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RESUNIEN

La bŭsqueda de las claves del éxito empresarial es uno de los aspectos que con mayor frecuencia y más am-
pliamente ha sido tratado en la literatura económica. Dentro de la disciplina de Marketing, una de las princi-
pales propuestas realizadas para explicar las diferencias de resultados entre empresas es la desarrollada por los
estudiosos de la Orientación al Mercado (OM).
En este contexto, este trabajo se centra en analizar las diversas propuestas realizadas en la literatura para expli-
car la influencia del grado de OM de una empresa en sus resultados. En concreto se analizan los principales
planteamientos teóricos, así como los resultados obtenidos en las aplicaciones empíricas. De igual forma, se
estudian los factores que pudieran desempeñar un papel moderador en la intensidad con la cual se establece la
relación entre ambos conceptos. Finalmente se plantean una serie de recomendaciones que, en la medida de lo
posible, deberían de incorporarse en las investigaciones futuras que pudieran desarrollarse en la materia.

INTRODUCCIÓN

La bŭsqueda de las claves del éxito empresarial es uno de los aspectos que con mayor frecuencia y
más ampliamente ha sido tratado en la literatura económica desde las distintas disciplinas que en ella
pueden distinguirse.

De esta forma, en la literatura de Dirección Estratégica se considera que los resultados obtenidos
por una empresa dependen, por una parte, de una serie de variables exógenas a la misma y que son reco-
gidas por lo que genéricamente se denomina entorno y, por otra, de su forma genérica de competir, es
decir, de su estrategia. Por tanto, el nivel de resultados de la empresa dependerá tanto de factores contro-
lables por ésta (estrategia), como de otros fuera de su control (entorno).

La Economía Industrial también concede una notable importancia al estudio de los factores condi-
cionantes del resultado obtenido por una empresa. De hecho, Cool (1985) indica que, en el contexto de la
Economía Industrial, el análisis de la estructura del mercado y la conducta de las empresas son meros
instrumentos utilizados porque facilitan la comprensión del proceso a través del cual se generan estos
resultados. En concreto, desde la perspectiva de la Nueva Economía Industrial se postula que el resultado
viene condicionado directamente por la conducta de la empresa e indirectamente por la estructura de la
industria.

A lo largo de la literatura de Marketing diversos autores (e.g. Day y Wensley, 1988) han argu-
mentado que las empresas que dispongan de habilidades y recursos superiores y sean capaces de plas-
marlos en ventajas competitivas relativas a través de unos menores costes de transformación y/o un maYor
valor percibido por parte de los consumidores, previsiblemente obtendrían un mayor nivel de resultados.
Estos mayores resultados se plasmarán en mayores índices de satisfacción por parte de esos consumidores,
mayor lealtad, mayor cuota de mercado y en definitiva una mayor rentabilidad. Además, este proceso
tendrá un efecto de retroalimentación destacable, ya que los mayores resultados pennitirán una mayor
reinversión para aumentar estas diferencias relativas a los recursos, y consiguientemente para estabilizar
las asimetrías con el tiempo.

De forma más específica, las diferentes niveles de rentabilidad obtenidos por las empresas que ope-
ran en un mismo contexto competitivo ha tratado de explicarse debido a las diferencias existentes en la
estrategia de diversificación adoptada por cada una de ellas (e.g. Rumelt, 1982; Hitt e Ireland, 1986); el
orden de entrada al mercado (e.g. Castro y Clirisman, 1995; Manu y Sriram, 1996); • a pertenencia a gru-
pos estratégicos distintos protegidos por la presencia de barreras a la movilidad (e.g. Cool y Schendel,
1987; 1988; Más, 1997 ); la diferente estructura de la propiedad del capital de la empresa (e.g. Leech y
Leahy, 1991; Galve y Salas, 1993; 1996); etc.

A finales de los años 80 y principios de los 90, surgió una nueva hipótesis que se ha ido afianzando
con el paso del tiempo. En concreto, diversos autores (e.g. Desphandé, Farley y Webster, 1993; Jaworsky
y Kohli, 1993; Slater y Narver, 1994) plantearon que el nivel de rentabilidad obtenido por una empresa se
encontraba claramente condicionado por el grado de adopción de la filosofía de marketing en el seno de la
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empresa, es decir, por el grado de orientación de la estrategia de la empresa hacia el mercado.
El objetivo de este trabajo se centra en analizar las diversas propuestas realizadas en la literatura

para explicar la influencia del grado de orientación al mercado de una empresa en sus resultados. En con-
creto se analizan los principales planteamientos teóricos, así como los resultados obtenidos en las aplica-
ciones empíricas. De igual forma, se presta un especial interés a los distintos factores que pudieran de-
sempeñar un papel moderador en la intensidad con la cual se establece la relación entre ambos conceptos.
Finalmente se plantean una serie de recomendaciones que, en la medida de lo posible, deberían de incor-
porarse en las investigaciones futuras que pudieran desarrollarse en la materia.

APROXIMACIONES AL CONCEPTO DE ORIENTACIÓN AL MERCADO

El concepto de orientación al mercado ha sido objeto de un gran n ŭmero de trabajos desarrollados
desde finales de la década de los 80 y sigue siendo un tema al que debe concedérsele un interés prioritario
para ia investigación en marketing seg ŭn el criterio del Marketing Science Institute (Desphandé y Farley,
1996). De hecho, tal y como indican Varela y Calvo (1998), la orientación al mercado constituye la piedra
angular sobre la cual debe fundamentarse la actuación de los responsables de marketing de la empresa.

Dada la relevancia del tema, en la literatura pueden encontrarse numerosos trabajos encaminados,
tanto a la definición del concepto, como a la discusión de cuales son los aspectos que han de ser conside-
rados a la hora de cuantificar hasta qué punto, una empresa se encuentra orientada al mercado (e.g. Narver
y Slater, 1990; Kohli, Jaworski y Kumar, 1993; Desphandé y Farley, 1996; Llonch, 1996).

La necesidad de desarrollar estos trabajos aparece claramente justificada al ver la gran ambig ŭedad
que rodea a este concepto. De hecho, la orientación al mercado ha sido utilizada en ocasiones como sinó-
nimo de orientación al cliente (Shapiro, 1988; Deshpande y Wensley, 1989; Deshpande, Farley y
Webster, 1993), de orientación al marketing (Trustrum, 1989), o como la puesta en práctica del concepto
de marketing en la empresa (Kohli y Jaworski, 1990). Otros autores lo han utilizado de forma genérica
para referirse a la necesidad de la empresa para adaptarse a los cambios que se producen en el entorno.

TABLA 1: DEFINICIONES PROPUESTAS SOBRE EL CONCEPTO DE ORIENTACION AL MERCADO

AUTORES DEFINICIÓN DEL CONCEPTO Y PROPUESTAS DE MEDICION

Shapiro (1988)
Una empresa está orientada al mercado si la información sobre el mercado se distribuye por la empresa,
las decisiones estratégicas se toman con la colaboración de todas las áreas funcionales y dichas decisio-
nes se ejecutan con sentido de compromiso mutuo.

Webster (1988)

Una empresa está orientada al mercado si: a) la dirección apoya la orientación al cliente; b) la planifica-
ción estratégica está orientada al cliente como a la competencia; c) la filosoffa, estrategias y políticas de
marketing juegan un papel primordial en la empresa; d) se promueve con la orientación al cliente a
todos los niveles; e) las medidas de rentabilidad están basadas en criterios de mercado.

Kohli y Jaworsky
(1990); Jaworsky y

Kohli (1993) y Kohli,
Jaworsky y Kumar

(1993)

Identificaron tres componentes básicos de la orientación al mercado: a) generación de infonnación sobre
el mercado (consumidores, competidores y entomo) a través de sistemas formales e informales; b)
diseminación de la información por todos los departamentos de la empresa; c) capacidad de respuesta de
la organización ante esta información (capacidad para el diseño y la ejecución de los planes).
Plantearon la escala MAKROR para medir estos tres componentes.

Narver y Slater (1990)

Consideran que la empresa en sus actuaciones toma como referencia sus objetivos a largo plazo y la
rentabilidad que pueda derivarse de sus actuaciones.
La OM está integrada por tres componentes principales: orientación al cliente, orientación a la compe-
tencia, coordinación interfuncional.
Plantearon una escala de 15 items par medir el grado de OM de una empresa.

Ruekert (1992)
Una empresa orientada al mercado obtiene información sobre sus clientes y la emplea en la formulación
de estrategias que buscan la satisfacción de sus necesidades de la forma más eficaz y eficiente.

Desphandé, Farley y
Webster (1993)

La orientación al mercado es una cultura organizativa en la que predomina la satisfacción de los clientes
por encima de cualquier otro interés -especialmente el de una excesiva atención a los competidores que
acabe excluyendo el seguimiento de los clientes-, con la finalidad de garantizar los beneficios de la
empresa a largo plazo.

La orientación al mercado es una filosofía empresarial que dirige simultáneamente el comportamiento y
las actuaciones de la empresa. Representa una síntesis de habilidades y rutinas organizativas particula-
res que trasladan dicha filosofía en comportami entos y estrategias concretas.

AvIonitis, Koremenos
y Gounaris (1993)

AvIonitis y Gounaris
(1997)

Pelham (1993); Pel-
ham y Wilson (1995)

Consideran que la OM está integrada por tres elementos: conocimiento de las necesidades de los clien-
tes, su satisfacción (creación de valor para el cliente) y orientación a la competencia.

Slater y Narver (1994
y 1995)

La orientación al mercado se centra en la.continua recogida de información sobre las necesidades de los
clientes y las capacidades de los competidores; en la difusión de esta información a lo largo de toda la
empresa y en la coordinación de los recursos de la empresa para realizar una oferta que suponga un
valor superior para el consumidor.

Cadogan y Diamonto- Plantean una reconceptualización del concepto integrando las aportaciones de Narver y Slater y las de
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AUTORES DEFINICIÓN DEL CONCEPTO Y PROPUESTAS DE MEDICIÓN
poulus (1995) Kohli y Jaworski. Sitŭan como elemento central los mecanismos de organización intrafuncional (en el

interior de la organización) e interfuncional (en relación al mercado). Sus componentes son los defini-
dos por Kohli y Jaworski con el énfasis de Narver y Slater en los aspectos centrados en el cliente y en la
competencia.

Hunt y Morgan (1995)
La orientación al mercado consiste en la recogida sistemática de información sobre clientes y competi-
dores (actuales y potenciales); en el análisis exhaustivo de esa información para conocer mejor el mer-
cado; y en el empleo de la información para la planificación y ejecución de la estrategia empresarial.

Lambin (1995) y
Rivera (1995)

Desarrollan una definición más amplia del concepto que la de propuesta por Kohli-Jaworski y Narver-
Slater. Una de sus principales aportaciones es la incorporación de la orientación al distribuidor.
Consideran que las empresas que se orientan al mercado asignan sus recursos para obtener y analizar
información sobre expectativas y comportamiento de los participantes en el mercado. Esta información
es utilizada para diseñar planes orientados al mercado y que involucran a todos los niveles y áreas
organizativas.

Desphandé y Farley
(1996)

Definen la orientación al mercado como el conjunto de procesos y actividades interfuncionales dirigidas
a crear y satisfacer a los clientes mediante una valoración continua de sus actividades. Convierten al
cliente en el protagonista al considerarlo la parte más importante y obtener la información del consumi-
dor directamente.

Fuente: Elaborado a partir de Vázquez, Santos y Sanzo (1998) y elaboración propia.

En la Tabla 1 aparecen reflejadas las principales definiciones propuestas y enfoques adoptados pa-
ra el estudio de la Orientación al Mercado. A través de su comparación podemos hacernos una idea de la
gran diversidad de planteamientos existentes y de los distintos matices que tienen las definiciones pro-
puestas.

No obstante, a pesar de toda esta diversidad de planteamientos, quizás sea la definición propuesta
por Webster (1988) la que podría gozar de un mayor consenso en la literatura ya que este artículo consti-
tuye todo un clásico en la literatura sobre el tema y además, en él se realiza una aproximación al concepto
desde una amplia perspectiva. En esta línea, autores como Vázquez, Santos y Sanzo (1998) consideran
que, en general, podemos entender que una empresa está orientada al mercado cuando cumple los cuatro
requisitos básicos propuestos por Webster (1988): (a) la empresa deberá tener una clara orientación hacia
el cliente y la competencia; (b) esta orientación deberá estar integrada en un proceso de planificación
estratégica; (c) la empresa deberá disponer de los recursos y capacidades necesarias para desarrollar sus
políticas de marketing y (d) los resultados deberán poderse medir atendiendo a indicadores de mercado.

Entre las diferentes perspectivas desde las cuales se ha abordado el estudio de la OM, cabría desta-
car la notable repercusión que han tenido en la literatura posterior los trabajos de Kohli y Jaworski y Nar-
ver y Slater.

Kohli y Jaworslci (1990) y Jaworski y Kohli (1993) consideran que la OM es la capacidad de la or-
ganización para poner en práctica la estrategia de marketing (Kohli y Jaworski, 1990). Seg ŭn el modelo
propuesto por estos autores la OM se caracteriza por tres aspectos básicos que son: (a) la generación de
información sobre las necesidades (actuales y futuras) del consumidor, sobre el comportamiento de la
competencia y sobre el entorno; (b) la diseminación de esta información a través de los departamentos de
la empresa y (c) la capacidad de respuesta de la organización ante esta información, tanto en lo relativo al
diserio de planes de actuación, como a su puesta en práctica.

Desde esta corriente de investigación se sugirió la existencia de una serie de factores que condicio-
naban el grado en el que una empresa estaba orientada al mercado y que denominaron genéricamente
como antecedentes de la OM. En concreto, estos factores fueron clasificados en tres grandes grupos: (a)
factores relativos a la alta dirección i ; (b) factores relativos a la dinárrŭca de departamentos2 y (c) factores
relativos a los sistemas de organización3.

' Dentro de este bloque encontraríamos el interés de los directivos por los acontecimientos que suceden en el mercado
y el grado de aversión al riesgo del estos directivos. En concreto, cuanto mayor interés tengan los directivos por lo
que sucede en el mercado, mayor será la generación información sobre el mercado, mayor será su diseminación por la
empresa y mayor será la capacidad de respuesta de la organización. Sin embargo, cuanto mayor sea la aversión al
riesgo menores serán la generación y diseminación de información y menor será la capacidad de respuesta de la
organización, ya que la OM supone prestar atención al mercado para adaptarse a los cambios, es decir, supone adop-
tar nuevas medidas que entrañan un cierto grado de riesgo.
2

Estos hacen referencia al conflicto y al nivel de relación interdepartamental. En particular, cuanto mayor sea el
conflicto entre departamentos o menor la relación que existe entre ellos, menor será la diseminación de información
por la empresa y su capacidad de respuesta.

Integrando este grupo tendríamos el grado de formalización, la centralización, el nivel de departamentalización de la
empresa y los sistemas de recompensa. En concreto, cuanto mayor sea la formalización de la empresa, mayor sea su
centralización y más estructurada esté en departamentos, menor será la generación y diseminación de información en
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De igual forma, Kohli y Jaworski (1990) sugirieron que el grado en el que una empresa estaba
orientada al mercado tenía asociadas tres consecuencias principales: una mayor rentabilidad, un mayor
compromiso de los empleados con la organización y un mayor espíritu corporativo.

Para cuantificar el grado en el que una empresa está orientada al mercado Koli, Jaworski y Kumar
(1993) desarrollaron la escala MARKOR que ha sido tomada como referencia en un n ŭmero considerable
de investigaciones posteriormente realizadas (e.g. Pitt, Caruana y Berthon 1996; Bisp, Harmsen y Grunert
1996; Balabanis, Stables y Phillips 1997; Bhuian 1997; Santos y Vázquez, 1997; Varela y Calvo, 1998;
etc.). No obstante, también hay que destacar las crfticas vertidas por autores como Pelham (1993) en rela-
ción a la definición y a la medición propuesta desde esta corriente de investigación.

El segundo modelo, que ha gozado de una gran aceptación en la literatura posterior, ha sido el
planteado inicialmente por Narver y Slater (1990) y perfeccionado posteriormente en Slater y Narver
(1995). Segŭn estos autores la OM se rige a través de dos criterios de decisión fundamentales: la rentabi-
lidad de la empresa y la perspectiva a largo plazo. Bajo este enfoque la OM se caracteriza por tres aspec-
tos básicos: (a) la orientación al cliente; (b) la orientación a la competencia y (c) la coordinación de fun-
ciones.

Narver y Slater (1990) desarrollaron su propia metodología para medir el grado en el que una em-
presa se encuentra orientada al mercado. En concreto, propusieron una escala en la que se eval ŭan 15
cuestiones que hacen referencia a la orientación al cliente, la orientación a la competencia y la coordina-
ción interfuncional. Dicha escala ha gozado de una notable aceptación en la literatura posterior y ha sido
utilizada en numerosas ocasiones como punto de referencia (e.g. Greenley, 1995; Llonch, 1996; Chan,
Hung, Ngai y Ellis, 1998; Han, Kim y Srivastava, 1998; Chang y Chen, 1998). No obstante, también en
este caso ha habido lugar para las críticas (e.g. Siguaw y Diamantopoulos, 1994).

En relación a las escalas utilizadas para cuantificar el grado de OM de una empresa, cabría desta-
car que en un reciente trabajo Ockowski y Farrell (1998) han evaluado el comportamiento matemático y
estadístico de la escala propuesta por Narver y Slater (1990) frente a la escala MARKOR (Kohli, Jaworski
y Kumar, 1993). En este trabajo se llega a la conclusión de que la primera escala presenta algunas venta-
jas sobre la escala MARKOR. No obstante, Ockowski y Farrell (1998) no se decantan definitivamente por
ella, argumentando la necesidad de desarrollar un mayor n ŭmero de trabajos en la línea que permitan
confirmar la mayor robustez de la escala propuesta por Narver y Slater.

Tal y como ha sido indicado previamente, los trabajos pioneros en el ámbito de la OM de Kohli-
Jaworski y Narver-Slater han constituido el punto de partida de un importante n ŭmero de investigaciones
posteriores. En la Tabla 2 aparecen recogidos algunos trabajos posteriores desarrollados en la misma
línea.

TABLA 2: TRABAJOS DESARROLLADOS EN LA LÍNEA DE LAS INVESTIGACIONES DE KOLHI-JAWORSKI Y NARVER-SLATER.

TRABAJOS AFINES CON EL ENFOQUE DE KOHLI Y JAWORSKI

Autor-Año Características del trabajo
Kohli, Jaworski y
Kumar (1993)

En este trabajo los autores desarrollan la escala MARKOR con subescalas correspondientes a los tres
elementos que definen la OM.

Jaworski y Kohli
( 1993)

El esquema de este trabajo empírico gira en tonto a la relación entre OM, resultados y satisfacción de
clientes y trabajadores que puede verse condici onada por factores de entonio y por una serie de antece-
dentes.

Jaworski y Kohli
(1996)

Se resalta el interés que está teniendo el tema de OM en la ŭ ltima década, destacando los avances con-
seguidos en la precisión del concepto, la medición del grado de adopción y los impactos observados en
otras variables.

Pitt, Caruana y Berthon
( 1996 )

Revisan las corrientes científicas principales y proponen contrastar los conceptos en el caso europeo.
Para ello se utilizan empresas de Reino Unido y Malta configurando una escala muy si milar a la escala
MARKOR.

Bisp, Harmsen y Gru-
nert (1996)

Los autores intentan perfeccionar el concepto de OM. Para ello modifican la escala MARKOR con
ciertas sugerencias que intentan enfocar el problema de una forma más ŭ til.

Balabanis, Stables y
Phillips (1997)

Se trata de un trabajo sectorial con un objetivo muy concreto: Medir el grado de adopción del Concepto
de Marketing y sus consecuencias en 200 organizaciones sin ánimo de lucro de Reino Unido.

Bhuian (1997)
El objetivo de este trabajo consiste en aplicar todos los conocimientos de trabajos previos en contextos
diferentes aŭn no explorados. El sector bancario de Arabia Saudí, país con particularidades culturales
muy marcadas debido al Islam.

Doyle y Wong (1998)
Se analiza la asociación entre OM y resultado Empresarial, la forma de interacción del Marketing con
otras capacidades y procesos y la influencia del entorno.

la organización, menor será su capacidad para generar planes, pero mayor será su capacidad de ponerlos en práctica.
De igual forma, cuanto más centrados en el mercado estén los sistemas de recompensa, mayor será la generación y
diseminación de información y mayor será su capacidad de respuesta.
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TRABAJOS AFINES CON EL ENFOQUE DE KOHLI Y JA WORSKI

Autor-Año Características del trabajo

Varela y Calvo (1998)
El análisis se centra en la influencia que ejercen los antecedentes de la OM sobre el grado de adopción
de este concepto por la empresa. Se toma como referencia una muestra de empresas dedicadas a la
transformación en diversos sectores.

Siguaw, Simpson y
Baker (1998)

El trabajo se centra en analizar cómo la adopción de comportamientos asociados con la OM pueden
facilitar las relaciones entre agentes del canal de distribución.

TRABAJOS AFINES CON EL ENFOQUE DE NARVER Y SLATER
Autores Contenido del Trabajo
Slater y Narver (1994) Se analiza si la relación entre OM y rentabilidad puede verse afectada por factores del entomo.

Siguaw, Brown y
Widing (1994)

Se estudia la concienciación y motivación del personal de la empresa. Para ello se desarrolla un modelo
que relaciona la OM de la empresa con la orientación al cliente y las actitudes en el trabajo del personal
de ventas.

G reenley (1995) Hasta la fecha, los estudios se habían centrado en estudiar el concepto de OM y su grado de adopción.
Este autor se plantea descubrir distintos perfiles de OM mediante análisis Cluster.

Llonch y Waliño (1996) Se realiza una aplicación empírica en la línea del estudio de Narver y Slater (1990) utilizando una•
muestra de empresas industriales catalanas y obteniendo resultados muy similares.

Pelh am	 Wilsony
(1996)

El trabajo se presenta como una extensión de las ideas de Narver y Slater (1990) integrando diversos
planteamientos procedentes de otras teorías como la Organización Industrial y la Política de Empresa a
la OM.

Slater y Narver (1998)
Se pretende aclarar una confusión terminológica distinguiendo entre dos formas diferentes de entender
la orientación al cliente: como filosofía a corto plazo (reactiva) y como filosofía a largo plazo (proacti-
va).

Chang y Chen (1998) Se analizan las relaciones existentes entre tres conceptos que presuponen relacionados de forma positi-
va: OM, calidad de servicio y resultado.

M organ y Strong
(1998)

Nuevo enfoque centrado en la estrategia competitiva, se plantea un test que pretende analizar la relación
entre OM y seis dimensiones que definen tipologías de orientación estratégica procedentes de la literatu-
ra.

Chan Hung Ngai y Ellis
(1998 )

Argumentan que hasta ahora todos los estudios relacionados con este tema se han Ilevado a cabo en
contextos occidentales. Por eso proponen una aplicación en un contexto di ferente (el sector textil de
Hong-Kong).

Han, Kim y Srivastava
(1998)

La novedad en este trabajo radica en que se plantea que el grado de innovación en la empresa podría
constituir un eslabón intermedio en la relación existente entre OM y resultados.

Vila y Kdster (1998)
El trabajo se centra en el análisis de la competencia en la industria de cosmética y perfumería española.
Se toma como punto de referencia el grado de OM de las empresas para la identificación de grupos
estratégicos y a partir de ellos se analiza la relación entre el rendimiento empresarial y la OM.

Fuente: Elaboración propia.

Además de estos dos bloques de trabajos que podrían encuadrarse dentro de cada una de estas lí-
neas de investigación indicadas, también cabría destacar la existencia de algunas contribuciones recientes
que podrían situarse a mitad de camino entre ambos enfoques y que han tratado de desarrollar nuevas
propuestas con una finalidad integradora. En esta línea Cadogan y Diamantopoulos (1995) han reconcep-
turalizado la orientación al mercado tomando como referencia los planteamientos de Koli y Jaworski
(1990) y de Narver y Slater (1990). Este nuevo modelo sit ŭa como elemento central los mecanismos de
coordinación intrafuncionales (intemos a la empresa) e interfuncionales (a través de ellos se establece la
relación con el mercado). En concreto, consideran la existencia de tres mecanismos de coordinación fun-
damentales: (a) la generación de información del mercado (sobre las necesidades de los clientes y las
características de la competencia); (b) la distribución de esta información por la empresa y (c) la capaci-
dad de respuesta de la organización (ante los cambios en las preferencias de los consumidores y las actua-
ciones de la competencia).

En una línea similar, Tuominen y Móller (1996) plantean una reconceptualización a través de la
integración de las perspectivas cognitiva y comportamental de la OM. Esta nueva visión se basa en el
concepto de aprendizaje organizacional (proceso de mejora de la actuación de la organización a través de
un mejor conocimiento y comprensión). El concepto de aprendizaje organizacional incluye aspectos cog-
nitivos (aprendizaje) y comportamentales (cambio). Los primeros hacen referencia a la interpretación de
los acontecimientos, al desarrollo entre los miembros de la organización de las ci-eencias compartidas y a
la comprensión, mientras que los aspectos comportamentales se refieren a las acciones o respuestas que
provienen de la interpretación previa de la información.

Finalmente indicar que al analizar las aproximaciones que a lo largo de la literatura se han realiza-
do al concepto de OM no podríamos dejar de citar los trabajos desarrollados por Desphandé, Farley y
Webster (1993) y Desphandé y Farley (1996). En dichos trabajos el concepto de OM se asocia, casi de
forma exclusiva, al de orientación al cliente. Además, para la medición del grado en el que una empresa
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está orientada al mercado se toma en consideración no sólo la opinión de los directivos de la empresa en
cuestión, sino también la de sus clientes.

EL IMPACTO DE LA ORIENTACION AL MERCADO EN EL RESULTADO
EMPRESARIAL

La existencia de una relación positiva entre el resultado obtenido por una empresa y su grado de
OM ha sido una hipótesis tradicionalmente asociada a las investigaciones en OM. De hecho, hoy en día se
considera que el concepto de OM es una nueva forma de entender el concepto de marketing (Varela y
Calvo, 1998). Una nueva forma de entender la estrategia en la empresa, a la cual no se ha llegado por
casualidad, sino por la necesidad de garantizar los resultados presentes y la supervivencia futura. Por
tanto, desde la perspectiva de marketing, la OM al mercado podríamos entenderla como una nueva forma
de entender la relación entre la empresa y el mercado que ha permitido, a las empresas que la han adopta-
do, obtener una rentabilidad suficiente para garantizar su supervivencia.

La asociación entre rentabilidad y resultados aparece claramente reflejada en el modelo propuesto
por Kohli y Jaworslci (1990), ya que la mayor rentabilidad de la empresa es una de las consecuencias
derivadas de la OM. Además, estos autores profundizan en el análisis de esta relación planteando la exis-
tencia de una serie de variables que van a actuar como factores moderadores de la relación. Entre estas
variables se encuentran el nivel de turbulencia del mercado, la intensidad de la competencia y la turbulen-
cia tecnológica.

Adicionalmente, cabría destacar que la relación que se establece entre el grado de OM y las citadas
consecuencias va a verse condicionado por una serie de aspectos como el nivel de turbulencia del merca-
do, la intensidad de la competencia y la turbulencia tecnológica. Lógicamente, cuanto más rápidamente se
produzcan los cambios en el mercado en el que compite la empresa, más rápido sea el desarrollo tecnoló-
gico y mayor sea la competencia empresarial, mayor importancia tendrá la atención prestada al mercado y
por tanto más estrecha será la relación entre el grado de OM de una empresa y las consecuencias que han
sido asociadas a este concepto.

Desde la perspectiva de análisis de Narver y Slater también se argumenta la existencia de una rela-
ción positiva entre ambos aspectos. En concreto, estos autores consideran que la rentabilidad de la empre-
sa depende básicamente de tres grupos de factores: (a) las características del mercado en el que compite
(ritmo de crecimiento, grado de concentración, intensidad de las barreras a la entrada, poder de negocia-
ción de clientes y proveedores y turbulencia tecnológica); (b) las características propias del negocio (cos-
tes operativos relativos; tamaño relativo; valores, normas y creencias; recursos y habilidades; capacidad
de aprendizaje; estilos de dirección; etc.) y (c) el grado de orientación de la empresa al mercado (orienta-
ción al cliente, a la competencia y coordinación interfuncional). Adicionalmente, consideran que tanto las
características del mercado como las del negocio también condicionan el grado de orientación de la em-
presa al mercado.

La relación entre rentabilidad y OM ha sido abordada en un importante nŭmero de investigaciones
en la materia, tal y como puede apreciarse en la Tabla 3. En relación a estas investigaciones, cabría desta-
car que el nŭmero de indicadores de resultados utilizados en los análisis empíricos presenta una gran di-
versidad. En concreto, tal y como puede apreciarse en la Tabla 3, en numerosas investigaciones se utiliza
un ŭnico indicador de resultados (e.g. Narver y Slater, 1990; Slater y Narver, 1994). Sin embargo, el re-
sultado de la empresa es un concepto de naturaleza multidimensional, lo cual implica la necesidad de
utilizar mŭltiples indicadores que permitan representar sus diferentes dimensiones (Cool y Schendel,
1987).

De igual forma, el tipo de indicador considerado también presenta una gran heterogeneidad. De
esta forma, han sido utilizados indicadores relativamente comunes como el ROA, ROI, ROE, la cuota de
mercado, el crecimiento de las ventas, etc. En algunos trabajos también se emplean índices que resultan
relativamente ambiguos como el resultado global (e.g. Pitt, Caruana y Berthon, 1996; Llonch y Waliño,
1996), el beneficio de la empresa o la rentabilidad global (e.g. Deshpandé, Farley y Webster, 1993).

No obstante, hay que destacar que en la práctica totalidad de los trabajos, los indicadores de resul-
tados utilizados no son indicadores objetivos de rentabilidad sino que proceden de juicios subjetivos emi-
tidos por los directivos entrevistados. En estos juicios suelen comparar la rentabilidad de su empresa res-
pecto a la media del sector en el que opera, o bien, con su principal competidor.

En general, de los resultados de todos estos trabajos empíricos se deriva la existencia de una asociación
positiva entre OM y resultados. No obstante, esta asociación ha sido percibida con distinta claridad para los
diferentes indicadores de resultados y en las diferentes muestras. De igual forma, cabría destacar el notable papel
que juegan los efectos moderadores de la relación entre OM y el resultado empresarial.
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TABLA 3: TRABAJOS QUE ANALIZAN EL IMPACTO DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO EN EL RESULTADO EMPRESARIAL

AUTOR-AÑO MUESTRA
INDICADORES DE

RESULTADOS
RESULTADO DEL ANÁLISIS

NARVER Y
SLATER
(1990)

371 DIRECTIVOS DE 140
UEN DE EMPRESAS

AMERICANAS DEDICADAS
A DIFERENTES NEGOCIOS.

INDICADORES
SUBJETIVOS:

- ROA

SE ENCUENTRA UNA RELACIÓN SIGNIFICATIVA
ENTRE OM Y RESULTADOS.

EN CADA NEGOCIO LA FORMA FUNCIONAL DE LA
RELACIÓN ES DISTINTA.

SE PLANTEAN LOS EFECTOS QUE SOBRE LA OM Y
SOBRE LOS RESULTADOS PUEDEN TENER DISTINTOS

ASPECTOS DEL ENTORNO (CRECIMIENTO DEL
MERCADO, PODER DE NEGOCIACIÓN DE CLIENTES Y

PROVEEDORES, CONCENTRACIÓN, Elt.) Y DE LA
EMPRESA (TAMAÑO, COSTES RELATIVOS, ETC.).

SLATER Y
NARVER

1994()

AMPLIAN LA MUESTRA
DEL ESTUDIO DE 1990

INCLUYENDO OTRAS 36
UEN.

INDICADORES
SUBJETIVOS:

- ROA

SE ENCUENTRA UNA RELACIÓN S1GNIFICATIVA
ENTRE OM Y RESULTADOS.

SE ANALIZAN LOS EFECTOS QUE PUEDEN TENER UNA
SERIE DE VARIABLES SOBRE LA RELACIÓN ENTRE

OM Y LOS RESULTADOS DE LA EMPRESA.
LA EVIDENCIA EMPíRICA SOBRE EL EFECTO

MODERADOR DE ESTAS VARIABLES ES DESIGUAL Y
PRESENTA ALGUNAS INCONSISTENCIAS.

GREENLEY
(1995)

DIRECTIVOS DE 240
EMPRESAS BRITÁNICAS DE

MÁS DE 500
TRABAJADORES.

INDICADORES
SUBJET1V OS:

- R OI
- CRECIMIENTO DE

VENTAS
- ÉXITO 	 EN LAS
INNOVACIONES

IDENTIFICAN, A TRAVÉS DEL ANÁLISIS CLUSTER,
CINCO FORMAS ALTERNATIVAS DE OM.

ENCUENTRAN UNA ASOCIACIÓN SIGNIFICATIVA
ENTRE OM Y RESULTADOS EN SU MUESTRA TOTAL.

SIN EMBARGO, NO CONSIGUEN DEMOSTRAR LA
EXISTENCIA DE ESTA ASOCIACIÓN CUANDO LOS
ANÁLISIS SON REALIZADOS A NIVEL DE GRUPO

ESTRATÉGICO.

LLONCH Y
WALIÑO
(1996)

144 ENTREVISTAS A LOS
DIRECTIVOS DE EMPRESAS

QUE ACTŭAN EN
CATALUÑA.

EMPRESAS DEDICADAS A
MUY DIFERENTES TIPOS DE

ACTIV1DADES.

INDICADORES
SUBJETIVOS:

- RENTAB. DE
INVERSION

- MARGEN SOBRE
VENTAS

- CRECIMIENTO
VENTAS

- RESULTADO GLOBAL

SE ENCUENTRA UNA ASOCIACION POSITIVA Y
SIGNIFICATIVA ENTRE OM Y RESULTADOS.

ESTA RELACIÓN ESTA CONDIC1ONADA POR LA
PARTICIPACIÓN EXTRANJERA DE LA EMPRESA Y POR

SU TAMAÑO.
A MAYOR PARTICIPACIÓN EXTRANJERA Y MAYOR
TAMAÑO, MÁS ESTRECHA ES LA RELACIÓN ENTRE

OM Y RESULTADOS.

CHANG Y
CHEN (1998)

116 ENTREVISTAS A
DIRECTIVOS DE EMPRESAS
DEL SECTOR SERVICIOS EN

TA1WAN.

INDICADORES
SUBJETIVOS:

- RENTABILIDAD
- VENTAS

SE ENCUENTRA UNA CLARA RELACIÓN ENTRE EL
GRADO DE OM, LA CALIDAD DE SERVICIO Y LOS

RESULTADOS.
LA CALIDAD DE SERVICIO, MEDIDA A TRAVÉS DEL

MODELO SERVQUAL, SE REVELA COMO UN
FACTOR MODERADOR DE GRAN RELEVANCIA.

CHAN,
HUNG, NGAI

Y ELLIS
(1998)

73 EMPRESAS DEL SECTOR
DEL TEXTIL Y LA

CONFECCION QUE OPERAN
EN HONG KONG.

INDICADORES
SUBJETIVOS:

- ROA
- ROE

- CUOTA DE
MERCADO

SE OBSERVA UNA RELACION POCO ROBUSTA ENTRE
OM Y RESULTADOS EN EL CORTO PLAZO.

SE SUGIERE QUE LA OM CONDUCIRÁ A UNA MAYOR
RENTABILIDAD A LARGO PLAZO, PERO QUE LOS

EFECTOS POSITIVOS DE UNA MAYOR OM ES DIFICIL
QUE SEAN PERCIBIDOS DE FORMA INMEDIATA.

JAWORSKI Y
KOHL1
( 1993)

ENCUESTAS A DIRECTIVOS
AMERICANOS DE DOS
MUESTRAS DISTINTAS.
UNA INCLUYE A 164

DIRECTIVOS DE
MARKETING Y 131 DE

OTRAS ÁREAS Y LA
SEGUNDA A 230

DIRECTIVOS ASOCIADOS A
LA AMA.

INDICADORES
SUBJETIVOS:

- ROA
- VENTAS POR

EMPLEADO
INDICADOR OBJETIVO:

- CUOTA DE
MERCADO

SE ENCUENTRA UNA RELACIÓN SIGNIFICATIVA
ENTRE OM Y RESULTADOS.

SE CONF1RMA LA INFLUENCIA DE ALGUNOS DE LOS
FACTORES PROPUESTOS SOBRE EL GRADO DE OM DE

LA EMPRESA (INTERÉS DE LOS DIRECT1VOS POR EL
MERCADO, DINÁMICA ENTRE DEPARTAMENTOS,

Erc.).
SIN EMBARGO OTROS FACTORES RESULTAN MENOS

INFLUYENTES (TURBULENCIAS DEL MERCADO Y
TECNOLOGICA, IN"TENSIDAD COMPETMVA, Erc.).

LADO
(1996)

51 ENTREVISTAS A
D1RECTIVOS DE 32

ENTIDADES
ASEGURADORAS

INDICADORES
SUBJETIVOS:
- GRADO DE
INNOVACIÓN

SE IDENTIFICAN TIPOLOGIAS ESTRATÉGICAS
TOMANDO COMO REFERENCIA LA INTENSIDAD CON

LA QUE LAS EMPRESAS ESTÁN ORIENTADAS AL
MERCADO.
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AUTOR-AÑO MUESTRA
INDICADORES DE

RESULTADOS
RESULTADO DEL ANÁLISIS

ESPAÑOLAS INDICADORES

OBJETIVOS DE LOS

ŬLTIMOS 3 AÑOS:

- BENEFICIO NETO

- PRIMAS ANUALES

- ROI
- ROE

- CRECIMIENTO DE

PRIMAS

EN ESTE TRABAJO SE TOMA COMO REFERENCIA LA

APROXIMACION AL CONCEPTO DE OM PROPUESTA

POR LAmBIN (1995) y RIVERA (1995).

SE OBTIENE UNA CLARA ASOCIACION ENTRE OM Y

RENTABILIDAD, PERO NO A CORTO PLAZO, SINO

ŭNICAMENTE EN EL LARGO PLAZO.

Prrr,
CARUANA Y

BERTHON
(1996)

161 ENCUESTAS A

DIRECTIVOS DE EMPRESAS

BRITÁNICAS DE SERVICIOS

DE UNA MUESTRA DE 1000

Y 193 RESPUESTAS DE

UNA MUESTRA DE 200
EMPRESAS QUE OPERAN

EN MALTA.

INDICADORES

SUBJETIVOS DE LOS

ŬLTIMOS 5 AÑOS:

- ROCE
- ROA

- CRECIMIENTO DE

VENTAS

- RESULTADO GLOBAL

A TRAVÉS DE UN ANÁLISIS DE REGRESION LINEAL

CONFIRMAN LA EXISTENCIA DE UNA ASOCIACIÓN

SIGNIFICATIVA ENTRE EL RESULTADO EMPRESARIAL

Y LOS DISTINTOS COMPONENTES DE LA OM EN

AMBAS MUESTRAS.

SIN EMBARGO, LOS AUTORES PONEN DE MANIFIESTO

LAS LIMITACIONES ASOCIADAS A LA MUESTRA

UTILIZADA PARA EL DESARROLLO DEL ESTUDIO.

BHUIAN
(1997)

92 ENCUESTAS A

DIRECTIVOS DE 150

SUCURSALES BANCARIAS

EN ARABIA SAUDí.

INDICADORES

SUBJET1VOS:

- ROA
- VENTAS POR

EMPLEADO

INDICADOR OBJETIVO:

- CUOTA DE

MERCADO

No SE ENCUENTRA UNA RELACION SIGNIFICATIVA

ENTRE OM Y RESULTADOS EN EL MERCADO

BANCARIO DE ARABIA SAUDí.

ESTOS RESULTADOS INCOHERENTES CON LA

LITERATURA PREVIA SE JUSTIFICAN POR LA

INFLUENCIA DEL ISLAM EN LOS NEGOCIOS.

DESHPANDÉ,

FARLEY Y

WEBSTER

(1993)

ENCUESTAS REAL1ZADAS

A EJECUTIVOS DE

MARKETING DE UNA

MUESTRA DE 50
EMPRESAS JAPONESAS Y

SUS CLIENTES

INDICADORES

SUBJETIVOS:

- RENTABILIDAD

- BENEFICIO

- TAMAÑO

- CRECIMIENTO

- CUOTA DE

MERCADO

No SE ENCUENTRA UNA RELACION CLARAMENTE

SIGNIFICATIVA ENTRE OM Y RESULTADOS CUANDO

ESTA ES EVALUADA DESDE LA EMPRESA.

CUANDO LA OM ES MEDIDA DESDE LA PERSPECTIVA

DEL CLIENTE LA RELACIÓN RESULTA MÁS

SIGNIFICATIVA.

EL CONCEPTO DE OM ES ASOCIADO BÁSICAMENTE

CON EL DE ORIENTACIÓN AL CLIENTE.

SANTOS Y

VÁZQUEZ

(1997)

ENTREVISTAS A

DIRECTIVOS DE 78
EMPRESAS ESPAÑOLAS DE

SECTORES CON ALTA I+D

INDICADORES

SUBJETIVOS:

- VOLUMEN DE

VENTAS

- CONTRIBUCIÓN AL

RESULTADO GLOBAL

DE LOS NUEVOS

PRODUCTOS

INDICADORES

OBJETIVOS:

- VENTAS

SE ENCUENTRA UNA RELACIÓN SIGNIFICATIVA

ENTRE OM Y RESULTADOS PARA EL SEGUNDO DE

LOS INDICADORES SUBJETIVOS. SIN EMBARGO LOS

RESULTADOS NO SON CONCLUYENTES PARA EL

PRIMERO.

Fuente: Elaboración propia.

CONCLUSIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

De los comentarios previos se deriva que si bien desde un punto de vista teórico la relación entre la
rentabilidad y la OM ha sido establecida claramente en la literatura, los hallazgos encontrados en los nu-
merosos trabajos empíricos realizados en la materia tan solo han logrado validar parcialmente esta hipóte-
sis.

De la revisión de todos estos trabajos podrían formularse algunas críticas en relación a la metodo-
logía utilizada en algunos de ellos y una serie de recomendaciones respecto a los aspectos que deberían
ser considerados en futuros trabajos que aborden la relación entre OM y rentabilidad, o que simplemente
se centren en la OM de forma genérica.

En concreto, podríamos destacar los siguientes aspectos:
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• Es preciso recoger la naturaleza multidimensional del concepto de resultado. Para ello resulta
necesario medir el resultado a través de diversos indicadores de forma simultánea. Autores co-
mo Cool y Schendel (1987) ya pusieron de manifiesto esta necesidad en sus investigaciones
centradas en la relación entre rentabilidad y grupos estratégicos. En relación a las investigacio-
nes centradas en la OM, diversos autores han destacado en sus trabajos la necesidad de consi-
derar varios índices de resultados de forma simultánea (e.g. Kohli y Jaworsky, 1993; Varela,
Calvo y Benito, 1996; Santos y Vázquez, 1997).

• Sería conveniente utilizar medidas de resultados objetivas que complementen las habituales
mediciones subjetivas realizadas por los directivos de la empresa. Lógicamente, estas medicio-
nes subjetivas incorporan la visión sesgada del directivo que da su opinión. No obstante, parece
necesario destacar que la obtención de este tipo de información, considerada en ocasiones de
carácter confidencial, suele presentar una cierta complejidad. Autores como Jaworski y Kohli
(1993); Slater y Narver (1994); o Santos y Vázquez (1997) también han destacado la necesidad
de avanzar en esta dirección.

• Sería conveniente el desarrollo de estudios de OM en los que se adopte una perspectiva de
análisis dinámico, es decir, los trabajos no deberían tomar como referencia la situación compe-
titiva existente en un momento detenninado, sino que debería incorporarse información perte-
neciente a varios ejercicios económicos. En trabajos clásicos en la materia como los de Jawor-
ski y Kohli (1993) o Slater y Narver (1994) ya destacaron esta necesidad, y en investigaciones
más recientemente desarrolladas como la de Lado (1996) sólo ha sido posible constatar la
existencia de una relación significativa entre OM y rentabilidad en el largo plazo, no habiéndo-
se constatado esta asociación en el corto plazo.

Un estudio dinámico en el cual se analice como evoluciona la relación entre OM y re-
sultados podría pennitirnos conocer con mayor precisión algunos detalles de gran importancia.
Por ejemplo, cual es la relación de causalidad existente entre ambos conceptos. Tradicional-
mente se ha considerado que esta relación es unidireccional, sin embargo, más recientemente
autores como Santos y Vázquez (1997) han sugerido que quizás los mayores resultados de al-
gunas empresas les perrnitieran disponer de más recursos que podrían ser destinados para lograr
una mayor OM.

• Sería interesante estudiar qué nuevas variables o factores exógenos, además de los ya propues-
tos en la literatura, pueden ejercer un papel moderador en la relación establecida entre OM y
rentabilidad (Chang y Chen, 1998). En concreto, podría resultar interesante analizar qué papel
pueden jugar como efectos moderadores la actitud del personal de la empresa, la estrategia de
marketing interno desarrollada en su seno, etc. (Jaworski y Kohli, 1993).

En la misma línea, cabría destacar el notable interés que puede tener asociada la b ŭs-
queda de nuevos factores que actŭen como precursores o antecedentes de la de OM de las em-
presas (Varela, Calvo y Benito, 1996).

De igual forma, podría ser interesante seguir contrastando la validez de las hipótesis
planteadas en los modelos clásicos. De esta forma, podría resultar interesante conocer hasta qué
punto la dinámica entre departamentos es un antecedente de la OM, o bien, si dicha dinámica
podría verse afectada por el grado de OM de la empresa y por tanto ser también una conse-
cuencia de ésta. El desarrollo de estudios de carácter dinámico podría permitirnos aceptar el
planteamiento tradicional, o bien, ampliar nuestra perspectiva respecto a las interconexiones
existentes entre todos estos factores.

• Resulta necesario seguir realizando nuevas aplicaciones empíricas, en contextos económicos
distintos a los habituales, para contrastar si los planteamientos desarrollados para explicar el
comportamiento de las empresas en mercados o sectores desarrollados tienen igual validez en
mercados o sectores en desarrollo. En esta línea, han sido desarrollados interesantes trabajos
como los de Pitt, Caruana, y Berthon (1996); Bhuian (1997) o Chan, Hung, Ngai y Ellis (1998).
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