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RESUMEN: Tradicionalmente se ha venido considerando que determinados factores del
entorno moderan la relación entre la orientación al mercado y los resultados. Recientemente
Matsuno y Mentzer (2000) han propuesto y demostrado empíricamente que la variable mode-
radora en la relación entre la orientación al mercado y los resultados es la estrategia genéri-
ca y no el entorno. En una investigación de características similares a las de Matsuno y Ment-
zer analizamos el efecto moderador de la estrategia en la relación OM y resultados, en la que
la medición de los resultados se basa en la comparación con los objetivos marcados por la
empresa y no en la comparación con los resultados de la competencia, tal y como tradicio-
nalmente se ha venido realizando. Según los resultados obtenidos concluimos que la estrate-
gia genérica sólo modera la relación entre la orientación al mercado y los resultados si exis-
te una coherencia entre el tipo de estrategia genérica, el resultado perseguido por la empresa
y la forma de medición de dicho resultado.

Palabras clave: Orientación al mercado, estrategias genéricas, resultados.
ABSTRACT: Environment variables have been considered usually moderator factors in

the relationship between market orientation and firm performance. However Matsuno y
Mentzer (2000) have argued that the moderator variable in the relationship between market
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orientation and performance is the strategy type and environment variables are not. In a simi-
lar research to Matsuno y Mentzer we analyze the moderating effect of the firm strategy in
the relationship between market orientation and performance. In this case, the measurement
of the performance is based on the firm objectives and not comparative to the competition, it
has  as traditionally been done. The results show that the type of strategy moderates the rela-
tionship between market orientation and performance when there is an agreement between
the type of strategy the results and its measurement.

Key words: Market orientation, strategy type and business performance.

1. Introducción

El tema de la orientación al mercado ha suscitado un gran interés entre los
investigadores del marketing durante los últimos años. La mayoría de investi-
gaciones se han centrado en estudiar la relación entre la orientación al mercado
y los resultados empresariales (Deshpandé, Farley y Webster 1993; Jaworski y
Kohli 1993; Martín y Cossío 2001; Narver y Slater 1990). Como resultados
empresariales se ha contemplado tanto los resultados financieros (ROI, ROA o
beneficios), como operativos (ventas, cuota de mercado o lanzamiento de pro-
ductos), o los relativos a la eficacia del marketing (éxito nuevos productos, dis-
tribución alcanzada, conocimiento de marca o satisfacción de clientes).

Una gran mayoría de las investigaciones sobre la relación entre la orien-
tación al mercado y el rendimiento empresarial ha arrojado resultados positi-
vos. En los casos en que no se ha hallado una relación (por ejemplo, Appiah-
Adu 1998; Greenley 1995; Varela, Calvo y Benito 1996), a menudo se ha
achacado a la existencia de factores moderadores de carácter ambiental (Alva-
rez, Santos y Vázquez 2000; Diamantopoulos y Hart 1993; Slater y Narver
1994).

Recientemente Matsuno y Mentzer (2000) han analizado el efecto mode-
rador de la estrategia genérica en la relación entre la orientación al mercado y
los resultados, obteniendo confirmación empírica a dicho efecto moderador.
Para ello Matsuno y Mentzer (2000) utilizan los resultados obtenidos en com-
paración con la competencia. Pero para evaluar la competitividad de una
empresa los resultados pueden medirse, no sólo en comparación con la com-
petencia, sino también comparando con los objetivos (Alvarez, Santos y Váz-
quez 2000). De hecho, este es el modo en que proceden varios trabajos ante-
riores (Avlonitis y Gounaris 1997, 1999; Vázquez, Santos y Alvarez 2001).

Por tanto, pensamos que puede ser muy interesante realizar una investiga-
ción similar a la de Matsuno y Mentzer (2000) pero en la que los resultados
se midan a partir de la comparación con los objetivos de la empresa. De este
modo seguimos la recomendación de realizar más estudios empíricos sobre
esta cuestión (Morgan y Strong 1998; Santos et al. 2001).

A la vista de la situación actual nuestra investigación se propone los
siguientes objetivos:

1. Estudiar la relación entre la orientación al mercado y los resultados
cuando los resultados empresariales se miden a partir del grado de con-
secución de los objetivos.
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1 Entre los pioneros en demostrar la existencia de una relación positiva entre la orientación
al mercado y la eficacia del marketing encontramos a Mavondo (1999), Martín y Cossío (2001)
o Llonch, Eusebio y López (2002).

2. Estudiar los efectos moderadores de la estrategia genérica en la rela-
ción entre la orientación al mercado y los resultados cuando los resul-
tados se miden en la forma señalada anteriormente.

El presente trabajo se estructura del siguiente modo. Procederemos pri-
mero realizando una profunda revisión de la literatura, seguiremos formulan-
do unas hipótesis, explicaremos después cómo se ha diseñado la investigación
empírica, presentaremos los resultados y acabaremos formulando unas con-
clusiones y una propuestas de investigación futura.

2. Revisión de la literatura

En un gran número de trabajos sobre la orientación al mercado y los resul-
tados, la medición de los resultados se ha basado en criterios financieros tales
como la rentabilidad sobre la inversión, la rentabilidad sobre activos o el mar-
gen de beneficios sobre ventas (Narver y Slater 1990; Ruekert 1992; Chang y
Cheng 1998) o también en resultados de tipo operativo como las ventas o la
cuota de mercado.

Recientemente ha cobrado un notable interés el estudio de los resultados
de la eficacia del marketing de la empresa (Ambler 2000; Shaw 1998). En
tales casos se acostumbran a utilizar criterios como el éxito en los nuevos pro-
ductos lanzados, la calidad relativa del producto, la retención de clientes o la
consecución de los objetivos de distribución1.

Pensamos que puede ser interesante estudiar en nuestro trabajo la relación
entre la orientación al mercado y los resultados de tipo operativo y los de efi-
cacia del marketing, ya que la relación entre la orientación al mercado y los
resultados financieros ha sido ya muy estudiada. Además, la evaluación de los
resultados se ha llevado a cabo normalmente comparando con la competencia,
y sólo en contadas excepciones se ha considerado el resultado en comparación
con los objetivos (Alvarez, Santos y Vázquez 2000; Avlonitis y Gounaris
1997, 1999; Santos et al. 2001, 2002). En nuestra investigación nos centrare-
mos en estudiar la relación entre la OM y los resultados medidos a partir de
los objetivos.

Desde los inicios en la investigación sobre la orientación al mercado se
empezó a hablar de la existencia de efectos moderadores en la relación entre
la orientación al mercado y los resultados (Kohli y Jaworski 1990). El estudio
de diferentes variables del entorno permitió justificar el porqué en algunas
investigaciones no se consigue contrastar la influencia de la orientación al
mercado en los resultados (Alvarez, Santos y Vázquez 2000).

Kohli y Jaworski (1990) proponen que determinados factores del entor-
no (como la turbulencia tecnológica, la turbulencia de mercado o la hostili-
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dad competitiva) moderan la relación entre la orientación al mercado y los
resultados. Pero dicha propuesta no es confirmada en el trabajo empírico rea-
lizado más tarde (Jaworski y Kohli 1993). Slater y Narver (1994) ponen a
prueba también el efecto moderador de determinadas variables del entorno
llegando a la conclusión que algunas de ellas sí moderan la relación entre la
orientación y ciertos criterios de resultados. Más recientemente Alvarez, San-
tos y Vázquez (2000) han investigado el efecto moderador del entorno lle-
gando a la conclusión que sólo existe un efecto moderador cuando se anali-
za la variable «incertidumbre de mercado», y eso sólo si los resultados se
miden a partir de la comparación con la competencia. Por el contrario, si los
resultados se miden a partir de la comparación con los objetivos no se obtie-
ne efecto moderador.

En la Tabla 1 podemos ver un resumen de las principales investigaciones
realizadas sobre los efectos moderadores en la relación entre la orientación al
mercado y los resultados. Se aprecia en dicha tabla que los resultados empíri-
cos de que disponemos con respecto al efecto moderador en la relación entre
la orientación al mercado y los resultados son ambiguos y contradictorios. En
este sentido, Matsuno y Mentzer (2000) sostienen que no es posible conseguir
unas evidencias suficientemente robustas de la existencia de variables mode-
radoras debido a que se está trabajando en la dirección equivocada. Según
éstos, el error está en que muchos de estos trabajos que estudian el efecto
moderador del entorno presuponen que es el entorno el que condiciona la res-
puesta que ofrece la empresa, y por tanto sus resultados. En opinión de Mat-
suno y Mentzer (2000) esta suposición es incorrecta, ya que no es el entorno
lo que condiciona los resultados sino la forma que tiene la empresa de adap-
tarse a dicho entorno, es decir, su respuesta estratégica. Por ello sugieren que
se estudie el efecto moderador de la estrategia genérica en la relación entre la
orientación al mercado y los resultados, en lugar de estudiar el efecto mode-
rador del entorno. Desde esta perspectiva, la orientación al mercado y la estra-
tegia genérica son variables que no estarían relacionadas, por lo que la rela-
ción entre la orientación al mercado y los resultados puede venir moderada
por la estrategia genérica adoptada por la empresa, ya que toda estrategia
genérica da prioridad a unos determinados resultados.

En nuestra opinión, decir que la orientación al mercado y la estrategia
genérica no están relacionadas es una postura difícil de defender. De acuerdo
con Santos y Álvarez (2000) y Santos et al. (2001) pensamos que la orienta-
ción al mercado afecta al tipo de estrategia competitiva desarrollada. Conta-
mos con diversas evidencias sobre la relación entre la orientación al mercado
y las estrategias de Miles y Snow (1978), y en todos los casos éstas muestran
que la tipología estratégica de los «prospectores» está más orientada al mer-
cado que la de los «analizadores», y ésta a su vez que la de los «defensores»
(Lado 1995; Llonch y Eusebio 2000; Vázquez, Santos y Álvarez 2001). Por
otro lado, existen diversos trabajos empíricos que constatan que la orientación
al mercado se relaciona con determinadas dimensiones de la estrategia, lo cual
corrobora la postura de que la orientación al mercado y la estrategia genérica
son dos aspectos que van íntimamente unidos (Bigné, Vila y Küster 2000;
Lukas 1999; Morgan y Strong 1998; Santos et al. 2001).
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A pesar de las evidencias contrarias, Matsuno y Mentzer (2000) sostienen
que la orientación al mercado y la estrategia genérica no están relacionadas.
Apoyándose en las evidencias aportadas por Walker y Ruekert (1987) afirman
que las empresas eligen una determinada estrategia genérica para sobresalir en
unas concretas dimensiones de resultados. A partir de ahí, cada empresa sigue
la estrategia de marketing más adecuada en función de la estrategia genérica

Estudio empírico Variables moderadoras Efecto en la relación
O. M. – Rdos.

Turbulencia de mercado No significativo
Jaworski y Kohli (1993) Intensidad competitiva No significativo

Turbulencia tecnológica No significativo

Intensidad competitiva Negativo
Diamantopoulus y Hart (1993) Crecimiento de mercado Negativo

Turbulencia de mercado No significativo

Turbulencia de mercado Negativo

Slater y Narver (1994) Turbulencia tecnológica Negativo
Crecimiento de mercado Negativo
Intensidad competitiva No significativo

Turbulencia de mercado Negativo
Greenley (1995) Cambio tecnológico Negativo

Crecimiento de mercado No significativo

Pelham y Wilson (1996) Dinamismo de mercado Positivo
Intensidad competitiva Negativo

Dinamismo de mercado Negativo
Appiah-Adu (1998) Intensidad competitiva Negativo

Crecimiento de mercado No significativo

Turbulencia tecnológica No significativo
Turbulencia de mercado No significativo

Doyle y Wong (1998) Intensidad competitiva No significativo
Crecimiento de mercado Negativo

Sensibilidad al precio No significativo

Kumar, Subramanian Intensidad competitiva Positivo
y Yauger (1998) Turbulencia de mercado Positivo

Baker y Sinkula (1999) Orientación al aprendizaje Positivo en «cuota mcdo.»
Negativo en «éxito de N.P.»

Turbulencia de mercado Negativo parcialmente (1)
Álvarez, Santos y Vázquez (2000) Turbulencia tecnológica No significativo

Intensidad competitiva No significativo

Turbulencia tecnológica No significativo
Pulendran, Speed y Widing (2000) Turbulencia de mercado No significativo

Crecimiento de mercado Positivo

Matsuno y Mentzer (2000) Estrategia genérica (Miles y Snow) Impacto en la relación (2)

TABLA 1.— Efectos moderadores en la relación entre la orientación al mer-
cado y los resultados

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

(2) El seguimiento de una determinada estrategia genérica potencia la relación entre la OM y determina-
dos criterios de resultados.

Fuente: Elaboración propia.
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2 Pelham (2000) sostiene una postura parecida, pero para analizar el efecto moderador de la
estrategia genérica en la relación entre la orientación al mercado y los resultados adopta la tipo-
logía estratégica de Porter (1980), en lugar de la de Miles y Snow (1978), basada en las estrate-
gias de diferenciación, liderazgo en costes y especialización.

adoptada. Por otro lado argumentan que, dado que la puesta en marcha de una
determinada estrategia exige un control y un seguimiento de la efectividad de
la misma, la estrategia adoptada condiciona tanto el tipo de resultado perse-
guido como el nivel de resultados obtenidos con respecto a los alcanzados por
otras estrategias genéricas. Puesto que las estrategias genéricas de Miles y
Snow (1978) consideran a la orientación estratégica como la forma en que la
empresa se adapta a las características del entorno, según Matsuno y Mentzer
(2000) dichas tipologías estratégicas son muy relevantes desde la perspectiva
de la orientación al mercado, ya que estar orientado al mercado implica dispo-
ner de inteligencia sobre el mercado y responder en concordancia con la mis-
ma (Kohli y Jaworski 1990). A través de esta argumentación, que por motivos
de espacio hemos tenido que resumir notablemente, Matsuno y Mentzer (2000)
justifican la elección de las tipologías de Miles y Snow como factores mode-
radores de la relación entre la orientación al mercado y los resultados.

A partir de ahí, Matsuno y Metzer (2000) sostienen que la relación entre la
orientación al mercado y determinados criterios de resultados no es la misma
para cada estrategia genérica, sino que depende de la estrategia elegida, ya que
según cual sea ésta los resultados prioritarios serán unos u otros2. Así, si una
determinada estrategia genérica otorga mayor prioridad a un determinado tipo
de resultados, dicha estrategia genérica lo que provocará es una potenciación
de los efectos de la orientación al mercado en estos resultados prioritarios en
esta empresa. No habrá, en cambio, efecto potenciación en aquella empresa
que adopta una estrategia para la cual estos resultados no son prioritarios.

Mediante una investigación empírica Matsuno y Mentzer (2000) consi-
guen contrastar tanto la hipótesis central de su planteamiento, es decir, el efec-
to moderador de la estrategia genérica de Miles y Snow en la relación entre la
orientación al mercado y los resultados, como las diversas hipótesis particu-
lares en que se relaciona el efecto moderador de una determinada estrategia
genérica para un determinado tipo de resultado.

3. Formulación de las hipótesis

Para analizar la relación entre la orientación al mercado y los resultados
es poco frecuente encontrar investigaciones que adopten un enfoque de los
resultados empresariales basándose en la comparación entre los resultados
obtenidos en función de los objetivos. En este sentido, Álvarez, Santos y Váz-
quez (2000) sostienen que, a efectos de evaluar la competitividad a largo pla-
zo de la empresa, es válido adoptar cualquiera de los dos criterios de resulta-
dos, es decir, comparar con la competencia o con los objetivos de la empresa;
lo que no sería apropiado es utilizar valores absolutos de resultados.
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Así pues, en nuestra investigación los resultados empresariales se miden
en comparación con los objetivos de la empresa, en lugar de compararlos con
la competencia. Además, nos centraremos en el estudio de los resultados ope-
rativos y de los relativos a la eficacia del marketing, y no los resultados finan-
cieros, ya que éstos últimos han sido extensamente estudiados en las investi-
gaciones entre la orientación al mercado y los resultados (Chang y Cheng
1998; Llonch 1993; Narver y Slater 1990; Ruekert 1992; Trespalacios et al.
1997). Tomaremos como medidas del resultado empresarial las ventas, la cuo-
ta de mercado, el éxito en el lanzamiento de nuevos productos y el nivel de
consecución de los objetivos de distribución (Alvarez, Santos y Vázquez
2000; Avlonitis y Gounaris 1997, 1999; Santos et al. 2001). Partimos de la
base que existe una relación positiva entre la orientación al mercado y los
resultados. Por tanto, nuestra primera hipótesis será la siguiente:

H1: Existe una relación positiva entre la orientación al mercado y los
resultados de la empresa cuando los resultados se miden a partir de la com-
paración con los objetivos marcados.

Con respecto al efecto moderador de la estrategia genérica en la relación
entre la orientación al mercado y los resultados nuestra postura será la siguien-
te: contrariamente a lo sostenido por Matsuno y Mentzer (2000), opinamos que
la orientación al mercado afecta a la estrategia genérica de la empresa (Des-
hpandé, Farley y Webster 1993; Santos et al. 2001). Las empresas se basarían
en el entorno y en sus recursos y capacidades (entre ellas la orientación al mer-
cado) para elegir el tipo de estrategia a seguir. A partir de ahí, la estrategia ele-
gida deberá de influir en la prioridad de resultados de la empresa (Hambrick
1983; McKee, Varadarajan y Pride 1989; Morgan y Strong 1998).

Por otro lado, la relación entre la orientación al mercado y los resultados
no será igual en todos los casos, sino que vendrá moderada por la estrategia
tipo adoptada (Pelham 2000). Así pues, la intensidad en la relación entre la
orientación al mercado y un determinado criterio de resultado dependerá del
tipo de estrategia que siga la empresa. Si la empresa adopta una estrategia en
la que dicho criterio de resultado es prioritario, la relación entre la orientación
al mercado y este resultado será más intensa que en el marco de otra estrate-
gia genérica (Matsuno y Mentzer 2000). De lo anterior deducimos la segunda
hipótesis de nuestra investigación:

H2: La estrategia genérica adoptada por la empresa modera la intensi-
dad de la relación entre la orientación al mercado y los resultados.

Ansoff (1965) es considerado el pionero del concepto de estrategia genéri-
ca, ya que dicho autor ofrece una primera aproximación al combinar las rela-
ciones producto-mercado de la empresa. Desde entonces han aparecido dife-
rentes tipologías de estrategias genéricas formuladas por diferentes autores
relevantes. Sin entrar a fondo en esta cuestión podríamos señalar que entre
todas las alternativas estratégicas que se han formulado son básicamente dos
las que han conseguido un mayor número de adhesiones y de seguidores, y han
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3 Las diferentes tipologías de estrategia genérica sugeridas en la literatura se pueden clasifi-
car en varios grupos: 1) aquellas estrategias que utilizan una serie de conceptos generales para
describir el comportamiento estratégico de la empresa (como serían las tipologías de Hofer y
Schendel 1978, Miles y Snow 1978, o Porter 1980), 2) aquellas estrategias basadas en la medi-
ción de unos pocos (generalmente dos) indicadores de la situación estratégica de la empresa (ver,
por ejemplo, las propuestas por Zeithaml y Fry 1984, Henderson 1970, o Buzzell y Gale 1987),
y 3) aquellas tipologías estratégicas que se basan en el análisis cuantitativo de un gran número de
factores (20 o más) (como por ejemplo, las de Dess y Davies 1984, Galbraith y Schendel 1983,
o Robinson y Pearce 1988).

sido utilizadas en un mayor número de investigaciones empíricas. Se trata con-
cretamente de las tipologías de Miles y Snow (1988) y de Porter (1980)3. Con-
cretamente, la clasificación de Miles y Snow (1978) establece cuatro tipologí-
as estratégicas: prospectores, analizadores, defensores y reactores.

Matsuno y Mentzer (2000) adoptan las tipologías estratégicas de Miles y
Snow (1978). Justifican su elección diciendo que, dado que las estrategias de
Miles y Snow (1978) contemplan a la orientación estratégica como un mode-
lo planificado de adaptación organizativa al entorno (es decir al mercado),
esta formulación estratégica es especialmente relevante para la dimensión
relativa a la orientación al mercado. De acuerdo con Matsuno y Mentzer
(2000), en nuestra investigación adoptaremos también la tipología de Miles y
Snow (1978) como modelo de análisis estratégico. Existen también otras dos
razones que nos llevan a adoptar esta tipología. En primer lugar el hecho de
que dichas estrategias, aunque fueron configuradas en el marco de la teoría de
la organización de empresas, tienen como principal dimensión subyacente la
orientación al marketing de la empresa (Stathakopoulos 1998). Además es una
tipología organizativa que se ha demostrado que tiene aplicabilidad al área de
la estrategia de marketing (McKee, Varadarajan y Pride 1989; McDaniel y
Kolari 1987).

Según Miles y Snow (1978), los defensores son empresas que tratan de
situarse en un segmento de mercado seguro y estable, ofreciendo una gama de
productos más limitada que su competencia pero con una mejor calidad o con
unos precios ventajosos. No acostumbran a estar en la vanguardia de las inno-
vaciones y dejan pasar aquellas oportunidades de mercado que no guardan
una relación muy directa con las actividades existentes. Por el contrario, los
prospectores operan en un amplio abanico de mercados y productos. Suelen
ser los primeros en entrar en nuevos mercados aunque ello no siempre les
reporte una rentabilidad elevada, y actúan con rapidez para aprovechar las
oportunidades de mercado. En tercer lugar, los analizadores representa una
tipología intermedia entre defensores y prospectores. Se trata de empresas que
persiguen situarse en nuevos y prometedores negocios ofreciendo una gama
de productos más bien limitada. A veces son pioneros, pero normalmente pre-
fieren renunciar a ser los primeros para estudiar con detenimiento las accio-
nes de la competencia y así poder lanzar nuevos productos con una mejor rela-
ción calidad - precio que sus competidores. Por último, los reactores son
empresas que generalmente no dirigen su actuación hacia un determinado pro-
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ducto-mercado de referencia. Acostumbran a adoptar una actitud defensiva, y
sólo reaccionan cuando se ven forzados por las presiones del entorno. Nor-
malmente son menos agresivos que sus competidores y están menos dispues-
tos a asumir los mismos riesgos que adoptan éstos.

En vista de todo ello, se puede pensar que los prospectores persiguen prin-
cipalmente la búsqueda y el aprovechamiento de nuevos productos y servicios
y de nuevas oportunidades de mercado (McDaniel y Kolari 1987; Ramas-
wamy, Thomas y Litschert 1994; Rodríguez 2001), realizando un gran esfuer-
zo en I+D, en promoción y publicidad para conseguir así ganar mercado rápi-
damente (Cabello et al. 2000; Conant, Mokwa y Varadarajan 1990). Lo
anterior puede llevar a los prospectores a conceder mayor énfasis que los
defensores a los objetivos de crecimiento y de cuota de mercado (Dvir, Segev
y Shenhar 1993; McDaniel y Kolari 1987; Parnell y Wright 1993). Por lo tan-
to, postulamos la siguiente hipótesis:

H3: Cuando los resultados de la empresa se miden a partir del nivel de
consecución de los objetivos de ventas y de cuota de mercado, la intensidad
de la relación entre la orientación al mercado y los resultados será mayor
en las empresas prospectoras que en las defensoras.

Los prospectores y los analizadores presentan valores superiores de des-
arrollo de nuevos productos que los defensores (McKee, Varadarajan y Pride
1989), y tienden a enfatizar la creatividad por encima de la eficiencia (Fox-
Wofgramm, Boal y Hunt 1998). El seguimiento de una estrategia de prospec-
tor implica un mayor nivel de riesgo que el de una estrategia analizadora (Par-
nell y Wright 1993; Segev 1989), ya que el prospector apuesta normalmente
por productos o mercados que todavía no están maduros (Hambrick 1983).
Los analizadores son más bien seguidores, normalmente entran en nuevos
mercados o introducen nuevos productos cuando su viabilidad ya ha sido
puesta a prueba por los prospectores (Slater y Narver 1993; Snow y Hrebiniak
1980), ya que para ellos tiene una gran importancia la minimización de ries-
gos (Dvir, Segev y Shenhar 1993) y el adoptar estrategias que resulten viables
en cualquier tipo de entorno (Slater y Narver 1993). De lo anterior deducimos
que para los analizadores el éxito en el lanzamiento de nuevos productos es
más importante que para los prospectores. Así pues, nuestra cuarta hipótesis
la formulamos en los siguientes términos:

H4: Cuando los resultados de la empresa se miden a partir del nivel de
éxito en los nuevos productos lanzados en función de los objetivos previstos,
la intensidad de la relación entre la orientación al mercado y los resultados
será mayor en las empresas analizadoras que en las prospectoras.

Los defensores prefieren crecer penetrando en sus mercados actuales
(Ramaswamy, Thomas y Litschert 1994; Slater y Narver 1993; Slater y Nar-
ver 1996). Para ello, el disponer de un amplio y eficiente sistema de distribu-
ción es un requisito importante (Cabello et al. 2000; Santos y Alvarez 2000;
Vázquez, Santos y Álvarez 2001), de este modo cuentan con los medios para
poder ofrecer un buen nivel de servicio a los clientes (Hambrick 1983). Por
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4 Se ha escogido el sector industrial «Alimentación y Bebidas» por ser el que aglutina un
mayor número de empresas en España.

5 Las investigaciones de carácter estratégico realizadas entre empresas de un solo sector tie-
nen la ventaja de proporcionar un elevado nivel de control sobre las peculiaridades del entorno en
que se encuentra cada empresa, lo cual aumenta la validez interna del estudio, aunque tiene el
inconveniente de que los resultados son menos generalizables (McKee, Varadarajan y Pride, 1989).

tanto, el lograr los objetivos de distribución es más importante para las empre-
sas defensoras que para las prospectoras (Walker y Ruekert 1987). Nuestra
hipótesis quedaría del siguiente modo:

H5: Cuando los resultados de la empresa se miden a partir de la con-
secución de los objetivos de distribución, la intensidad de la relación entre
la orientación al mercado y los resultados será mayor en las empresas
defensoras que en las prospectoras.

4. Diseño de la investigación empírica

4.1. BASE DE DATOS

En la presente investigación hemos procedido realizando una encuesta
postal dirigida a empresas españolas del sector alimentación y bebidas4, con
una facturación mínima de 6 millones de euros, extraídas de la base de datos
de Fomento de la Producción del año 19985. El cuestionario fue dirigido al
máximo ejecutivo ya que es quién dispone de una perspectiva más global de
la empresa y de su estrategia (Aragón Correa 1998; Snow y Hrebiniak 1980).
Este tipo de metodología, es decir, la de utilizar a un solo entrevistado por
empresa, se ha empleado en diversos trabajos sobre orientación al mercado
(Avlonitis y Gounaris 1997; Bigné, Vila y Küster 2000; Narver y Slater 1990),
habiéndose demostrado que es una metodología fiable (Alvarez, Santos y
Vázquez 2000; Vázquez, Santos y Alvarez 2001). La Tabla 2 muestra la ficha
técnica de esta investigación.

Universo Empresas industriales del sector “Alimentación y Bebidas”
con una facturación superior a 6 millones de euros.

Ámbito Estatal

Método de recogida de la información Encuesta postal

Unidad muestral Máximo ejecutivo de la empresa

Censo muestral 975 empresas

Tamaño de la muestra 160 empresas (un 16% del total)

Error muestral 7,2%

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

Procedimiento muestral Discrecional

Trabajo de campo Pretest (diciembre, 1999); primer envío (enero, 2000);
segundo envío (marzo 2000).

TABLA 2.— Ficha técnica del estudio
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6 El tratamiento de los datos ausentes nos llevó a eliminar dos observaciones y a imputar al
resto de datos ausentes (3,44%) los valores pronosticados por una regresión lineal en ese punto.

7 Otros estudios recientes sobre estrategia y organización utilizan también la escala de Nar-
ver y Slater (1990) para evaluar el grado de orientación al mercado (Bigné, Vila y Küster 2000;
Llonch y López 2002; Morgan y Strong 1998).

La base de datos finalmente utilizada para el contraste de las hipótesis
planteadas está formada por 158 empresas6. Las empresas que forman parte
de la muestra, en su mayoría, pertenecen al mercado de bienes de consumo
(91.3%), son empresas sin participación extranjera (79.4% del total) y res-
pecto a su nivel de facturación se hallan muy repartidas: en un 37.5% del total
es inferior a 12 millones de €, en un 34,4% está entre 12 y 30 millones de €,
y en un 28.1% del total supera los 30 millones de €.

Para determinar la posible existencia de diferencias en las respuestas de
los distintos envíos realizamos la siguiente prueba: (a) dividimos la muestra
total en tres partes, en función del número de días transcurridos entre nuestro
primer envío y la recepción de cada uno de los cuestionarios; (b) llevamos a
cabo un test t entre el primer grupo de cuestionarios recibidos y el último gru-
po, no obteniendo diferencias significativas (p<.05) entre las medias de los
diversos constructos utilizados (Armstrong y Overton 1977).

4.2. MEDICIÓN DE LAS VARIABLES

En este apartado se presentan las diferentes variables utilizadas en nuestro
análisis. Nos estamos refiriendo al grado de orientación al mercado, a la estra-
tegia genérica adoptada y a los resultados.

Orientación al mercado: La escala de medida de la orientación al merca-
do que se utiliza en esta investigación corresponde a la propuesta por Narver
y Slater (1990), según la cual la orientación al mercado es una cultura orga-
nizativa capaz de crear los comportamientos necesarios para la provisión de
un valor superior para los compradores en la que subyacen tres componentes:
la orientación al cliente, la orientación a la competencia y la coordinación de
funciones7. La escala de medida utilizada consta de los 15 ítems que se pue-
den ver en la Tabla 3, y donde están también recogidos los resultados del aná-
lisis factorial confirmatorio de segundo orden realizado siguiendo el proceso
metodológico sugerido por Hair et al. (2000). En esta Tabla se puede apreciar
que la orientación al mercado se configura con las tres dimensiones subya-
centes (orientación al cliente, a la competencia y coordinación interfuncional)
y que los índices de bondad de ajuste del modelo presentan valores próximos
a los recomendados. Así, las medidas de bondad del ajuste y de parsimonia del
modelo como son los índices GFI y AGFI tienen valores elevados y cercanos
a 1. Por el contrario, las medidas de los residuos como el RMR y RMSEA tie-
nen valores muy bajos. Por ultimo señalar que el valor de la Chi-cuadrado
normalizada de 1,823 está dentro de los límites de aceptación, esto es, entre
1,0 y 2,0. Con respecto a la valoración de los diferentes coeficientes estanda-
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8 Las variables que no disponen de t-values son las variables utilizadas para la correcta
identificación del modelo. Cabe señalar también que los coeficientes estandarizados de segundo
orden correspondientes a la orientación al cliente y a la orientación a la competencia exceden algo
de los valores recomendados, debido precisamente a una reespecificación del error de medida que
ocasiona que sean unos coeficientes algo elevados

9 Aparte del método de autoclasificación a través del párrafo, otros métodos de clasifica-
ción estratégica existentes son «la clasificación utilizando indicadores objetivos», «la clasifica-
ción realizada por el investigador», y «la clasificación realizada a través de la opinión de exper-
tos» (véase Lado, 1997).

10 Algunos trabajos que utilizan dicho método serían Cabello et al. (2000), Dvir, Segev y
Shenhar (1993), McDaniel y Kolari (1987), Stathakopoulos (1998), Vázquez, Santos y Álvarez
(2001), entre otros.

rizados del modelo cabe señalar que todos ellos son significativos al nivel de
α=.05 ya que en todos los casos el valor de los t-value supera el 1.96 (ver
Tabla 3)8.

Estrategia genérica: tal como dijimos anteriormente, la clasificación de
estrategias genéricas que utilizamos en esta investigación es la propuesta por
Miles y Snow (1978). Para la identificación de las distintas estrategias empre-
sariales se ha utilizado el método de la «autoclasificación mediante el párra-
fo»9. Dicho método consiste en ofrecer a la empresa una serie de descripcio-
nes abreviadas de cada una de las estrategias genéricas y pedir al entrevistado
que seleccione aquella que más se adapta a la estrategia que la empresa está
siguiendo en ese momento. Este método es muy utilizado cuando se trata de
identificar la estrategia tipo de una muestra de empresas (Zahra y Pearce
1990)10. Se trata además de un método recomendado en el caso que la estra-
tegia genérica sea utilizada como variable moderadora en una determinada
relación (Hambrick 1980), tal como sucede en nuestro caso.

El método de la autoclasificación a través del párrafo presenta también
algunos inconvenientes, como por ejemplo, el hecho de que a veces puede ser
que mida, más que la estrategia realizada por la empresa, la que ésta desearía
llevar a cabo (Snow y Hrebiniak 1980). Otro inconveniente es que no fomen-
ta que los directivos autoclasifiquen a su empresa como reactora (Conant,
Mokwa y Varadarajan 1990). Con todo, recientes estudios ponen de manifies-
to que dicho método tiene una buena capacidad de predicción a la hora de
seleccionar la estrategia seguida por la empresa (James y Hatten 1995), por lo
que creemos que es el más adecuado para nuestra investigación.

A partir de la adopción de éste obtuvimos que en nuestra muestra de
empresas, un 30’4% adoptan una estrategia defensora, un 17’1% una estrate-
gia analizadora, un 46’8% una estrategia prospectora y tan sólo un 5,7% des-
arrollan una estrategia reactora.

Resultados: En concordancia con lo expuesto en apartados anteriores los
resultados analizados están basados en criterios que tratan de medir la efica-
cia del marketing en relación a los objetivos marcados por la propia empresa
y no en relación a la competencia. Así, los resultados analizados son: 1) el
nivel de consecución de los objetivos de ventas durante los tres últimos ejer-
cicios (OBJVTA), 2) el nivel de consecución de los objetivos de cuota de mer-
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11 Al analizar el último producto lanzado al mercado por la empresa seguimos el ejemplo del
trabajo de Gatignon y Xuereb (1997).

cado durante los tres últimos ejercicios (OBJCUOTA), 3) el nivel de éxito con-
seguido por el último producto lanzado al mercado (EXITONP) en función de los
objetivos previstos11 y 4) el nivel de consecución de los objetivos de distribu-
ción durante los tres últimos ejercicios (OBJDISTR).

Para la medición de estos resultados empresariales se ha utilizado una esca-
la tipo Likert de 1 a 5 («Muy bajo» a «Muy alto») según la percepción del
máximo ejecutivo sobre la comparación entre los resultados obtenidos y los
objetivos propuestos para su empresa o su principal unidad estratégica de

Constructos y variables Coeficientes t-value Alpha 
estandarizados Cronbach

Orientación al mercado (OM) - 0.8424

Orientación al cliente (OCL) 0.988 - 0.6582

V1-Se fija regularmente objetivos dirigidos a conseguir la 
satisfacción de los clientes 0.753 -

V2- Se hace un seguimiento permanente del nivel de com-
promiso en la satisfacción del cliente - -

V3-La información sobre clientes fluye libremente a través 
de toda la empresa 0.236 2.991

V4-Nuestra estrategia se dirige a conseguir más valor para 
los clientes 0.744 9.009

V5-Se mide de forma frecuente y sistemática el grado de 
satisfacción de los clientes 0.203 2.830

V6-La empresa da una gran importancia al servicio post-venta 0.610 7.329

Orientación competencia (OCM) 0.984 3.624 0.6831

V7 - Los vendedores intercambian regularmente información 
sobre la competencia. 0.310 -

V8 - La empresa responde rápidamente a las acciones de la 
competencia. - -

V9 - El logro de ventajas competitivas se basa en el 
conocimiento de las necesidades de los clientes. 0.724 3.693

V10 - La alta dirección analiza y discute los puntos fuertes 
y débiles de la competencia. 0.623 3.583

V11 - Se fija objetivos de captación de clientes en aquellos 
mercados en los que dispone de ventajas competitivas. 0.757 3.718

Coordinación interfuncional (CIF) 0.897 4.402 0.6596

V12 - Los directivos de los distintos departamentos visitan 
regularmente a los clientes. 0.412 -

V13 – Todas las áreas funcionales actúan de manera 
integrada para satisfacer las necesidades de los clientes. 0.317 2.953

V14 - Los directivos conocen la manera de conseguir que 
cada uno de los empleados contribuya a crear valor para 
los clientes. 0.722 4.391

V15 - Las distintas divisiones de la empresa comparten 
recursos - -

Chi-cuadrado: 96.634 (.000) d.f: 53; Chi-cuadrado normalizado: 1.823
AGFI: 0.860; GFI: 0.905; NFI: 0.830; RMR: 0.165; RMSEA: 0.072

TABLA 3.— Resultados del análisis factorial confirmatorio del constructo
«Orientación al mercado»
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negocio. La Tabla 4 muestra los valores medios de cada uno de los resultados
analizados según el tipo de estrategia adoptada por la empresa. Los test de
medias realizados muestran como, para todos los resultados empresariales los
valores promedios son diferentes según la estrategia adoptada por la empresa,
a niveles de significación comúnmente aceptados (ver Tabla 4). Así, por ejem-
plo, los resultados empresariales correspondientes al cumplimiento de los obje-
tivos de venta y de cuota son superiores en el caso de las empresas prospecto-
ras; por el contrario, el nivel de éxito en los nuevos productos y el grado de
logro de los objetivos de distribución son mayores en las analizadoras.

5. Análisis empírico y resultados del modelo

La primera hipótesis a contrastar es la relativa a la existencia de una rela-
ción positiva entre el grado de orientación al mercado y los resultados, cuan-
do éstos se miden a partir de la comparación con los objetivos, y considerán-
dolos como el grado de cumplimiento de los objetivos de ventas, de cuota de
mercado, de distribución y el grado de éxito en el lanzamiento de nuevos pro-
ductos.

Para contrastar estas hipótesis se ha estimado un modelo de ecuaciones
estructurales donde la orientación al mercado de una empresa, fruto de una
orientación al cliente, a la competencia y una coordinación interfuncional,
presenta una relación causal con el resultado (ver la Figura 1 para una mejor
ilustración). Así, el modelo de ecuaciones estructurales está formado por 13
variables (5 correspondientes al constructo de orientación a los clientes, 4 al
de orientación a la competencia y 3 al de coordinación interfuncional, y aqué-
lla correspondiente al resultado empresarial a analizar) y 4 medidas de fun-
cionamiento (orientación al cliente, a la competencia, coordinación interfun-
cional y orientación al mercado).

La Tabla 5 muestra los coeficientes λ estandarizados que recogen la rela-
ción entre la orientación al mercado y cada uno de los resultados analizados,
así como las principales medidas de ajuste y de bondad de ajuste de estos
modelos.

Las tres medidas básicas sobre el ajuste absoluto de los modelos ofrecidas
en la Tabla 5 nos ayudan a señalar que son modelos estadísticamente signifi-

Tipo Estrategia OBJVTA OBJCUOTA OBJDISTR EXITONP

Defensores 3.642 3.351 3.291 3.358
Analizadores 3.839 3.369 3.729 3.818
Prospectores 4.033 3.918 3.364 3.182
Reactores 3.297 3.135 2.884 3.364

Total 3.842 3.613 3.489 3.641
Test F 2.819** 5.418*** 4.705*** 3.195**

TABLA 4.— Test de medias entre el tipo de estrategia genérica y los resulta-
dos empresariales

* ,** y *** sig. l0%, 5% y 1%, respectivamente.



La relación entre la orientación al mercado y los resultados y el efecto moderador…

79

cativos y presentan niveles de GFI y de RMSEA normalmente aceptados. En
la Tabla 5 se observa también que todos los coeficientes estandarizados son
positivos y significativos al 5%. Por lo tanto, podemos aceptar las hipótesis 1
en la que se asume la existencia de una relación positiva entre la orientación
al mercado y los resultados empresariales, cuando dichos resultados se miden
a partir de la comparación con los objetivos.

5.1. MODELO DE ECUACIONES ESTRUCTURALES MULTI-GRUPOS

De cara a testar la existencia del efecto moderador del tipo de estrategia
genérica en la relación entre la orientación al mercado y los resultados se ha
construido un modelo de ecuaciones estructurales multi-grupo o «Multiple-
group Structural Equation Model» (MSEM) (ver Scott-Lennox y Lennox
1995; Matsuno y Mentzer 2000). En nuestro análisis, cada grupo representa a
las empresas que adoptan cada una de las estrategias que se desea analizar.

Estos modelos MSEM consisten en realizar un análisis simultaneo de
ecuaciones estructurales para cada uno de los grupos de forma que se pueda
examinar si existen diferencias significativas entre los coeficientes estructu-
rales de cada grupo. En nuestro caso, nos interesa analizar si el parámetro que
recoge la relación entre la orientación al mercado y los resultados es signifi-
cativamente distinto según se trate de empresas que desarrollen un tipo u otro
de estrategia empresarial. Por lo tanto, y una vez clasificada e identificada la

Medidas de resultados Coeficiente t-value Chi-cuadrado GFI RMSEA
estandarizado λ

OBJVTA 0.388 5.751 112.721 (d.f. = 64) 0.899 0.070

OBJCUOTA 0.505 4.615 115.269 (d.f. = 64) 0.895 0.071

OBJDISTR 0.511 6.058 113.178 (d.f. = 64) 0.900 0.070

EXITONP 0.483 6.134 107.371 (d.f. = 64) 0.904 0.066

TABLA 5.— Relación entre la orientación al mercado y los resultados
empresariales

FIGURA 1.— Modelo de ecuaciones estructurales
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12 Ello implica que los modelos que comparan los grupos analizadores y defensores poseen
más grados de libertad.

muestra según el tipo de estrategia desarrollada, se procede a estimar dos
modelos de ecuaciones estructurales donde a uno de ellos se ha impuesto la
restricción de que el coeficiente λ es igual para cada una de las estrategias y
al otro modelo se le deja libre o sin restricción permitiendo ahora que el pará-
metro λ pueda variar libremente según el tipo de estrategia o grupo, es decir,
λj. La diferencia entre los valores del ratio de verosimilitud de la Chi-cuadra-
do de ambos modelos nos servirá para aceptar o rechazar la hipótesis de igual-
dad de esos parámetros una vez se compare este resultado con su correspon-
diente valor en la tabla de la Chi-cuadrado.

El uso de esta metodología se justifica por dos razones. Primero porque
este modelo empírico parte de uno teórico permitiendo al investigador dar una
respuesta empírica y precisa a ello, y determinar si el modelo teórico pro-
puesto es aceptable o no. Segundo porque representa una continuidad al aná-
lisis factorial confirmatorio expuesto anteriormente, aportando además un
mayor valor a las propiedades psicométricas del modelo.

En el proceso de modelización se eliminó del análisis aquellas empresas
que adoptan una estrategia reactora por dos motivos. Por un lado, debido al
reducido tamaño de este grupo (sólo 9 empresas), y por otro, al hecho de que,
por definición las empresas reactoras carecen de estrategia genérica, por lo
que su comportamiento es muy ambiguo (Cabello et al. 2000; McDaniel y
Kolari 1987). A continuación, se reespecificó el modelo de ecuaciones estruc-
turales para corregir dos resultados infractores que nos llevaron a fijar varian-
zas del error de medida con valores muy reducidos, concretamente las corres-
pondientes a las del sub-grupo de analizadores y defensores12.

La Tabla 6 muestra los resultados de la estimación de los modelos de ecua-
ciones estructurales multi-grupo para cada uno de los resultados empresaria-
les analizados. En la misma se puede observar como la diferencia de Chi-cua-
drado es significativa para dos resultados, concretamente cuando el resultado
es referido al logro de objetivos de distribución y al éxito en nuevos produc-
tos. En ambos casos el valor de la Chi-cuadrado resultante es superior a su
valor correspondiente en tablas, de 9’917 para el caso de los objetivos de dis-
tribución y de 6’375 para el éxito de nuevos productos. De ahí que al nivel de
significación del 5% podamos rechazar la hipótesis de igualdad de los pará-
metros en ambos resultados, y consiguientemente señalar que el tipo de estra-
tegia influye en la relación entre la orientación al mercado y estos resultados.
Sin embargo, no podemos concluir de esta forma cuando se trata de analizar
el efecto moderador de la estrategia en la relación entre la orientación al mer-
cado y el logro de los objetivos de ventas y de cuota de mercado. Por lo tan-
to, la hipótesis 2 la aceptamos sólo parcialmente.

Por otro lado, y como acabamos de señalar, los valores de la Chi-cuadra-
do para los resultados de objetivo de venta y de cuota son inferiores a su
correspondiente valor de tablas (1.606 y 1.182, respectivamente). Por tanto,
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en base a estos resultados no podemos rechazar la hipótesis de igualdad de los
parámetros. A su vez, si miramos los valores de los coeficientes del modelo
no restringido recogidos también en la Tabla 6 podemos ver que sólo para el
caso de los prospectores, el coeficiente es significativo al 5%. En este caso no
podemos aceptar la hipótesis 3 que asume que la relación entre la orientación
al mercado y la consecución de los objetivos de ventas y de cuota de merca-
do es mayor entre las empresas prospectoras que entre las defensoras.

Si nos centramos ahora en analizar el resultado basado en el éxito de nue-
vos productos, la Tabla 6 muestra que hay diferencias significativas en el
valor de la Chi-cuadrado y que los valores de los diferentes coeficientes según
el tipo de estrategia presentan niveles de significación aceptables (sólo el
valor del coeficiente de los analizadores es algo inferior a 1.96). En concreto,
el valor del coeficiente de los analizadores es de 0’517 y el de los prospecto-
res es de 0’414. Por lo tanto, en base a estos resultados podemos aceptar la
hipótesis 4 donde se asumía que la relación entre la orientación al mercado y
el resultado medido como el logro de los objetivos en relación al nivel de éxi-
to en los nuevos productos es superior en el caso de empresas que adopten una
estrategia analizadora que prospectora.

Para el caso del resultado basado en el logro de los objetivos de distribu-
ción, las diferencias en la Chi-cuadrado también nos permite fijarnos en el
valor de los diferentes coeficientes estimados según el tipo de estrategia adop-
tada. Tal y como se desprende de la Tabla 6, todos los coeficientes son signi-
ficativos al 5% siendo el coeficiente correspondiente al de las defensoras muy
superior al de las prospectoras, concretamente 0’579 frente 0’262. Por consi-
guiente se puede aceptar la hipótesis 5.

Medidas de resultados Modelo Coeficiente Modelo Diferencia Coeficientes
con restricción del modelo con sin restricción Chi- del modelo sin
(Columna A) restricción (1) (Columna B) cuadrado (2) restricción (1)

λD = 0.254 (1.616)
OBJVTA 251.941 λ = 0.278 250.335 1.606 λA = 0.135 (0.639)
Objetivo venta (d.f.=196) (3.738) (d.f.=194) (d.f.=2) λP = 0.406 (3.389)

λD = 0.490 (1.138)
OBJCUOTA 265.318 λ = 0.374 264.136 1.182 λA = 0.289 (1.296)
Objetivo cuota (d.f.=196) (5.023) (d.f.=194) (d.f.=2) λP = 0.439 (3.685)

λD = 0.579 (3.759)
OBJDISTR 255.981 λ = 0.389 246.064 9.917*** λA = 0.501 (2.057)
Objetivo distribución (d.f.=196) (4.430) (d.f.=194) (d.f.=2) λP = 0.262 (2.134)

EXITONP 272.62 λ = 0.373 266.245 6.375** λD = 0.503 (2.268)
Éxito nuevos productos (d.f.=196) (5.214) (d.f.=194) (d.f.=2) λA = 0.517 (1.904)
en función objetivos λP = 0.414 (3.440)

TABLA 6.— Efecto moderador de la estrategia genérica

*, ** y *** sig. al 10%, 5% y 1%
(1) Entre paréntesis están recogidos los t-value de los coeficientes.
(2) Esta columna refleja la diferencia de los valores de la Chi-cuadrado de la columna A y columna B.

Los valores de tabla de una Chi-cuadrado para dos grados de libertad son 4.61, 5.99 y 9.21 al nivel de
significación de 10%, 5% y 1%, respectivamente.
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6. Conclusiones y líneas futuras de investigación

Una primera conclusión relevante de nuestro trabajo es que la orientación
al mercado tiene unos efectos muy positivos en los resultados de la empresa,
incluso cuando los resultados se miden a partir de la comparación con los
objetivos propuestos. Por tanto esta investigación se une al gran número de
estudios empíricos que han confirmado la influencia directa de la orientación
al mercado sobre los resultados empresariales. En nuestro caso comprobamos
que existe una relación entre la orientación al mercado y la obtención de los
objetivos de ventas, de cuota de mercado, de distribución y el éxito en el lan-
zamiento de nuevos productos. Estos dos últimos criterios de resultados per-
tenecen más bien al campo del análisis de la eficacia del marketing, y la rela-
ción entre la orientación al mercado y dichos criterios de resultados es sin
duda más novedosa, ya que ha sido mucho menos estudiada.

Por lo que respecta al efecto moderador de la estrategia genérica en la
relación entre la orientación al mercado y los resultados, medidos a partir de
la comparación con los objetivos, la presente investigación ofrece unas evi-
dencias de carácter mixto. Mientras que no conseguimos probar el efecto
moderador de dicha estrategia genérica en la relación entre la orientación al
mercado y los resultados de carácter operativo (ventas y cuota de mercado),
sí obtuvimos confirmación al efecto moderador cuando se analiza la relación
entre la orientación al mercado y las medidas más propias de la eficacia del
marketing (éxito de los nuevos productos y objetivo de distribución).

Con respecto a la ausencia de efectos moderadores de la estrategia gené-
rica en la relación entre la orientación al mercado y los resultados de carácter
operativo, las evidencias obtenidas son contrarias a las de Matsuno y Mentzer
(2000). Sin embargo, cabe recordar que la medición de estos resultados ope-
rativos es diferente en ambas investigaciones. La principal diferencia radica
en que mientras Matsuno y Mentzer (2000) evalúan los resultados operativos
a partir del crecimiento de la cuota de mercado y de las ventas de la empresa
en comparación con la competencia, en nuestro trabajo estos resultados se han
medido a través del grado de cumplimiento de los objetivos de cuota y de ven-
tas. Pensamos que esta diferencia es importante ya que la comparación con la
competencia da la medida de la eficacia de una empresa, mientras que la com-
paración con los objetivos ofrece una valoración principalmente de la eficien-
cia (Vorhies y Morgan 2003; Walker y Ruekert 1987). Por tanto, si bien las
empresas prospectoras persiguen de forma prioritaria los resultados en forma
de ventas y de cuota de mercado, su comportamiento estratégico no fomenta
precisamente la eficiencia sino más bien la eficacia (Rodríguez 2001). Tal
como quedó patente en una investigación de Govindarajan (1988), las empre-
sas prospectoras conceden poca importancia a la obtención de los presupues-
tos, es decir, a las actuaciones basadas en el output obtenido en función de los
objetivos fijados. De lo anterior se deduce que la estrategia genérica en este
caso no actúa como variable moderadora en la relación entre la orientación al
mercado y estos criterios de resultados, ya que medidos de tal forma dichos
resultados no resultan prioritarios para las empresas prospectoras.
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Por el contrario, en el caso del comportamiento estratégico de las empre-
sas defensoras se propicia fundamentalmente la eficiencia por encima de la
eficacia (Lado 1997; McKee, Varadarajan y Pride 1989; Rodríguez 2001;
Segev 1989). La consecución del objetivo de distribución tiene más que ver
con la adopción de un comportamiento eficiente que con la eficacia de dicha
empresa. Parece razonable que en este caso la estrategia genérica tenga un
efecto moderador en la relación entre la orientación al mercado y el resulta-
do.

El éxito en el lanzamiento de un nuevo producto en comparación al obje-
tivo previsto tiene también mayor relación con la eficiencia que con la efica-
cia (Walker y Ruekert 1987). Como sabemos, las empresas analizadoras pre-
sentan características propias tanto de los prospectores como de los
defensores (Miles y Snow 1978). Por otro lado, no son tan eficientes como los
defensores (Hambrick 1983), pero en sus áreas estables funcionan de manera
rutinaria y eficiente mediante el uso de estructuras y procesos formalizados
(Rodríguez 2001). Un punto fuerte de los analizadores es la habilidad para
responder (imitar) a los prospectores pero conservando la eficiencia en las
operaciones (Parnell y Wright 1993; Snow y Hrebiniak 1980). De lo anterior
concluimos que en el caso de las empresas analizadoras existe una mayor con-
cordancia entre su perfil estratégico y el éxito en el lanzamiento de un nuevo
producto, medido en comparación con los objetivos, que entre las empresas
prospectoras. Por consiguiente, parece lógico que la orientación al mercado
tenga una mayor influencia en este tipo de resultados entre las empresas ana-
lizadoras que entre las prospectoras.

A la vista de los resultados obtenidos podemos concluir que la orientación
al mercado se configura como un recurso especialmente valioso cuando exis-
te una coherencia entre la estrategia adoptada por la empresa, el tipo de resul-
tado prioritario, y la forma de medición de dicho resultado. Por tanto, la estra-
tegia genérica ejerce de variable moderadora en la relación entre la
orientación al mercado y los resultados si el tipo de resultado contemplado y
la forma de medición del mismo es coherente con el objetivo prioritario de
dicha tipología estratégica. Así, la estrategia genérica modera la relación entre
la orientación al mercado, las ventas y la cuota de mercado medidos en com-
paración con la competencia, pero no modera la relación entre la orientación
al mercado, las ventas y la cuota de mercado medidos en comparación con los
objetivos de la empresa, puesto que en este caso el perfil estratégico de los
prospectores no encaja con un comportamiento orientado a ser más eficiente
que otras tipologías estratégicas a la hora de conseguir los objetivos de ventas
y de cuota.

La conclusión final que extraemos es que para que la estrategia genérica
modere la relación entre la orientación al mercado y los resultados debe de
producirse una coherencia entre la tipología estratégica, el tipo de resultado
considerado, y la forma de medición que se hace del mismo.

Nuestro trabajo presenta una serie de limitaciones, entre las que destacan las
características de la muestra utilizada. En este sentido, somos conscientes que el
haber utilizado una muestra de empresas de un solo sector y en las que hemos
excluido a las empresas más pequeñas dificulta la generalización de los resulta-
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dos. Puede considerase también una limitación la medición subjetiva y no obje-
tiva de la orientación al mercado y de los resultados. Con todo, la mayoría de tra-
bajos sobre la relación entre la orientación al mercado y los resultados proceden
de este modo (Jaworski y Kohli 1990; Matsuno, Mentzer y Özsomer 2002; Nar-
ver y Slater 1990; Slater y Narver 1994); además, existen estudios que demues-
tran la correlación existente entre la medición subjetiva y objetiva de una deter-
minada variable (Dess y Robinson 1984; Pearce, Robins y Robinson 1987).

Con el objetivo de superar las limitaciones señaladas y avanzar en el cono-
cimiento de aspectos que no se han tratado en la presente investigación pro-
ponemos una serie de investigaciones futuras. En primer lugar, abordar un
estudio parecido en otras muestras de empresas, en concreto, entre empresas
de otros sectores y de tamaños más reducidos. Asimismo creemos interesante
replicar el presente trabajo realizando una medición objetiva de los resultados
de la empresa, aunque somos conscientes de la dificultad que ello comporta.

Con todo, en nuestra opinión, las principales propuestas de investigación
futura pasarían, por un lado, por realizar un trabajo que verificara el efecto
moderador de la estrategia genérica medida a través de otras tipologías estra-
tégicas a las de Miles y Snow (1978), como por ejemplo, las de Porter (1980).
Por otro lado, otra interesante propuesta de investigación consiste en replicar
el presente trabajo utilizando estos y otros criterios de resultados y compa-
rando el efecto mediador de la estrategia genérica en la relación entre la orien-
tación al mercado y los resultados cuando los resultados se miden a partir de
la comparación con la competencia y cuando se miden en comparación con
los objetivos. De este modo seríamos capaces de añadir mayores evidencias a
la teoría formulada en el presente trabajo en el sentido que el efecto modera-
dor de la estrategia genérica en la relación entre la orientación al mercado y
los resultados depende del grado de coherencia entre la tipología estratégica
de que se trate, el tipo de resultado considerado y la forma de medición de
dicho resultado.
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