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Las empresas de alta tecnologia operan en sectores caracterizados
por niveles de incertidumbre muy elevados y en los que la innovacion
constante es un imperativo para no perder la posicién competitiva en
el mercado. En este contexto, la excesiva orientacién tecnoldgica es
un fendmeno frecuente pero que puede llevar a perder contacto con
las necesidades y preferencias de los clientes y a medio plazo, hacer
que las empresas que operan sobre esta base sean desbancadas por
competidores mas habiles en el plano comercial. Asi, en esta investi-
gacién se reflexiona sobre el sentido y la importancia de la orienta-
cién al mercado en las empresas de alta tecnologia; se identifican,
desde la perspectiva empirica, diversos grupos estratégicos con dife-
rentes niveles de adopcién de la filosofia de Marketing; y se analiza
la repercusién de dicha orientacién sobre los resultados de empresa-
riales y de la innovacién.

Palabras clave: marketing, alta tecnologfa, orientacién al mercado, gru-
pos estratégicos.

1. INTRODUCCION

Los sectores de alta tecnologia gozan de gran relevancia estratégica en
las economias de los paises desarrollados. Acttian como impulsores del cre-
cimiento industrial interno y de la capacidad competitiva en el contexto inter-
nacional y de ahi el interés que ha despertado su estudio desde las perspecti-
vas tecnoldgica y empresarial. Sin embargo, se trata de sectores condiciona-
dos por variables medioambientales y competitivas propias y especiales que,
con frecuencia, amenazan la supervivencia de las empresas a largo plazo. Por
este motivo, nos hemos adentrado en el estudio empirico de un aspecto que
se desvela como clave para garantizar sus resultados empresariales: la adop-
cién de la filosoffa de Marketing como estrategia competitiva.
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En este sentido, a lo largo del trabajo se reflexiona, en primer lugar, sobre
lo que debe entenderse por empresa de alta tecnologia y sobre las caracteris-
ticas propias y especificas de estas empresas y del entorno en el que desa-
rrollan su actividad. Tales caracteristicas parecen limitar la predisposicién a
la orientacién al mercado y, por tanto, se analiza el significado de esta orien-
tacién y el porqué de la necesidad de su adopcién para competir con éxito.
Por tiltimo, se estudio el grado de orientacién al mercado presente en una mues-
tra de empresas consideradas como de alta tecnologfa, su repercusion sobre
los resultados a nivel global o empresarial, y su influencia sobre el éxito al-
canzado por las innovaciones comercializadas.

2. EMPRESAS DE ALTA TECNOLOGIA: CONCEPTO, CARACTERISTICAS
Y CONTEXTO COMPETITIVO EN EL QUE DESARROLLAN SU ACTIVIDAD

2.1. Concepto de empresa de alta tecnologfa

La delimitacién de lo que debe entenderse por empresa de alta tecnologia
es una cuestién que todavfa no ha sido concretada con precision en la litera-
tura. No existe un concepto Unico, universalmente aceptado, que resuma las
caracteristicas que deben reunir o que identifican a este tipo de empresas ha-
biéndose desarrollado, en cambio, definiciones de diversa naturaleza: cualita-
tiva, cuantitativa y mixta. En el cuadro 1 se recogen de manera sintética algu-
nas de las definiciones mas cominmente mencionadas y empleadas en la li-
teratura v en investigaciones sobre el tema.

Entre todas las alternativas posibles, entendemos que lo més aconsejable
es utilizar varios indicadores simultdaneos que habria que tratar de cuantificar
con la mayor precisién posible y que recogiesen los siguientes aspectos:

1. Naturaleza de la competencia tecnoldgica clave en términos de com-
plejidad, rapidez de obsolescencia y outputs de innovacién a 16s que da lugar.

2. Inputs empleados para la innovacién en relacién a la media de la indus-
tria del pals.

3. Medidas del nivel de incertidumbre medioambiental.
4. Medidas de crecimiento sectorial.

2.2, Caracteristicas propias y contexto competitivo de las empresas de alta
tecnologia

Pese a las dificultades que pueda entrafiar la definicién de alta tecnologia,
sf que es posible sintetizar ciertos comportamientos propios de estas empre-
sas, y de los mercados en los que operan, que condicionan su actividad.

Inicialmente parece necesario mencionar las condiciones medioambien-
tales propias de los sectores de alta tecnologia que se resumen en la existen-
cia de niveles de incertidumbre muy elevados asociados a diversos factores:
1) la entrada y salida constante que suele producirse en estos mercados de
nuevos competidores, los cuales pueden proceder de los sectores mds varia-
dos (Mcgrath, 1995); 2) la inseguridad acerca de cudles serén las aplicacio-
nes comerciales mas rentables de las nuevas tecnologias (Macinnis y Heslop,
1990): 3) la aparicién de nuevos mercados o la transformacién radical de los
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Cuadro 1
DEFINICIONES DE ALTA TECNOLOGIA

DEFINICIONES DE NATURALEZA CUALITATIVA

Autor/es: El sector de alta tecnologfa, —y por tanto las empresas que en él compiten—,
McKENNA se caracterizan por ofrecer productos complejos, que despiertan gran con-
{1985) fusidn entre los consumidores por su caracter novedoso y, ademas, por un

gran numero de empresas jovenes que compiten en mercados que experi-
mentan cambios muy rapidos.

MACINNIS  Las empresas de alta tecnologfa son aquellas caracterizadas por la explota-
y HESLOP cidn de cualquier tecnologia que evolucione con rapidez, dando lugar a me-

(1990) joras constantes en los productos y a nuevos descubrimientos.

ROOKS Las empresas de alta tecnologfa plantean disponer de una funcién de inge-
y WEINROTH nierfa muy sofisticada y basada en la explotacion de los conocimientos cien-
(1993) tificos mas avanzados en cada momento,

DEFINICIONES DE NATURALEZA CUANTITATIVA

Autor/es: Uno de los criterios mas empleados es la cantidad de personal técnico dedi-
SHANKLIN  cado a lalabor de 14D de que se dispone y del gasto en | +D que se realiza,
y RYANS en relacién a la media global del pais. Si una industria se califica de alta tec-
(1987) nologia, ello supone que debe de tener al menos el doble de empleados téc-

nicos y de gastos en | +D que la media nacional.

Asl mismo, este autor recoge otros criterios como el volumen total de gas-
tos en 1+D o el nimero de patentes registradas por la empresa. Todos ellos
han recibido numerosas criticas.

DEFINICIONES MIXTAS

Autor/es; Las empresas de alta tecnologfa deben cumplir los siguientes criterios: a) la

VON GLINOW proporcién de cientificos, ingenieros y técnicos empleados ha de ser muy

y MOHRMAN superior a la de la media de la industria; b) los gastos en [+ D sobre ventas

(1990) han de superar, por lo menos, al doble de la media del gasto realizado en
esta partida en la industria del pais; c) la obsolescencia de las tecnologias
ha de ser muy rapida debido a la aparicion de otras nuevas mas perfeccio-
nadas; d) el potencial de crecimiento de las empresas ha de ser excepcio-
nalmente alto, debido a que las aplicaciones de sus nuevas tecnologias darén
lugar a gran variedad de nueves productos y procesos.

ESCORSA Propone las siguientes gufas para identificar la tecnologla avanzada: a) que
(1990) la proporcién de personal dedicado a la |+D respecto al total de personal
empleado sea, como minimo, superior en 1,5 veces a la media empleada
en el conjunto de la industria; b) que la proporcién de gastos en 1+D res-
pecto al Valor Afiadido Total sea como minimo superior al doble de lo que
marque la media del conjunto de la industria; ¢) que la proporcion de perso-
nal dedicado a |+ D y de gastos en |+D sean simultdneamente superiores
a las medias del conjunto de la industria; d) considerar como sectores de
alta tecnologfa aquellos definidos como tales en los paises més desarrollados.

Fuente: elaboracitn propia.
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preexistentes (Shanklin y Ryans, 1987); y 4) el acortamiento de los ciclos de
vida de los productos, debido a la velocidad de desarrollo, difusién y obsoles-
cencia de las tecnologias, lo cual impone una gran premura para recuperar
las inversiones realizadas en nuevos productos (Macinnis y Heslop, 1990). A
todo ello es precio sumar la incertidumbre que experimentan los propios usua-
rios potenciales de productos tecnolégicos en relacién a si las nuevas tecno-
logias seran capaces de satisfacer sus necesidades o si por el contrario las
promesas en relacion a las mismas son excesivas (Moriarty y Kosnik, 1989).
También existe incertidumbre en cuanto a si se podra disponer de servicios
posteriores a la compra eficientes y rapidos, o de un sistema regular de distri-
bucién bien de nuevas unidades de productos, bien de los posibles recambios
que se puedan necesitar; e incluso, en estos mercados, se experimentan te-
mores en cuanto a las posibles repercusiones imprevistas de la tecnologia (Erf-
fmeyer, Russ y Hair, 1992; Traynor y Traynor, 1992).

Por otra parte, las empresas de alta tecnologia operan condicionadas por
otra serie de caracteristicas que unidas a la situacidén competitiva previamen-
te expuesta favorecen, en ocasiones, su excesiva orientacién tecnoldgica.

Asi, las empresas de alta tecnologia nacen, con frecuencia, a raiz del des-
cubrimiento de un nuevo campo tecnolégico que se desea explotar comer-
cialmente, aunque en muchos casos ni siquiera esté muy claro en qué tipo
de aplicaciones, de forma que suele existir un interés excepcional en desarro-
llar todas las posibilidades de la nueva tecnologia (Litter y Levertick, 1994).

Por otro lado, los clientes potenciales son considerados como agentes inca-
paces de determinar lo que realmente desean debido a su desconocimiento
de las nuevas tecnologias vy, por tanto, sus opiniones inicialmente no son teni-
das en cuenta en el proceso de desarrollo de nuevos productos, con lo que
el interés se centra, fundamentalmente, en aspectos técnicos y en la optimi-
zacion de la tecnologia. En este sentido, se teme, por afadidura, que la exce-
siva atencion al cliente acabe limitando la innovacién a mejoras incrementales
(Canhill, Tach y Warshawsky, 1994; Day y Montgomery, 1983; Workman, 1993).

Ademas, el desarrollo de la tecnologia se apoya en principios légicos, pero
en los mercados la situacion competitiva estd sometida a multiples cambios
y las preferencias de los clientes son mudables. La formacion técnica de los
directivos de las empresas de alta tecnologia hace muy dificil aceptar la in-
certidumbre del entorno y ese factor incide directamente en la ausencia de
predisposicion para desarrollar la planificacion estratégica de Marketing
(Knight, 19886).

Por dltimo, la orientacién tecnoldgica se ve acrecentada, ademas, por la
necesidad de seguir la evoluciéon imparable de las nuevas tecnologias por lo
que, en este contexto, la orientacion al mercado vy la filosofia de Marketmg
dentro de la empresa pueden verse muy limitadas.

Aungque alguno de los planteamientos que se hacen desde la perspectiva
interna de las empresas de alta tecnologia pudiera justificar la ausencia inicial
de la orientacién al mercado en el caso de innovaciones radicales, las propias
condiciones de entorno y, en concreto, la velocidad con la que maduran las
tecnologias y con la que se adquiere experiencia sobre las mismas a partir
de su difusion en el mercado, hace imprescindible tal orientacion para compe-
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tir con éxito en el largo plazo. Ademds, los clientes potenciales pueden orien-
tar las aplicaciones de la innovacién reduciendo la incertidumbre de encon-
trar mercados rentables, lo cual permitiria a la empresa obtener ventajas com-
petitivas, via mayor satisfaccion del cliente, desde el inicio e la comercializacion.

3. LA ORIENTACION AL MERCADO: CONCEPTO Y BENEFICIOS
DE SU APLICACION

Parece claro que en el ambito de las empresas de alta tecnologia existen
mavyores dificultades para lograr que éstas se orienten al mercado y no exista
una exclusiva preponderancia de la tecnologia.

El nivel de éxito de las empresas de alta tecnologia estara relacionado, no
obstante, con su capacidad para conceptualizar necesidades futuras y aplicar
la tecnologia consecuentemente, en otras palabras, estara vinculado con su ca-
pacidad para entender y satisfacer las necesidades de sus clientes y para adop-
tar una orientacién hacia el mercado, ya que la I+D sin direccién es una «bala
perdida» que puede acertar o no en los objetivos y estrategia de la empresa.

Para poder determinar las dificultades que entrafia la puesta en marcha de
la orientacidon al mercado en las empresas de alta tecnologia, es preciso deli-
mitar qué entendemos por orientacién al mercado'. Parece existir un cierto
consenso en relacién a que la orientacién al mercado supone la puesta en prédc-
tica de la filosofia de Marketing {(Gronroos, 1989), aunque diversos autores
han propuesto otras tantas definiciones en torno a este concepto. En el cua-
dro 2 se exponen algunas de |las aportaciones mas interesantes sobre el tema.

A partir de las mismas se defiende que la orientacién al mercado implica
la consideracidon conjunta de consumidores (comprensién de sus necesida-
des y deseos) y competencia (conocer sus fuerzas y debilidades), establecien-
do relaciones duraderas (surge la necesidad del Marketing de Relaciones o
intercambios continuos a largo plazo y no simplemente transacciones) con
diversos clientes (y agentes con los que interacttia la empresa) con el objeti-
vo de proporcionar mayor valor al mercado. La orientacion al mercado requie-
re el compromiso de todas las éreas funcionales de la empresa que deben co-
laborar y preocuparse por la calidad, servicio y valor ofertado al mercado.
Implica coordinacion interfuncional integrando la informacién obtenida y de-
sarrollando una cultura organizativa dirigida a generar de forma eficiente va-
lores superiores para los clientes, intentando alcanzar una ventaja competiti-
va a largo plazo. En el cuadro 3 se proponen diferentes indicadores de la orien-
tacién al mercado de una empresa relacionados con la definicién propuesta.

(1) Es preciso aclarar que la orientacién al mercada y la orientacidn al Marketing no son necesa-
riamente conceptos equivalentes, tal y como explica Llonch (1993). La orientacién al Marke-
ting implica un excesivo énfasis en las técnicas e instrumentos de Marketing y un excesivo
protagonismo de este departamento, que opera aisladamente, olvidando el compromiso de
las restantes dreas funcionales y de los diferentes niveles de la estructura organizativa de
la empresa para satisfacer las necesidades de los clientes. Este compromiso constituye el
nicleo bésico de la filosoffa.de Marketing por lo que la orientacién al mercado, que defini-
mos con cardcter general como la puesta en marcha de esta filosoffa, es un concepto mas
amplio que la actuacién calificada como de simple orientacién al Marketing.
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Cuadro 2
DEFINICIONES DE ORIENTACION AL MERCADO

1. SHAPIRO (1988)

Una organizacién orientada al mercado es aquella que retine las siguientes caracterfsticas:
a) la informacién sobre todas las tendencias importantes del mercado se distribuye a todas
las funciones de la empresa; b} las decisiones tacticas y estratégicas se toman con la cola-
boracién de todas las funciones y, en su caso, de todas las divisiones que existan en la or-
ganizacion; y c) las decisiones son ejecutadas con sentido de compromiso mutuo.

2. WEBSTER (1998) /
Exige las siguientes condiciones para poder afirmar que una empresa estd orientada al mer-
cado: a) la alta direccién debe de apoyar la orientacién al cliente; b) la planificacion estraté-
gica debe de integrar tanto la orientacién al cliente como la atencién a las caracteristicas
y tendencias del mercado; ¢) la funcién y la politica de Marketing deben de jugar un papel
primordial en la actividad de la empresa; d] se tiene que promover el compromiso con la
orientacién al cliente a todos los niveles; y e) las medidas de rendimiento de la actividad
han de estar basadas en criterios de mercado.

3. KOHLI yy JAWORSKY (1990); KOHLI, JAWORSKY y KUMAR (1993)

Identificaron tres componentes basicos de la orientacion al mercado: a) desarrollo de acti-
vidades orientadas a obtener una mejor comprension de las necesidades actuales y futuras
de los consumidores y de los factores medioambientales que les afectan; b) establecimien-
to de flujos de comunicacién entre todos los departamentos en relacion a esta informacion;
v ¢) generacion a nivel organizativo de una respuesta dirigida a satisfacer estas necesidades.

4. NARVER y SLATER (1990)

Establecen que la orientacion al mercado estd integrada por cinco componentes: orienta-
cion al cliente, orientacion a la competencia, coordinacién interfuncional, visién a largo pla-
zo y objetivos de beneficios. .

5. RUEKERT (1992)

Una empresa orientada al mercado serd aquella que obtiene informacion sobre sus clientes
para emplearla en la elaboracion de planes estratégicos conducentes a la satisfaccion de
las necesidades de los mismos de la manera més eficaz y eficiente.

6. WEBSTER (1992)

La auténtica orientacién al mercado nace cuando desde la empresa se abandona el concep-
to microeconémico de transaccién para adoptar una perspectiva mas amplia dada por la
consideracion de las relaciones y alianzas que la empresa debe establecer con los agentes
con que interactua. El disefio, desarrollo y direccion de estas alianzas y el mantenimiento
de las mismas orientadas a proporcionar mayor valor a los consumidores, representa el nd-
cleo de la auténtica orientacion al mercado, bajo las nuevas condiciones competitivas.

7. DESHPANDE, FARLEY y WEBSTER (1993)

La orientacién al mercado es una cultura organizativa en la que predomina la satisfaccion
de los clientes por encima de cualquier otro interés, —especialmente el de una excesiva
atencién a los competidores que acabe excluyendo el seguimiento de los clientes—, con
|a finalidad de garantizar los beneficios de la empresa a largo plazo.
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Cuadro 2 (Continuacion)
DEFINICIONES DE ORIENTACION AL MIERCADO

g. AVLONITIS, KOUREMENQS y GOUNARIS (1994)

La orientacion al mercado es una filosoffa empresarial que dirige simultdneamente el com-
portamiento y las actuaciones de la empresa, representa ademas, una sintesis de habilida-
des y rutinas particulares que trasladan la filosoffa en comportamientos y estrategias con-

cretas.

9. VAZOUEZ y TRESPALACIOS (1994)

Definen la orientacién al mercado como la consideracién conjunta de consumidores y com-
petencia a nivel estratégico dentro de la empresa con el objetivo de proporcionar mayor va-
lor al consumidor a largo plazo y establecer relaciones duraderas. Asi mismo, la orientacién
al mercado requiere el compromiso de todas las dreas funcionales de la empresa quienes
deben colaborar y preocuparse por la calidad, servicio y valor ofertado al mercado. La cola-
boracidn interfuncional y el desarrollo de una cultura organizativa dirigida a generar valores
superiores para los consumidores permiten a las empresas alcanzar ventajas competitivas
a largo plazo.

10. HUNT y MORGAN (1995)

La orientacion al mercado consiste en la recogida sistematica de informacién acerca de los
clientes y de los competidores, tanto actuales como potenciales; en el anélisis exhaustivo
de esa informacion con la finalidad de alcanzar mayores niveles de conocimiento sobre el
mercado; y en el empleo sistematico de dichos datos para guiar el desarrollo v la puesta
en practica de la estrategia empresarial.

11. SLATER y NARVER (1995)

La orientacion al mercado se centra en: a) recoger continuamente informacion de las nece-
sidades de los clientes objetivo y de las capacidades de los competidores; b) difundir esta
informacidn en la empresa; ¢} establecer una coordinacion interfuncional, es decir, una uti-
lizacion ordenada y armonizada de todos los recursos de la empresa con el fin de elaborar
una oferta que suponga un valor superior para el publico objetivo.

Fuente: elaboracion propia.

En este sentido, la definicién que se ofrece se apoya en las tres dimensio-
nes de orientacion al mercado propuestas por Kohli y Jaworsky (1990) y Koh-
li, Jaworsky y Kumar (1993) —ver grafico 1—: a) Dimensién Generacion de
Inteligencia de Marketing o desarrollo de actividades orientadas a obtener una
mejor comprension de las necesidades actuales y futuras de los consumido-
res y de los factores medioambientales que les afectan; b) Dimensién Dise-
minacién de Informacidn, o establecimiento de flujos de comunicacién entre
todos los departamentos en relacién a esta informacién y ¢) Dimensién Res-
puesta, o generacidn a nivel organizativo de una respuesta dirigida a satisfa-
cer las necesidades detectadas.

En definitiva, se considera la orientacién al mercado como una filosofia
de gestion del negocio (Gronroos, 1989), como una manera de enfocar la di-
reccién de la empresa (Mckenna, 1991), que debido a su trascendencia no
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.. Cuadro 3
INDICADORES DE LA ORIENTACION AL MERCADO

ANALISIS
CONDUCTAS ORGANIZATIVAS PARA ANALIZAR

CLIENTE FINAL

» Satisfaccidn del cliente final.

* Necesidades actuales y futuras.

» Factores que influyen en la compra.

» Cambios en las preferencias.

* Emergencia de nuevos segmentos,

» Diferentes roles en la decision de compra.
® Problemas con nuestros servicios.

* Pgsicionamiento de los servicios de la empresa.
» Costes no monetarios.

o Rentabilidad que proveen nuestros clientes.

CLIENTE INTERMEDIARIO

* Satisfaccién del distribuidor.

* Necesidades actuales y futuras.

¢ Objetivos de los distribuidores.

¢ Compatibilidad con nuestra estrategia.

* Valor que encuentran en nuestra empresa,
* Valor que encuentran en nugstros servicios.
* Problemas con nuestros servicios.

« Laimagen y actitudes hacia los servicios de la empresa.
¢ Efecto del distribuidor sobre el cliente final.
* Rentabilidad provista por distribuidores.

COMPETENCIA

» Seguimiento de las estrategias de los competidores.
» Caracteristicas de sus fortalezas y debilidades.

o Caracteristicas de las variables de Marketing empleadas.
¢ Evolucidn de los servicios sustitutivos.

» Evolucidn de los competidores potenciales.

MACROENTORNO

* Seguimiento de los diferentes componentes del entorno.
® Suimpacto sobre el cliente final.

¢ Su impacto sobre los distribuidores.

¢ £l entorno como oportunidades y amenazas.

COORDINACION
CONDUCTAS ORGANIZATIVAS PARA GENERAR Y USAR LA INFORMACION DEL MERCADO

* Participacion concertada de las actividades para analizar la informacion de mercado.

¢ Discusién formal de la informacién a todos los niveles.

* Promocién de la difusién informal de la informacién de mercado.

o Uso del sistema de informacidn sobre el mercado para retroalimentar a todos los niveles.

o Participacion de todos los niveles en la generacion de inteligencia de mercado.

o Uso del sistema de informacidn sobre el mercado para el desarrollo de servicios.

o Uso del sistema de informacidn sobre el mercado para el desarrollo concertado de la estrategia competitiva,

o Uso del sistema de informacion sobre el mercado para el desarrollo concertado del plan-de Marketing.

* Usodel sistema de informacidn sobre el mercado para conseguir el compromiso personal en la ejecucion de estretegias.

ACCIONES COMPETITIVAS
CONDUCTAS ORGANIZATIVAS PARA SATISFACER Y CONTROLAR

CLIENTE FINAL

» Presentacidn de la oferta como soluciones integrales,
o Oferta formada por amplia gama de soluciones.

¢ Répida puesta en marcha del plan de Marketing.

* Acciones de mercado diferenciadas por segmentos.
¢ |ntroduccion de nuevas soluciones.

* Répida adaptacién de soluciones a segmentos.

* Atencidn rdpida a soluciones y problemas,

® Uso del valor percibido para la fijacion de precios.

* Informacidn para aumentar el beneficio de la solucion.
e Abandono de clientes no rentables.

CLIENTE INTERMEDIARIO

* Reconocimiento como «socion de la empresa.

¢ Coordinacion para el desarrollo del plan de Marketing.
* Difusidn de la inteligencia de mercado.

» Comunicacién de objetivos competitivos.

¢ Sa les consulta antes de iniciar nuevas estrategias.
* Apoyo a la venta, entrenamiento y publicidad,

¢ Adaptacidn de servicios a sus necesidades.

* Promocion de su colaboracién con la empresa.

* Satisfaccion rapida de problemas-quejas.

e Abandono de los distribuidores no rentables.

COMPETENCIA

® Acciones para proteger a los clientes finales.

* Acciones para proteger a nuestros distribuidores.

* Rapidez para anticipar las acciones de la competencia,
# Capacidad para sorprender a la competencia.

MACROENTORNO

o Estrategias para influir en los grupos claves.

* Promacién del beneficio social que brinda la firma.

* Promocidn de la preocupacidn ecoldgica de la firma.

» Mantenimiento de la credibilidad de la firma ante los
grupos claves.

Fuente: Rivera (1995).
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Grafico 1
DIMENSIONES DE LA ORIENTACION AL MERCADO

Generacién de Inteligencia de Marketing
((Estudio Necesidades y Preferencias Clientes )

Informacién
Presentes y formal e
futuras informal

Diseminacién de la Informacién

Comunicacion a todos los niveles
Participacion de todos los ) ORIENTACION AL

departamentos " MERCADO
Flujos verticales y horizontales

Respuesta Organizativa

Satisfaccion de las necesidades
presentes y futuras de los distintos
segmentos de mercado

Fuente: elaboracién propia a partir de Kholi y Jaworsky (1990).

puede confiarse exclusivamente al departamento de Marketing®. Su conse-
cucién requiere eficiencia en el desarrollo de capacidades, rutinas organizati-
vas y procedimientos de trabajo de todo el personal de la empresa, de tal for-
ma que resulta imprescindible que predomine una cultura organizativa que asi-
mile y defienda los principios de la orientacién al mercado (Webster, 1988,
1992; Glazar, 1991).

Los estudios més recientes, no obstante, advierten de los peligros de la
ausencia de orientacion al mercado en las empresas de alta tecnologia, que
basicamente se resumen en el desarrollo de productos que fracasan, por no

—_—

(2) Achrol (1991) plantea cémo afrontar la organizacién de la funcién de Marketing en entornos
cada vez mas turbulentos y, en concreto, en aquellos donde los conocimientos avanzan con
rapidez, como en los mercados de alta tecnologia. Ante diferentes posibilidades organizati-
vas, la difusidn de la filosoffa de Marketing entre todos los niveles de la estructura organiza-
tiva se considera como la mas adecuada, lo cual confirma el planteamiento de la importancia
de la orientacién al mercado en las empresas de alta tecnologfa.
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ser deseados por los consumidores o no estar adaptados a sus necesidades
(Cahill, Thach y Warshawsky, 1994), y en la pérdida de ventajas competitivas
por parte de las empresas, bien por desaprovechamiento de oportunidades
comerciales que no aciertan a detectar (Jhone y Rowntree, 1991), bien por
verse desbancadas por competidores mas hébiles en el plano comercial o mas
rapidos en la incorporacion de estas habilidades (Shanklin y Ryans, 1987; Ro-
berts, 1990).

De la exposicién previa no se puede interpretar que la orientacioén al mer-
cado deba de acabar sustituyendo a la orientacién tecnolégica en la empre-
sa, ésta es también necesaria para competir, sino que tiene que incorporarse
al desarrollo de la actividad con més preponderancia de la que le es atribuida:
Se trata de alcanzar un equilibrio 6ptimo entre ambas orientaciones (John-
srud 1994; Samli, Wirth y Wills, 1994, de forma que el objetivo no sea pen-
sar excesivamente ni en la tecnologia ni en el cliente —o plantearse la dicoto-
mia entre las orientaciones mencionadas—, sino hacerlo sobre los benefi-
cios, buscando una tecnologia que aporte los mayores beneficios posibles al
mercado y a la sociedad, para invertir en ella y dominarla (Hamel y Prahalad,
1995).

4. ESTRATEGIAS DE MARKETING EN EMPRESAS DE ALTA TECNOLOGIA:
DETERMINACION DE GRUPOS ESTRATEGICOS DE ACUERDO
CON SU GRADO DE ORIENTACION AL MERCADO

En este apartado pretendemos analizar el grado de orientacién al merca-
do de las empresas que compiten en diversos sectores de la economia espa-
fiola catalogados como de alta tecnologia. En concreto, el objetivo consiste
en identificar grupos estratégicos de empresas con un comportamiento ho-
mogéneo en relacién a la orientacion al mercado, y lo més diferenciado posi-
ble con respecto a otros grupos, tratando de determinar sus rasgos especifi-
cos. Para ello se parte de una muestra de &mbito nacional compuesta por em-
presas pertenecientes a los sectores de farmacia, electrénica, componentes
electrénicos, telecomunicaciones y maquinaria de oficina y proceso de da-
tos. Dichos sectores han sido seleccionados de acuerdo con los criterios de
naturaleza cuantitativa recogidos en la literatura y para los cuales se recabo
la informacién pertinente®. La ficha técnica del estudio se recoge en el cua-
dro 4.

Una cuestion que ha sido objeto de especial atencién en el desarrollo de
esta investigacién en su validez externa e interna. La validez externa supone
que los resultados son generalizables al ambito de analisis considerado. Por
este motivo, ademas de justificar la seleccion de los sectores objeto de inves-
tigacién se comprobd la representatividad de las empresas a las que se diri-

(3) Los criterios de naturaleza cuantitativa considerados de acuerdo con la informacion estadis-
tica disponible fueron: sectores con gastos en I+D sobre ventas superiores a la media de
la industria nacional (MICYT, 19390; INE, 1993); sectores con gastos en |+ D sobre el valor
afiadido superiores al doble del conjunto de la industria nacional (Martin y Veldzquez, 1993);
sectores con gastos en |+ D sobre ventas y actividad exportadora superiores a la media de
la industria nacional (Martin y Veldzquez, 1993; FARMAINDUSTRIA, 1994).
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Cuadro 4
FICHA TECNICA DEL ESTUDIO
Universo Directores de Empresas de Alta Tecnologla.
Ambito Nacional.

Método Recogida Informacion Encuesta Postal.

Unidad Muestral Directivos de Empresas y Expertos en empresas de
hardware, electrénica profesional y de consumo,
componentes electrénicos, electrénica de
telecomunicaciones y farmacia.

Censo Poblacional 293

Tamaiio de la Muestra 78.

Error Muestral 9,5%.

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

Procedimiento de Muestreo  Discrecional.

Fecha Trabajo Campo Primer envio mayo/junio de 1995; segundo envio tras
seguimiento telefénico, meses octubre-diciembre 1995;
tercer intento, marzo-mayo 1996.

Fuente: elaboracién propia.

gié el cuestionario® y la representatividad de la muestra de la poblacién
analizada®. La validez interna exige que la informacién solicitada se obtenga
de las fuentes adecuadas para suministrarla, por lo que se comprobé —a tra-
vés de varias preguntas en el cuestionario— gue todos los encuestados esta-
ban en condiciones de conocer directamente, o de solicitar del modo adecuado,
la informacién requerida.

De acuerdo con los comentatios expuestos en los epigrafes previos, la
otientacién al mercado se considera integrada por tres dimensiones (Kholi y
Jaworsky, 1990, 1993): Respuesta Organizativa, Generacion de Inteligencia
de Marketing y Diseminacién de Informacién entre areas funcionales. Sobre
dichas dimensiones se ha solicitado informacién en el cuestionario empleado
en la investigacion. A partir de la misma la hipdtesis que se pretende contras-
tar es:

(4) Las empresas de electrénica y telecomunicaciones y las de maquinaria de oficina y proceso
de datos se agrupan en su mayotia, respectivamente, en las asociaciones ANIEL —Asociaciéon
Nacional de Industrias Electrénicas— y SEDISI —Asociacion Espafiola de Empresas de Tec-
nologias de la Informacién— con cuya colaboracién se contd para desarrollar la investiga-
cion. Las empresas farmacéuticas, a su vez, estdn representadas por FARMAINDUSTRIA,
de cuyo directorio se seleccionaron las empresas participantes en el Plan de Fomento de la
Investigacion de la Industria Farmacéutica, dado que son las que presentan niveles de inver-
sidn en | + D més significativos.

(5) La tasa de respuestas por actividades es similar a la composicién del censo poblacional.
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H1.: Existen grupos estratégicos de empresas con diferentes niveles de orien-
tacién al mercado. Concretamente:

H1.1.: Las empresas mas pequefias presentan una menor orientacién al
mercado. No obstante, tampoco se considera un patrimonio ex-
clusivo de las grandes empresas.

H1.2.: Las empresas con un mayor grado de adopcion de la filosofia de
Marketing obtienen mejores resultados que el resto de las empre-
sas tanto a nivel global —empresarial — como a nivel de las inno-
vaciones que comercializan.

Cada una de las dimensiones de la orientacién al mercado requiere de un
conjunto de variables que clarifiquen su contenido. Los criterios empleados
fueron: a) para medir la Generacién de Inteligencia de Marketing se analizan
las fuentes de informacidn sobre los clientes y/o el mercado y las fuentes de
ideas de nuevos productos mds comunmente empleadas; b) en el estudio de
la Diseminacién de Informacién se evalla el grado de colaboracién entre Mar-
keting e I1+D en diversas materiasy el grado de colaboracidon entre Marketing
y otras dreas funcionales; c) la Respuesta Organizativa implica determinar la
frecuencia de utilizacion de técnicas analiticas de Marketing y la importancia
asignada al empleo de herramientas de Marketing. Es interesante destacar que
las variables que intervienen en este analisis combinan valoraciones de los
encuestados, junto con medidas del empleo real de los instrumentos y de las
técnicas analiticas de Marketing que deben de acompaiiar a la orientacién al
mercado, por lo que entendemos, que se puede ofrecer una visién de conjun-
to mas amplia que la derivada exclusivamente de las opiniones de los encues-
tados las cuales pueden tender a aproximarse mas a lo que seria el ideal de
funcionamiento, que a la realidad de la empresa. El cuadro 5 recoge de forma
detallada las variables consideradas, su agrupacién en las dimensiones rele-
vantes y las abrevituras que, en relacién a cada una de ellas, se emplearan
en las siguientes tablas.

Para contrastar la hipotesis propuesta, se procedi6 inicialmente a la apli-
cacion de la técnica multivariable denominada Andlisis Cluster, metodologia
mediante la que se obtienen tipologias de empresas con caracteristicas y com-
portamientos internamente homogéneos pero diferentes entre si. La medida
de proximidad empleada en el analisis cluster, generalmente en conexién con
la naturaleza de las variables mediante las que se trata de obtener la taxono-
mia de la poblacién analizada y con el algoritmo utilizado, fue la distancia eucli-
dea de cada caso al centroide de los grupos. Se trata, en definitiva, de la medida
de proximidad a la que se recurre con mayor frecuencia en este tipo de estudios.

Por otra parte, el algoritmo de clasificacién seleccionado fue el método
k-means®, método disjunto perteneciente al grupo de métodos de reasigna-
cion o de particion iteractiva en funcion del cual al final del proceso cada ca-

(6) El procesamiento informatico para el anélisis de la informacion se realizd con el paquete es-
tadfstico de software SPSS/PC + version para Windows —V.6.0.1.—, recurriendo al mddulo
denominado Quick Cluster Anadlisis.
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Cuadro 5
VARIABLES EMPLEADAS EN EL ANALISIS CLUSTER
Abreviaturas Variables
DIMENSION GENERACION DE INTELIGENCIA DE MARKETING

* Fuentes de informacién empleadas sobre las necesidades y preferencias de los consumidores:
FZAVTS. Informes de la fuerza de ventas.
INFINTR. Informes internos,
INVMER. Investigacion de mercados.
INFPUBL. Informacién publicada.
DIALCLIE. Didlogo con los clientes de la empresa.

¢ Fuentes de ideas de nuevos productos mds empleadas en la organizacion:
CLIENTES. Ideas aportadas por los clientes de la empresa.
|4D. Departamento de | +D.
VENTAS. Equipo de ventas.
EJECTM. Ejecutvios de Marketing.
OTRSEJC. Otros ejecutivos de la empresa.
PRDCOMP, Productos de la competencia.
DISTRB. Distribuidores.
OTRASF. Otras fuentes.

DIMENSION DISEMINACION

¢ Grado en que se intercambia informacion sobre el mercado y sus tendencias entre Marketing y:
MIVTAS. Ventas.
M/l +D. 14D,
M/PRODC. Produccidn.
M/CONTB, Contabilidad,
M/DISTRB. Distribucion.
MIFINANZ. Finanzas.

¢ Grado de colaboracién entre Marketing e |+D en las siguientes materias:
COLBNP. Definicion de objetivos y prioridades de nuevas productos.
COLBNEC. Andlisis de las necesidades de los clientes.
COLBDNP, Desarrollo de nuevos productos de acuerdo con las necesidades del mercado.
COLBCOMP.  Intercambio de informacién sobre las estrategias y reacciones de la competencia.

DIMENSION RESPUESTA

» Frecuencia de empleo de las siguientes técnicas analiticas de Marketing:
OPORTAMZ.  Anélisis de oportunidades y amenazas.
EFECTVM. Valoracion de la efectividad ejecucién de Marketing.
CICLOVID. Ciclo de vida del producto.
AUDTMARK.  Auditorfa de Marketing.
SIMMERC. Simulacién de mercado.
CURVEXP. Curva de experiencia.
MTCTPDT, Matrices cartera de productos.
PERCPOSC. Mapas de percepcién y posicionamiento.

¢ Importancia de la utilizacién de las siguientes herramientas de Maketing.
IMAGEN, Imagen de los productos.
ULTTECNL. Productos que incorporen la Gltima tecnologfa.
CUALFZAV, Personal de ventas altamente cualificado.
SERVICIO. Buen sistema de servicios de apoyo al cliente.
COMPPREC.  Competitividad en precios.
LINCOMPL, Linea de productos muy completa.
REPDISTRD.  Buena reputacidn de los distribuidores.
HINVMER. Uso da la investigacion de mercados.
PUBLICD, Publicidad.
CREATIV. Creatividad de los mensajes.
PATENTES. Patentes.
AGENCIA, Emplear una buena agencia de publicidad.
MARKDRTO.  Marketing Directo.

Fuente: elaboracién propia.
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so se asigna al cluster cuyo centro estd mas cercano, por supuesto mante-
niendo la hipdtesis de partida de que los cluster resultantes son disjuntos (Bis-
querra, 1989). Este método requiere que el investigador especifique el nimero
de clusters que se desea obtener. Al desconocer a priori el nimero de conglo-
merados que conforman la poblacién se llevaron a cabo varios intentos suce-
sivos considerando desde 2 a 5 segmentos, asignando las empresas a los
grupos siguiendo el criterio del centroide mas préximo.

En funcion de los resultados obtenidos (interpretacién subjetiva acorde con
la realidad muestral analizada y contraste de diferencias entre los perfiles de
cada cluster), se seleccioné como dptima una participacién de tres grupos.
Los resultados permiten contrastar afirmativamente la hipétesis planteada:
existen grupos estratégicos de empresas con diferentes niveles de orienta-
cion al mercado. La denominacién asignada a dichos segmentos es:

1- Cluster 1: empresas poco orientadas al mercado. Esta formado por el
36% de la poblaciéon analizada.

2.- Cluster 2: empresas en transicion. Agrupa al 16,7 % de las empresas.

3.- Cluster 3: empresas bastante orientadas al mercado. Esta categoria de
empresas es la mas numerosa. Integra al 47,3% de las empresas de la muestra.

Antes de pasar a describir y justificar el por qué de la denominaciéon de
los grupos estratégicos identificados, procedemos a sintetizar la informacion
disponible sobre cada uno de ellos para facilitar la labor de interpretacién. Asf,
el grafico 2 refleja el perfil de los grupos estratégicos para aquellas variables
que ademas de constituir un input de informacién para aplicar el anélisis clus-
ter, establecen diferencias significativas entre las empresas que pertenecen
a cada grupo. El cuadro 6 completa esta informacion mostrando los valores
medios de las variables mencionadas, con independencia de su poder discri-
minante. A continuacién, en el cuadro 7 se resumen la informacion relativa
a otras variables, para las cuales se ha solicitado opinién en el cuestionario,
pero que no han sido utilizadas en el proceso de aplicacion del analisis clus-
ter. Se trata de variables consideradas relevantes para establecer diferencias
significativas entre los grupos, con el objetivo de clarificar el perfil y compor-
tamiento de los cluster. A continuacién procedemos a comentar las caracte-
risticas de cada grupo estratégico.

4.1. Empresas poco orientadas al mercado (Cluster 1).

Este conglomerado esté integrado, fundamentalmente, por empresas pe-
quefias o muy pequefas, de menos de 100 trabajadores (60,8%). Se confir-
ma asl, el primer apartado de la hipétesis planteada que se habia formulado
en los siguientes términos: /as pequefias empresas de alta tecnologia presen-
tan una menor orientacién al mercado, aunque dicha orientacion (como vere-
mos con posterioridad) no se puede considerar un patrimonio exclusivo de
las empresas grandes.

Mientras que el sector de componentes electrénicos apenas esta presen-
te en este grupo estratégico (11,1%), el 71,4% de las empresas de telecomu-
nicaciones y el 46,4% de las de electrénica se agrupan en el mismo. Creemos,
sin embargo, que no se puede hablar de una afinidad sectorial excesivamente
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Grafico 2 ‘
PERFILES DE LOS GRUPOS ESTRATEGICOS
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Fuente: elaboracién propia.

39



W LETICIA SANTOS VIJANDE Y RODOLFO VAZQUEZ CASIELLES. LA ESTRATEGIA DE MARKETING COMO INSTRUMENTO...

Cuadro 6
VALORES MEDIOS DE LAS VARIABLES QUE PERMITEN DEFINIR
DIFERENTES GRUPOS ESTRATEGICOS

Variables Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
FZAVTS. 3,18 ; 3,16 3,3
INFINTR. 2,96 2,3 3,05
INVMER. * 1,96 3,15 2,23
INFPUBL. 3,07 3 3,11
DIALCLIE. 3,36 3.3 3.14
M/VTAS, 6 6,38 6,4
M/l +D.* 4,24 4,91 6
M/PRODC.* 3,68 4,38 4,69
M/CONTB. 2,39 2,69 3,08
M/DISTRB. * 3,8 4,84 5,16
M/FINANZ. * 2,85 3,77 4,27
OPORTAMZ. 3:1 3.69 3,36
EFECTVM.* 1,82 2,92 2,67
CICLOVID.* 2,86 2,84 3.37
AUDTMARK. * 1,93 2,54 2,3
SIMMERC. 2,03 2.31 2,24
CURVEXP. 2,03 2,46 2,43
MTCTPDT.* 1,71 2,46 2,21
PERCPOSC. * 1,9 2,46 2,64
IMAGEN. * * 6,32 6,61 6,75
ULTTECNL. ** 5,71 5,61 6,21
CUALFZAV. 5.5 6 6,11
SERVICIO. * 5,93 5,54 6,67
COMPPREC. * 5,68 3,69 5,67
LINCOMPL. * 5,14 4,46 5,97
REPDISTRD.* 4.7 4 4 5,64
HINVMER. * 3,28 5 4,67
PUBLICD. * 3,18 6,07 5,48
CREATIV.* 2,82 6,23 4,72
PATENTES.* 3.14 b,15 4,91
AGENCIA. * 2,89 5,07 4,13
MARKDRTO. * * 3,32 4,3 4,32
COLBNP. * 4,43 4,61 6,18
COLBNEC. * 3,75 3.77 3,75
COLBDNP. * 4,6 4,69 6,37
COLBCOMP.* 4 4,07 5,64
CLIENTES. * b, 32 3,46 6,21
1+D.* 4,53 5,91 5,65
VENTAS. * 5,03 3.84 6,13
EJECTM.* 4,57 5,46 6,11
OTRSEJC.* 4,18 3,69 5,05
PRDCOMP. 5,03 b,3 5,67
DISTRB. * 2,69 2,92 4,66
OTRASF. * 2,78 3,23 4,3

Fuente: elaboracién propia,
Nota: Diferencias significativas entre los grupos estratégicos con un nivel de confianza del 95% (*) o del 90% (**),
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Cuadro 7
VARIABLES RELEVANTES PARA DEFINIR LOS PERFILES
DE LOS GRUPOS ESTRATEGICOS
= N CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3
(35,9% casos) (16,7% casos) (47,4% casos)
% % % % % %

\ariables” filas column filas column filas column
NUMTRABJ.*
Menos de 50 44,4 42,9 111 23,1 44,4 33,3
Entre 50 y 100 294 17,9 11,8 154 588 27,8
Entre 10.1 Y 250 66r7 281'6 161'7 1514 16r7 5;6
Més de 250 14,3 10,7 28,6 46,2 57,1 33,3
TIPOSECTR.*
Farmacia at3 17,9 62,5 76,9 6,3 2.7
Elgctrénica 44,4 14,3 o= — bB56 13,6
Componentes electrénicos 193 36 111 77 77,8 18,9
Telecomunicaciones 71.4 17,9 — — 28,6 54
Magq. Ofici. y Proceso de Datos 35,1 46,4 5,4 154 5956 59,5
HORPLA.**
Largo plazo, como minimo 17,9 18,6 28,6 61,6 B36 41,7
Medio plazo, como minimo 45 66,7 10 30,8 45 50
Corto plazo y no planifica. 50 14,8 12,5 7.7 37,6 8,3
RPLANMP. *
La actividad no se lleva a cabo 80 14,3 - — 20 2,7
El Marketing Unico responsable 44,4 57,1 13,9 386 41,7 40,5
Otros departamentos responsables 75 10,7 - — 25 2,7
La responsabilidad es compartida 16,2 17,9 24,2 61,6 60,6 54,1
RELAGEP.*
La actividad no se lleva a cabo 65,6 17,9 — - 444 10,8
El Marketing (nico responsable 37,5 643 271 100 354 45,9
Otros departamentos responsables 256 3,6 - — 75 8,1
La responsabilidad es compartida 23,5 14,3 — — 76,6 35,1
RESTCLIEN.*
La actividad no se lleva a cabo 58,3 25 8,3 1.7 333 10,8
El Marketing dnico responsable 29,7 393 324 92,3 37,8 37,8
Otros departamentos responsables 50 3,6 - — b0 2,7
La responsabilidad es compartida 33,3 32,1 - — 66,7 48,6
RIDENGOMP.*
La actividad no se lleva a cabo 100 7.1 - — — —
El Marketing tnico responsable 275 393 25 76,9 475 51,4

Otros departamentos responsables 100 10,7 - - - -
La responsabilidad es compartida 364 42,9 9,1 23,1 54,5 48,6
RDEFMCDO, **

La actividad no se lleva a cabo - - =
El Marketing tnico responsable 231 214 11,56 23,1 654 459
Otros departamentos responsables 62,5 17,9 12,5 14,4 25 5,4
La responsabilidad es compartida 396 60,7 18,6 61,5 41,9 48,6
ESTATMP, **

Subordinado jerérquicamente 50 3,6 - — 50 2,7
Situado al mismo nivel . 41 89,3 19,7 92,3 393 649
Jerdrquicamente superior 13,3 7.1 6,7 7.7 80 32,4
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Cuadro 7 (Continuacion)
VARIABLES RELEVANTES PARA DEFINIR LOS PERFILES
DE LOS GRUPOS ESTRATEGICOS
CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3
(35,9% casos) (16,7% casos) (47,4% casos)
% % % % % %

Variables’ filas column filas column filas  column
COLBM/I +D.*
Se trata de un objetivo a alcanzar 35,7 35,7 25 12,6 39,3 29,7
No se dedica atencion explicita 62,6 35,7 12,56 15,4 25 30,8
La empresa opera sobre esta base 23,56 286 11,8 30,8 64,7 595
INICOLB.**
La direccion participa en
la solucidn de los conflictos La gran variedad de combinaciones posibles de
Sistemas de remuneracién conjuntos herramientas que se produjo imposibilita
Seminarios comunes su reproduccion en esta tabla,
Se evita el predominio de cualquier por lo que se comentaran los resultados
departamento al describir cada cluster.

Se promueve la importancia de
la colaboracién desde la direccidn

PRCDNP. *
Siempre 15,8 21,4 211 61,5 63,2 64,9
Casi siempre 50 35,7 10 15,4 40 21,6
Algunas veces 56,3 32,1 12 15,4 31,3 13.5
Nunca 75 10,7 2B 7 — —
VALOR MEDIO VALOR MEDIO VALOR MEDIO
EVFNECL.* 6 5,92 ) 6,65
EVNEMER. * _ 5,96 5,84 6,65

IMPINV.* 6,21 6,46 6,7

Fuente: elaboracién propia.
Nota: Diferencias significativas con un nivel de confianza del 95% (*) o del 90% (**).

{7) En la tabla sélo se recogen aquellas variables sometidas a contrastacién para las que exis-
ten diferencias estadisticamente significativas: nimero de trabajadores en cada empresa
(NUMTRABALJ.); tipo de sector (TIPOSECTR.); horizonte de planificacion en la empresa
(HORPLA.); departamento responsable de los planes de Marketing a medio plazo (RPLANMP.);
departamento responsable de relacién con la agencia de publicidad, (RELAGEP.); departa-
mento responsable de desarrollo de estudios sobre las necesidades actuales o potenciales
de los clientes (RESTCLIEN.); departamento responsable de identificacién de los principales
competidores (RIDENCOMP.); departamento responsable de definicion del mercado relevan-
te (RDEFMCDO.); estatus del Markating en relacién a producciéon (ESTATMP.); preocupacién
por anticipar la evolucién futura de las necesidades de los clientes (EVFNECL.); preocupa-
cién por anticipar la evolucién futura del mercado (EVNEMER.); preocupacién por la colabo-
racién entre Marketing e |+D (COLBM/I+D.); iniciativas adoptadas para conseguir la
colaboracion (INICOLB.); importancia de la actividad de innovacién para mantener la compe-
titividad de la empresa (IMPINV.); tipo de procedimiento utilizado para el desarrollo de nue-
vos productos (PRCDNP.).
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marcada, ya que el peso de las empresas de maquinaria de oficina y proceso
de datos y de farmacia es, a su vez, considerable (35,1% vy 31,3% respecti-
vamente).

El grupo estratégico presenta los valores medios més bajos para casi to-
das las variables significativas empleadas en el proceso de anélisis cluster,
s6lo alcanza el valor maximo en la importancia de la competitividad en pre-
cios. La competencia en precios es propia de mercados maduros y con pro-
ductos estandarizados, lo cual no parece encajar en el perfil de los mercados
de alta tecnologia a no ser que asumamos que todos los productos de estas
empresas estan en las fases tardias de su ciclo de vida. Sin embargo, la im-
portancia para competir de poder disponer de la dltima tecnologia en cada
momento y de dedicar recursos a la innovacién son muy altas, lo cual indica
que las empresas siguen innovando. Todo ello se puede interpretar como que
las empresas de este cluster, pequefias o muy pequefias, son las que tienen
mayores dificultades para diferenciar su oferta y optan por rebajar los precios
de sus productos.

Este grupo estratégico presenta puntuaciones intermedias —superiores a
las del cluster 2 aunque mas bajas que las del cluster 3— en la importancia
del servicio y la reputacién de los distribuidores como herramientas de Mar-
keting, del conocimiento de la evolucion futura de las necesidades de los clien-
tes y del mercado, y en la importancia de las diferentes fuentes de ideas de
nuevos productos (clientes, fuerza de ventas y ejecutivos de la empresa —de
Marketing o no—). Sin embargo, las peculiaridades del segundo cluster per-
miten justificar, como veremos, estos datos sin que por ello se pueda defen-
der una mayor orientacién al mercado de las empresas de este primer grupo
estratégico, a patte de que el cluster 2 supera al cluster 1 en el resto de varia-
bles indicativas de orientacién al mercado.

Se trata de las empresas en las que, en mayor medida, no se dedica aten-
cion explicita a la colaboracion entre Marketing e | +D y en las que se ponen
en marcha menos iniciativas para facilitar dicha colaboracion tanto en canti-
dad como en variedad —suele recurrirse exclusivamente a acciones directas
de la alta direccién—. De hecho, el intercambio de informacién entre Marke-
ting y el resto de los departamentos es muy escaso y ademas en este grupo
de empresas es donde, en mayor medida, el area de Marketing esta subordi-
nada jerarquicamente a otra area funcional. Por tltimo, no se planifican los
procesos de desarrollo, en consonancia con que los horizontes de planifica-
cién son los més reducidos. Ahora bien, las empresas que pertenecen a este
grupo estratégico, asignan a Marketing principalmente la responsabilidad del
control de los planes a medio plazo, las relaciones con la agencia de publici-
dad y la identificacién de los competidores, aunque, si reflexionamos sobre
su tamafio, que favorece los organigramas muy simples (donde la concentra-
cion y centralizacién de las tareas es muy elevada) y el alto grado de con-
trol jerdrquico que existe sobre Marketing, tales responsabilidades resultan
:‘]"luy exiguas o poco significativas de la relevancia de la funcién de Comercia-
1zacién.

En definitiva, podemos decir que este primer grupo estratégico esta inte-
grado por empresas poco orientadas al mercado, ya que presentan niveles
aceptables de Generacién de Inteligencia de Marketing, necesitan desarrollar
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mayores niveles de Diseminacidn de la Informacién y de Respuesta organiza-
tiva. Recurren, con frecuencia, a la competencia en precios y estan preocu-
padas por el entorno, el servicio que prestan y los distribuidores con que tra-
bajan, aunque operan bastante al dia y son las que, en mayor medida, no es-
tudian a sus clientes ni a sus competidores.

4.2. Empresas en transicion (Cluster 2).

El cluster 2 estd compuesta principalmente por empresas farmacéuticas,
las cuales suponen el 76,9% del grupo y el 62,5% de la muestra de empresas
de este sector. La representatividad de los sectores de componentes electré-
nicos y de maquinaria de oficina y proceso de datos es casi simbélica —tres
empresas en total—. La distribucién por tamafio es bastante uniforme, con
un peso ligeramente mayor de las de méas de 250 trabajadores.

Este grupo estratégico presenta un comportamiento intermedio entre el
Cluster 1y el 3, es decir, los valores de las variables para las que existen dife-
rencias estadisticamente significativas suelen oscilar entre los de los citados
conglomerados. Sin embargo, ya apuntamos un grupo de variables en las que
el Cluster 1 obtenia puntuaciones medias superiores. Una de ellas es la im-
portancia de la reputacién de los distribuidores. Este hecho puede deberse
a gue son los médicos los que realmente prescriben el medicamente de tal
forma que una vez que se consigue este paso, poco importa la imagen que
de la farmacia pueda tener el paciente. Ademds, las empresas del segundo
grupo estratégico también manifiestan menos interés que las del primero en:
el servicio a los clientes; |la utilizacion de diversas fuentes de ideas de nuevos
productos —de hecho, este conglomerado es el que recurre con mayor fre-
cuencia a la funcién de 1+ D como fuente de ideas de nuevos productos, aun-
que después se desmarque alcanzando el mayor valor en la colaboracion de
Marketing e 14D para la definicién de las necesidades de los clientes—; y en
la anticipacién de la evolucidn futura de las necesidades de los clientes y del
mercado —aungue sea el que recurre con mayor frecuencia a la investigacion
de mercados—.

En realidad es en este grupo estratégico donde se utilizan en mayor medi-
da, y se concede mayor importancia, a varias herramientas y técnicas analiti-
cas de Marketing: valoracién de la efectividad de la ejecucién de Marketing,
auditoria de esta funcion, mapas de cartera de productos, publicidad, creati-
vidad, patentes, trato con agencias y Marketing Directo. Ahora bien, si se ana-
liza con cuidado toda la informacién disponible parece que existe un excesivo
énfasis en herramientas y en técnicas que no se corresponde con otras ac-
tuaciones: sélo se opera sobre la base de la colaboracidon estrecha de Marke-
ting e I1+D en el 30,8% de los casos; se adoptan més iniciativas para lograr
la colaboracidn que en el caso anterior, pero en mucha menor medida que en
el Cluster 3; Marketing es jerdrquicamente superior a Produccién sélo en el
7,7% de los casos; y se suele conceder responsabilidad exclusiva a la fun-
ciéon de Marketing en lo relativo al trato con las agencias de publicidad, a la
identificacion de las necesidades de los clientes y de los competidores. A pe-
sar de ello, las puntuaciones en las variables que sefialan el grado de Genera-
cion de Inteligencia de Marketing y de Diseminacion de la Informaciéon son
mas bien bajas.
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Estas empresas estan en transicion, en el sentido de que parecen querer
adelantar el l6gico proceso de orientacién al mercado recurriendo una serie
de herramientas y técnicas que deben de ser fruto de la orientacién de la em-
presa y NO ponerse en marcha para conseguir dicha orientacion.

4.3. Empresas bastante orientadas al mercado (Cluster 3).

Este grupo estratégico esta compuesta fundamentalmente por empresas
de los sectores de componentes electrénicos, maquinaria de oficina y proce-
co de datos y electrénica. El 61% del cluster estéd integrado por empresas de
menos de 100 trabajadores, mientras que el 33% tienen més de 250, siguiendo
una distribucién muy parecida a la del total de la muestra en cuanto a tamafio
y confirmandose en toda su extension el primer apartado de la segunda hip6-
tesis: la orientacion al mercado no es un patrimonio exclusivo de las empre-
sas grandes. Son las empresas que consideramos como mas orientadas al
mercado dado que tienen el comportamiento global mas coherente en las tres
dimensiopes consideradas dentro de dicha orientacion. De cualquier forma,
es necesario tener presente que las puntuaciones de las empresas considera-
das son, por lo general, inferiores a las reflejadas en estudios similares, por
lo que aunque hablemos de mayor orientacion al mercado no nos referimos
a una orientacion plena, sino limitada en su conjunto.

Las empresas de este conglomerado obtienen consistentemente las ma-
yores puntuaciones en las dimensiones de Generacidn de Inteligencia de Mar-
keting y Diseminacién. En la dimensién Respuesta organizativa recurren en
menor medida de lo deseado a la utilizacién de técnicas analiticas de Marke-
ting, de hecho sélo superan al Cluster 2 en el estudio del ciclo de vida de los
productos y en el empleo de mapas de percepcion y posicionamiento. No obs-
tante, en la importancia atribuida a las herramientas de Marketing propuestas
se desmarcan de aquellas relacionadas con la comunicacién —en las que se
centraba principalmente el Cluster 2 junto con las patentes, imprescindibles
en el mercado farmacéutico—, para destacar en la buena imagen vy reputa-
cion de los productos, el servicio, las lineas de productos completas e incor-
porar la tGltima tecnologia a la innovacidn, en consonancia con gque en este
grupo es donde se atribuye mayor importancia a la innovacién para la compe-
titividad. Sin embargo, Marketing no recibe tantas responsabilidades con ca-
racter exclusivo como cabria esperar, aunque estas empresas operan espe-
cialmente sobre la base de una estrecha colaboracion entre Marketing e 14D,
empleandose la mayor variedad y cantidad de iniciativas para lograr este fin.
En definitiva, el area funcional de Marketing ocupa, en mayor medida, una po-
sicién en el organigrama jerarquicamente superior al drea funcional de pro-
duccidn, existiendo una mayor preocupacién por anticipar la evolucion futura
de las necesidades de los clientes y del mercado.

En este grupo estratégico, el horizonte de planificacién a medio plazo es
ligeramente preferido al largo plazo, mientras que en el Cluster 2 predomina-
ba el largo plazo. Ademés, las empresas del Cluster 3 estdn muy preocupadas
por planificar el proceso de desarrollo de nuevos productos, lo cual es un indi-
cador relevante de que, al menos en las empresas mas orientadas al mercado,
el tamafio no impide la planificacién (en este grupo estratégico hay empresas
de tamafios muy dispares), aunque en general, las empresas mas pequefias
planifican menos. Esta iniciativa de planificacion serfa recomendable si ade-
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mdés de constatar que se trata de una practica mas habitual en las empresas
maés orientadas al mercado pudiésemos establecer que este tipo de empresas
obtienen mejores resultados. Ello supone desarrollar un andlisis relacionado
con la contrastacién del segundo apartado de la segunda hipétesis, objetivo
del siguiente epigrafe.

5. RELACION ENTRE LA ORIENTACION AL MERCADO Y LOS RESULTADOS
DE LAS EMPRESAS DE ALTA TECNOLOGIA

En esta seccidn se trata de determinar en qué medida la mayor o menor
orientacién al mercado de las empresas de la muestra permite establecer di-
ferencias en los resultados globales que obtienen, y en el grado de éxito de
las innovaciones gque comercializan. Para ello, se utilizaron dos variables co-
mo indicadores del comportamiento de la empresa: /a cifra de ventas —como
indicador a nivel de resultados generales — vy el grado de contribucion de los
nuevos productos, sobre los que se solicitaba informacién en otro apartado
de la encuesta, a los resultados financieros de la empresa® —a nivel de re-
sultado de la innovacién—.

Con este input de informacioén, se llevé a cabo en primer lugar, un analisis
discriminante para tratar de establecer si las ventas diferian significativamen-
te entre las empresas de los grupos estudiados. Los resultados obtenidos (ver
cuadro 8), no son significativos a un nivel de confianza aceptable, por lo que
si medirinos los resultados empresariales por volumen de ventas deberiamos
rechazar la segunda afirmacion del primer apartado de la segunda hipétesis:
las empresas con un mayor grado de adopcion de la filosofia de Marketing
obtienen mejores resultados que el resto de las empresas a Nivel Global
—Empresarial —. No obstante, utilizar como indicador del resultado empresa-
rial exclusivamente la cifra de ventas puede resultar limitado. Por un lado, el
resultado global de una empresa puede medirse en funcién de miltiples va-
riables —cuota de mercado, rentabilidad de la inversién, rentabilidad de los
recursos propios—, de tal forma que cuanto mayor sea el nimero de éstas
considerado, mas amplia y precisa se hace la visién de la realidad que se pue-
de obtener. Por otro, la utilizacion de medidas de caracter relativo —por ejem-
plo, en relacién a la media del sector o de los competidores mas cercanos —
permite, a su vez, enriquecer la informacién. Aunque se intentaron obtener
datos de esta naturaleza a través del cuestionario, en el desarrollo del pre-test
se detectd la resistencia de los encuestados a proporcionar datos sobre los
indicadores mencionados, y en el conjunto de la muestra consideramos que
el nimero total de respuestas alcanzadas no es suficientemente representati-
vo para efectuar un analisis en relacién a las mismas. Entre las lineas de in-
vestigacion futura que se pueden desprender de esta investigacion, se encuen-
tra el recabar informaciéon multidimensional fiable de estas empresas en rela-
cién a sus resultados, si es posible formando un panel con las mismas que
permita analizar conjuntamente, tanto la evolucion dindmica de su orientacion
al mercado como sus resultados, para tratar asi de determinar la existencia
de relaciones causales entre ambas variables.

{8) El resultado de la innovacién se midié en una escalade —5 a + 5 en funcién de la aportacién
de ésta a los resultados financieros.
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Cuadro 8
DIFERENCIAS EN EL RESULTADO GLOBAL DE LAS EMPRESAS
DE ALTA TECNOLOGIA EN FUNCION DEL GRADO
DE ORIENTACION AL MERCADO

AJUSTE

Valor % % Correlacion After Wilk's  Chi
FCN propio varianza acumulado candnica FCN lambda square DF Significacién

10,0435 100,00 100,00 0,204231 0 0,95828 3,1101 20,2112

Fuente: elaboracién propia.

A continuacion, se traté de establecer si las empresas de la muestra mas
orientadas al mercado manifiestan niveles de éxito mayores y niveles de fra-
caso menores en las innovaciones comercializadas que las empresas en tran-
sicion y las no orientadas al mercado. En este sentido, tal y como se recoge
en el cuadro 9, se pudo comprobar que, efectivamente, las empresas mds orien-
tadas al mercado obtienen significativamente mejores resultados en sus in-
novaciones, confirmandose plenamente la segunda hipétesis.

6. CONCLUSIONES

En el presente articulo se ha contrastado la existencia de grupos estraté-
gicos de empresas de alta tecnologia con diferente orientacién al mercado.
Las empresas mas orientadas al mercado se caracterizan por la potenciacion
de las dimensiones denominadas Generacién de Inteligencia de Marketing, Di-
seminacion de la Informacién y Respuesta Organizativa. También se ha podi-
do contrastar que la mayor orientacién al mercado no es un patrimonio exclu-
sivo de las grandes empresas, sino gue existe un porcentaje considerable de
empresas de menos de cien trabajadores que se encuadran en esta catego-
ria. Una de las cuestiones empiricas que se plantea en la actualidad es si las
empresas mas rentables que estan orientadas al mercado deben su rentabili-
dad a esta circunstancia o si, alternativamente, los mayores niveles de renta-
bilidad facilitan la asignacién de recursos para la orientacién al mercado. Evi-
dentemente, esta cuestion se escapa del &mbito de nuestro trabajo y requeri-
ria de un estudio dindmico. Sin embargo, se han obtenido evidencias empiricas
que confirman que las empresas més orientadas al mercado obtienen mejo-
res resultados en las innovaciones que desarrollan, aunque no se ha podido
confirmar esta hipétesis en relacion a los resultados empresariales medidos
en términos del volumen total de ventas. En este sentido, es necesario co-
mentar dos aspectos que constituyen una limitacion de esta investigacion:
las ventas en términos absolutos constituyen un indicador parcial del resulta-
do empresarial, siendo necesario recurrir a datos de rentalidad aunque estos
en muchas ocasiones sean omitidos por los encuestados. En cualquier caso,
creemos que resulta alentador comprobar, en favor del origen de la casuali-
dad en la orientacién al mercado, que las empresas de menor tamaiio, las cuales
normalmente disponen de menores recursos, presentan, Como comentamos,
niveles de orientacién al mercado elevados.
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Cuadro 9

DIFERENCIAS EN EL RESULTADO DE LA INNOVACION EN FUNCION
DEL GRADO DE ORIENTACION AL MERCADO DE LAS EMPRESAS
DE ALTA TECNOLOGIA

Cluster
Grado de éxito 1 2 3 Total por filas
2 69,2 30,8 16,7
32,1 10,8
3 42,3 23,1 34,6 33,3
39,3 46,2 24,3
4 23,1 11,6 65,4 33,3
21,4 23,1 45,9
5 16,4 30,8 53,8 16,7
71 30,8 18,9
Total por columnas 35,9 16,7 47,4 100,0
Chi-Cuadrado Valor Grados de libertad Significacién
Pearson 15,34549 6 0,01773
Cluster
Grado de fracaso 1 2 3 ‘Total por filas
—b 100 5,7
15,4
—4 71,4 28,6 10
19,2 18,8
-3 39,3 10,7 50 40
42,3 27,3 42,4
—2 18,8 18,8 62,5 22,9
1.5 273 30,3
-1 20 20 60 21,4
11,5 27.3 27.3
Total por columnas 371 1b,7 471 100
Chi-Cuadrado Valor Grados de libertad Significacién
Pearson 17,78919 8 0,02286

Fuente: elaboracién propia.
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ABSTRACT

High-tech companies operate in sectors characterised by their extre-
mely elevated levels of uncertainty and in which constant innovation
is imperative in order not to lose their competitive position in the mar-
ket. In this context, excessive technological orientation is a frequent
phenomenon, but it may lead to a loss of contact with the necessi-
ties and preferences of the clients, and in the mid-term it may result
in the dislodgement of the companies that operate on this basis by
competitors that are more skilful at a commercial level. Thus, in this
investigation the direction and the importance of the market orienta-
tion of high-tech companies is analysed; from an empirical perspec-
tive, various strategic groups with different levels of Marketing philo-
sophy adoption are identified; and the repercussion of said orienta-
tion on company results and innovation is analysed.

Key words: marketing, high-technology, market orientation, strategic
groups.
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