un estudio

de los distintos criterios de resultados propuestos a lo largo del

tiempo. El objetivo será determinar el óptimo desde el punto de

vista de nuestra investigación y que al mismo tiempo sea operativo,

teniendo en cuenta la realidad de las empresas de la muestra.

7 Ver Kohli y Jaworski (1990), pag. 13.
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8.4.1 DISTINTOS ENFOQUES PARA EVALUAR LOS RESULTADOS DE LA EMPRESA

Al abordar el estudio de la evaluación de los resultados cons-

tatamos la ausencia de consenso entre los distintos autores que se

han pronunciado sobre la cuestión.

Para algunos el principal resultado de una empresa es el bene-

ficio8, para otros la rentabilidad9, otros el margen sobre ven-

tas10, otros la participación de mercado", mientras otros afirman

que ninguno de los anteriores, sino que deberían tenerse en cuenta

los resultados operativos y no solamente los resultados financie-

ros12.

Asimismo, Dess y Robinson (1984) señalan que la mayoría de es-

tudios empíricos entre pequeñas y medianas empresas que analizan la

relación entre estrategia de gestión y resultados, utilizan como

criterio de resultado la supervivencia de la empresa. Pero este

criterio no sirve cuando se estudian empresas existentes, como su-

cede en nuestro caso.

Así pues, la diversidad de acepciones con respecto al criterio

a adoptar en relación a los resultados confirman las conclusiones

de las investigaciones de Bourgeois (1980) y de Galbraith y

Ver, por ejemplo, Mossman, Fischer y Crissy (1974), Anderson (1982), o
Chaffe y Krakower (1988).

9 Ver, por ejemplo, Snow y Hrebiniak (1980) o Narver y Slater (1990).

10 Ver, entre otros, Buzzell y Gale (1987).

11 Ver, por ejemplo, Buzzell, Gale y Sultán (1975) o Weitz (1985).

12 Ver, entre otros, Venkatraman y Ramanujam (1986) o Day (1990).
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Schendel (1983) en el sentido que los resultados de la empresa no

son un concepto unitario, tal como afirmaba la teoría neoclásica

sobre la maximización de beneficios, sino que están a su vez com-

puestos de múltiples subobjetivos.

Del mismo modo, Snow y Hrebiniak sostienen que el resultado de

la empresa no es un elemento fijo y completamente objetivo, sino

que puede variar en función del punto de vista que se adopte para

su evaluación (por ejemplo, el punto de vista de los clientes o de

los accionistas). Asimismo, según Snow y Hrebiniak el resultado de

la empresa puede variar también en función del espacio de tiempo

considerado y de los criterios utilizados para su evaluación. A

partir de ahí, los autores llegan a la ambigua conclusión que "la

mayoría de comportamientos de la empresa se dirigen a la consecu-

ción de unos resultados satisfactorios, independientemente del modo

como se definan los resultados"13.

Según Anderson la mayoría de libros de texto sobre gestión y

estrategia de marketing afirman que la maximización del beneficio

es el principal objetivo en la implantación del concepto de marke-

ting14. De ahí puede deducirse, por tanto, que el criterio clave

para determinar el resultado de la empresa es el beneficio. Chaffe

y Krakower (1988) defienden la validez de los beneficios en la e-

valuación de los resultados de la empresa. Según estos autores el

beneficio es una medida útil de los resultados, tanto desde el pun-

to de vista de los gestores de la empresa como de los investigado-

13 Ver Snow y Hrebiniak (1980), pag. 319.

14 Ver Anderson (1982), pag. 22.
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res, ya que unos y otros están de acuerdo en que así sea.

Otros autores defienden que la medida óptima de los resultados

es la rentabilidad y no el beneficio, aunque sean conceptos íntima-

mente relacionados. El beneficio contemplaría el excedente de la

empresa en valor absoluto. La rentabilidad, en cambio, tendría en

cuenta el beneficio así como la inversión necesaria para conseguir-

lo. Por consiguiente, el beneficio se expresa siempre como un valor

absoluto, mientras que la rentabilidad es un valor relativo y se

expresa en porcentaje sobre la inversión.

Entre las investigaciones empíricas en las que la evaluación

de los resultados se hizo a partir de la rentabilidad podemos se-

ñalar, por ejemplo, una a cargo de Snow y Hrebiniak (1980) y otra

de Narver y Slater (1990), que ya mencionamos anteriormente. En la

investigación de Snow y Hrebiniak, los autores justifican su elec-

ción diciendo que aunque la rentabilidad no sea el único parámetro

a considerar al evaluar los resultados de la empresa, es de suponer

que las empresas que obtienen mejores resultados son aquellas que

presentan unos mayores niveles de rentabilidad15.

En el caso que aceptáramos que la rentabilidad de la empresa

es la medida más adecuada de sus resultados, haría falta matizar

qué se entiende por rentabilidad. En este sentido, Kohli, Venka-

traman y Grant (1990) afirman que en las distintas investigacio-

nes realizadas la rentabilidad se ha medido según el retorno so-

bre la inversión, el retorno sobre los recursos propios o el re-

torno sobre ventas. Así pues, al hablar de rentabilidad podríamos

15 Ver Snow y Hrebiniak (1980), pag. 322.
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referirnos a tres formas distintas de evaluarla. Lo cierto es que

la acepción más corriente del concepto de rentabilidad se refiere,

tal como explicamos más arriba, al porcentaje de beneficios sobre

la inversión. No obstante, dada la confusión existente, convendría

especificar en cada caso de qué tipo de rentabilidad se trata.

Con todo, Kohli, Venkatraman y Grant sostienen que, a pesar

que los tres indicadores de la rentabilidad no sean idénticos,

tienden a estar correlacionados16.

Algunos autores se han mostrado claramente críticos a aceptar

que la rentabilidad sea la forma principal de medir los resultados

de la empresa. Destacan, por ejemplo, Buzzell y Gale (1987), quie-

nes sostienen que, ni cuando la rentabilidad se mide en un período

de varios años, es aconsejable utilizarla para determinar los

resultados de la empresa. Justifican su postura diciendo que las

estrategias que maximizan los beneficios presentes (hasta un pe-

ríodo de cuatro años) pueden ser perjudiciales para la supervi-

vencia a largo plazo de la empresa. En vista de ello los autores

proponen que se adopte el criterio de evaluar los resultados según

la maximización, o la mejora, al menos, del "valor para el accio-

nista" o del "patrimonio del accionista". Según Buzzell y Gale, e-

llo se traduce en combinar la rentabilidad presente y el valor de

la acción, tratando de alcanzar un equilibrio en el caso de que am-

bos parámetros entren en conflicto.

En nuestra opinón, la postura de Buzzell y Gale hace referen-

cia principalmente a la evaluación de resultados en empresas que

16 Ver Kohli, Venkatraman y Grant (1990), pag. 115.



205

coticen en bolsa. En dichas empresas, sobre todo, puede plantearse

el dilema entre la supervivencia a largo plazo y la maximización de

la rentabilidad y del valor de la acción a corto plazo17. Dado que

la gran mayoría de empresas de la muestra que utilizaremos en nues-

tra investigación no cotizan en el mercado de valores, la propuesta

de Buzzell y Gale (1987) es poco relevante en nuestro caso.

Existen también autores que defienden que una medida adecuada

de los resultados de la empresa es su participación de mercado.

Así, por ejemplo, Weitz (1985) sostiene que la rentabilidad y la

participación de mercado son las dos medidas idóneas de los resul-

tados .

Deshpande y Farley (1990) apoyan también el criterio de la

participación de mercado como medida relevante para la evaluación

de los resultados. Así, en su investigación relativa a la "Orienta-

ción al Cliente en la Empresa Japonesa", la participación de merca-

do fue uno de los dos criterios clave para medir los resultados de

la empresa.

En este sentido, Day (1990) afirma que los indicadores más

frecuentes para determinar el éxito de una estrategia son la par-

ticipación de mercado y la rentabilidad de la empresa. Según el

autor, participación de mercado y rentabilidad son conceptos ínter-

relacionados. Aunque no detalla las causas de dicha relación, pone

17 En el Capitulo 3, apartado 3.2.1, analizamos el problema de la pers-
pectiva a largo plazo de la empresa y la maximización del valor de la
acción a corto plazo. En nuestra exposición subrayábamos el peligro para
la supervivencia a largo plazo de la empresa si la dirección perseguía
únicamente maximizar la rentabilidad a corto plazo y con ello el valor
de cotización de las acciones de la empresa.
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de manifiesto que se trata de un tema que ha servido de base para

un amplio debate18.

Exceptuando la participación de mercado, el resto de me-

didas de los resultados analizadas anteriormente hacen referencia

a resultados financieros de la empresa. Según Venkatraman y Rama-

nujam (1986), los resultados financieros han sido el modelo domi-

nante en las investigaciones empíricas sobre estrategia de empresa.

Opinan dichos autores que al hablar de resultados podemos referir-

nos a tres ámbitos distintos: (1) el dominio de los resultados fi-

nancieros, (2) el dominio de los resultados operativos y (3) el do-

minio de los resultados relativos a la eficacia de la organización.

Venkatraman y Ramanujam propugnan una potenciación de los re-

sultados "operativos" en la evaluación de los resultados de la em-

presa, en detrimento de la práctica tradicional de identificar los

resultados sólo con resultados financieros. En este nuevo modelo de

evaluación se tendrían en cuenta, según Venkatraman y Ramanujam, a-

demás de los meros resultados financieros, otras variables como la

participación de mercado, el nivel de introducción de nuevos pro-

ductos, la calidad de los mismos, la eficacia del marketing de la

empresa, el valor añadido en la producción y otras medidas de la

eficiencia tecnológica19.

Day coincide con Venkatraman y Ramanujam (1986) en que utili-

zar sólo indicadores financieros no da la medida idónea de los re-

18 Sobre la relación entre participación de mercado y rentabilidad se han
llevado a cabo diversos estudios, la mayoría basados en el proyecto PZMS
(ver, por ejemplo, Buzzell, Gale y Sultán 1975 o Buzzell y Gale 1987).

19 Ver Venkatraman y Ramanujam (1986), pag. 804.



207

sultados de la empresa al afirmar que "el beneficio y el cash

flow son el fruto, no los determinantes, de los resultados"20.

Añade, además, que los meros indicadores financieros tienen poca

relevancia para la mayoría de empleados, dado que éstos no pueden

apreciar como sus acciones diarias condicionan los resultados de la

empresa y pierden poder de motivación. Por consiguiente, Day, en la

linea propuesta por Venkatraman y Ramanujam, recomienda también una

mayor relevancia de otros indicadores operativos en la medición de

los resultados de la empresa.

8.4.2 DESCRIPCIÓN DEL MODELO ADOPTADO PARA LA MEDICIÓN DE LOS
RESULTADOS DE LA EMPRESA

En función de las consideraciones realizadas en el apartado

anterior, en el presente apartado dejaremos establecido el modelo

que utilizaremos en nuestra investigación para evaluar los resul-

tados de la empresa.

A efectos de la investigación que nos ocupa y teniendo en

cuenta los análisis realizados anteriormente, consideraremos co-

mo medidas apropiadas del resultado de la empresa los factores

siguientes:

1) La rentabilidad sobre la inversión.

2) La rentabilidad o margen sobre ventas.

3) El ritmo de crecimiento de las ventas.

20 Ver Day (1990), pag. 33.
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4) Los resultados globales de la empresa.

Con el mencionado enfoque seguimos la tradición en los estu-

dios sobre estrategia de empresa y resultados, en el sentido de

considerar a los indicadores financieros como una medida útil de

los resultados de la empresa21. Además atendemos las críticas a la

mera utilización de indicadores financieros22, por lo cual, si-

guiendo a Venkatraman y Ramanujam (1986), introducimos también o-

tros elementos pertenecientes al dominio de los "resultados opera-

tivos" y de la "eficacia de la empresa".

Pertenecen al dominio de los indicadores financieros los cri-

terios de la rentabilidad sobre la inversión y de la rentabilidad

o margen sobre ventas. El hecho de utilizar la rentabilidad sobre

la inversión como una de las medidas de los resultados se debe a un

doble motivo. Por un lado, a nuestro convencimiento que dicho cri-

terio tiene una importancia fundamental para evaluar los resultados

de la empresa. Por otro, al hecho que en la investigación de Narver

y Slater (1990), sobre los efectos de la orientación al mercado en

los resultados de la empresa, se tomó la rentabilidad como criterio

de medición de los resultados. Tratándose, como se trata, de una de

las pocas investigaciones sobre esta materia, creemos de interés a-

doptar un mismo criterio para poder comparar después nuestras con-

clusiones con las del estudio mencionado.

21 Al estilo de las investigaciones de Snow y Hrebiniak 1980; o Chaffe y
Krakower 1988.

22 Críticas como las de Buzzell y Gale 1987; o Day 1990.
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Incluimos como medida de los resultados la rentabilidad sobre

ventas, utilizada también en las investigaciones de Buzzell y Gale

(1987), con la intención de disponer de mayor información sobre la

evolución de cada empresa de la muestra. Por otro lado, ello nos

permitirá contrastar las afirmaciones de Kohli, Venkatraman y Grant

(1990), en el sentido que la rentabilidad sobre la inversión y la

rentabilidad sobre ventas son criterios correlacionados.

Pero, como ya anunciamos anteriormente, no nos limitaremos a

emplear medidas de tipo financiero para evaluar los resultados23.

Añadiremos también otras que amplíen y completen nuestra informa-

ción y nos permitan llegar a conclusiones mucho más detalladas que

en la investigación de Narver y Slater (1990) . En este sentido, in-

cluiremos una referencia a los resultados "operativos", representa-

da por la medición del ritmo de crecimiento de las ventas, así como

una mención a la eficacia de la empresa, a través de los resultados

globales obtenidos por la misma.

El criterio del ritmo de crecimiento de las ventas en compa-

ración a la competencia fue uno de los dos utilizados para medir

los resultados en la investigación de Deshpande y Farley (1990)

sobre la "Orientación al Cliente en la Empresa Japonesa". Estos

autores consideraron también que el ritmo de crecimiento de las

ventas era uno de los indicadores más relevantes en la medición

de los resultados de la empresa.

23 En una reciente investigación de Samiee y Roth (1992) se tienen también
en consideración varios indicadores de los resultados de la empresa, con-
cretamente, la rentabilidad sobre la inversión, la rentabilidad sobre los
recursos propios y el ritmo de crecimiento de las ventas.

I
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La eficacia de la empresa se medirá en nuestra investigación

mediante el criterio que denominamos "resultados globales de la em-

presa". A través del mismo evaluaremos el grado de cumplimiento del

conjunto de objetivos, presuponiendo que las más eficaces son las

que presentan una mayor adecuación entre objetivos y resultados.



DEFINICIÓN DE LAS CARACTERÍSTICAS

DE LA INVESTIGACIÓN

9.1 INTRODUCCIÓN

En el presente Capítulo haremos referencia a las caracterís-

ticas técnicas de la investigación que hemos venido configurando a

través de los Capítulos anteriores.

Presentaremos las distintas hipótesis a probar con respecto a

la medición de la orientación al mercado, la relación entre la o-

rientación al mercado y la estrategia de diferenciación y el efecto

de la orientación al mercado en los resultados de la empresa. Ex-

pondremos también el modelo en el marco del cual aquellas se for-

mulan y describiremos la técnica de investigación utilizada para

probar las hipótesis establecidas.
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9.2 MEDICIÓN DEL GRADO DE ORIENTACIÓN AL MERCADO

A lo largo de los capítulos anteriores hemos venido suponien-

do, de forma implícita, que la orientación al mercado no es una

cuestión absoluta, sino susceptible de ser graduada. Desde este

punto de vista, el problema no reside en dictaminar si una empresa

está o no orientada al mercado, sino en determinar el grado de o-

rientación al mercado de la misma, dado que todas las empresas

están en alguna medida orientadas al mercado1. En realidad, des-

de las primeras investigaciones realizadas se presuponía ya que la

orientación al mercado es un factor susceptible de graduación2.

Según Lawton y Parasuraman (1980) , como el grado de orienta-

ción al mercado de una empresa es una cuestión relativa, la tarea

de evaluarlo es compleja y de difícil puesta en práctica.

En el apartado siguiente analizaremos algunos modelos relevan-

tes que han sido formulados a lo largo del tiempo para evaluar la

actividad de marketing de la empresa o su grado de orientación al

mercado, que nos servirán de antecedentes para nuestro propio mo-

delo.

9.2.1 Análisis de los principales antecedentes

Entre los distintos modelos formulados para la evaluación

1 En este sentido, ver, por ejemplo, Linden (1987).

2 Ver, por ejemplo, las investigaciones de Hise (1965) o de McNamara
(1972) .



213

de la actividad de marketing de la empresa o de su grado de o-

rientación al mercado destacan los de Ames (1970), Kotler (1977),

Lawton y Parasuraman (1980), Michaels (1982), Parasuraman, Berry y

Zeithaml (1983), Shapiro (1988) y Narver y Slater (1990).

A continuación haremos referencia a cada uno de ellos y pon-

dremos de relieve sus características más significativas.

Ames (1970) fue uno de los pioneros en la elaboración de un

sistema para medir el grado de aplicación del concepto de marke-

ting. El autor formula un modelo que tiene por objetivo evaluar la

orientación al cliente, a la competencia y la integración y coordi-

nación de funciones existente en la empresa. Su puesta en práctica

consiste en un test con 10 preguntas dirigidas a los propios gesto-

res para que éstos puedan determinar hasta qué punto se está apli-

cando correctamente el concepto de marketing.

En el anexo 1 tenemos las diez preguntas propuestas por Ames

(1970).

En nuestra opinión Ames es uno de los principales precurso-

res de la configuración actual del concepto de marketing, de la o-

rientación al mercado y de su forma de medición, puesto que sus

propuestas están perfectamente en línea con algunas de las formu-

ladas recientemente.

De los distintos modelos relacionados anteriormente, el que

seguramente ha conseguido una mayor aceptación por parte del mundo

académico es el propuesto por Kotler (1977).

A través de este modelo el autor pretende determinar "la efi-

cacia del marketing" de la empresa y establecer si dicha empresa
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está orientada al "marketing" o a las "ventas".

El modelo se apoya en un test de comprobación de la "Efi-

cacia del marketing" que podemos ver representado en el anexo 2.

Del análisis de dicho cuestionario se comprueba que el énfasis

principal recae en la medición de la orientación al cliente y la e-

ficiencia de la organización, principalmente en lo que respecta al

departamento de marketing. La orientación a la competencia tiene

una importancia secundaria y las referencias a la integración y co-

ordinación de funciones en la empresa son muy superficiales.

El modelo de Kotler pudo ser útil en su momento para comprobar

si la empresa estaba orientada al "marketing" o a la "venta", pero

no es aplicable en la actualidad para evaluar el grado de orienta-

ción al mercado. A nuestro entender, este modelo se centra excesi-

vamente en el marketing como función y pasa por alto una vertiente

esencial en la aplicación del concepto, es decir, el marketing como

cultura organizativa. Con todo, dicho modelo ha sido empleado en

varias investigaciones empíricas y acostumbra a ser una referencia

frecuente en trabajos sobre esta materia3.

En una investigación de Lawton y Parasuraman (1980) se ori-

ginó también la necesidad de establecer un modelo de evaluación del

grado de adopción del concepto de marketing por parte de la empre-

sa.

La investigación pretendía determinar el efecto de la aplica-

3 El modelo de Kotler ha sido el utilizado en, por ejemplo, las investi-
gaciones de Dunn, Norburn y Birley (1985 y 1986), McCullough, Heng y Khem
(1986) y Norburn, Birley y Dunn (1988).
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ción del concepto de marketing en la planificación de nuevos pro-

ductos. Para establecer el grado de adopción del concepto de mar-

keting los autores formularon un modelo y un test de comprobación.

En el anexo 3 figura el referido test. El modelo subraya es-

pecialmente la orientación al cliente y otorga una importancia se-

cundaria al grado de integración y coordinación de funciones de la

empresa.

En nuestra opinión, la principal deficiencia de este modelo

radica en que no contempla ningún tipo de referencia al grado de

orientación a la competencia de la empresa. De hecho, los propios

autores reconocen las limitaciones del instrumento por ellos dise-

ñado para evaluar el grado de adopción del concepto de marketing4.

Michaels (1982) confeccionó también un modelo en forma de test

para determinar el "músculo de marketing" de la empresa. En el ane-

xo 4 se presenta el método propuesto por este autor.

A nuestro entender el modelo de Michaels adolece del mismo de-

fecto esencial que observamos en el de Kotler, es decir, centra la

atención en el marketing como función y no como cultura organiza-

tiva. El objetivo pasa por determinar la eficacia del marketing de

la empresa y no el grado de orientación al mercado de la misma.

Por otra parte, dicho modelo otorga el énfasis principal a la

orientación al cliente, ignorando prácticamente la orientación a la

competencia y tratando sólo superficialmente la cuestión de la in-

tegración y coordinación de funciones. La orientación al beneficio,

siguiendo el concepto tradicional de Hise (1965) o McNamara (1972),

4 Ver Lawton y Parasuraman (1980), pag. 24.
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adquiere una gran relevancia, sólo superada por la importancia o-

torgada a la orientación al cliente.

Otro modelo propuesto para determinar el grado de aplicación

del concepto de marketing en la empresa es el de Parasuraman, Berry

y Zeithaml (1983). La comprobación práctica del mismo se realiza a

través de un test que aparece reflejado en el anexo 5.

Del análisis de dicho test se desprende que el énfasis en es-

te modelo recae en la evaluación de la orientación al cliente. La

integración y coordinación de funciones tiene, en cambio, un papel

secundario y la orientación a la competencia no es tenida en cuen-

ta.

Así pues, para los mencionados autores el elemento clave en la

medición del grado de aplicación del concepto de marketing es la o-

rientación al cliente, mientras que la orientación a la competencia

es prácticamente irrelevante. Esta última característica es la que,

en nuestra opinión, motiva que dicho modelo deba considerarse in-

completo para la medición del grado de orientación al mercado.

Shapiro (1988) es el autor de otro modelo y su test corres-

pondiente para establecer el grado de orientación al mercado. En el

anexo 6 aparece el test de este autor.

Para Shapiro los componentes de la orientación al mercado son,

fundamentalmente, la orientación al cliente y la integración y co-

ordinación de funciones.

La principal aportación del autor radica en el cambio de en-

foque en la configuración del modelo, con respecto a la mayoría de

los analizados anteriormente. Para empezar, Shapiro no se refiere



217

a la medición del grado de "orientación al marketing", como sucedía

en los casos anteriores, sino de la "orientación al mercado". Este

cambio en la denominación se traduce también en una modificación en

el planteamiento. Para Shapiro, la orientación al mercado afecta e

involucra a toda la empresa, mientras que la orientación al marke-

ting tiene que ver principalmente con el departamento de marketing.

Por otra parte, Shapiro pone el acento en la medición del

grado de adopción del concepto de marketing como cultura organiza-

tiva, mientras que la mayoría de modelos anteriores situaban el én-

fasis en la evaluación de la eficacia del marketing en la empresa.

En nuestra opinión, la crítica que puede hacerse al modelo

de Shapiro se refiere a la poca importancia que el mismo atribuye

a la orientación a la competencia en la medición de la orientación

al mercado.

Analizaremos finalmente el modelo de Narver y Slater (1990),

el más reciente en el tiempo de todos que exponemos en este traba-

jo.

Tal como vimos en el Capítulo 2, Narver y Slater formulan un

modelo con cinco componentes: orientación al cliente, orientación

a la competencia, integración y coordinación de funciones, orienta-

ción al beneficio y perspectiva a largo plazo.

Dicho modelo fue aplicado en una investigación empírica con

una muestra de unidades estratégicas de negocio de una misma empre-

sa. Los resultados de la investigación verificaron parcialmente el

modelo. Mientras que los componentes orientación al cliente, a la

competencia e integración y coordinación de funciones presentaban
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una correlación positiva y significativa, no pudo verificarse el

mismo tipo de relación con los otros dos componentes, es decir, la

orientación al beneficio y la perspectiva a largo plazo.

Una vez descritos los principales antecedentes en cuestión

de modelos para la medición del grado de orientación al mercado, en

el apartado siguiente formularemos nuestras hipótesis y describi-

remos el modelo utilizado.

9.2.2 Modelo para la medición del grado de orientación al mercado

Nuestra primera hipótesis consiste en sostener que la orienta-

ción al mercado es un modelo unidimensional compuesto de tres com-

ponentes (orientación al cliente, orientación a la competencia e

integración y coordinación de funciones) y que cada uno de estos

componentes puede medirse mediante una escala multivariable.

De las consideraciones realizadas, fundamentalmente en los

Capítulos 4 y 5, deducimos que cada uno de los tres componentes

tiene la misma importancia en el modelo. Por consiguiente, el grado

de orientación al mercado dependerá por un igual de los valores que

alcance la empresa en orientación al cliente, a la competencia y en

integración y coordinación de funciones. En el Cuadro 16 puede ver-

se el conjunto de variables utilizadas para medir cada uno de los

tres componentes. Varias de dichas variables son las mismas que las

utilizadas en la investigación de Narver y Slater (1990).

Existen diversos motivos que justifican la elección realizada.

En primer lugar nuestra coincidencia en el criterio que dichas va-
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riables eran las idóneas para los fines que se perseguían. En se-

gundo lugar el hecho de haber sido verificadas previamente, y en

tercer lugar porque ello nos permitirá obtener mayor homogeneidad

en los resultados y posibilitará las comparaciones entre nuestra

investigación y la de estos autores.

1.ORIENTACIÓN A LA CLIENTELA

1.1.Compromiso con la clientela
1.2.Creación de valor para el cliente
1.3.ComprenBion de las necesidades de los clientes
1.4.Fijación de objetivos de satisfacción de la clientela
1.5.Medición del grado de satisfacción de la clientela
1.6.Servicio post-venta

2.ORIENTACIÓN A LA COMPETENCIA

2.1.Los vendedores intercambian información sobre la competencia
2.2.La empresa responde de forma rápida a la competencia
2.3.La alta dirección discute las acciones de la competencia
2.4.Se fijan objetivos para conseguir ventajas competitivas
2.5.La empresa dispone de la información relativa a la competencia

3.INTEGRACIÓN Y COORDINACIÓN DE FUNCIONES

3.1.Todas las funciones tienen contacto con los clientes
3.2.Los departamentos comparten la información relevante
3.3.Integración funcional en la estrategia de la empresa
3.4.Todos los departamentos contribuyen a crear valor para los clientes

CUADRO 16: Componentes de la Orientación al Mercado.

En relación al grado de orientación al mercado, establecemos

también la hipótesis de que éste no depende ni del tamaño de la em-

presa, ni del sector en que opera, ni del tipo de producto fabrica-

do. La teoría tradicional ha venido defendiendo que las empresas de

productos de consumo están más orientadas al mercado que las de
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productos industriales5. La investigación empírica de Parasuraman,

Berry y Zeithml (1983) contradijo esta teoría. Desde entonces, la

discusión sobre este punto sigue abierta. Nuestra hipótesis es, por

tanto, que el tipo de producto fabricado no influye en el grado de

orientación al mercado de la empresa.

9.3 RELACIÓN ENTRE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO Y LA ESTRATEGIA
GENÉRICA DE EMPRESA

La primera hipótesis de trabajo consiste en considerar que la

estrategia genérica de la empresa puede medirse en base a un modelo

multivariable. La selección de las subvariables elegidas para medir

cada uno de los modelos aparecen en el Cuadro 17.

Con respecto a esta cuestión y teniendo en cuenta las consi-

deraciones realizadas en Capítulo anterior, una seguna hipótesis es

que a mayor orientación al mercado mayor tendencia existirá en la

empresa para emplear una estrategia de diferenciación y no de coste

global mínimo. Dicho en otras palabras, las empresas más orientadas

al mercado utilizan como estrategia genérica preferentemente la de

diferenciación.

La selección de las variables relevantes se realizó a partir

del análisis de las posturas que han defendido autores relevantes

como Porter (1980 y 1985) y Aaker (1988).

5 Ver, por ejemplo, Hise (1965), McNamara (1972) o Michaels (1982).
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1.VENTAJA COMPETITIVA BASADA EN LA DIFERENCIACIÓN

1.1.Introduce nuevos productos
1.2.Diferencia los productos
1.3.Ofrece una amplia linea de productos
1.4.Utiliza la investigación de mercados

2.VENTAJA COMPETITIVA BASADA EN COSTES BAJOS

2.1.Reduce los costes de producción
2.2.Moderniza las instalaciones de producción
2.3.Mejora la productividad de la fábrica
2.4.Aumenta la utilización de la capacidad

CUADRO 17: Subvariables para evaluar la estrategia genérica de la
empresa.

9.4 EFECTOS DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO EN LOS RESULTADOS

Con respecto a esta cuestión, nuestra hipótesis es que a mayor

orientación al mercado la empresa obtendrá mejores resultados.

Definimos los resultados de la empresa a través de cuatro

criterios:

-La rentabilidad sobre la inversión.

-El margen de beneficio sobre las ventas.

-El porcentaje de crecimiento de las ventas.

-Los resultados globales de la empresa.

La relación entre orientación al mercado y resultados será po-

sitiva para los cuatro criterios de resultados contemplados en el

modelo. Es decir, esperamos encontrar una correlación significativa

entre el grado de orientación al mercado de la empresa y la renta-

bilidad sobre la inversión, el margen de beneficio sobre ventas, el
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porcentaje de crecimiento de las ventas y los resultados globales

de la empresa.

En el Cuadro 18 se representa gráficamente la hipótesis sobre

el modelo de relación entre la orientación al mercado y los resul-

tados .

ORIENTACIÓN
AL MERCADO

¿Orientación a los clientes

¿Orientación a la competencia

¿Integración y coordinación
de funciones

RESULTADOS
DE LA EMPRESA

*Rentabilidad
*Margen sobre ventas
¿Crecimiento ventas
¿Resultados globales

CUADRO 18; Modelo de relación entre la orientación al mercado y los
resultados de la empresa.

9.5 LA MUESTRA DE EMPRESAS

La investigación se dirigió a empresas industriales. Por mo-

tivos operativos el universo se centró en empresas industriales que

tuvieran su sede central domiciliada en Cataluña.

Del conjunto de empresas industriales radicadas en Cataluña se

L
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identificaron los cuatro sectores económicos con mayor número de

empresas, a saber: Alimentación/Bebidas, Químico, Siderometalúrgi-

co y Textil. La investigación se dirigió a estos cuatro sectores y

no a todos a efectos de poder ofrecer resultados sectoriales que

fueran significativos, en función del porcentaje de respuesta que

se preveía obtener.

La selección de empresas se hizo a partir del "Directori

d'Empreses Industrials de Catalunya" (1992) publicado conjuntamen-

te por el IMPI (Ministerio de Industria) y el CIDEM (Generalitat de

Catalunya). De los cuatro sectores seleccionados se eliminaron a-

quellas empresas que figuraban con una facturación inferior a 1000

millones de ptas, es decir, las más pequeñas.

SECTOR NÚMERO
EMPRESAS

% DEL
TOTAL

Sector Químico 208

Sector Siderometalúrgico 207

Sector Textil 134

Sector Alimentación/Bebidas 152

Total 701

29,67

29,52

19,12

21,69

100,00

CUADRO 19; Número de empresas por sectores que recibieron el
cuestionario.
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La anterior decisión se basó fundamentalmente en dos motivos:

(1) un porcentaje de respuesta esperado en empresas pequeñas bas-

tante inferior que en medianas o grandes, y (2) la dificultad de

realizar un cuestionario que fuera operativo para tipos de empresas

tan diversos.

Una vez hechos estos ajustes el total de empresas existentes

fue de 701, desglosadas por sectores según la información que apa-

rece en el Cuadro 19.

9.6 EL CUESTIONARIO Y EL MÉTODO DE ENCUESTA

El cuestionario definitivo estaba compuesto por un total de 47

preguntas, 6 de ellas relativas a datos generales de la empresa y

las 41 restantes a materias propias de la investigación. En el ane-

xo 7 puede verse una copia del cuestionario utilizado.

Dicho cuestionario se dividió en tres partes diferenciadas:

una primera con datos relativos a la empresa, una segunda con pre-

guntas referentes a la estrategia y la gestión y la tercera con las

cuestiones relativas a los resultados.

El cuestionario fue pretestado previamente con una muestra de

cada una de las empresas de los sectores a los que después iría di-

rigida para detectar ambigüedades o interpretaciones incorrectas.

Dicho pretest se realizó a través de entrevista personal con el

responsable de la empresa. Las empresas que participaron en el test

previo no fueron incluidas en la muestra definitiva.

Las preguntas relativas a la gestión se ordenaron de forma a-
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leatoria, para que los interesados no pudieran identificar lo que

se estaba tratando de medir y evitar posibles sesgos. En el anexo

8 puede verse como sería el cuestionario si las preguntas se hubie-

ran formulado siguiendo el orden de cada subescala del modelo.

Las preguntas de la parte central debían contestarse mediante

una escala de Likert de 1 a 7, de menor a mayor6.

Las preguntas relativas a los resultados se contestaron con

una escala de Likert de 1 a 5. Los resultados de la empresa se re-

ferían a la comparación de los propios con los del promedio de em-

presas del sector7.

Lawton y Parasuraman (1980) fueron de los primeros en intro-

ducir las escalas de Likert de 1 a 7 para medir la orientación al

mercado. Posteriormente Parasuraman, Berry y Zeithaml (1983) y Nar-

ver y Slater (1990) han aplicado también dicho método en sus inves-

tigaciones. Dado el carácter relativo de la orientación al mercado,

creemos que las escalas de Likert son un sistema apropiado para

proceder a dicha evaluación.

En vista del elevado número de empresas seleccionadas (701 em-

presas) , se optó por realizar una encuesta por correo. Otro argu-

mento en favor de utilizar el correo fue el hecho de preservar el

anonimato de las empresas, cosa imposible en el caso de haber pro-

cedido a través de entrevista personal o vía telefax.

6 En algunos casos el 1 significaba "poco" y el 7 "mucho", en otros el 1
indicaba "nunca" y el 7 "siempre", y finalmente en otros el 1 significaba
"inferior" y el 7 "superior".

7 Donde el 1 representaba "inferior a la competencia" y el 5
"superior a la competencia".
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Se adoptaron todas las medidas necesarias para mantener el a-

nonimato de los entrevistados, a fin de evitar o reducir la posibi-

lidad de sesgo, distorsiones o errores intencionados8, al igual que
D

hicieron Pearce, Robbins y Robinson (1987) en una investigación con

ciertas semejanzas a la presente.

Un problema adicional que preveímos fue la resistencia por

parte de algunas o muchas empresas a facilitarnos datos reales

sobre sus resultados. Según Dess y Robinson (1984), este tipo de

problemas son frecuentes entre empresas que no cotizan en bolsa.

Sostienen los autores que, además de la resistencia de los gestores

a facilitar tales datos, hay que tener en cuenta la diferencia de

criterios contables y financieros de las empresas a la hora de ela-

borar dichas informaciones.

Teniendo en cuenta lo anterior y para evitar posibles proble-

mas en la puesta en práctica de la investigación, optamos por re-

nunciar a la obtención de datos objetivos sobre los resultados de

las empresas, sustituyéndolos por datos subjetivos. Las investiga-

ciones de Dess y Robinson (1984) y de Pearce, Robbins y Robinson

(1987) han puesto de manifiesto la existencia de una correlación

positiva entre los resultados objetivos y subjetivos de la empresa.

Concretamente Dess y Robinson (1984) demostraron una elevada corre-

lación entre la rentabilidad objetiva de la empresa y la medición

subjetiva de dicha rentabilidad. Lo mismo para el crecimiento de

las ventas y también para la rentabilidad, el crecimiento de las

8 Siguiendo la recomendación de Heneman (1974), o de Warwick y Lininger
(1975).
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ventas y la eficacia de la empresa.

Los autores citados no sugieren que las medidas subjetivas de

evaluación de los resultados sean mejores que las objetivas. Lo que

sí afirman es que, cuando resulte imposible o extremadamente com-

plicado obtener resultados objetivos de la empresa y de ello depen-

da poder realizar la investigación, el investigador debe tener la

posibilidad de sustituir los datos objetivos por los subjetivos,

sin que ello vaya en menoscabo de la fiabilidad de sus conclu-

siones.

Así pues, en nuestra investigación, la medición de los resul-

tados corrió a cargo de los propios responsables de las empresas,

garantizándoles el total anonimato para no sesgar su evaluación9.

La evaluación subjetiva de la rentabilidad sobre la inver-

sión, de la rentabilidad sobre las ventas, del ritmo de crecimiento

de las ventas y de los resultados globales de la empresa no se ha-

cía en abstracto, sino en comparación al promedio del sector en que

operaba la empresa. Con ello seguimos a Pearce, Robbins y Robinson

(1987), quienes sugieren que cuando se deba adoptar una evaluación

subjetiva de los resultados es mejor hacerlo en base a unos puntos

de referencia para quien debe realizar la medición. Resulta más fá-

cil para el responsable de la empresa medir sus resultados en com-

paración al promedio de empresas competidoras que no en abstracto,

es decir, sin más referencia que el propio criterio personal.

9 En la investigación de Deshpande y Farley (1990) se utilizaron también
medidas subjetivas para evaluar la rentabilidad de las empresas, con re-
sultados satisfactorios.
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Buzzell y Gale (1987) defienden el método de la comparación de

los resultados de la empresa con los del promedio del sector es-

pecialmente en el caso que se investigue a empresas de distintos

sectores. Opinan que, de no llevarse a cabo dicha comparación, un

resultado excelente para una empresa de un sector podría ser so-

lamente mediocre en el marco de otro sector. La comparación del

propio resultado con el promedio de un sector diluye el efecto del

sector económico, contribuyendo a dar la medida justa del resultado

y posibilitando su comparación con los de empresas situadas en o-

tros sectores económicos.

Para reducir el posible efecto cíclico en los resultados, se

pedía informar resultados de los tres últimos ejercicios y no del

último solamente10.

El cuestionario enviado por correo se acompañó de una carta

de presentación explicando el interés de la investigación y tratan-

do de motivar la respuesta por parte de las empresas.

Se utilizó un título ambiguo para denominar la investiga-

ción11, en lugar de explicar exactamente sus objetivos, para no

provocar sesgos o errores intencionados. En la carta de presenta-

ción se ofrecía la posibilidad para que, si se solicitaba en correo

aparte, quien lo deseara recibiera los resultados de la investiga-

ción.

El cuestionario iba dirigida al máximo responsable ejecutivo

10 Samiee y Roth (1992) adoptaron el mismo criterio temporal en su inves-
tigación.

11 El título adoptado fue: "Gestión y Competitividad en la Empresa".
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de la empresa: director general, gerente, consejero-delegado, de-

pendiendo de los casos. La encuesta, por tanto, debía ser contes-

tada por una sola persona en cada empresa. Esta tenía que ser el

máximo ejecutivo, puesto que es quien dispone de la mejor perspec-

tiva para tener un conocimiento global de la estrategia de la em-

presa12.

Dos semanas después de enviar los cuestionarios se telefoneó

al azar a 278 empresas (un 39,7% del total) con objeto de recordar

el envío del cuestionario y fomentar un mayor nivel de respuestas.

Un 75,2% de las empresas contactadas telefónicamente afirmaron que,

o ya habían enviado el cuestionario o lo harían en los próximos

días. Sólo un 7,5% de las empresas del sondeo afirmaron que no res-

ponderían al cuestionario, fundamentalmente por motivos de política

de empresa o por falta de tiempo, no por encontrar difícil su res-

puesta. El resto, es decir, un 17,3%, o bien argumentaron que no

habían recibido el cuestionario, o bien fueron empresas que se ha-

bían trasladado o habían cesado en su actividad13.

12 Tal como indican Snow y Hrebiniak (1980), solicitar información a
directivos de inferior rango no hubiera sido adecuado en nuestro caso.
Ello, además, al tratarse de una encuesta anónima, seria imposible de
poner en práctica.

13 En una investigación de Deshpande y Zaltman (1982), con el mismo pro-
cedimiento de sondeo telefónico, ya se detectó que el principal motivo
de las empresas para no responder era la falta de tiempo.
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN Y DISCUSIÓN

10.1 LA MUESTRA DEFINITIVA DE EMPRESAS

De los 701 cuestionarios enviados, al cabo de unas semanas

se habían recibido 144 cuestionarios válidos. Ello representa un

porcentaje de respuesta del 20,54%. Dicho porcentaje coincide e-

xactamente con el que pronostican Gaedeke y Tootelian (1976) para

encuestas por correo dirigidas a los directores generales de las

empresas1.

El porcentaje de cuestionarios recibidos por sectores fue bas-

tante similar a la estructura del universo (ver cuadros 19 y 20).

1 Gaedeke y Tootelian (1976) sostienen que el porcentaje de respuesta en
investigaciones de este tipo es del 20,5%.
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Con todo, es conveniente remarcar que los pesos de cada sector en

la muestra final no pueden compararse totalmente con la estructura

del universo. Ello se debe a que de los 144 cuestionarios recibidos

14, es decir, alrededor de un 10%, correspondieron a empresas que

no se encuadraron en ninguno de los cuatro sectores industriales

seleccionados, a pesar que dichas empresas sí figuraban en alguno

de estos sectores en la base de datos utilizada2. Estas 14 empresas

configuran un apartado que denominamos "Otros". En el Cuadro 20

puede verse el detalle de las empresas que respondieron, según sec-

tores industriales.

SECTOR

Sector Químico

Sector Siderometalúrgico

Sector Textil

NÚMERO
EMPRESAS

41

41

24

Sector Alimentación/Bebidas 24

Otros

Total

14

144

% DEL
TOTAL

28,47

28,47

16,67

16,67
_3

100,00

CUADRO 20: Sector industrial al que pertenecían las empresas que
respondieron a la encuesta.

La base de datos utilizada, tal como se expuso en el Capítulo anterior,
fue el "Directori d'Empreses Industrials de Catalunya" (1992), publicado
por el IMPI y el CIDEM.

3 Empresas que no se identificaron con ninguno de los cuatro sectores en
que, en principo, estaban encuadradas.
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Tuvimos también en consideración el tipo de producto fabricado

por cada una de las empresas. Según esta variable, establecimos la

clasificación teniendo en cuenta si fabricaban productos industria-

les (bienes de equipo o intermedios) o productos de consumo. En el

Cuadro 21 aparece el número de empresas de cada tipo que respondie-

ron a la encuesta.

TIPO DE PRODUCTO NÚMERO
EMPRESAS

Productos

Productos

industriales 90

de consumo 52

No contesta 2

Total 144

% DEL
TOTAL

62,5

36,1

1,4

100,0

CUADRO 21; Tipo de producto fabricado por las empresas que respon-
dieron a la encuesta.

El tamaño de la empresa se midió en función de dos criterios:

la facturación y el número de trabajadores. El Cuadro 22 nos ofrece

la información relativa al tamaño de las empresas que contestaron

a la encuesta.

Se comprueba en dicho Cuadro que la mayoría de las que contes-

taron poseían un volumen de ventas superior a 1000 millones de pe-

setas. Ello se debe a que, como dijimos, habíamos eliminado de la

base de datos a las empresas con una facturación inferior a esta

cifra, para centrar la investigación en las medianas y grandes.
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TAMAÑO DE LA EMPRESA NÚMERO
EMPRESAS

SEGÚN FACTURACIÓN

Menos de 1000 millones 6

Entre 1000 y 3000 m. 81

Más de 3000 millones 57

Total 144

SEGÚN Na EMPLEADOS

Menos de 100 trab. 52

Entre 100 y 300 trab. 59

Más de 300 trab. 33

Total 144

% DEL
TOTAL

4,2

56,2

39,6

100,0

36,1

41,0

22,9

100,0

CUADRO 22; Tamaño de las empresas que respondieron a la encuesta,

Se observa en el Cuadro anterior que, a pesar de haber consi-

derado únicamente a las empresas con una facturación superior a

1.000 millones de ptas en el ejercicio de 1991, seis de las que

respondieron, es decir un 4,2% del total, declararon haber logrado

una facturación inferior a 1.000 millones. Ello puede ser debido a

errores en la base de datos utilizada o a diferencias en la perio-

dificación de las ventas por parte de las empresas.

Finalmente, tuvimos en cuenta también la existencia de parti-

cipación extranjera en el capital de las empresas que respondieron

a la encuesta. En este sentido establecimos cuatro categorías: em-
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presas sin participación, empresas con participación extranjera mi-

noritaria, empresas con participación extranjera igual al 50% del

capital y empresas con participación extranjera mayoritaria. En el

Cuadro 23 nos ofrece el detalle de los resultados obtenidos.

PARTICIPACIÓN EXTRANJERA
EN EL CAPITAL

Sin participación

Inferior al 50%

Igual al 50%

Superior al 50%

Total con participación

Total de empresas

NÚMERO
EMPRESAS

70

9

6

59

74

144

% DEL
TOTAL

48,6

6,3

4,2

41,0

51,4

100,0

CUADRO 23; Existencia o no de participación extranjera en el capi-
tal de las empresas que respondieron a la encuesta.

10.2 ANÁLISIS DE LA FIABILIDAD

Con el fin de determinar la fiabilidad (consistencia interna)

de la escala utilizada para medir el grado de orientación al mer-

cado de la empresa se procedió del modo siguiente. Se calcularon,

para cada una de las tres subescalas (orientación a la clientela,

orientación a la competencia y coordinación de funciones), sus res-



235

pectivos coeficientes alpha de Cronbach4 y correlaciones item-to-

tal subescala. No obstante, previamente se dividió la muestra

(N=144) en dos submuestras de forma totalmente aleatoria, cada una

de ellas constituida por un 50% de sujetos de la muestra total

(N=72), con el fin de valorar en- qué medida se replicaban los re-

sultados en un segundo análisis. Una vez realizada dicha partición,

se calculó para cada submuestra los diversos coeficientes de fia-

bilidad de las distintas subescalas y correlaciones ítem-total sub-

escala. Los resultados obtenidos se presentan el Cuadro 24.

MUESTRA
(n=72)

MUESTRA 2
(n=72)

Cronbach Correlación Cronbach Correlación

Alpha ítem-total Alpha ítem-total

1-ORffiNTACIÓNA LA CLIENTELA

1.1. Compromiso con la clientela
1.2. Creación de valor para el cliente
1.3. Comprensión de sus necesidades
1.4. Objetivos de satisfacción de la clientela
1.5 .Medición grado de satisfacción clientela
1.6. Servicio post-venta

2-ORIENTACIÓNA LA COMPETENCIA

2.1. Vendedores intercambian información
2. 2. La empresa responde de forma rápida
2.3. Dirección discute acciones de la competencia
2. 4. Objetivos para ventajas competitivas
2.5. Información relativa a la competencia

3-INTEGRACIÓNY COORDINACIÓN DE FUNCIONES

3.1. Todas las funciones tratan con los clientes
3 .2. Se comparte información entre departamentos
3. 3. Integración funcional en la estrategia
3.4. Todos depart, crean valor a los clientes

0.8230

0.8080

0.6737

0.7760
0.5039
0.8206
0.7399
0.7476
0.7643

0.8163
0.5612
0.7766
0.6589
0.8914

0.8345
0.6928
0.6835
0.5914

0.7984

0.7775

0.7175

0.7274
0.4535
0.8352
0.7152
0.7717
0.7046

0.6920
0.5441
0.7823
0.6542
0.9285

0.8248
0.7587
0.6503
0.6623

CUADRO 24: Análisis de flabilidad del modelo.

Ver Cronbach (1970).
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Desde un punto de vista psicométrico, en un estudio explorato-

rio se considera que un coeficiente alpha es adecuado cuando obtie-

ne puntuaciones superiores a 0.7. Tal como puede verse en el Cuadro

24, excepto para la escala "Coordinación de funciones", todos los

coeficientes alpha de Cronbach presentan puntuaciones superiores a

dicho valor; e incluso en el caso de la variable "Coordinación de

funciones", sólo es inferior a 0.7 para la submuestra 1, sin embar-

go, en la submuestra 2 se obtiene una puntuación de 0.7175, por lo

que podemos considerar que la fiabilidad de las tres subescalas es

aceptable.

Las correlaciones item-total subescala obtenidas se relacionan

con la validez interna de cada una de las tres subescalas. Cuanto

más alta es la correlación, más consistente es el item con lo que

dicha subescala pretende medir, es decir, más variancia común tiene

con la puntuación de la subescala total, y por tanto, mayor validez

interna, ítems con correlaciones con el total-subescala bajas debe-

rían eliminarse, ya que no medirían aquello que pretendemos medir

con la subescala a la que teóricamente pertenece. En nuestro caso,

todos los items son aceptables dado que obtienen correlaciones su-

periores a 0.4/0.5, es decir, entre un 16% y un 25% de variancia

común entre item y total subescala (ver Cuadro 24).

10.3 VALIDACIÓN DEL MODELO DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO

Al formular nuestras hipótesis decíamos que la "Orientación al

mercado" es una variable formada por diversos componentes. Es de-
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cir, es una variable teórica (un constructo) no directamente obser-

vable, y en consecuencia, no puede medirse. Por tanto, para poder

valorarla debe operativizarse, es decir, poder ser medida. Genéri-

camente este proceso de operativización es lo que se denomina va-

lidez del constructo.

En nuestro caso operativizaremos la variable a través de

descomponerla en tres componentes que sí son directamente observa-

bles, es decir, la orientación a la clientela, la orientación a la

competencia y la integración y coordinación de funciones. Cada uno

de dichos componentes configura una subescala.

Sin embargo, para determinar la validez de constructo de la

variable "orientación al mercado", no sólo debe descomponerse ésta

en variables directamente observables, sino que además hay que de-

terminar en qué medida los datos obtenidos se ajustan a los patro-

nes de relación que teóricamente postulamos. Dichos patrones de re-

lación tienen que darse entre las variables que forman el modelo,

y se denominan validez convergente, validez discriminante y validez

concurrente.

Así pues, para considerar que hemos validado este modelo, es

decir que dicho modelo tiene validez de constructo, se ha de com-

probar en qué medida se cumplen los tres tipos de validez ante-

riores. Si se cumplen, podremos decir que el modelo tiene validez

de constructo.

10.3.1 Análisis de la validez Convergente

Se da validez convergente cuando empíricamente obtenemos una
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correlación elevada entre las variables en que descomponemos el

constructo que pretendemos operativizar y que teóricamente había-

mos supuesto que debían formar parte del mismo constructo con una

relación positiva entre sí.

En nuestro caso, deberían obtenerse correlaciones altas entre

orientación a la clientela, orientación a la competencia e integra-

ción y coordinación de funciones. Como puede observarse en el Cua-

dro 25, todas ellas alcanzan correlaciones entre sí superiores a

0.57, significativas con P<0.001.

10.3.2 Análisis de la validez Discriminante

Existe validez discriminante cuando los tres componentes que

suponemos forman la orientación al mercado correlacionan más entre

sí que con otras variables no relacionadas de ningún modo con la o-

rientación al mercado o relacionadas con ella en menor grado, si

estas otras variables no tienen nada que ver con la orientación al

mercado, la correlación de las tres subescalas con ellas debería

ser nula o próxima a cero. Si dichas variables se relacionan indi-

rectamente con la orientación al mercado, la correlación sería algo

más alta, pero siempre inferior a la obtenida por las tres subes-

calas entre sí.

En nuestra investigación no disponemos de suficientes datos

que nos permitan comprobar la validez discriminante del modelo. La

obtención de dichos datos nos habría exigido añadir de 8 a 10 pre-

guntas más a un cuestionario ya bastante amplio. A través del pre-
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test llegamos a la conclusión que si alargargábamos el cuestionario

ello iría en prejuicio del porcentaje de respuesta a conseguir. Da-

do que Narver y Slater (1990) demostraron la validez de un modelo

de orientación al mercado de características muy similares al nues-

tro, preferimos prescindir del análisis de la validez discriminante

a cambio de lograr un mayor número de respuestas.

10.3.3 Análisis de la validez Concurrente

Supongamos tres grupos de variables. Uno formado por las

variables que componen el constructo que pretendemos operativizar,

otro compuesto por variables teóricamente muy relacionadas con el

constructo, y, finalmente, un tercero formado por variables teóri-

camente poco relacionadas con el mismo. Se da validez concurrente

cuando se obtiene una correlación mayor entre el primer y segundo

grupo que entre el primero y el tercero de los citados.

Tal como argumentamos en el Capítulo 8, hemos planteado la hi-

pótesis de que el seguimiento de una estrategia genérica de dife-

renciación, según la definición que Porter (1980) da de la misma,

está más relacionada con la orientación al mercado que el segui-

miento de una estrategia de coste global mínimo. Por tanto, las co-

rrelaciones entre diferenciación y orientación al mercado deberían

ser altas. En el Cuadro 25 se observa que la correlación entre la

"orientación al mercado" y la "diferenciación" (0.61, significativa

con P<0.001) es más alta que la correlación entre la "orientación

al mercado" y la estrategia de "coste global mínimo" (0.49, signi-
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ficativa con P<0.001). Existe por tanto un grado de validez concu-

rrente suficiente.

Orientación
Clientela

Orientación
Competencia

Int. y Coord.
Funciones

Orientación
Mercado

Diferenciación

Coste Mínimo

Orientación
Clientela

1.0000

Orientación
Competencia

0.7155**

1.0000

Int. y Coord.
Funciones

0.6144**

0.5763**

1.0000

Orientación
Mercado

0.8961**

0.8930**

0.8191**

1.0000

Diferenciación

0.5238**

0.5333**

0.5412**

0.6104**

1.0000

Coste
Mínimo

0.4120**

0.4471**

0.4460**

0.4987**

0.3547**

1.0000

N= 144 Significación bilateral * - 0.01 ** - 0.001

CUADRO 25; Correlaciones entre la Orientación al mercado y el
seguimiento de una estrategia de "Diferenciación" y
de "Coste Global Mínimo".

Los resultados alcanzados en nuestra investigación son simila-

res a los de Narver y Slater (1990), aunque con menos margen de di-

ferencia entre una y otra correlación a los alcanzados por éstos5.

En la investigación de Narver y Slater (1990) las correlaciones fueron,
respectivamente, 0.45 y 0.28.
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En el Cuadro 26 se presentan las correlaciones obtenidas para

determinar la fiabilidad del modelo utilizado de estrategia gené-

rica.

TOTAL MUESTRA = 144

1.ESTRATEGIA DE DIFERENCIACIÓN

1.1.Introduce nuevos productos

1.2.Diferencia los productos

1.3.Ofrece una amplia linea de productos

1.4.Utiliza la investigación de mercados

2.ESTRATEGIA DE COSTE GLOBAL MÍNIMO

2.1.Reduce los costes de producción

2.2.Moderniza las instalaciones de producción

2.3.Mejora la productividad de la fábrica

2.4.Aumenta la utilización de la capacidad

Alpha de
Cronbach

0.4560

0.6304

Correlación
Ítem-Total

0.8308

0.5283

0.5634

0.5596

0.6141

0.5749

0.8475

0.7266

CUADRO 26: Correlaciones obtenidas en el modelo para determinar la
estrategia genérica de la empresa.

10.4 EL GRADO DE ORIENTACIÓN AL MERCADO DE LA EMPRESA

La media de orientación al mercado de las empresas de la mues-

tra fue de 4,91 sobre una escala de 1 a 7. La empresa menos orien-

tada al mercado obtuvo una puntuación de 2,96 y la más orientada

6,64. Así pues, no hubo ninguna empresa que alcanzara el máximo va-

lor posible que era 7.
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En el Cuadro 27 aparecen los resultados obtenidos sobre el

grado de orientación al mercado para el total de la muestra y según

sectores.

A efectos de comprobar la hipótesis relativa a que el grado

de orientación al mercado de la empresa no depende del sector, ni

del tamaño de empresa, ni del tipo de producto fabricado, ni de la

existencia de participación extranjera en el capital de la empresa,

se impone analizar si las diferencias obtenidas entre grupos son o

no significativas.

Dado que la escala que hemos tomado para evaluar los diferen-

tes items es una escala de intervalo tipo Likert, para comparar re-

sultados entre grupos los datos pueden analizarse mediante modelos

estadísticos paramétricos: T-Test, Análisis de Variancia. Sin em-

bargo, hay que tener en cuenta que las diferentes variables que

forman el modelo de la orientación al mercado son variables resul-

tantes de combinar los diferentes items del cuestionario (variables

que son el resultado de promedios de diferentes items). Asi pues,

interesaba realizar una prueba estadística robusta, por lo que he-

mos utilizado el Análisis de Variancia para evaluar las diferencias

entre grupos.

En el anexo 9 presentamos los resultados de los análisis de

variancia realizados. A la vista de dichos resultados, dado que no

obtenemos ninguna diferencia que sea significativa, se confirma

nuestra hipótesis en el sentido que el grado de orientación al mer-

cado de la empresa no depende de ninguna de las variables contem-

pladas.
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SECTOR NÚMERO
EMPRESAS

Media
(Min-Max)

Sector Químico

Sector Siderometalúrgico

Sector Textil

Otros

Total

41

41

24

Sector Alimentación/Bebidas 24

14

144

4.85 (2,98-6,64)

4,94 (3,16-6,33)

4.86 (2,96-6,05)

4,98 (3,52-6,22)

4,93 (3,80-5,95)

4,91 (2,96-6,64)

CUADRO 27; Media de orientación al mercado y valores máximos y mí-
nimos para el total de la muestra y por sectores.

Si bien llegamos a la conclusión que el grado de orientación

al mercado no depende de ninguna de las variables analizadas, no

podemos decir lo mismo con respecto a uno de los tres componentes

de dicha orientación, es decir de la orientación a los clientes.

Del análisis de la variancia deducimos que el grado de orientación

a los clientes depende del tamaño de la empresa y de la existencia

de participación extranjera en su capital. Tal como se aprecia en

el anexo 10, existe una diferencia significativa en el grado de o-

rientación a los clientes en función de si se trata de empresas con

menos de 100 empleados o con más de 300. Según dichos resultados,

las empresas más grandes están más orientadas a los clientes que

las más pequeñas.

Asimismo, del análisis de la variancia se deduce que las em-

presas con participación extranjera en su capital están, de forma
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significativa, más orientadas a los clientes que las empresas sin

participación extranjera (ver anexo 10).

10.5 EFECTO DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO EN LOS RESULTADOS

Establecimos la hipótesis que cuanto mayor sea el grado de o-

rientación al mercado de una empresa mejores serán sus resultados.

RESULTADOS DE LA EMPRESA

ORCLIENT (a)

ORCOMP (b)

INCOORDFUN (c)

ORMERCADO (d)

0

0

0

0

N

(1)

.1919

.2539*

.1821

.2428*

= 144

(2)

0.1852

0.2170*

0.1473

0.2129

* - 0.01 **

0

0

0

0

- 0,

(3)

.2360*

.3069**

.2088

.2912**

.001

(4)

0.2068

0.2266*

0.2125

0.2474*

(a) Orientación a los clientes
(b) Orientación a la competencia
(c) Integración y coordin. de funciones
(d) Orientación al mercado

(1) Rentabilidad sobre la inversión
(2) % beneficio sobre ventas
(3) Ritmo crecimiento de las ventas
(4) Resultados globales

CUADRO 28; Correlaciones entre la orientación a la clientela, a la
competencia, la integración y coordinación de funciones
y la orientación al mercado con los resultados de la
empresa.

En el Cuadro 28 aparecen los valores obtenidos al correlacio-

nar el grado de orientación al mercado de la empresa, así como de
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cada uno de sus componentes (orientación al cliente, a la competen-

cia e integración y coordinación de funciones), con los cuatro cri-

terios de resultados empleados en la investigación.

Se comprueba en dicho Cuadro que la orientación al mercado se

correlaciona significativamente de forma positiva con tres de los

cuatro criterios adoptados para medir los resultados de la empresa.

La mayor correlación se obtiene entre el grado de orientación al

mercado y el ritmo de crecimiento de las ventas (0,2912), con una

elevada significación (99,9%).

Las correlaciones entre la orientación al mercado y la ren-

tabilidad sobre la inversión, así como entre la orientación al mer-

cado y los resultados globales de la empresa son también positivas

( 0,2428 y 0,2474 respectivamente) y con un nivel de significación

de 99%. La única correlación no significativa es la que se estable-

ce entre la orientación al mercado y el margen de beneficios sobre

ventas.

Esta mayor influencia entre orientación al mercado y ritmo

de crecimiento de las ventas se constata también analizando los da-

tos obtenidos por sectores. Tomando las correlaciones para los sec-

tores de que disponemos de una mayor muestra, es decir, el químico

y el siderometalúrgico con 41 empresas cada uno, se comprueba que

existe una mayor correlación entre la orientación al mercado y el

ritmo de crecimiento de las ventas que entre la orientación al

mercado y el resto de criterios de resultados (ver Cuadro 29).
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ORIENTACIÓN AL MERCADO
SEGÚN SECTORES RESULTADOS DE LA EMPRESA

(1) (2)

ORMERCADO S. Químico 0.4882* 0.3471

ORMERCADO S. Sid.met. 0.3220 0.3405

ORMERCADO muestra tot. 0.2428* 0.2129

* - 0.01 ** - 0.001

(1) Rentabilidad sobre la inversión
( 2 ) % de beneficios sobre ventas
(3) Ritmo de crecimiento de las ventas
(4) Resultados globales

(3)

0.5341**

0.4735*

0.2912**

(4)

0.3513

0.3491

0.2474*

CUADRO 29; Correlaciones entre la orientación al mercado y los re-
sultados para las empresas del sector químico, siderome-
talúrgico y total.

A la vista de las correlaciones obtenidas entre los distintos

componentes de la orientación al mercado y los resultados, parece

deducirse que la orientación a la competencia es un factor clave

para configuar dichos resultados. Tal como se aprecia en el Cuadro

28, la orientación a la competencia obtiene en todos los casos unas

correlaciones superiores y más significativas con los resultados

que la orientación al cliente y la integración y coordinación de

funciones. Parece confirmarse, por tanto, el acierto al incorporar

dicho componente en el modelo de orientación al mercado. De haber
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prescindido del mismo, como propugnan algunos autores6, las corre-

laciones obtenidas entre orientación al mercado y resultados hubie-

ran sido mucho más débiles.

En función de los datos expuestos en los Cuadros 28 y 29 se

corrobora la hipótesis formulada en el sentido que a mayor orienta-

ción al mercado mejores son los resultados conseguidos. Así pues,

el grado de adopción del concepto de marketing, tiene unos efectos

positivos en los resultados de la empresa.

Analizando la relación entre orientación al mercado y resul-

tados comprobamos que existen dos variables que condicionan de for-

ma significativa dicha relación. La primera de ellas es la existen-

cia de participación extranjera en el capital y la segunda el tama-

ño de la empresa. Como vimos anteriormente, se trata de las mismas

dos variables que discriminaban en relación al grado de orientación

al cliente de la empresa. En los siguientes apartados estudiaremos

la influencia de estas variables en la relación entre orientación

al mercado y resultados.

10.5.1 Influencia de la participación extranjera en el capital en
la relación entre orientación al mercado y resultados

En función de los datos del Cuadro 30 comprobamos que en las

empresas sin participación extranjera no se obtiene correlación en-

tre el grado de orientación al mercado y los resultados.

1 En el Capítulo 4 hicimos referencia a la polémica entorno a la idoniedad
de incorporar a la orientación a la competencia en el contexto de la o-
rientación al mercado.
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RESULTADOS DE LA EMPRESA

ORCLIENT (a)

ORCOMP (b)

INCOORDFUN (c)

ORMERCADO (d)

0

0

0

0

N

(1)

.0571

.0432

.0167

.0460

= 70

0.

0.

- 0.

- 0.

* - 0.01

(2)

0004

0119

0189

0016

- 0

0

- 0

0

(3)

.0020

.0894

.0420

.0218

0

0

0

0

(4)

.0908

.0660

.0292

.0729

** - 0.001

(a) Orientación a los clientes
(b) Orientación a la competencia
(c) Integración y coordin. de funciones
(d) Orientación al mercado

(1) Rentabilidad sobre la inversión
(2) % beneficio sobre ventas
(3) Ritmo crecimiento de las ventas
(4) Resultados globales

CUADRO 3O: Correlaciones entre la orientación al mercado y los
resultados en empresas sin participación extranjera.

ORCLIENT (a)

ORCOMP (b)

INCOORDFUN (c

ORMERCADO (d)

RESULTADOS DE LA EMPRESA

(1)
0.3297*

0.4465**

0.3423*

0.4239**

(2 )

0.3499*

0.3993**

0.3141*

0.4028**

(3)

0.4488**

0.5073**

0.4784**

0.5386**

(4)

0.3512*

0.3905**

0.3958**

0.4256**

N = 72 * - 0.01

(a) Orientación a los clientes
(b) Orientación a la competencia
(c) Integración y coordin. de funciones
(d) Orientación al mercado

** - 0.001

(1) Rentabilidad sobre la inversión
(2) % beneficio sobre ventas
(3) Ritmo crecimiento de las ventas
(4) Resultados globales

CUADRO 31; Correlaciones entre la orientación al mercado y los
resultados en empresas con participación extranjera.
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Por contra, tal como se aprecia en el Cuadro 31, la correla-

ción entre orientación al mercado y resultados es altamente signi-

ficativa en las empresas con participación extranjera, para cual-

quier criterio que se adopte sobre los resultados. En dichas em-

presas, el grado de adopción del concepto de marketing resulta ser

una variable clave en la obtención de unos superiores resultados,

tal como propugna la teoría tradicional.

A la vista de lo anterior podemos decir que la hipótesis de

que el grado de orientación al mercado de la empresa permite el lo-

gro de unos mejores resultados no parece confirmarse para el caso

de las empresas que no disponen de participación extranjera en su

capital.

10.5.2 Influencia del tamaño de la empresa en la relación entre
orientación al mercado y resultados

Tal como anticipamos anteriormente, el tamaño de la empresa

resulta ser una variable relevante en la relación entre la orienta-

ción al mercado y los resultados.

En nuestra investigación el tamaño de la empresa se midió en

función de dos criterios: el volumen de facturación y el número de

trabajadores. En el Cuadro 32 se muestran las correlaciones obteni-

das entre el grado de orientación al mercado y los resultados de la

empresa, según la facturación de la misma. En el Cuadro 33 las co-

rrelaciones entre el grado de orientación al mercado y los resulta-

dos al evaluar el tamaño de la empresa en función del número de

trabajadores en lugar de la facturación.



250

RENTABILIDAD

MARGEN S/ V.

CRECIMIENTO

R. GLOBALES

N= 87 N= 57 N= 144
-3000 M. (1) +3000 M. m Total

0.1400 0.4339** 0.2428*

0.0786 0.4465** 0.2129

0.2622 0.3662* 0.2912**

0.1303 0.4762** 0.2474*

* - 0.01 ** - 0.001

(1) Empresas con una facturación durante 1991 inferior a 3000 M. ptas.
(2) Empresas con una facturación durante 1991 superior a 3000 M. ptas.

CUADRO 32; Correlaciones entre la orientación al mercado y los
resultados de la empresa, según tamaño de la empresa
(tamaño medido en función de la facturación).

N= 52 N= 59 N= 33 N= 144
-100 T.m 100-300 T.Í2) +300 T. Í3) Total

RENTABILIDAD

MARGEN S/ V.

CRECIMIENTO

R. GLOBALES

* - 0.01

0.3765* 0.0087

0.2742 - 0.0623

0.4064* O.O949

0.3945* - 0.0276

** - 0.001

0.6048** 0.2428*

0.6104** 0.2129

0.4935* 0.2912**

0.5573** 0.2474*

(1) Empresas con menos de 100 trabajadores
(2) Empresas entre 100 y 300 trabajadores
(3) Empresas con más de 300 trabajadores

CUADRO 33; Correlaciones entre la orientación al mercado y los
resultados, según tamaño de la empresa (tamaño medido
en función del número de trabajadores).
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Se observa en el Cuadro 32 que las correlaciones entre

orientación al mercado y resultados son significativas en el caso

de empresas grandes (+3000 M. de facturación) y no lo son, en cam-

bio, para tamaños más pequeños de empresa (-3000 M. de factura-

ción) .

Si medimos el tamaño de la empresa en función de su número

de trabajadores ( ver Cuadro 33) se obtiene una correlación alta-

mente significativa entre la orientación al mercado y los resul-

tados, en empresas grandes, es decir, de más de 300 trabajadores.

Existe también correlación, aunque menos significativa, en la mues-

tra de empresas más pequeñas, o sea, de menos de 100 trabajadores.

Por contra, no se obtiene correlación en la muestra de empresas me-

dianas, es decir, las que cuentan con una plantilla de entre 100 y

300 empleados.

Así pues, de lo anterior se desprende que el tamaño de la em-

presa es una variable relevante para condicionar el efecto de la o-

rientación al mercado en los resultados. Según lo dicho, la orien-

tación al mercado adquiere mayor importancia en las empresas más

grandes que en las medianas o pequeñas.

10.6 DISCUSIÓN

10.6.1 Orientación al mercado y factores condicionantes

Con respecto a los valores de orientación al mercado obteni-

dos entre las 144 empresas de la muestra se comprueba la gran di-
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ferencia en el grado de adopción del concepto de marketing por

parte de las mismas. Sobre una escala de 1 a 7, encontramos que

la empresa menos orientada al mercado consigue una puntuación de

2,96, mientras que la más orientada al mercado obtiene 6,64. La

media para el total de la muestra se sitúa en 4,91. Las cifras

anteriores, además de poner de manifiesto la gran diversidad en

el grado de orientación al mercado de las empresas, sugieren tam-

bién que el margen de mejora en la orientación al mercado de mu-

chas de ellas es todavía amplio. De hecho, resulta significativo

constatar que no hay ninguna empresa que alcance el valor máximo

posible de orientación al mercado, es decir, 7 puntos.

Por otro lado, a través del análisis de la variancia7 compro-

bamos que ninguna de las variables contempladas en la investiga-

ción influía de forma significativa en el grado de orientación al

mercado8. Los hallazgos realizados sobre esta cuestión están en lí-

nea con nuestras hipótesis. Así pues, dichos resultados no apoyan

ni las teorías de la mayoría de autores en el sentido que las em-

presas que fabrican productos de consumo están más orientadas al

mercado que las que fabrican productos industriales, ni las teorías

contrarias, es decir, que son las empresas de productos industria-

les las más orientadas al mercado9.

Ver anexo 9.

En la investigación tuvimos en cuenta el efecto de las siguientes
variables: el sector económico, el tamaño de la empresa, el tipo de
producto fabricado y la existencia de participación extranjera en el
capital.

' Ver, por ejemplo, Parasuraman, Berry y Zeithaml (1983).

L
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Tampoco se demuestra que el tamaño de la empresa sea una

variable relevante en el grado de adopción del concepto de marke-

ting por parte de ésta10, como sostienen algunos autores.

A pesar de no haber detectado ningún tipo de influencia en-

tre las variables citadas y el grado de orientación al mercado, sí

hemos identificado que algunas de las mismas condicionan de forma

significativa uno de los componentes de dicha orientación. Se tra-

ta, en concreto, del componente orientación a la clientela. A tra-

vés del análisis de la variancia comprobamos que el grado de o-

rientación a los clientes depende del tamaño de la empresa y de la

existencia de participación extranjera en su capital11.

De los resultados de dicho análisis se desprende que las em-

presas más grandes están, de forma significativa, más orientadas

a los clientes que las más pequeñas12. Por contra, el tamaño de la

empresa no es una variable condicionante del grado de orientación

a la competencia, ni del grado de integración y coordinación de sus

funciones.

La existencia de participación extranjera en la empresa tam-

10 Parasuraman, Berry y Zeithaml (1983) tampoco detectaron la existencia
de una correlación significativa entre el tamaño de la empresa (medido,
como en nuestra investigación, según facturación y número de empleados)
y el grado de orientación al mercado de la misma.

11 Ver anexo 10.

12 Deshpande y Farley (1990), en su investigación sobre "La Orientación
al Cliente en la Empresa Japonesa" llegaron a una conclusión contraria
a la nuestra. Según dichos autores el tamaño de la empresa no condi-
ciona el grado de orientación a los clientes de la misma. Con todo, al
tratarse en este caso de una muestra de empresas cotizadas en bolsa,
dicha muestra contenía prácticamente sólo grandes empresas, por lo que
las conclusiones de Deshpande y Farley (1990) no son totalmente com-
parables a las de la presente investigación.
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bien condiciona, de forma significativa, el grado de orientación

a sus clientes. Las empresas que disponen de participación extran-

jera en su capital están más orientadas a los clientes que las em-

presas que carecen de ella.

Desde nuestro punto de vista, el efecto condicionante del

tamaño de la empresa en el grado de orientación a los clientes es,

hasta cierto punto, un efecto explicable. Parece razonable pensar

que las empresas más grandes son las que disponen de mayores y me-

jores medios para comprender las necesidades y los deseos de los

clientes, especialmente a través de la utilización de las técnicas

de investigación de mercados. Disponiendo de mayor información so-

bre los clientes dichas empresas están también más capacitadas para

adaptar su oferta a tales deseos y necesidades. Todo ello contri-

buye seguramente a que el tamaño de la empresa condicione el grado

de orientación a los clientes.

Nos resulta más difícil encontrar una justificación al efecto

condicionante de la participación extranjera en el capital en el

grado de orientación a los clientes de la empresa. Caso de que

dichos resultados sean representativos de la realidad industrial

del país su interpretación resulta hasta cierto punto preocupante.

Si las empresas con participación extranjera están, en general, más

orientadas a los clientes que las empresas nacionales ello repre-

senta un claro handicap de las segundas con respecto a las prime-

ras. En realidad, diversos autores han manifestado recientemente

que una de las causas de la falta de competitividad de la industria
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nacional radica en su falta de orientación a los clientes13. Estas

opiniones, reflejo en la mayoría de casos de apreciaciones persona-

les por parte de dichos autores, parecen tener una confirmación a

través de la presente investigación14.

Martin (1991) opina que la mayoría de empresas nacionales

están principalmente orientadas a los costes en lugar de estar o-

rientadas a los clientes15. El autor recomienda precisamente un

cambio de orientación que se traduzca en una mayor orientación a

los clientes de las mismas para fortalecer su competitividad. Mar-

tin justifica esta baja orientación a los clientes por parte de la

empresa española en el reducido grado de competencia que ha exis-

tido hasta ahora en la mayoría de mercados. El dramático cambio que

se ha experimentado en el nivel de competencia, fruto especialmente

de la integración de España en la CEE, y el aumento que se prevee

para el futuro aconseja, según el autor citado, que la empresa na-

cional se oriente cada vez más a los clientes y al mercado.

En los mismos términos se manifiesta Ybarra, Presidente del

13 Ver, por ejemplo, los artículos de Hueste (1991), Martín (1991) o
Palarea (1991).

14 Hace unos años Ortega (1979), en una investigación empírica entre
empresas españolas, llegó a la conclusión que la investigación comer-
cial era una actividad bastante abandonada en las empresas nacionales.
Ello, de seguir siendo así, podría ser una causa más para explicar la
menor orientación a los clientes de las empresas sin participación
extranjera en el capital.

15 La insuficiente orientación a los clientes por parte de una gran
mayoría de empresas del país se traduce también, tal como sostiene
Ferré Trenzano (1988), en la reducida proliferación de un servicio de
atención de reclamaciones y/o consultas de clientes.
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Banco Bilbao-Vizcaya16, cuando afirma que hasta el momento la po-

lítica de precios de las empresas españolas se ha inspirado en los

costes, cuando lo que debe imponerse, según Ybarra, es una política

de precios basada en la satisfacción de los clientes.

10.6.2 Orientación al mercado y resultados de la empresa

Otro aspecto importante en la presente investigación residía

en estudiar si el grado de orientación al mercado condiciona los

resultados de la empresa, tal como ha venido sosteniendo tradicio-

nalmente la teoría del marketing. Para ello hemos analizado si e-

xistía una correlación significativa entre el grado de orientación

al mercado de la empresas de la muestra y los resultados que éstas

obtenían con respecto a sus competidores. Los resultados de la em-

presa se han medido a partir de cuatro criterios: rentabilidad so-

bre la inversión, margen de beneficio sobre ventas, ritmo de creci-

miento de las ventas y resultados globales.

Otras investigaciones similares a la nuestra utilizaron un

menor número de criterios para evaluar los resultados. Así, por e-

jemplo, en una investigación de Deshpande y Farley se tuvo en cuen-

ta la participación de mercado de la empresa y el ritmo de creci-

miento de las ventas, mientras que en otra a cargo de Narver y

Slater (1990) sólo la rentabilidad sobre la inversión.

En relación a los diversos criterios de resultados empleados

16 Ver el artículo de Pablo Fernández (1992) en la Vanguardia del
18 de Octubre.
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en nuestra investigación, dada la elevada correlación existente en-

tre ellos (ver anexo 11) , podemos considerar que se trata de una tí-

nica variable dependiente17.

Con respecto al efecto de la orientación al mercado en los

resultados, demostramos la existencia de una correlación signifi-

cativa entre ambas variables. Tal como expusimos, la correlación

entre el grado de orientación al mercado y el ritmo de crecimiento

de las ventas es altamente significativa. Es significativa también

la correlación entre orientación al mercado y rentabilidad sobre la

inversión y entre orientación al mercado y resultados globales de

la empresa. Por contra, no obtuvimos una correlación significativa

entre el grado de orientación al mercado y el margen de beneficios

sobre ventas. Con todo, dado que los cuatro criterios de resultados

están estrechamente correlacionados, podemos afirmar que existe una

correlación significativa entre el grado de adopción del concepto

de marketing y los resultados.

Desde el punto de vista de cada uno de los componentes de la

orientación al mercado, concluimos que existe también una corre-

lación significativa entre el grado de orientación a la competen-

cia y cualquier criterio de resultados. Por contra, no se obtiene

una correlación significativa entre el grado de integración y coor-

dinación de funciones existente en la empresa y los resultados, pa-

ra ninguno de los criterios de evaluación de resultados utilizados.

Con respecto a la orientación a los clientes, sólo es signi-

17 Se confirmarían así las posturas de Kohli, Venkatraman y Grant (1991),
quienes afirman que la rentabilidad sobre la inversión y el margen so-
bre ventas son resultados que están correlacionados en la empresa.
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ficativa la correlación entre éste y el ritmo de crecimiento de las

ventas. Este último resultado es contrario al obtenido en una in-

vestigación de Deshpande y Farley (1990), ya que dichos autores no

identificaron una relación significativa entre la orientación a los

clientes y el crecimiento de las ventas de la empresa.

Lo anterior se refiere a los datos obtenidos para el total de

la muestra (N= 144). Si realizamos el mismo análisis en algunas

submuestras no llegamos siempre a las mismas conclusiones. Del es-

tudio de las correlaciones entre orientación al mercado y resulta-

dos para distintos tamaños de empresas y para empresas con y sin

participación extranjera en el capital concluímos que en ciertos

casos no se obtiene una correlación significativa entre el grado de

orientación al mercado y los resultados.

Así pues, una conclusión que se desprende del presente tra-

bajo es que tanto el tamaño de la empresa como la existencia de

participación extranjera en su capital condiciona el efecto de la

orientación al mercado en los resultados.

En este sentido, las dos submuestras en donde no se obtiene

una correlación significativa entre el grado de orientación al

mercado y los resultados son la de las empresas medianas (con una

plantilla de entre 100 y 300 empleados) y la submuestra compuesta

por las empresas con capital 100% nacional.

No disponemos de suficientes datos ni de una muestra lo bas-

tante amplia para aportar una explicación a esta falta de correla-

ción. Con todo, sugerimos dos posibles hipótesis para que ello sea

así, que deberían ser contrastadas en investigaciones posteriores.
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Por un lado observamos que tanto el tamaño de la empresa como

la existencia de participación extranjera en su capital son dos va-

riables condicionantes del grado de orientación a los clientes de

la empresa. Así pues, a pesar de no haber identificado diferencias

significativas en el grado de orientación al mercado de la empresa

según el tamaño y la existencia de participación extranjera, sí lo

hay desde el punto de vista de su orientación a los clientes. Por

tanto, ello podría ser la causa de diferencias cualitativas en la

orientación al mercado de las empresas según tamaño y participación

extranjera. Según esta hipótesis, estas diferencias de tipo cuali-

tativo en la orientación al mercado provocarían que, con el mismo

grado cuantitativo de orientación al mercado, en algunos casos se

obtengan correlaciones significativas entre éste y los resultados

de la empresa y en otros casos no se obtengan.

Otra hipótesis para explicar la ausencia de correlación de-

tectada en determinadas circunstancias se apoya en las posturas de

Narver y Slater (1990), en el sentido que la relación entre orien-

tación al mercado y resultados no es siempre una relación de tipo

lineal. Cuando la relación que se establece entre orientación al

mercado y resultados no es de tipo lineal ello implica que las em-

presas más orientadas al mercado sigan siendo las que logran unos

mejores resultados, pero los segundos mejores resultados no son al-

canzados por las empresas con una graduación intermedia de orienta-

ción al mercado, sino por las menos orientadas. Así pues, en estos

casos la relación entre orientación al mercado y resultados tendría

forma de U.
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A la vista de las conclusiones obtenidas en la investigación

de Narver y Slater (1990), tratamos de determinar si en el caso de

las empresas sin participación extranjera se cumplía que las más o-

rientadas al mercado eran también las que obtenían mejores resulta-

dos, a pesar de no haber detectado una correlación para el total de

la muestra. A estos efectos dividimos la muestra total de empresas

sin participación extranjera (N = 70) en dos grupos. Por un lado

las más orientadas al mercado, es decir, con un valor de orienta-

ción al mercado igual o superior a 5, obteniendo 28 casos. Por otro

las menos orientadas al mercado, es decir, con un valor inferior a

5, obteniendo un total de 42 casos.

RESULTADOS DE LA EMPRESA

Rentabilidad
(1)

Baja Orient. Mercado(A) - 0.0806
N = 42

Alta Orient. Mercado(B)
N = 28

0.4112

* - 0.01

Margen
(2)

- 0.0683

0.3407

** - 0.001

Crecimiento
(3)

- 0.1114

0.0768

Res. Globales
(4)

0.0766

0.2818

(1) Rentabilidad sobre la inversión (A) Empresas con un grado de orientación
(2) % beneficio sobre ventas al mercado inferior a 5.
(3) Ritmo crecimiento de las ventas (B) Empresas con un grado de orientación
(4) Resultados globales al mercado superior a 5.

CUADRO 34: Correlaciones entre la orientación al mercado y los
resultados en empresas sin participación extranjera
con baja orientación al mercado (OM menor que 5) y
alta orientación al mercado (OM mayor que 5).
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A partir de estas dos submuestras se analizó la correlación

entre el grado de orientación al mercado y los resultados. Los da-

tos relativos a este análisis son los que aparecen en el Cuadro 34.

Tal como se aprecia en el Cuadro 34, no se obtiene ningún ti-

po de correlación significativa entre el grado de orientación al

mercado y los resultados para la muestra de empresas con valores

más bajos de orientación al mercado. Se observa en dicho Cuadro que

las correlaciones entre orientación al mercado y resultados son in-

cluso negativas.

De la muestra de empresas sin participación extranjera con

mayor orientación al mercado tampoco se obtienen correlaciones sig-

nificativas entre el grado de orientación al mercado y los resulta-

dos (ver Cuadro 34). Con todo se aprecia que en este caso las co-

rrelaciones son positivas y no negativas como en la muestra anali-

zada previamente. Ello, sin que nos permita confirmar la hipótesis

de la relación no lineal entre orientación al mercado y resultados,

si aporta ciertos indicios de que dicha hipótesis puede ser plausi-

ble. Quizás con una muestra mayor a la disponible en nuestra inves-

tigación (N = 28) se podrían alcanzar conclusiones significativas

que acabaran de explicar el porqué de la falta de correlación entre

la orientación al mercado y resultados en el caso de empresas con

capital 100% nacional.

Analizando otro aspecto de las diferencias entre empresas con

participación y sin participación extranjera se comprueba el dis-

tinto efecto que provoca en cada una de ellas el seguimiento de una

determinada estrategia genérica (ver Cuadros 35 y 36).

L..
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DIFERENCIACIÓN

COSTE BAJO

RENTABILIDAD

MARGEN S/ V

CRECIMIENTO

R. GLOBALES

(1) Estrategia de

ORMERCÀDO

0.7208**

0.6026**

0.4239**

0.4028**

0.5386**

0.4256**

N m 74 * - o.Ol

diferenciación. (2)

DIFERENCIA. (1)

1.0000

0.5423**

0.4348**

0.3812**

0.4725**

0.4699**

** - 0.001

Estrategia de coste

COSTE (2)

0.5423**

1.0000

0.2223

0.2051

0.2793

0.3314*

global mínimo.

CUADRO 35; Correlaciones entre la orientación al mercado, la estra-
tegia genérica y los resultados en empresas con parti-
cipación extranjera.

DIFERENCIACIÓN

COSTE BAJO

RENTABILIDAD

MARGEN S/ V

CRECIMIENTO

R. GLOBALES

ORMERCADO

0.4825**

0.4007**

0.0460

- 0.0016

0.0218

0.0729

N = 70 * - 0.01

DIFERENCIA. (1)

1.0000

0.1484

0.1880

0.0434

0.0079

0.1859

** - 0.001

COSTE (2)

0.1484

1.0000

0.1580

0.2159

0.1864

0.1313

(1) Estrategia de diferenciación. (2) Estrategia de coste global mínimo.

CUADRO 36; Correlaciones entre la orientación al mercado, la estra-
tegia genérica y los resultados en empresas sin parti-
cipación extranjera.
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En el Cuadro 35 se aprecia que en las empresas con partici-

pación extranjera existe una elevada correlación entre el segui-

miento de una estrategia de diferenciación y de coste global mínimo

( 0.54 significativa con P< 0.001). Observamos también en dicho

Cuadro que se produce una correlación altamente significativa entre

el seguimiento de una estrategia de diferenciación y los resulta-

dos, para cualquier criterio que se adopte de resultados.

Por contra, en el Cuadro 36, para la muestra de empresas sin

participación extranjera, comprobamos que no existe correlación en-

tre el seguimiento de una estrategia de diferenciación y de coste

global mínimo. Asimismo, tampoco se detecta ningún tipo de correla-

ción significativa entre el seguimiento de una estrategia de dife-

renciación y los resultados de la empresa, ni entre el seguimiento

de una estrategia de coste global mínimo y los resultados.

La evidencia anterior apoyaría la hipótesis establecida con

respecto al distinto tipo de relación que tiene lugar entre la o-

rientación al mercado y los resultados en función de la existencia

de participación extranjera en el capital de la empresa. En las em-

presas con participación extranjera la elevada correlación obtenida

entre el seguimiento de una estrategia de diferenciación y de coste

global mínimo es un indicio claro de la homogeneidad estratégica de

este tipo de empresas. Es decir, en dichas empresas existe una ac-

titud generalizada de perseguir de forma simultánea la reducción de

costes y la diferenciación de la oferta. Por contra, la ausencia de

correlación entre la adopción de una estrategia de diferenciación

y de coste global mínimo en las empresas sin participación extran-
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jera sugiere la heterogeneidad estratégica existente en las empre-

sas de capital exclusivamente nacional. Ello nos inclina a pensar

que dichas empresas o bien se deciden por el seguimiento de una es-

trategia de diferenciación "pura" o de coste global mínimo "puro".

Así pues, a raíz de las consideraciones anteriores, somos de

la opinión que la falta de correlación entre la orientación al mer-

cado y los resultados en empresas sin participación extranjera pue-

de estar motivada por su diversidad de comportamientos estratégi-

cos. Fruto de dicha diversidad postulamos, para esta muestra con-

creta, una relación no lineal entre orientación al mercado y resul-

tados, similar a la identificada por Narver y Slater (1990). Dicha

relación implica que las empresas más orientadas al mercado sean

también las que obtienen mejores resultados, tal como parece dedu-

cirse de los datos del Cuadro 34. Como consecuencia de dicha re-

lación, las empresas que logran los segundos mejores resultados no

son las que figuran en segundo lugar desde el punto de vista de su

grado de orientación al mercado, sino las menos orientadas al mer-

cado del conjunto de la muestra. Es decir, se trataría de las em-

presas que siguen una estrategia de coste global mínimo "puro". Fi-

nalmente, los peores resultados corresponderían a las empresas con

un grado medio de orientación al mercado, o sea, aquellas que no se

destacan ni por su elevada adopción de una estrategia de diferen-

ciación ni de coste global mínimo.

Con respecto a la ausencia de correlación entre orientación al

mercado y los resultados para tamaños más pequeños de empresas, es-

pecialmente las que tienen entre 100 y 300 trabajadores (ver Cuadro
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33), la causa pensamos que puede proceder de la diversidad de com-

portamientos estratégicos existentes entre éstas. Tal como se com-

prueba en el Cuadro 37, para este tamaño de empresa, ni el segui-

miento de una estrategia de diferenciación ni el de una estrategia

de coste global mínimo se correlaciona de forma significativa con

el logro de unos mejores resultados. Para el total de empresas, en

cambio, sí existe una correlación muy significativa entre estrate-

gia de diferenciación y resultados, e inclusive entre la adopción

de una estrategia de coste global mínimo y ciertos criterios de re-

sultados (ver Cuadro 37).

DIFERENCIACIÓN

COSTE BAJO

RENTABILIDAD

MARGEN S/ V

CRECIMIENTO

R. GLOBALES

N=
ENTRE 100 Y
DI FEREN. (I)

1.0000

0.2989

0.1342

0.0900

0.0354

0.1601

59
300 TRABA J.
COSTE (2)

0.2989

1.0000

- 0.0026

0.0874

0.0049

0.0251

N= 144
TOTAL EMPRESAS

DIFEREN. m COSTE (2)

1.0000

0.3577**

0.3215**

0.2295**

0.2585**

0.3352**

0.3577**

1.0000

0.1957

0.2097

0.2327*

0.2432*

* - 0.01 ** - 0.001

(1) Estrategia de diferenciación. (2) Estrategia de coste global mínimo.

CUADRO 37; Correlaciones entre la orientación al mercado, la estra-
tegia genérica y los resultados en empresas de 100 a
300 empleados y para el total de la muestra.
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Así pues, en el caso de empresas medianas (entre 100 y 300

trabajadores), podría ser también de aplicación la relación de ca-

rácter no lineal entre orientación al mercado y resultados, que ya

sugerimos para explicar el comportamiento del total de la muestra

de empresas sin participación extranjera. Dadas las reducidas di-

mensiones de la muestra de empresas con plantillas de entre 100 y

300 trabajadores (N= 59) resulta del todo imposible obtener con-

clusiones significativas a través de una análisis segmentado de la

misma.

Si es cierto que es de aplicación la curva en forma de U para

el caso de empresas con plantillas entre 100 y 300 trabajadores,

disponiendo de una mayor muestra, debería poder demostrarse que las

empresas más orientadas al mercado son las que obtienen unos mejo-

res resultados. Asimismo, debería confirmarse que las empresas con

una menor orientación al mercado (es decir, las que siguen una es-

trategia de coste global mínimo "puro") son las que logran los se-

gundos mejores resultados. Finalmente, los peores resultados debe-

rían corresponder a las empresas con una graduación intermedia de

orientación al mercado.
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CONSroERACIONES FINALES

A través del presente trabajo hemos contribuido a mejorar

los conocimientos sobre la adopción del concepto de marketing en

la empresa, es decir, sobre los requisitos, las características

y las consecuencias de la orientación al mercado.

Tal como hemos puesto de manifiesto en los capítulos ante-

riores, el bagaje teórico existente en relación al concepto de

marketing y su aplicación no está todavía a la altura de su grado

de utilización en la práctica empresarial. A pesar del gran núme-

ro de autores que se han pronunciado sobre la materia, hemos de-

tectado cierta ambigüedad en buena parte de posicionamientos y

una diversidad de criterios y opiniones entre el mundo académico

que en nada benefician al avance de los conocimientos de este á-

rea.

Así pues, la primera tarea que hemos tenido que abordar ha

consistido en establecer una definición sobre el concepto de mar-
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keting que reuniera los requisitos de ser clara, operativa y se

hiciera eco de las contribuciones de los autores más relevantes.

A partir de dicha definición hemos construido un modelo con-

ceptual sobre la orientación de la empresa al mercado. Dicho mo-

delo está formado por tres componentes fundamentales: la orien-

tación a los clientes, la orientación a la competencia y la inte-

gración y coordinación de funciones. El modelo se inspira espe-

cialmente en los trabajos más recientes realizados, sobre todo,

los de Deshpande y Farley (1990), Kohli y Jaworski (1990) y

Narver y Slater (1990). Con todo, nuestro modelo presenta dife-

rencias con los anteriores, por lo que no puede decirse que se

trate de la adopción exacta de ninguno de los citados.

A fin de comprobar la fiabilidad y la validez del modelo lo

hemos adoptado para evaluar el grado de orientación al mercado

de una muestra de empresas industriales. A través de dicha expe-

riencia práctica hemos demostrado la idoniedad del mismo para los

fines perseguidos. Los resultados de la investigación ponen de

manifiesto la elevada correlación existente entre los tres compo-

nentes del modelo de medición de la orientación al mercado. Con

ello hemos confirmado nuestra primera hipótesis, en el sentido

que la orientación al mercado es un modelo unidimensional com-

puesto de tres componentes (orientación al cliente, orientación

a la competencia e integración y coordinación de funciones) y que

cada uno de estos componentes puede medirse mediante una escala

multivariable.

Mediante el análisis de la variancia demostramos también

nuestra segunda hipótesis, es decir, que el grado de orientación

al mercado no depende ni del sector económico, ni del tipo de
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producto fabricado por la empresa, ni del tamaño de ésta, ni de

la existencia de participación extranjera en su capital. Ello hay

que interpretarlo en el sentido que la posibilidad de orientarse

más al mercado es una opción abierta a cualquier tipo de empresa.

Si bien no hemos identificado ninguna variable condicionante

del grado de orientación al mercado, sí hemos detectado que el

tamaño de la empresa y la existencia de participación extranjera

en el capital condiciona su grado de orientación a los clientes.

Según lo anterior, las empresas más grandes y las empresas con

participación extranjera en el capital están más orientadas a

los clientes que las pequeñas y medianas y que las empresas con

capital 100% nacional.

Logramos demostrar también la hipótesis de trabajo consis-

tente en considerar que la estrategia genérica de la empresa

puede medirse en base a una escala multivariable. Asimismo, de

los resultados de la investigación se comprueba nuestra hipóte-

sis en el sentido que a mayor orientación al mercado mayor ten-

dencia existirá en la empresa para emplear una estrategia de di-

ferenciación y no de coste global mínimo. Es decir, que las em-

presas más orientadas al mercado utilizan como estrategia gené-

rica preferentemente la de diferenciación.

Finalmente, los datos obtenidos han permitido corroborar

también la hipótesis central de la investigación referente a

que a mayor orientación al mercado la empresa obtendrá mejores

resultados. Dicha hipótesis se confirma plenamente para tres de

los cuatro criterios de resultados utilizados. Se ha comprobado,

por tanto, la existencia de una correlación positiva entre el

grado de orientación al mercado y la rentabilidad sobre la in-
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versión, entre el grado de orientación al mercado y el crecimien-

to de las ventas y entre la orientación al mercado y los resulta-

dos globales. Por contra, no se ha obtenido correlación entre el

grado de orientación al mercado y el margen de beneficio sobre

las ventas.

Lo anterior hace referencia a la relación identificada entre

orientación al mercado y resultados para el total de la muestra.

Si realizamos el mismo análisis en algunas submuestras no llega-

mos siempre a las mismas conclusiones. Concretamente, para la

submuestra de empresas medianas (con plantillas de entre 100 y

300 trabajadores) y para la submuestra de empresas con capital

100% nacional no logramos demostrar la hipótesis de que a mayor

orientación al mercado mejores son los resultados obtenidos.

Como ya pusimos de manifiesto anteriormente, no disponemos

de suficientes datos ni de una muestra lo bastante amplia para

aportar una explicación a esta falta de correlación. Con todo,

sugerimos dos posibles hipótesis futuras, que deberían ser con-

trastadas en investigaciones posteriores.

Sea como fuere, los resultados alcanzados para el total de

la muestra confirman plenamente que el grado de adopción del

concepto de marketing por parte de la empresa influye de forma

decisiva en el logro de un mayor rendimiento. A partir de las e-

videncias obtenidas, sería conveniente que otras investigaciones

trataran de replicar estos resultados en otros sectores, países

y tipos de empresas, con objeto de poder generalizar más las con-

clusiones que se derivan del presente trabajo.
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ANEXO 1- Test de comprobación de la orientación al mercado
según Ames (1970).

FUENTE; Adaptado de Ames (1970, pag. 96).

Na i ¿Podría describir al menos tres objetivos estratégi-
cos que hayan sido evaluados y considerados seria-
mente por parte de su empresa en relación a cada uno
de sus productos y mercados?

N2 2 ¿Podría citar actividades específicas que su depar-
tamento de marketing haya emprendido a lo largo de
los últimos tres ejercicios dirigidas contra sus
principales competidores nacionales o internacio-
nales?

N2 3 ¿Podría enumerar que cambios ha realizado su empresa
en las especificaciones o en las características de
sus productos/servicios como resultado de la identi-
ficación de nuevas necesidades en los clientes?

N2 4 ¿Existe en su empresa un intercambio real de ideas
entre los departamentos de marketing, producción y
finanzas durante la elaboración de la estrategia de
la empresa y en su puesta en práctica?

N2 5 ¿Existe algún canal de comunicación organizado que
garantice en su empresa que sean tenidas en cuenta
las opiniones de los empleados que trabajan con mayor
proximidad a los clientes?

N2 6 ¿Tiene una idea exacta de la rentabilidad de cada uno
de sus productos según clientes y canales de venta?

N2 7 ¿Se ha planteado en alguna ocasión, durante los úl-
timos doce meses, la rentabilidad de cada uno de sus
productos y clientes y la oportunidad de prescindir
de ellos por falta de rentabilidad?

N2 8 ¿Ha realizado alguna vez un análisis en profundidad
de sus principales competidores y de los puntos fuer-
tes y débiles de cada uno de ellos?

N2 9 ¿Dispone de un departamento de marketing y de un sis-
tema de planificación y control organizado en función
del mercado?

N210 ¿Podría afirmar sin ninguna duda que cuatro de cada
cinco directivos de marketing son candidatos válidos
a ocupar puestos en la alta dirección de la empresa?
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ANEXO 2- Test de comprobación de la orientación al mercado
según Kotler (1977).

FUENTE; Adaptado de Kotler (1977, pags. 70 y 71).

A- Filosofía de clientela

Na 1 ¿Existe conciencia en la empresa de la importancia de
disponer de una organización preparada para satis-
facer los deseos y necesidades de los clientes?

N2 2 ¿Desarrolla la empresa ofertas diferenciadas y dis-
tintos planes de marketing para los distintos seg-
mentos del mercado?

Na 3 ¿Adopta la empresa una visión global para el conjunto
de elementos del mercado a la hora de realizar el
plan estratégico?

B- Integración de funciones

N2 4 ¿Existe una integración y coordinación del conjunto
de actividades de marketing?

N2 5 ¿Existe buena armonía de trabajo y espíritu de co-
laboración en las relaciones entre el departamento de
marketing y el resto de departamentos de la empresa?

N2 6 ¿Como calificaría la organización existente en la
empresa para la creación y el desarrollo de produc-
tos?

C- Información disponible sobre el mercado

N2 7 ¿Cuando realizó su empresa la última investigación de
mercado sobre los clientes,las características de
compra, los canales de distribución o la competencia?

N2 8 ¿Hasta que punto dispone de datos fiables sobre el
potencial de ventas y la rentabilidad de los dis-
tintos segmentos del mercado?

N2 9 ¿En que medida dispone de datos sobre la relación
coste/eficacia de las distintas actividades de mar-
keting realizadas?
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D- Orientación estratégica

N2io ¿Cuál es el nivel de sofisticación del proceso de
planificación de marketing existente en su empresa?

N2ii ¿Como valoraría el nivel de calidad de la actual
estrategia de marketing de la empresa?

N212 ¿Como juzga el grado de creatividad existente en la
elaboración de la estrategia?

E~ Eficacia en la gestión

N213 ¿Cuál es su opinión sobre la calidad en la puesta en
práctica de las decisiones emanadas de la alta di-
rección de la empresa?

NQ14 ¿Hasta que punto se emplean con eficacia los recursos
de marketing de que dispone la empresa?

N215 ¿Como juzga el grado de efectividad en la reacción de
la empresa ante las acciones de la competencia?
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ANEXO 3- Test de comprobación del grado de adopción del
concepto de marketing de Lawton y Parasuraman (1980).

FUENTE; Adaptado de Lawton y Parasuraman (1980, pag. 20).

N2 1

N2 2

N2 3

N2 4

¿Hasta qué punto el conocimiento de las necesidades y
deseos de sus clientes es la base de todas las acti-
vidades de marketing de su empresa?

¿Cómo valora el grado de coordinación entre las dis-
tintas actividades y departamentos de la empresa y
sus repercusiones en el nivel de satisfacción de sus
clientes?

¿Con qué frecuencia se permite intervenir al director
de marketing en la elaboración de la estrategia gene-
ral de la empresa?

¿Qué porcentaje del personal de la alta dirección
dispone de experiencia o conocimientos sobre el área
de marketing?
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ANEXO 4- Test de comprobación del "músculo de marketing"
de la empresa según Michaels (1982).

FUENTE; Adaptado de Michaels (1982, pag. 64).

N2 1 ¿Aplica su empresa una estrategia de segmentación de
mercados?

N2 2 ¿Analiza de forma continuada la rentabilidad de sus
productos clave en cada uno de los segmentos del mer-
cado?

N2 3 ¿Utiliza con frecuencia la investigación de mercados?

N2 4 ¿Tiene identificados los factores clave en el proceso
de decisión de compra de los clientes?. ¿Cómo se com-
para su empresa con la competencia en este aspecto?

N2 5 ¿Tiene su empresa en cuenta el impacto de los cambios
en el entorno en la elaboración de la estrategia?

N2 6 ¿Se elabora y aplica un plan de marketing en la em-
presa?

N2 7 ¿Qué opina sobre el grado de comprensión existente en
su empresa en relación al concepto de "inversiones de
marketing"?

N2 8 ¿Se traslada la responsabilidad sobre el beneficio a
todos los niveles de la organización o ello sólo es
aplicable a la alta dirección?

N2 9 ¿Está aceptado y asumido el concepto de marketing por
parte de toda la organización?

N2io ¿Procede del marketing alguno de los cinco directivos
de mayor nivel jerárquico en la empresa?
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ANEXO 5- Test de medición de la orientación al mercado
según Parasuraman, Berry y Zeithaml (1983).

FUENTE; Adaptado de Parasuraman, Berry y Zeithaml
(1983, pag. 29).

N2

N2

N2

N2

N2

N2

N2

N2

N2

1

2

3

4

5

6

7

8

9

Cuando un cliente no queda satisfacho de nuestro
servicio volvemos a realizar el servicio sin coste
alguno.

Contactamos a los clientes después de haber recibido
el servicio para comprobar su grado de satisfacción.

Tenemos gran cuidado en la selección del personal
que debe de tener contacto con los clientes.

Formamos meticulosamente al personal que tiene que
relacionarse con los clientes.

Intentamos adaptar al máximo nuestros servicios a
las necesidades concretas de cada cliente.

Recogemos de forma regular información sobre los
deseos y necesidades de nuestros clientes.

Todas las actividades de marketing se basan en el
conocimiento de los comportamientos de compra de
nuestros clientes.

Las actividades de los distintos departamentos de la
empresa están coordinadas de forma que se garantice
la satisfacción de la clientela.

El director de marketing participa en la toma de
decisiones sobre la estrategia global de la empresa.
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ANEXO 6- Test de comprobación de la orientación al mercado
según Shapiro (1988).

FUENTE; Adaptado de Shapiro (1988, pag. 125).

Na 1 ¿Es fácil para los demás hacer negocios con nuestra
empresa?

Fácil contactar con nosotros
Rápidos en proporcionar información
Fácil pasarnos pedidos
Realizamos promesas asumibles

¿Cumplimos nuestras promesas?

En relación a las características del producto
Con respecto al nivel de servicio
Con referencia a la formación

¿Conseguimos los standards de calidad que nos
fijamos?

Los standards específicos
Los standards generales
¿Sabemos exactamente cuales son los standards?

¿Somos respetuosos?

¿Sabemos escuchar?
¿Seguimos con atención los problemas?
¿Preguntamos "porqué" y "porqué no?
¿Sabemos tratar a los clientes como personas
individuales?

N2 5 ¿Somos capaces de trabajar en equipo?

¿Compartimos las responsabilidades?
¿Compartimos la información?
¿Tomamos decisiones en equipo?
¿Proporcionamos satisfacción a los clientes?

i
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ANEXO 7; Cuestionario enviado a las empresas bajo el título
genérico de "Gestión y Competitividad en la Empresa".

A.- Datos de la empresa

1.- Cargo de la persona que contesta el cuestionario:

• Director General
• Gerente
• Consejero Delegado
• Otros Especificar cual . . .

2.- El sector en que opera su empresa es:

• Alimentación/ Bebidas
• Químico
• Siderometalúrgico
• Textil
• Otros Especificar cual

3.- El volumen mayor de la facturación se concentra en la
fabricación y/o venta de:

• Bienes de equipo
• Productos intermedios
• Bienes de consumo

4.- La empresa, durante el ejercicio de 1991, alcanzó una
facturación total de:

• Menos de 1.000 M. Ptas.
• Entre 1.000 y 3.000 M. de Ptas.
• Más de 3.000 M. de Ptas.

5.- En la actualidad, la empresa cuenta con una plantilla de:

• Menos de 100 trabajadores
• Entre 100 y 300 trabajadores
• Más de 300 trabajadores

6.- La participación extranjera en el capital es actualmente:

• Inexistente
• Inferior al 50% del capital
• Igual al 50% del capital
• Superior al 50% del capital



280

B.- Gestión de la empresa

-Cada pregunta debía contestarse a partir de una escala Likert
de 1 a 7.

1.- ¿Hasta qué punto existe una coincidencia en los objetivos de
los distintos departamentos de la empresa?.

2.- Dentro de la estrategia global de su empresa, ¿qué importan-
cia tiene el esfuerzo continuado para reducir costes de fa-
bricación? .

3.- ¿Dispone su empresa de datos objetivos para el medir el grado
de satisfacción de la clientela con respecto a su empresa y
a sus productos?.

4.- Piense en tres operaciones recientes de ventas, ¿hasta qué
punto modificó Ud. las características de su oferta para a-
daptarse mejor a las necesidades de sus clientes?.

5.- En su opinión, ¿cuál es el grado de integración de las acti-
vidades de cada departamento de la empresa en la estrategia
global de la misma?.

6.- ¿Qué importancia tiene para la estrategia de su empresa el
utilizar permanentemente al máximo la capacidad de produc-
ción disponible?.

7.- ¿Hasta qué punto es válida para el caso de su empresa la si-
guiente afirmación?: "el principal objetivo de cada departa-
mento es conseguir la satisfacción de los clientes".

8.- ¿Existe personal en la empresa, aparte del de ventas, que so-
licite ideas a los clientes?.

9.- ¿Dispone su empresa de sistemas establecidos para que sus
clientes puedan formalizar sus quejas y/o reclamaciones?.

10.-¿Qué importancia tiene en su empresa la fijación de objetivos
para conseguir ventajas con respecto a las empresas de la
competencia?.

11.-¿Hasta qué punto existen en su empresa sistemas para que el
equipo de ventas pueda expresar las ideas recibidas de los
clientes?.
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12.-¿Cuál es la influencia del departamento de marketing en el
resto de departamentos de la empresa?.

13.-En su opinión, ¿cuál es el nivel de contactos existente en
su empresa entre los distintos departamentos de la misma y
los clientes? (cualquier tipo de comunicación oral o escri-
ta) .

• Departamento de Producción-Olientes
• Departamento de I y D-Clientes
• Departamento de Marketing-Clientes
• Departamento de Administración-Olientes

14.-¿Qué importancia tiene para su empresa el seguimiento de los
costes de las materias primas para optimizar los costes de
producción?.

15.-Al configurar la estrategia de productos de su empresa, ¿qué
importancia otorga Ud. al hecho de que sus productos se dife-
rencien claramente de los de la competencia?.

16.-Considere la siguiente afirmación: "todos los departamentos
de la empresa disponen de información relativa al resto de
departamentos". ¿Hasta qué punto es válida dicha afirmación
en el caso de su empresa?.

17.-Desde el punto de vista de sus clientes, ¿hasta qué punto son
los productos de su empresa sustituibles por productos de em-
presas de la competencia?.

18.-Dentro del presupuesto anual de inversiones, ¿qué importancia
tienen los recursos dedicados a la adopción de nuevas tecno-
logías para modernizar los procesos de fabricación?.

19.-En su opinión, ¿con qué rapidez acostumbra su empresa a res-
ponder a las acciones de la competencia?.

20.-Valore el grado de información de que dispone la dirección
con respecto a qué competidores está su empresa ganando cuo-
ta de mercado.

21.-Dentro de la estrategia global de su empresa, ¿qué importan-
cia tiene el desarrollo y el lanzamiento de nuevos productos
al mercado?.
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22.-¿Qué importancia tiene en su empresa el nivel de supervisión
de la mano de obra de producción para la mejora de la produc-
tividad? .

23.-¿Cómo valora Ud. el nivel de comunicación (correo, teléfono,
entrevista personal, etc.) existente entre los distintos de-
partamentos de su empresa?.

24.-¿Qué importancia tiene la atención al cliente en la formación
del personal de su empresa?.

25.-En el proceso de desarrollo de nuevos productos, ¿qué impor-
tancia otorga su empresa al hecho de simplificar y estandari-
zar el diseño del nuevo producto para incrementar la produc-
tividad del proceso de fabricación?.

26.-Valore el grado de información de que dispone la dirección
con respecto a la competitividad de sus productos en rela-
ción a los productos de la competencia (desde el punto de
vista de calidad, precios, imagen de marca, servicio, etc.).

27.-¿Invita a sus clientes a visitar los diferentes departamentos
de su empresa?.

28.-Al fijar los objetivos de su empresa, ¿se fijan objetivos en
relación al grado de satisfacción de la clientela?.

29.-¿Con qué frecuencia se discuten, a nivel de la alta direc-
ción, las estrategias de la competencia?.

30.-¿Telefonea alguna vez a su propia empresa y a las empresas
de la competencia para comprobar la diferencia en respuesta?.

31.-¿Desarrolla su empresa distintas estrategias comerciales para
los diferentes segmentos del mercado?.

32.-¿Investiga su empresa nuevos mercados para el lanzamiento de
nuevos productos?.

33.-¿Realiza algún tipo de sondeo periódico entre sus clientes
para determinar el grado de satisfacción de los mismos con
respecto a su empresa y sus productos?.
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34.-¿Hasta qué punto el equipo de ventas de su empresa intercam-
bia entre sí las informaciones sobre las actividades de la
competencia?.

35.-¿Con qué frecuencia recibe Ud. información de sus clientes
a través de fuentes indirectas de información (estudios de
mercado, revistas profesionales, prensa, radio, T.V., etc.)?.

36.-¿Llama a los clientes perdidos interesándose por las causas
por las que han dejado de comprarle?.

37.-¿Con qué frecuencia utiliza Ud. la investigación de mercados
para conocer las necesidades, preferencias, hábitos, etc.,
de sus clientes?.

38.-En comparación a las principales empresas de su competencia,
el servicio post-venta que ofrece su empresa es:

39.-A lo largo de los cinco últimos ejercicios y en comparación
a las principales empresas de la competencia, el número de
nuevos productos que su empresa ha introducido en el mercado
es:

40.-En comparación a las principales empresas de la competencia,
la amplitud de su gama de productos es:

C.- Resultados de la empresa

41.-Durante los tres últimos ejercicios y en comparación a la
media de empresas de su sector, los resultados obtenidos
por su empresa han sido:

-Cada pregunta debía contestarse a partir de una escala Likert
de 1 a 5.

• Rentabilidad sobre la inversión

• Porcentaje de beneficios sobre ventas

• Porcentaje de crecimiento de las ventas

• Resultados globales de la empresa
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ANEXO 8; Relación de preguntas del cuestionario ordenadas según
cada una de las subescalas que estaban midiendo.

-Cada pregunta debía contestarse mediante una escala Likert de
1 a 7.

-Al final de cada pregunta aparece el número de orden en que apa-
recía en el cuestionario original (en el anexo 7 se muestra el
dicho cuestionario).

1.ORIENTACIÓN A LA CLIENTELA

1.1.Compromiso con la clientela

1.1.1.¿Invita a sus clientes a visitar los diferentes
departamentos de la empresa? (Pregunta 27).

1.1.2.¿Qué importancia tiene la la atención al cliente en
la formación del personal de su empresa? (Pregunta 24).

1.1.3.¿Llama a los clientes perdidos interesándose por las
causas por las que han dejado de comprarle? (Pregunta 36).

1.2.Creación de valor para el cliente

1.2.1.¿Desarrolla su empresa distintas estrategias
comerciales para los distintos segmentos del mercado?
(Pregunta 31).

1.2.2.Piense en tres operaciones recientes de ventas,¿hasta
qué punto modificó Vd. las características de su oferta para
adaptarse mejor a las necesidades de sus clientes? (Pregunta
4).

1.3.Comprension de las necesidades de sus clientes

1.3.1.¿Con qué frecuencia recibe Vd. información de sus
clientes a través de fuentes indirectas de información
(estudios de mercado, revistas profesionales, prensa, radio,
T.V., etc)? (Pregunta 35).

1.3.2.¿Investiga su empresa nuevos mercados para el
lanzamiento de nuevos productos? (Pregunta 32).

1.3.3.¿Existe personal en la empresa, aparte del de ventas,
que solicite ideas a los clientes? (Pregunta 8).

1.3.4.¿Hasta qué punto existen en la empresa sistemas para
que los vendedores puedan expresar las ideas recibidas de
sus clientes? (Pregunta 11).
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1.4.Fijación de objetivos de satisfacción de la clientela

1.4.1.Al fijar los objetivos de su empresa, ¿se fijan
objetivos en relación al grado de satisfacción de la
clientela? (Pregunta 28).

1.5.Medición del grado de satisfacción de la clientela

1.5.1.¿Realiza algún tipo de sondeo periódico entre sus
clientes para determinar el grado de satisfacción de los
mismos con respecto a su empresa y sus productos? (Pregunta
33) .

1.5.2.¿Dispone su empresa de datos objetivos para medir el
grado de satisfacción de la clientela con respecto a su
empresa y sus productos? (Pregunta 3).

1.6.Servicio post-venta

1.6.1.¿Dispone su empresa de sistemas para que sus clientes
puedan formalizar sus quejas y/o reclamaciones? (Pregunta
9).

1.6.2.En comparación a las principales empresas de su compe-
tencia el servicio post-venta que ofrece su empresa es:
(Pregunta 32).

2.ORIENTACIÓN A LA COMPETENCIA

2.1.Los vendedores intercambian información sobre la competencia

2.1.1.¿Hasta qué punto los vendedores de su empresa inter-
cambian información sobre las actividades de la competencia?
(Pregunta 34).

2.2.La empresa responde de forma rápida a las acciones de sus
competidores

2.2.1.En su opinión, ¿con qué rapidez acostumbra su empresa
a responder a las acciones de la competencia? (Pregunta 19) .

2.3.Se discuten las estrategias de los competidores en la alta
dirección

2.3.1.¿Con qué frecuencia discute la alta dirección las
estrategias de la competencia? (Pregunta 29).
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2.4.3è fijan objetivos para el logro de ventajas competitivas

2.4.1.¿Qué importancia tiene en su empresa la fijación de
objetivos para conseguir ventajas competitivas con respecto
a las empresas de la competencia? (Pregunta 10).

2.5.El equipo de dirección dispone de información precisa sobre
las actividades y el potencial de la competencia

2.5.1.Valore el grado de información de que dispone la
dirección con respecto a la competitividad de sus productos
en relación a los productos de la competencia (desde el
punto de vista de la calidad, precios, imagen de marca,
servicio, etc.) (Pregunta 26).

2.5.2.Valore el grado de información de que dispone la
dirección con respecto a qué competidores está su empresa
ganando cuota de mercado (Pregunta 20).

2.5.3.¿Telefonea alguna vez a su propia empresa y a las
empresas de la competencia para comprobar la diferencia
en respuesta? (Pregunta 30).

3.INTEGRACIÓN Y COORDINACIÓN DE FUNCIONES

3.1.Todas las funciones tienen contacto con los clientes

3.1.1.En su opinión, ¿cuál es el nivel de contactos
existente en su empresa entre los distintos departamentos
de la misma y los clientes? (cualquier tipo de comunicación
oral o escrita) (Pregunta 13).

3.2.Se comparte la información entre los departamentos

3.2.1. Consider e la siguiente afirmación: "todos los departa-
mentos de la empresa disponen de información relativa al
resto de departamentos". ¿Hasta qué punto es válida dicha
afirmación en el caso de su empresa? (Pregunta 16).

3.2.2.¿Cómo valora Vd. el nivel de comunicación (correo,
teléfono, entrevista personal, etc.) existente entre los
distintos departamentos de su empresa? (Pregunta 23).

3.3.Integración funcional en la estrategia de la empresa

3.3.1.En su opinión, ¿cuál es el grado de integración de las
actividades de cada departamento de la empresa en la estra-
tegia global de la misma? (Pregunta 5).

3.3.2.¿Hasta qué punto existe una coincidencia en los obje-
tivos de los distintos departamentos de la empresa?
(Pregunta 1).
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3.4.Todos los departamentos contribuyen a crear valor para los
clientes.

3.4.1.¿Cuál es el grado de influencia del departamento de
marketing en el resto de departamentos de la empresa?
(Pregunta 12).

3.4.2.¿Hasta qué punto es válida para el caso de su empresa
la siguiente afirmación?: "el principal objetivo de cada
departamento de la empresa es conseguir la satisfacción
de los clientes" (Pregunta 7).
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ANEXO 9- Análisis de la variancia de la "Orientación al mercado".

En este anexo se presentan los resultados del análisis de

la variancia de la variable dependiente "Orientación al mercado".

Las variables independientes que se toman en consideración

son las siguientes: el sector en que opera la empresa, el tipo

de producto fabricado, el tamaño de la empresa (según facturación

y número de trabajadores) y la existencia de participación ex-

tranjera en el capital.

Condiciones para la correcta utilización del análisis de la
varianza;

1) La variable dependiente debe ser medida con una escala de in-

tervalo.

2) Los grupos deben de provenir de una población normalmente dis-

tribuida, en relación con la variable dependiente.

3) Las varianzas de la variable dependiente deberían ser aproxi-

madamente iguales en cada uno de los grupos (es lo que se denomi-

na "homogeneidad de varianza"). La "homogeneidad de la varianza"

se mide a partir del test de Cochran's o de Barlett. La correcta

interpretación de estos índices es:

-Si alguno de ellos es mayor que 0,10, podemos decir

que existe homogeneidad de varianza.

4) Los grupos deben tener un mismo tamaño muestral.

Si se cumplen al menos 3 de estas condiciones podemos hablar

de una correcta aplicación de esta técnica estadística.

A continuación se adjuntan las tablas correspondientes al

análisis de la varianza realizado. Al final de las mismas aparece

nuestro comentario a las mismas.
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An e x o 9 - ANÁLISIS DE VARIANCIA DE LAS VARIABLES PRINCIPALES
(VARIABLES INDEPENDIENTES : CABECERAS DE TABLAS)

_ _ _ _ _ _ - - - - O N E W A Y

Variable MO
By Variable P02A

Total 144

ORIENTACIÓN AL MERCADO
P.2.- SECTOR OPERA EMPRESA

Analysis of Variance

Source

Between Groups

Within Groups

Total

Group Count

Alimenta 24
Químico 41
Siderome 41
Textil 24
Otros 14

4
4
4
4
4

D. F.

4

139

143

Mean

.9808

.8458

.9387

.8607

.9303

Sum of
Squares

.3841

82.0146

82.3987

Standard
Deviation

.6857

.8059

.7618

.8420

.6625

Mean
Squares

.0960

.5900

Standard
Error 95

.1400 4

.1259 4

.1190 4

.1719 4

.1771 4

-

F
Ratio

.1627

Pet Conf Int

.6912

.5914

.6982

.5052

.5477

To
To
To
To
To

F
Prob.

.9569

for Mean

5.2703
5.1001
5.1791
5.2163
5.3128

4.9054 .7591 .0633 4.7804 To 5.0305

Group

Total

Minimum

2.9619

Maximum

Alimenta
Químico
Siderome
Textil
Otros

3.5190
2.9762
3.1619
2.9619
3.7952

6.2238
6.6381
6.3286
6.0524
5.9524

6.6381

Tests for Homogeneity of Variances

Cochrans C = Max. Variance/Sum(Variances) = .2490, P
Bartlett-Box F = .412 , P
Maximum Variance / Minimum Variance 1. 615

.762 (Approx.)

.800

Variable MO
By Variable P02A

O N E W A Y - - - - - - - - - -

ORIENTACION AL MERCADO
P.2.- SECTOR OPERA EMPRESA

Multiple Range Test

Scheffe Procedure
Ranges for the .050 level -

4.42 4.42 4.42 4.42

The ranges above are table ranges.
The value actually compared with Mean(J)-Mean(I) is..

.5432 * Range * Sqrt(l/N(I) + 1/N(J))

No two groups are significantly different at the .050 level
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O N E W A Y

Variable MO
By Variable PRODUCT

Total 142

ORIENTACIÓN AL MERCADO
TIPO PRODUCTO FABRICADO

Analysis of Variance

Source

Between Groups

Within Groups

Total

Group Count

Bienes E 90
bienes d 52

D. F.

1

140

141

Mean

4.8754
4.9125

Sum of
Squares

.0453

78.9479

78.9932

Standard
Deviation

.7217

.7994

Mean
Squares

.0453

.5639

Standard
Error 95

.0761

.1109

F
Ratio

.0803

Pet Conf Int

4.7242 To
4.6899 To

F
Prob.

.7774

for Mean

5.0266
5.1350

4.8890 .7485 .0628 4.7648 To 5.0131

Group

Bienes E
bienes d

Total

Minimum

3.1619
2.9619

2.9619

Maximum

6.5476
6.2238

6.5476

Tests for Homogeneity of Variances

Cochrans C = Max. Variance/Sum(Variances) = .5509, P = .395 (Approx.
Bartlett-Box F = .683 , P = .409
Maximum Variance / Minimum Variance 1.227

No Range Tests performed with fewer than three non-empty groups.

O N E W A Y

Variable MO
By Variable FACTOR

Total 144

ORIENTACIÓN AL MERCADO
FACTURACIÓN EMPRESA EJERCICIO 1991

• Analysis of Variance

Source

Between Groups

Within Groups

Total

Group Count

Hasta 30 87
Más de 3 57

D. F.

1

142

143

Mean

4.8508
4.9887

Sum of
Squares

.6546

81.7441

82.3987

Standard
Deviation

.7973

.6954

Mean
Squares

.6546

.5757

Standard
Error 95

.0855 4

.0921 4

F
Ratio

1.1372

Pet Conf Int

.6809 To

.8042 To

F
Prob.

.2881

for Mean

5.0208
5.1732

4.9054 .7591 .0633 4.7804 To 5.0305

Group

Hasta 30
Más de 3

Total

Minimum

2.9619
2.9762

2.9619

Maximum

6.6381
6.1286

6.6381

Tests for Homogeneity of Variances

Cochrans C = Max. Variance/Sum(Variances) = .5679, P = .252 (Approx.
Bartlett-Box F = 1.231 , P = .267
Maximum Variance / Minimum Variance 1.314

No Range Tests performed with fewer than three non-empty groups.
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Variable MO
By Variable EXTRANG

ORIENTACIÓN AL MERCADO
PARTICIPACIÓN EXTRANGERA EN CAPITAL

Analysis of Variance

Source

Between Groups

Within Groups

Total

Group Count

Sin Part
Con Part

Total

Group

Sin Part
Con Part

70
74

144

Minimum

2.9619
2.9762

D.F

1

142

143

Mean

4.8371
4.9701

4.9054

Sum of Mean F
Squares Squares Ratio

.6363 .6363 1.1051

81.7624 .5758

82.3987

Standard Standard
Deviation Error 95 Pet Conf Int

.7596 .0908 4.6559 To

.7580 .0881 4.7945 To

.7591 .0633 4.7804 To

F
Prob.

.2949

for Mean

5.0182
5.1457

5.0305

Maximum

6.
6.
2238
6381

Total 2.9619 6.6381

Tests for Homogeneity of Variances

Cochrans C = Max. Variance/Sum(Variances) = .5011, P = .986 (Approx.
Bartlett-Box F = .000 , P = .986
Maximum Variance / Minimum Variance 1.004

No Range Tests performed with fewer than three non-empty groups.

Variable MO
By Variable P05A

ORIENTACIÓN AL MERCADO
P.5.- NUMERO TRABAJADORES

Analysis of Variance

Source

Between Groups

Within Groups

Total

Group

Menos de
De 100 a
Mas de 3

Total

Group

Menos de
De 100 a
Mas de 3

Count

52
59
33

144

Minimum

2.9762
2.9619
3.7952

Sum of
D.F. Squares

2 2.7806

141 79.6181

143 82.3987

Standard
Mean Deviation

4.7429 .7964
4.9353 .7650
5.1081 .6453

4.9054 .7591

Maximum

6.5476
6.6381
6.1095

Mean F F
Squares Ratio Prob.

1.3903 2.4621 .0889

.5647

Standard
Error 95 Pet Conf Int for Mean

.1104 4.5212 To 4.9647

.0996 4.7359 To 5.1346

.1123 4.8793 To 5.3369

.0633 4.7804 To 5.0305

Total 2.9619 6.6381

Tests for Homogeneity of Variances

Cochrans C = Max. Variance/Sum(Variances) = .3877, P
Bartlett-Box F = .862 , P
Maximum Variance / Minimum Variance 1.523

.497 (Approx.

.422
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O N E W A Y

Variable MO ORIENTACIÓN AL MERCADO
By Variable P05A P.5.- NUMERO TRABAJADORES

Multiple Range Test ~

scheffe Procedure
Ranges for the .050 level -

3.50 3.50

The ranges above are table ranges.
The value actually compared with Mean(J)-Mean(I) is..

.5314 * Range * Sqrt(l/N(I) + 1/N(J))

No two groups are significantly different at the .050 level
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Comentario a las tablas del Anexo 9

A través de los resultados de las tablas anteriores se com-

prueba que no existen diferencias significativas en el grado de

orientación al mercado según las variables independientes consi-

deradas. El análisis se ha realizado con un nivel de confianza

del 95%.

De lo anterior se desprende que el grado de orientación al

mercado no depende en nuestra investigación ni del sector en que

opera la empresa, ni del tipo de producto fabricado, ni del tama-

ño de la empresa, ni de la existencia de participación extranjera

en su capital.
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ANEXO 10- Análisis de la variancia de la "orientación a la
clientela".

En este anexo se presentan los resultados del análisis de

la variancia de la variable dependiente "Orientación a la clien-

tela".

Las variables independientes que se toman en consideración

son las siguientes: el sector en que opera la empresa, el tipo

de producto fabricado, el tamaño de la empresa (según facturación

y número de trabajadores) y la existencia de participación ex-

tranjera en el capital.

En el anexo 9 se describieron las condiciones para la co-

rrecta utilización del análisis de la varianza.

A continuación se adjuntan las tablas correspondientes al

análisis realizado. Al final de todas ellas aparece nuestro co-

mentario sobre los resultados obtenidos.
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* ANÁLISIS DE VARIANCIA - VARIABLE "ORIENTACIÓN A LA CLIENTELA"

O N E W A Y

Variable ORCLIENT
By Variable P02A

Total 144

Orientación a la clientela
P.2.- SECTOR OPERA EMPRESA

Analysis of Variance

Source

Between Groups

Within Groups

Total

Group Count

Alimenta
Químico
Siderome
Textil
Otros

24
41
41
24
14

4
4
4
4
4

D. F.

4

139

143

Mean

.7917

.6220

.8310

.5804

.5969

Sum of
Squares

1.6474

109.2840

110.9314

Standard
Deviation

.7742

.9368

.8835

.9187

.8665

Mean
Squares

.4118

.7862-

Standard
Error 95

.1580

.1463

.1380

.1875

.2316

F
Ratio

.5238

Pet Conf Int

4
4
4
4
4

.4648

.3263

.5521

.1924

.0966

To
To
To
To
To

F
Prob.

.7184

for Mean

5.1186
4.9176
5.1099
4.9683
5.0973

4.7004 .8808 .0734 4.5553 To 4.8455

Group

Total

Minimum

2.4286

Maximum

Alimenta
Químico
Siderome
Textil
Otros

3.5000
2.4286
2.7143
2.6429
3.0000

6.2143
6.0000
6.6429
6.1429
5.8571

6.6429

Tests for Homogeneity of Variances

Cochrans C = Max. Variance/Sum(Variances) = .2278, P = 1.000 (Approx.)
Bartlett-Box F = .270 , P = .897
Maximum Variance / Minimum Variance 1.464
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Variable ORCLIENT
By Variable P02A

O N E W A Y

Orientación a la clientela
P.2.- SECTOR OPERA EMPRESA

Multiple Range Test

Scheffe Procedure
Ranges for the .050 level -

4.42 4.42 4.42 4.42

The ranges above are table ranges.
The value actually compared with Mean(J)-Mean(I) is..

.6270 * Range * Sgrt(1/N(1) + 1/N(J))

No two groups are significantly different at the .050 level

O N E W A Y - - - - - - - -

Variable ORCLIENT
By Variable PRODUCT

Total 142

Orientación a la clientela
TIPO PRODUCTO FABRICADO

Analysis of Variance

Source

Between Groups

Within

Total

Group

Bienes
bienes

Groups

Count

E 90
d 52

D. F.

1

140

141

Mean

4.6984
4.6717

Sum of
Squares

.0235

109.1841

109.2076

Standard
Deviation

.8272

.9729

Mean
Squares

.0235

.7799

Standard
Error 95

.0872 '

.1349 <

F
Ratio

.0301

Pet Conf Int

1.5251 To
i.4008 To

F
Prob.

.8624

for Mean

4.8717
4.9426

4.6886 .8801 .0739 4.5426 To 4.8346

Group

Bienes E
bienes d

Total

Minimum

2.4286
2.4286

2.4286

Maximum

6.6429
6.2143

6.6429

Tests for Homogeneity of Variances

Cochrans C = Max. Variance/SumfVariances) = .5804, P = .177 (Approx.)
Bartlett-Box F = . 1.737 , P = .188
Maximum Variance / Minimum Variance 1.383

No Range Tests performed with fewer than three non-empty groups.
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_ _ _ _ - _ - _ - _ O N E W A Y

Variable ORCL·IENT
By Variable P05A

Total 144

Orientación a la clientela
P.5.- NUMERO TRABAJADORES

Analysis of Variance

Source

Between Groups

Within Groups

Total

Group Count

Menos de 52
De 100 a 59
Mas de 3 33

D. F.

2

141

143

Mean

4.4121
4.8002
4.9762

Sum of
Squares

7.4206

103.5108

- 110.9314

Standard
Deviation

.8011

.9212

.8208

Mean
Squares

3.7103

.7341

Standard
Error 95

.1111

.1199

.1429

F
Ratio

5.0541

Pet Conf Int

4.1891 To
4.5602 To
4.6852 To

F
Prob.

.0076

for Mean

4.6351
5.0403
5.2672

4.7004 .8808 .0734 4.5553 To 4.8455

Group

Menos de
De 100 a
Mas de 3

Total

Minimum

2.4286
2.4286
3.0714

2.4286

Maximum

6.2143
6.6429
6.1429

6.6429

Tests for Homogeneity of Variances

Cochrans C = Max. Variance/Sum(Variances) = .3921, P
Bartlett-Box F = .592 , P
Maximum Variance / Minimum Variance 1.322

.443 (Approx.)

.553

O N E W A Y

Variable ORCL·IENT
By Variable P05A

Orientación a la clientela
P.5.- NUMERO TRABAJADORES

Multiple Range Test

Scheffe Procedure
Ranges for the .050 level -

3.50 3.50

The ranges above are table ranges.
The value actually compared with Mean(J)-Meand) is..

.6059 * Range * Sqrt(l/N(l) -t- 1/N(J))

(*) Denotes pairs of groups significantly different at the .050 level

Mean

4.4121
4.8002
4.9762

Group

Menos de
De 100 a
Mas de 3

M D M
e e a
n s
o 1
s O d

O e
d
e a 3
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O N E W A Y

Variable ORCL·IENT
By Variable FACTOR

Orientación a la clientela
FACTURACIÓN EMPRESA EJERCICIO 1991

Analysis of Variance

Source

Between Groups

Within Groups

Total

Group Count

Hasta 30 87
Más de 3 57

Total 144

Group Minimum

Hasta 30 2.4286
Más de 3 2.4286

Sum of
D . F . Squares

1 .8803

142 110.0511

143 110.9314

Standard
Mean Deviation

4.6371 .8816
4.7970 .8784

4.7004 .8808

Maximum

6.6429
6.1429

Mean F
Squares Ratio

.8803 1.1359

.7750

Standard
Error 95 Pet Conf Int

.0945 4.4492 To

.1164 4.5639 To

.0734 4.5553 To

F
Prob.

.2883

for Mean

4.8250
5.0301

4.8455

Total 2.4286 6.6429

Tests for Homogeneity of Variances

Cochrans C = Max. VarianceXSum(Variances) = .5018, P = .976 (Approx.)
Bartlett-Box F = - .001 , P = .977
Maximum Variance / Minimum Variance 1.007

No Range Tests performed with fewer than three non-empty groups.

Variable ORCLIENT
By Variable EXTRANG

Orientación a la clientela
PARTICIPACIÓN EXTRANGERA EN CAPITAL

Analysis of Variance

Source

Between Groups

Within Groups

Total

Group Count

Sin Part
Con Part

Total

Group

Sin Part
Con Part

70
74

144

Minimum

2.6429
2.4286

D.F

1

142

143

Mean

4.5490
4.8436

4.7004

Sum of
Squares

3.1231

107.8084

110.9314

Standard
Deviation

.8653

.8769

.8808

Mean F F
Squares Ratio Prob.

3.1231 4.1135 .0444

.7592

Standard
Error 95 Pet Conf Int for Mean

.1034 4.3426 To 4.7553

.1019 4.6405 To 5.0468

.0734 4.5553 To 4.8455

Maximum

6.
6.
2143
6.429

Total 2.4286 6.6429

Tests for Homogeneity of Variances

Cochrans C = Max. Variance/Sum (Variances) = .5067, P = .911 (Approx. 1
Bartlett-Box F = .012 , P = .911
Maximum Variance / Minimum Variance 1.027

No Range Tests performed with fewer than three non-empty groups.



299

Comentario a las tablas del Anexo 10

A través de los resultados de las tablas anteriores se cons-

tata que existen diferencias significativas en el grado de o-

rientación a la clientela según algunas de las variables inde-

pendientes consideradas. El análisis se ha realizado con un nivel

de confianza del 95%.

Estudiando cada una de las tablas se comprueba:

-Que el sector económico no influye en el grado de orienta-

ción a la clientela.

-Que el tipo de producto fabricado no influye tampoco en el

grado de orientación a la clientela.

-Que el tamaño de la empresa, medido según número de traba-

jadores, sí influye en el grado de orientación a la cliente-

la. En este sentido, se aprecia que existen diferencias sig-

nificativas en el grado de orientación a la clientela entre

empresas de menos de 100 trabajadores y empresas de más de

300. Las más grandes están más orientadas a la clientela que

las más pequeñas.

-Que la existencia de participación extranjera en el capital

de la empresa influye en su grado de orientación a la clien-

tela. Las empresas con participación extranjera en su capi-

tal están, de forma significativa, más orientadas a los

clientes que las empresas sin participación extranjera.
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ANEXO 11- Correlaciones entre los distintos criterios de resul-
tados de la empresa utilizados en la presente inves-
tigación.

RESULTADOS DE LA EMPRESA

(1) (2) (3) (4)

Rentabilidad s/ invers. 1.0000 0.7411** 0.4403** 0.7468**

Margen de B2 s/ ventas 0.7411** 1.0000 0.4247** 0.7836**

Crecimiento ventas 0.4403** 0.4247** 1.0000 0.5253**

Resultados globales 0.7468** 0.7836** 0.5253** 1.0000

N= 144 casos. * - 0.01 ** - 0.001

(1) Rentabilidad sobre la inversión

(2) Margen de beneficio sobre ventas

(3) Crecimiento de las ventas

(4) Resultados globales
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