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INTRODUCCIÓN. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A partir de la década de los años noventa, se inicia un completo desarrollo de los 

componentes conceptuales de la orientación al mercado desde el punto de vista 

empírico. La importancia de dicho concepto ha sido reconocida por la literatura del 

marketing desde los años sesenta, dado que esta forma de hacer negocios puede generar 

ventaja competitiva mediante la creación de valor (Hult y Ketchen, 2001). Además, dicha 

orientación organizacional está relacionada con la contribución que las acciones de 

mercadeo tienen sobre el desempeño de la organización. El efecto positivo de la 

orientación al mercado sobre los resultados empresariales es una generalización empírica 

bien establecida en la literatura de marketing (Chan et al., 2014). Este enfoque, que 

asumen las empresas en la comprensión y satisfacción de las necesidades del cliente, a 

menudo conduce a una variedad de beneficiosos resultados. Estos beneficios incluyen el 
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aumento de las ventas, de la cuota de mercado,  así como un impulso a los esfuerzos de 

servicio al cliente y la innovación de productos (Kohli y Jaworski, 1990; Slater y Narver, 

1998). Así, la toma de decisiones en las organizaciones adquiere la dimensión de que las 

empresas, más allá de ser procesos de producción de bienes, son procesos de satisfacción 

de necesidades expresas y latentes del cliente (Drucker 1954).  

 

Más de quinientos estudios se han presentado desde la década de los años noventa que 

examinan el tema de la orientación al mercado (Liao et al., 2010), demostrando que este 

es un aspecto que sigue recibiendo considerable atención en la literatura de marketing. 

Los estudiosos de marketing no solo posicionan a la orientación al mercado como un 

aspecto central de la disciplina, sino que también consideran sus principios como 

universalmente aplicables, incentivando al marketing como una disciplina fundamental 

para todo tipo de organizaciones y la sociedad en general (Kotler, 2005). Los 

investigadores de la orientación al mercado responden a esta evolución mediante el 

estudio de su aplicabilidad en una variedad de contextos y analizando su relevancia en 

diferentes tipos de organizaciones industriales y de servicio, tales como aquellas sin 

ánimo de lucro o de diferentes tamaños. Los investigadores de marketing han visto y 

siguen viendo la orientación al mercado como un tema importante y central de la 

disciplina del marketing, y como un área de conocimiento que ofrece grandes 

oportunidades de investigación (Goldman y Grinstein, 2010; Lehmann, 2005) dado el 

constante número de publicaciones y el incremento de autores que se interesan en el 

tema (Goldman y Grinstein, 2010; Liao et al., 2010). 

 

No cabe duda de la importancia de la orientación al mercado como un aspecto 

organizacional necesario para el logro de mejores resultados empresariales, así como su 

consideración como aspecto central en la disciplina del marketing, permitiendo la 

continuidad de seguir debatiendo y profundizando en sus implicaciones científicas y 

prácticas de su aplicación. Desde que el Instituto de Ciencia de Marketing (MSI, en sus 
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siglas en inglés) estableció la orientación al mercado como un tópico de alta prioridad, el 

desarrollo de esta área de conocimiento ha venido perfeccionándose. Es el caso de 

investigaciones como la de Narver et al. (2004) que distingue la orientación al mercado 

como un concepto de doble dimensión (dimensión reactiva y dimensión proactiva) que 

propicia nuevos retos de investigación en un área reconocida como madura (Liao et al., 

2011). En este sentido, la orientación al mercado reactiva y proactiva se perfila como uno 

de los conceptos que, en conjunción con otros aspectos de la estrategia empresarial, 

permiten nuevas direcciones en la investigación de la orientación al mercado (Goldman y 

Grinstein, 2010; Grinstein,  2006; Hakala, 2011; Herhausen, 2015; Lamore et al., 2013a). 

Así pues, las dos vertientes de la orientación al mercado se presentan como una variación 

de la concepción tradicional, tratada con apenas profundidad en la literatura académica y 

que la presente investigación se propone abordar. 

 

Además, la actual literatura existente de orientación al mercado, a pesar de ser fructífera, 

todavía resulta en un retrato fragmentado de lo que realmente es y cómo dicha 

orientación logra ventaja competitiva para las empresas (Van Raaij y Stoelhorst, 2008). 

Los estudios realizados con relación a los resultados (Kirca et al.,  2005), no son de 

acuerdo general y han sido criticados (Hamel y Prahalad, 1994; Berthon, Hulbert, y 

Pitt,1999; Christensen y Bower, 1996). La crítica se fundamenta esencialmente por la 

preocupación de que orientarse hacia el mercado implica responder únicamente a los 

deseos de los consumidores y dicha dependencia puede conducir a estrategias reactivas y 

productos poco innovadores, perdiéndose la ventaja competitiva (Baker y Sinkula, 2005; 

Atuahene-Gima et al., 2005). 

 

Pocos estudios han examinado la naturaleza de los comportamientos reactivo y proactivo 

de una orientación al mercado (Grinstein, 2008) y aún se desconocen aspectos de su 

naturaleza, como el costo y riesgo de implementar las dos vertientes de la orientación al 

mercado, la naturaleza independiente y/o complementaria de ambos comportamientos 
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en relación a la creación de ventaja competitiva (Herhausen, 2015), los factores que 

favorecen a cada uno de ellos, y los contextos en los que se dan sus dinámicas y procesos 

de creación de ventaja competitiva. En este sentido, hasta que se comprendan mejor 

estas cuestiones, el tema seguirá siendo desconcertante para los investigadores y seguirá 

siendo difícil su comprensión e implementación para los gerentes (Harris, 2000).  Por ello, 

la presente investigación propone indagar estos aspectos. 

 

En el ámbito empresarial, existen voces que reclaman un cambio de enfoque en la mirada 

de las tradicionales concepciones de la orientación al mercado (e.g. Kohli y Jaworski, 

1990;  Narver y Slater, 1990) por una que sea más cercana a su entendimiento a nivel 

empresarial. De acuerdo a Ferrell y Lucas (1987), el concepto más importante para los 

gerentes contenido en la orientación al mercado es la “satisfacción del consumidor”. En la 

propuesta de las dos vertientes de la orientación al mercado realizada por Narver et al. 

(2004) y que se desarrolla en la presente investigación,  descansa esta mirada de la 

satisfacción de las necesidades de los consumidores. Las diferentes definiciones 

tradicionalmente utilizadas en la literatura de marketing sugieren diferentes niveles para 

mejorar la orientación al mercado de la empresa. Niveles que involucran ciertos 

comportamientos organizacionales como el procesamiento de la información, la toma de 

decisiones y la formación de estrategia (Kohli y Jaworski, 1990; Ruekert, 1992). En su 

lugar, la propuesta de las dos vertientes de la orientación al mercado (Narver et al., 2004) 

enfoca la atención de los gerentes en la característica que ellos consideran más 

importante (la satisfacción del consumidor), y que les permite tener una idea mucho más 

clara de dónde centrar su interés para mejorar la orientación al mercado de la empresa 

(Van Raaij y Stoelhorst, 2008). Así, esta tesis doctoral propone un desarrollo teórico y 

empírico de la orientación al mercado con un enfoque comprensivo también para el 

ámbito empresarial. 
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Hasta hoy los estudiosos del marketing no han explicado ni puesto atención de manera 

suficiente a la dimensiones proactiva y reactiva de la orientación al mercado. La 

necesidad por esta distinción ha sido recientemente enfatizada por cada vez más 

investigadores que reclaman indagar la naturaleza de dichas dimensiones (Atuahene-

Gima et al., 2005; Lamore et al., 2013a; Tsai et al., 2008; Yannopoulos et al., 2012; Voola y  

O´Cass, 2010; Zhang y Duan, 2010). 

 

Por tal razón, la presente tesis doctoral propone abordar tres aspectos poco explorados 

de la naturaleza de la orientación al mercado reactiva y proactiva y su relación con la 

ventaja competitiva.   

 

En primer lugar, los estudios desarrollados hasta el momento sobre la capacidad y las 

limitaciones que tienen las dos vertientes de la orientación al mercado en la creación de 

ventaja competitiva son escasos. Por ejemplo, falta claridad en la naturaleza curvilínea 

encontrada en estudios anteriores de la relación entre las vertientes de la orientación al 

mercado y los resultados de la empresa (Atuahene-Gima et al., 2005; Tsai et al., 2008). 

Igualmente, sigue sin explorarse otros factores externos y organizacionales que moderan 

la relación de ambas vertientes de la orientación al mercado y la ventaja competitiva, 

tales como el dinamismo del entorno y diferentes formas de aprendizaje (Atuahene-Gima 

et al., 2005). Así, el presente estudio propone la revisión empírica de la naturaleza de la 

relación lineal y/o curvilínea de la orientación al mercado proactiva y reactiva con la 

ventaja competitiva y su dependencia de factores internos como la orientación al 

aprendizaje  y externos  como el dinamismo del entorno, a fin de contribuir a la literatura 

sobre estas dos vertientes. 

 

En segundo lugar, el presente trabajo propone el análisis de los antecedentes de la 

orientación al mercado reactiva y proactiva. Esta problemática se presenta escasa 

(Grinstein, 2008; Lamore et al., 2013b) desde que los constructos fueron por primera vez 
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propuestos por Narver et al. (2004). Este es un importante vacío en la literatura de 

orientación al mercado especialmente a la luz de los hallazgos de que dicha orientación 

no es la única orientación estratégica viable y que las empresas pueden mejorar los 

resultados mediante el balance de otras orientaciones estratégicas (Grinstein, 2006; 

Hakala, 2011). Además, a pesar de las décadas de investigación en las diferentes 

corrientes de la literatura de orientaciones estratégicas, poco se sabe aún acerca de las 

relaciones entre orientación al mercado, orientación a la tecnología, orientación al 

aprendizaje o la orientación a la innovación, entre otras (Hakala, 2011). En este sentido, 

este trabajo busca responder a la pregunta de cómo dos orientaciones estratégicas de la 

empresa, como la orientación al aprendizaje y a la innovación favorecen o no, la 

implementación de las dos vertientes de la orientación al mercado. De esta manera se 

contribuye a llenar el vacío en la literatura que aún existe sobre los antecedentes de las 

dimensiones proactiva y reactiva de la orientación al mercado. 

 

Por último, una tercera situación problemática abordada en esta investigación está 

relacionada con la naturaleza complementaria de las dos dimensiones de la orientación al 

mercado. La orientación al mercado reactiva se refiere al set de capacidades para generar 

diseminar y usar la inteligencia del mercado correspondiente a los actuales clientes 

(Atuahene-Gima et al., 2005; Narver et al., 2004). En contraste, la orientación al mercado 

proactiva se refiere a la búsqueda de nueva información y conocimiento para descubrir y 

satisfacer las necesidades futuras de los consumidores (Atuahene-Gima et al., 2005; 

Narver et al., 2004). La literatura ha asumido que la dimensión proactiva de la orientación 

al mercado es complementaria a la de la orientación reactiva (Atuahene-Gima et al., 

2005; Herhausen, 2016), es decir, que las capacidades  productivas de la dimensión 

reactiva de la orientación al mercado ayudan a superar las limitaciones inherentes de la 

dimensión proactiva de la orientación al mercado y viceversa. Pese a esta presunción, es 

bastante escaza su confirmación empírica. Este estudio aporta nuevas señales en el vacío 
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de la relación de interacción de las dos dimensiones de la orientación al mercado con la 

ventaja competitiva. 

 

La consecución de respuestas a las situaciones problemáticas planteadas se circunscriben 

en los siguientes objetivos y están planteados sobre el pilar básico de configurar un 

análisis teórico-empírico de antecedentes y el resultado de la orientación al mercado 

reactiva y proactiva (ver Figura I): 

 

En primer lugar, se pretende contextualizar el concepto de la orientación al mercado 

reactiva y proactiva a partir de los enfoques y teorías desarrollados previamente en la 

literatura académica, a fin de aportar los cimientos sobre los que se sustenta dicho 

concepto. Se desarrolla una revisión de la literatura de mayor relevancia, es decir, las 

aportaciones más significativas de los autores relativos a la orientación del mercado y que 

constituyen las perspectivas construidas a lo largo de su desarrollo teórico. A este 

respecto, en la última década las aplicaciones de la lógica basada en recursos en la 

disciplina de marketing ha tenido un crecimiento exponencial, dado que provee un 

importante marco teórico para la predicción y explicación de la base de la ventaja 

competitiva de una empresa (Barney et al., 2011). Así, este trabajo doctoral adopta la 

mirada basada en los recursos de la empresa como base para conferir, bajo sus principios, 

relaciones entre las dos vertientes de la orientación al mercado y la ventaja competitiva. 

 

En segundo lugar, se pretende contrastar un modelo de relaciones en el que, a partir de la 

revisión teórica previa, se estudien las relaciones de la orientación al mercado reactiva y 

proactiva con la ventaja competitiva, a fin de conocer sus efectos y predecir su validez. En 

este sentido, se busca comprobar empíricamente la naturaleza curvilínea de las dos 

vertientes de la orientación al mercado bajo la influencia de factores internos y externos a 

la organización. Se observan los efectos de moderación de un factor interno a la 

organización como el aprendizaje interno y de un efecto externo como el dinamismo del 
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entorno. Así mismo, se plantean relaciones de interacción entre las dos vertientes de la 

orientación al mercado con la ventaja competitiva, que contrastadas empíricamente, 

arrojarán luces sobre el efecto complementario que tiene la orientación al mercado 

reactiva y proactiva en la consecución de ventaja competitiva para la empresa. El 

contraste de las relaciones planteadas se llevará a cabo sobre una muestra multisectorial 

de empresas de manufactura en Colombia cuyos datos serán analizados a través de un 

método estadístico de análisis multivariante, esto es, mediante un sistema de regresiones 

lineales por pasos en la aplicación SPSS (v.21). 

 

En tercer lugar, se pretende contrastar empíricamente el efecto que tiene la orientación 

al aprendizaje relacional y la orientación a la innovación, como orientaciones estratégicas 

de la empresa, en facilitar o no, la adopción de las dos vertientes de la orientación al 

mercado, esto es, establecer los antecedentes de la orientación al mercado reactiva y 

proactiva. Sobre la misma muestra de empresas se utilizará un método estadístico de 

análisis multivariante, en este caso, un sistema de ecuaciones estructurales multigrupo 

basada en la varianza a través de la aplicación Lisrel (v. 8.8) (Fornell y Bookstein, 1982). 

 

Finalmente, el trabajo se robustece a partir de establecer las implicaciones de los 

resultados en la teoría, la práctica empresarial, así como en nuevas vías de investigación, 

para que otros investigadores puedan retomar la problemática y contribuir hacia adelante 

a su consolidación teórico- empírica. 
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Figura I. Objetivos y metodología de esta tesis doctoral. 

 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

El presente trabajo de investigación se estructura de la siguiente manera. Tras la 

introducción a la tesis desarrollada en este apartado, se presenta el análisis teórico del 

objeto de estudio, lo que comprende el capítulo uno. En el capítulo dos se proponen las 

relaciones teóricas y se establecen las hipótesis del estudio. En el capítulo tercero se 

presenta la metodología aplicada. A continuación, el capítulo cuarto expone los 

resultados del análisis empírico, y  el quinto presenta las conclusiones de la investigación. 

Al final se recogen las referencias bibliográficas y documentos anexos. La figura II 

presenta de forma detallada la estructura propuesta. 

 

Figura II. Estructura de la tesis doctoral. 
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Fuente: Elaboración Propia. 
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CAPÍTULO 1 

EVOLUCIÓN, CONCEPTUALIZACIÓN Y DESPLIEGUE DE LA 
ORIENTACIÓN AL MERCADO REACTIVA Y PROACTIVA. 
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El presente capítulo presenta los fundamentos de la orientación al mercado y su proceso 

de evolución hacia dos comportamientos presentados por Narver et al. (2004) como son 

la orientación al mercado reactiva y proactiva. Esta conceptualización de doble 

constructo surgió principalmente para aclarar las críticas de la relación entre la 

orientación al mercado y la innovación. Hasta hoy, los estudiosos del marketing no han 

explicado ni tampoco dedicado suficiente atención a las dimensiones proactiva y reactiva 

de la orientación al mercado, si bien la necesidad de esta distinción ha sido recientemente 

enfatizada cada vez más por investigadores que reclaman indagar la naturaleza de dichas 

dimensiones (Atuahene-Gima et al., 2005; Herhausen, 2015; Lamore et al., 2013a; Narver 

et al., 2004; Tan y Liu, 2014; Tsai et al., 2008; Voola y O´Cass, 2010; Yannopoulos et al., 

2012; Zhang y Duan, 2010).  

El propósito de este capítulo es avanzar en la comprensión del concepto de la orientación 

al mercado, en particular de sus dimensiones reactiva y proactiva. En primer lugar, se 

establece la evolución de las dimensiones que componen la orientación al mercado a 

partir del concepto de marketing. En segundo, se revisan las perspectivas que la literatura 

ha propuesto para, finalmente, identificar las dos vertientes de la orientación al mercado 

como recursos de marketing en las empresas. 
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1.1 EVOLUCIÓN DEL CONCEPTO DE MARKETING HACIA LA ORIENTACIÓN AL 

MERCADO. 

La literatura del marketing en un intento de establecer sus límites y alcances, ha 

propuesto el análisis de la evolución del concepto de marketing hacia la orientación al 

mercado de diferentes maneras. Por ejemplo, algunos autores proponen que el concepto 

de marketing y la orientación al mercado son diferentes, dado que el concepto de 

marketing es más amplio y hace parte de la teoría general del desarrollo del pensamiento 

del marketing (Munuera, 1992, Vargo y Lusch, 2004) en tanto que la orientación al 

mercado es un aspecto meramente organizacional y más limitado a una perspectiva 

funcional (Day, 1994; Kohli y Jaworski, 1990). Otros análisis no contemplan diferencia 

alguna entre el concepto de marketing y la orientación al mercado, tratándolos a ambos 

indistintamente (Goldman y Grinstein, 2010; Liao et al., 2010; Narver y Slater, 1990). En 

este sentido todavía existen limitaciones y confusiones sobre la comprensión e 

implementación de la orientación al mercado.  

A pesar del avanzado estado de desarrollo del área de conocimiento de la orientación al 

mercado, permanece la necesidad de conectar e interpretar de mejor manera la literatura 

que hasta hoy se ha construido para ofrecer sugerencias hacia la integración de las 

diferentes perspectivas de análisis. Se desarrolla en este trabajo, un análisis de la 

evolución del concepto de marketing a la orientación al mercado para dar luz sobre cómo 

se conecta la literatura del concepto de marketing y la orientación al mercado, sobre las 

dimensiones, límites y alcances del concepto de orientación al mercado y, finalmente, 

para ampliar la comprensión del estado de la orientación al mercado en el contexto y 

lógicas actuales dominantes del marketing. 

Se establece en este trabajo, que el concepto de la orientación al mercado es el resultado 

del proceso evolutivo que el pensamiento del marketing ha venido construyendo desde 

los inicios del siglo XX y que hasta antes de la década de los años noventa se conocía 

como “El concepto de marketing”. La orientación organizacional hacia el mercado y el 
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concepto de marketing son las construcciones centrales de la disciplina del marketing 

constituyéndose en un área de conocimiento de interés y de continua investigación hasta 

hoy.  

Elegimos una evolución cronológica a fin de presentar el desarrollo conceptual de la 

orientación al mercado. El propósito de esta mirada obedece fundamentalmente a la 

comprensión y la conexión de las dimensiones de la orientación al mercado. Es decir, que 

el foco del análisis lo constituyen principalmente los elementos conceptuales que se 

destacaron en cada momento, reconocidos como dimensiones fundamentales que 

componen la naturaleza de la orientación al mercado, quedando por fuera de nuestro 

análisis las implicaciones semánticas y los aspectos sociales y culturales.  

 

1.1.1  Emergencia del concepto de marketing (1900-1950). 

Esta es la etapa inicial del pensamiento de marketing. El propósito de la actividad 

económica se centra en hacer y distribuir bienes que pueden ser vendidos. Las empresas 

encuentran la importancia en los procesos de producción y distribución para generar valor 

y utilidad a los consumidores frente a la competencia, se hace énfasis en el control y la 

eficiencia para maximizar la rentabilidad. Así, el marketing en sus inicios, hereda de la 

economía la visión de que el valor está incrustado en el producto. Sin embargo, algunos 

académicos, frente a las necesidades que surgían de la actividad de producción y 

distribución, se empiezan a preguntarse sobre las posibilidades de generar valor en el 

cambio de las formas y de lugar de los bienes. Es el caso de Shaw (1915) quien estudia 

diferentes actividades de intermediación, ventas, publicidad, y análisis de precios. Con 

mayor precisión Weld (1916) hace referencia al término “marketing”, con un rol de 

creación de valor en el tiempo, lugar y posesión de los bienes. De esta manera la literatura 

del concepto de marketing hace énfasis en el concepto general de valor, no solamente en 

el intercambio y/o en el valor de uso de los productos sino como todo un proceso de 
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creación de valor (Alderson, 1957). Esta dimensión del concepto de marketing se 

mantiene hasta hoy (Dixon, 1990).  

El concepto de marketing ahora visto como un proceso empieza a distanciarse de la 

economía frente a la necesidad de identificar las actividades que se desarrollan en dicho 

proceso. En este sentido Alexander et al. (1940) proponen el concepto de marketing 

como un subsistema de la economía cuyo funcionamiento está dado por nueve 

actividades (Munuera, 1992): 1. Ajuste entre la oferta y la demanda; 2. Actividad de 

compra; 3. Actividad de venta; 4. Actividad de producto (estandarización, clasificación y 

calidad); 5. Riesgo, posibilidad de cambio de precios y pérdidas físicas; 6. Concentración, 

reunión y clasificación de productos; 7. Financiación; 8. Transporte; y 9. Almacenamiento 

de producto. Dichas actividades continúan centradas en la producción y distribución, 

característica propia de esta primera etapa de la evolución de concepto de marketing, 

pero se empiezan a distinguir claramente otras funciones de marketing como la actividad 

de compra, la actividad de venta y la actividad de producto. El surgimiento del concepto 

de marketing con un enfoque sistémico y de proceso establece los pilares para su 

posterior integración y organización de los principios desarrollados en esta etapa. 

 

1.1.2 Expansión del alcance del concepto de marketing (1950 – 1990) 

Este periodo se inicia con el reconocimiento de un mercado que promueve las actividades 

que dan cuenta del uso y distribución de los recursos a fin de obtener un equilibrio entre lo 

ofertado y lo demandado. El texto titulado “Marketing in the American Economy” (Vaile 

et al., 1952) resalta este aspecto, señalando que el concepto de marketing tiene que ver 

con la identificación y satisfacción de necesidades, haciéndose imperativo el desarrollo de 

actividades de búsqueda y análisis de información para lograr equilibrar la oferta y la 

demanda. La búsqueda y análisis de información podría contemplarse como un primer 

acercamiento al concepto de la inteligencia de mercado. Así, las empresas pueden usar 
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técnicas analíticas para tratar de definir actividades de marketing óptimas que deben 

ejecutar para lograr el equilibrio de la oferta y demanda. En este nuevo razonamiento, el 

valor se traslada del producto al mercado, dado que los clientes no compran por la oferta 

sino porque tienen necesidades que satisfacer.  

Drucker (1954) propone que cada miembro de la empresa debe estar enfocado en el 

cliente, porque su único objetivo es crear un cliente satisfecho. Theodore Levitt (1960) 

plantea en su artículo “Marketing Myopia” la importancia de que las empresas giren su 

mirada hacia el consumidor, proponiendo la idea de que “una industria es un proceso de 

satisfacción del cliente, y no un proceso de producción de bienes” (p. 12). De igual 

manera, plantea la relación de esta nueva orientación con los resultados de la 

organización: “Toda la empresa debe ser como un organismo cuyo objetivo es la creación 

y la satisfacción del cliente” (p. 13).  

Así, el concepto de marketing en las organizaciones adquiere dos nuevas e importantes 

dimensiones. Una centrada en el consumidor (McCarthy, 1964) y otra relacionada con el 

ejercicio de tomar decisiones, ampliando su alcance a la dirección empresarial. Howard 

(1957) vincula el término “management” al concepto de marketing y propone que es un 

ejercicio de toma de decisiones creativo para adaptar la empresa al entorno 

permanentemente cambiante. En esta etapa, la identificación de respuestas funcionales 

de la empresa hacia el entorno, que provean un mejor desempeño a partir de la 

diferenciación,  amplía el concepto de marketing hacia una orientación organizacional.  

Como en cualquier disciplina en su estado de construcción, se realiza un importante 

esfuerzo en definir formalmente el concepto de marketing. Por ejemplo, la Asociación 

Americana de Marketing propuso el concepto de marketing como “el resultado de las 

actividades de las empresas que dirige el flujo de los bienes y servicios del productor al 

consumidor” (AMA, 1960). Sin embargo, esta conceptualización fue criticada por lo 

restrictiva de su alcance. En 1965, el staff de marketing de la universidad estatal de Ohio 

escribió que el marketing puede ser considerado como “El proceso social por el cual la 
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estructura de demanda económica de bienes y servicios es anticipada, aumentada y 

satisfecha a través de la concepción, promoción, intercambio y distribución de bienes y 

servicios” (Marketing Staff of the Ohio State University, 1965). Esta nueva 

conceptualización evidencia un carácter más amplio que el propuesto inicialmente y 

reconoce una dimensión social, considerando al marketing no solo como una tecnología 

de la firma sino como un elemento de la cultura organizacional.  

Por otra parte, esta etapa se caracteriza por ampliar sus alcances más allá de los 

confinados a la gestión comercial. Los académicos reclaman que el concepto de 

marketing es central para todo tipo de organizaciones y, en general, para la sociedad. Se 

reconoce el concepto de marketing como el conjunto de actividades relacionadas con el 

intercambio, así como los fenómenos que lo originan, las repercusiones asociadas con él 

(Bagozzi, 1975) y como un proceso social (Kotler, 1984). A partir de estos desarrollos, el 

estudio del concepto de marketing se diversificó y fragmentó en diferentes sub-áreas 

(Stremersch y Verhoef, 2005). Por ejemplo, aparecen áreas como la del marketing de 

servicios (Gronroos, 1984), el marketing relacional (Berry, 1983), el comportamiento del 

consumidor, la dirección de marketing, las aplicaciones de marketing y la educación en 

marketing (Baumgartner y Pieters, 2003). 

Ferrel y Lucas (1987), en un estudio que indagaba la importancia de las dimensiones del 

concepto de marketing consideradas hasta el momento, sometió a una muestra de 

educadores, expertos, investigadores y alumnos de marketing las definiciones más 

reconocidas en la literatura. Los resultados mostraron que la dimensión más subrayada 

por parte de profesores y expertos era la del intercambio, mientras que para los directivos 

de las empresas fue más relevante la dimensión de satisfacción del consumidor.  

 

1.1.3 Orientación al mercado y su desarrollo empírico (1990 – Actualidad). 
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En este periodo emerge una lógica dominante, donde el concepto de marketing en gran 

medida obedece a un proceso social y económico en el cual operan recursos superiores de 

las empresas. El desempeño financiero no es más que el resultado de validar la propuesta 

de valor, permitiendo a las empresas aprender de sus acciones y encontrar mejores 

formas de satisfacer las necesidades del cliente y mejorar el desempeño (Vargo y Lusch, 

2004). Este periodo se caracteriza por un marcado y significativo incremento de estudios 

empíricos y el uso de métodos de investigación avanzados. Durante los inicios de los años 

noventa el concepto de marketing toma una nueva y clara dirección. Una perspectiva que 

permitiría unificar las diferentes dimensiones del concepto de marketing en una 

orientación empresarial al mercado que por sus bases prácticas, permitiría un mayor 

alcance para la gerencia.  

De esta manera, y desde los años noventa, la orientación al mercado sigue siendo una de 

los conceptos más influyentes para los expertos, directivos e investigadores del 

marketing, resurgiendo particularmente el interés de los académicos en cuatro aspectos 

fundamentales: La conceptualización, la métrica, el modelo y la implementación (Van 

Raaij y Stoelhorst, 2008). La conceptualización hace referencia a la pregunta de ¿Qué es 

la orientación al mercado? Los avances en la literatura sobre la métrica tienen como foco 

el desarrollo de escalas a fin de que el concepto de la orientación al mercado pudiera ser 

operacionalizado y testeado. El concepto de marketing entonces es recogido en dos 

escalas que rápidamente se convirtieron en la forma estándar de medirlo en la literatura 

de marketing: MKTOR (Narver y Slater, 1990) y MARKOR (Kohli et al., 1993).  

La aparición de las escalas contribuyó asimismo al crecimiento exponencial de la 

investigación empírica, fundamentalmente porque ahora podía evidenciarse la relación 

de la orientación al mercado con el desempeño empresarial. Como consecuencia, la 

literatura hace énfasis en las causas y efectos de la orientación al mercado, así como 

también en los posibles efectos de variables mediadoras y moderadoras (Kirca et al., 

2005). 
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Por último, la implementación de la orientación al mercado se enfoca en las acciones y 

requerimientos de carácter directivo necesarios para que las empresas adopten una 

orientación al mercado. 

Como se ha podido observar hasta aquí, el concepto de la orientación al mercado 

fundamentalmente recoge las dimensiones principales del concepto de marketing para 

acercarlas a un terreno práctico que permita medirlas, modelarlas e implementarlas. Este 

recorrido sobre las dimensiones que a lo largo de todas las etapas han surgido y que 

constituyen la naturaleza de lo que otrora fuera el concepto de marketing y hoy es la 

orientación al mercado, se presentan en la Figura No 1.1. Se puede observar la 

transversalidad de la inteligencia de mercado más allá de la función de mercadeo, la 

respuesta a la satisfacción de las necesidades del consumidor, la generación de valor y, 

por último, su impacto sobre los resultados de la empresa (Kohli et al., 1993; Narver y 

Slater,1990).  

 

 

 

 

Figura 1.1 Evolución de las dimensiones del concepto de marketing a la orientación al 

mercado. 
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Fuente: Elaboración Propia 

 

En los últimos años se reconoce que el área de investigación en orientación al mercado se 

encuentra en un estado de madurez (Goldman y Grinstein, 2010; Liao et al., 2010). Sin 

embargo, no significa que esté agotada la aportación en este campo, sino más bien que a 

los investigadores les puede resultar útil dirigir la atención a lugares con potencial de 

investigación de acuerdo a las actuales condiciones de la disciplina del marketing. Por 

ejemplo, en la edición especial de “Journal of Marketing” de 1999 sobre las 

contribuciones del marketing en el artículo “The role of Marketing”, Christine Moorman y 

Roland T. Rust sugieren que más allá de la implementación de una orientación al mercado 

en la empresa se debe involucrar la gerencia en tres interfaces claves: entre consumidores 

y productos, entre consumidores y la prestación de servicios y entre consumidores y las 

finanzas.  

Esta es una clara ilustración de la problemática fundamental que distingue al marketing 

de otros campos, esto es, el foco en el consumidor. De acuerdo a Deshpandé (1999) este 
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aspecto del marketing de “customercentricity” es lo que hace al campo intelectualmente 

interesante con potencial de seguir siendo investigado. Las tradicionales 

conceptualizaciones de la orientación al mercado (cultural y comportamental), sobre las 

cuales se ha venido construyendo la literatura de marketing, no distinguen claramente la 

dimensión del consumidor. En particular los comportamientos sobre la satisfacción de las 

necesidades del consumidor. En este sentido Narver et al. (2004) proponen que la 

orientación al mercado tiene una naturaleza de doble constructo, una orientación 

proactiva y una orientación reactiva, relativas a la satisfacción de las necesidades futuras 

y actuales respectivamente. Mas adelante se abordará la conceptualización de estos dos 

tipos de orientación al mercado, que son centrales en la presente investigación para 

avanzar en la construcción de este influyente campo. 

 

1.2 ANTECEDENTES Y RESULTADOS DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO. 

1.2.1. Resultados de la orientación al mercado. 

La orientación al mercado ha sido estudiado desde un amplio rango de perspectivas 

empresariales y en diferentes contextos. No obstante el concepto de la orientación al 

mercado es originario de los trabajos hechos en los Estados Unidos, el concepto ha sido 

estudiado también en Asia (Chung, 2012; Maatoofi y Tajeddini, 2011; Smirnova et al., 

2011; Taylor et al., 2008; Wang y Wei, 2005), Europa (Borjesson y Dahlsten, 2004; 

Carbonell y Rodriguez-Escudero, 2010; DeLuca et al., 2010; Hernandez-Espallardo y 

Arcas-Lario, 2003; Rodriguez-Pinto et al., 2011) y Africa (Nwokah, 2008). La orientación al 

mercado también se ha aplicado a empresas de diferentes tamaños (Demirbag et al., 

2006; Keskin, 2006; Laforet, 2008; Perez-Luño et al., 2016; Renko et al., 2009) y sectores 

diversos, como el automotriz (Borjesson y Dahlsten, 2004; Maatoofi y Tajeddinni, 2011), 

producción de alimentos (Grunert et al., 2005; Nwokah, 2008), empresas sin animo de 

lucro (Macedo y Pinho, 2006), servicios (Haugland et al., 2007; Liu, 2013; Newman et al., 
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2016)  y en B2B (Dong et al., 2016; Frosén et al., 2016). Así, la investigación en la 

orientación al mercado ha demostrado ser igualmente aplicable a todas las 

organizaciones independientemente de su tamaño, sector y alcance (Liao et al., 2011). 

Los desarrollos de este aspecto se han realizado conforme a la propuesta teórica de Kohli 

y Jaworski (1990) quienes proponen tres categorías: Los resultados económico-

financieros, los resultados sobre el consumidor y los resultados sobre los empleados. Una 

categoría adicional de resultados empresariales surge del meta-análisis de Kirca et al. 

(2005), que son los resultados de la innovación. La literaura de marketing estratégico 

establece que la orientación al mercado tiene la capacidad de crear y entregar un valor 

superior a los clientes permitiéndole a la empresa la obtención de una ventaja 

competitiva y por consiguiente un mayor resultado económico-financiero (Jaeger et al., 

2016; Kirca et al., 2005). Numerosos estudios han contribuido al área de conocimiento de 

la orientación al mercado al presentar evidencia empírica de la relación positiva entre la 

orientación al mercado y los resultados empresariales (e.g. Cacciolatti et al., 2016; Dong 

et al., 2013; Frambach et al., 2016; Grewal et al., 2013; Haugland et al., 2007; Rakthin et 

al., 2016).  

Los resultados sobre el consumidor hacen referencia a las actitudes y comportamientos 

de los consumidores  en términos de la calidad percibida de los productos y servicios, la 

lealtad de los consumidores y su satisfacción (Kirca et al., 2005). La orientación al 

mercado permite en el proceso de creación de un valor superior el reforzamiento de la 

calidad percibida (Rodriguez-Pinto et al., 2011). Además, las empresas que se deciden por 

una orientación al mercado lograrán mayor lealtad y satisfacción de los consumidores al 

anticiparse a las necesidades del mercado (Slater y Narver, 1994). 

Los resultados sobre los empleados hacen referencia a la relación que la orientación al 

mercado puede tener en la generación de beneficios sicológicos y sociales para los 

empleados de las empresas que despliegan este recurso (Kohli y Jaworski, 1990), tales 
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como la satisfacción en el trabajo, el compromiso con la satisfacción de las necesidades 

de los consumidores o un reforzamiento del trabajo en equipo ( Kirca et al., 2005). 

Los resultados sobre la innovación están relacionados con la capacidad de la orientación 

al mercado en la búsqueda de nueva información de mercado que permita la satisfacción 

de las necesidades actuales y futuras de los clientes, generando conocimiento nuevo para 

el desarrollo de productos y/o procesos novedosos garantizando el éxito en términos de 

mercado, ventas, retorno de la inversión y rentabilidad para la empresa (Kirca et al., 

2005). Dichos resultados se han expresado en gran cantidad de estudios en términos de  

el número de innovaciones adoptadas, valor del mercado, introducción de un nuevo 

producto, gastos en investigación y desarrollo, entre otras medidad de introducción al 

mercado (Simpson et al., 2006). En este sentido, gran cantidad de estudios han dado 

cuenta de la relación positiva de la orientación al mercado con los resultados de la 

innovación (e.g. Carbonell y Rodriguez-Escudero, 2010; Liu, 2013; Najafi-Tavani et al., 

2016; Ngo y O’cass, 2012; Renko et al., 2009).  

 

1.2.2. Antecedentes de la orientación al mercado. 

Como antecedente se entiende los factores que favorecen o dificultan la implementación 

de una orientación al mercado. Nuevamente la propuesta teórica de Kohli y Jaworski 

(1990) propone tres antecedentes: Los factores relativos a la alta dirección, la dinámica 

interdepartamental y los sistemas organizativos. Con relación a los factores relativos a la 

alta dirección se establece el compromiso que adquiere la alta dirección en impulsar 

valores y principios orientados al mercado. Así, a menos que los directivos de la empresa 

concedan un mayor grado de interés sobre las necesidades del cliente, es improbable que 

esté orientada al mercado. Además, si la alta dirección demuestra la voluntad de tomar 

riesgos y aceptar fallas ocasionales en la introducción de nuevos productos es más 

probable que se motive la búsqueda de información de mercado sobre las necesidades 
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actuales y futuras de los consumidores. Los hallazgos sobre este antecedente 

demuestran un efecto positivo sobre el concepto de la orientación al mercado (Kirca et 

al., 2005).  

La dinámica interdepartamental tiene que ver con las interacciones formales e informales 

entre los departamentos de la organización y que se manifiesta por el grado de conflicto y 

de coordinación. La tensión que se genera por la dinámica interdepartamental aumenta 

la probabilidad de inhibir el despliegue de un recurso como la orientación al mercado 

(Kohli y Jaworski, 1990). Sin embargo, el meta-análisis de Kirca et al. (2005) muestra 

específicamente que el efecto es positivo en el caso de la coordinación. 

Los sistemas organizacionales, tercer antecedente, hacen referencia a cuatro elementos 

que son potencialmente capaces de interferir con la orientación al mercado, la 

centralización, la formalización, la departamentalización y los incentivos. Los 

planteamientos propuestos por Kohli y Jaworski (1990) establecen que a mayor grado de 

formalización, de centralización y de departamentalización producen menores niveles de 

orientación al mercado. En tanto, los sistemas de recompensa de los directivos puede 

tener un efecto positivo sobre la orientación al mercado. 

Diferentes investigaciones han abordado los antecedentes de la orientación al mercado 

encontrando resultados, que han sido recogidos por el meta-análisis de Kirca et al. (2005) 

y que muestran el efecto conjunto obteniendo una correlación positiva y significativa para 

la relación entre los factores de la alta dirección, la coordinación interdepartamental y los 

sistemas de recompensa sobre la orientación al mercado, y negativa entre el conflicto 

interdepartamental, la centralización y la formalización sobre dicha orientación. 

 

 

1.2.3. Moderadores  y mediadores de  la relación orientación al mercado - resultados. 
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Uno de los aspectos estudiados en la literatura de marketing corresponde al efecto 

moderador de la relación entre la orientación al mercado y los resultados. Los estudios 

apuntan a que existen variables internas y externas a la organización que aumenta o 

reducen la fuerza de dicha relación (Kirca et al., 2005; Rubera y Kirca, 2012). Por ejemplo, 

Slater y Narver (1994) encontraron que el entorno afecta la efectividad de la orientación 

al mercado sobre los resultados. En el meta-análisis de Kirca et al. (2005), sin embargo, 

los resultados muestran que la turbulencia del mercado, la turbulencia tecnológica y la 

rivalidad competitiva no presentan de manera concluyente un efecto moderador. Este 

mismo estudio propone el efecto de mediación, es decir, la ruta através de la cual la 

orientación al mercado afecta los resultados. En particular el estudio muestra como la la 

orientación al mercado afecta la capacidad de innovación y este a su vez afecta la calidad 

y la satisfacción al cliente y por consiguiente los resultados.  

 

1.3   PERSPECTIVAS DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO. 

La orientación al mercado es considerada como una manera de hacer negocios que 

debería ser parte de una cultura de éxito de la empresa y que propone que todas las áreas 

de la empresa deben estar orientadas al cliente, todas las actividades de marketing deben 

estar integradas, y las utilidades (los beneficios), no las ventas, deberían ser el objetivo 

(Hunt y Morgan, 1995). La orientación al mercado es el acopio sistemático de información 

sobre los consumidores y los competidores actuales y potenciales, es el análisis 

sistemático de la información con el propósito de desarrollar conocimiento de mercado, y 

es el uso sistemático de dicha información para guiar el reconocimiento, la comprensión, 

la creación, la selección, la implementación y la modificación de la estrategia (Hunt y 

Morgan, 1995). 

Se puede decir que la orientación al mercado comprende un valor basado en la filosofía 

estratégica y que se manifiesta en comportamientos diseñados para mantener a la 



 35 

empresa cerca al consumidor (Moorman y Rust, 1999). En este sentido se vislumbran dos 

tendencias en la construcción del concepto de orientación al mercado. Una 

fundamentada en aspectos organizacionales relacionados con la cultura y otra 

relacionada con acciones, actividades y/o procesos que se reconocen como 

comportamientos. De acuerdo con Van Raaij y Stoelhorst (2008), en la Tabla 1.1 se 

presentan las definiciones más influyentes de la orientación al mercado que permiten 

reconocer estas tendencias.  
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Tabla 1.1  Definiciones de orientación al mercado. 

Autor Definición 
Aspectos que 

resaltan 
Perspectiva 

Shapiro (1988).  Una compañía está orientada al mercado si "la 
información del proceso de comercialización 
permea cada función de la empresa" (p. 120), “si 
las decisiones estratégicas y tácticas se toman de 
manera interfuncional e interdivisionalmente", 
(p.121) y “las divisiones y departamentos deciden 
de manera coordinada y las ejecutan con un 
sentido de compromiso" (p. 122). 

Proceso de 
toma de 

decisiones. 

Comportamental. 

Kohli y Jaworski (1990).  “Es la generación de inteligencia de mercado a lo 
largo de toda la organización relativa a las 
necesidades actuales y futuras de los 
consumidores, la diseminación de dicha 
inteligencia entre departamentos, y la respuesta 
que la organización entrega" (p. 6). 

Actividades de 
procesamiento 
de información 
de mercado. 

Comportamental. 

Narver y Slater (1990).  Se define como "la cultura de negocios que más 
efectivamente crea los comportamientos 
necesarios para la creación de valor superior a los 
consumidores" (p. 20). "consiste en tres 
componentes comportamentales, orientación al 
cliente, orientación al competidor y una 
coordinación interfuncional y dos criterios de 
decisión, foco de largo plazo y de rentabilidad" (p. 
21). 

Cultura 
organizacional. 

Cultural. 

Ruekert (1992).  "El grado con el cual una unidad de negocio (1) 
obtiene y usa la información proveniente de los 
consumidores; (2) desarrolla una estrategia para 
descubrir las necesidades de los consumidores; y 
(3) Implementa la estrategia que responda a las 
necesidades y deseos de los consumidores" (p. 
228). 

Desarrollo de 
estrategias. 

Comportamental. 

Deshpande et al. (1993).  "Es el conjunto de creencias que colocan en primer 
lugar de interés al consumidor, sin excluir a los 
demás grupos de interés tales como propietarios, 
gerentes, y empleados, a fin de desarrollar un 
rendimiento empresarial de largo plazo"(p. 27). 

Desarrollo de 
creencias y 

valores. 

Cultural. 

Day (1994).  "Representa habilidades superiores para la 
comprensión y satisfacción de los consumidores" 
(p. 37). 

Despliegue de 
capacidades 

organizacionale
s superiores. 

Comportamental. 

Fuente: Van Raaij y Stoelhorst (2008).   

 

Como se puede observar en la Tabla 1.1, la diferencia de las conceptualizaciones 

presentadas radica en aspectos organizacionales relacionados con los comportamientos y 

la cultura. Pero todas coinciden en una mirada de afuera hacia dentro cuyo foco será el 
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consumidor (Day, 2011). Cuatro temas centrales o pilares subyacen en las definiciones 

que la literatura propone: 1. Foco en el cliente. Esta orientación organizacional pretende 

comprenderlo, pero también cómo responde la competencia, así como responder a sus 

necesidades actuales y futuras. 2. Inteligencia de mercado. La orientación al mercado 

tiene que ver con acciones que gestionan la información proveniente de los 

consumidores, competidores y demás grupos de interés de la organización a fin de 

responder a las necesidades actuales y futuras de sus clientes. 3. Coordinación 

interfuncional. Orientarse al mercado implica la participación de todas las instancias 

funcionales de la organización y la adecuada coordinación de las actividades que generen, 

procesen y diseminen la información de mercado. 4. Foco de largo plazo. Es una 

orientación organizacional responsable de la creación de valor superior al cliente, de 

rentabilidad, y ventaja competitiva. 

Este punto de vista de cuatro pilares que surge del campo de la literatura de marketing, 

recogido en la Tabla  1.1, es consistente con la perspectiva evolutiva del concepto de 

marketing a la orientación al mercado presentado en la Figura No 1.1, lo que permite 

validar la naturaleza de una orientación al mercado de cuatro dimensiones, todas ellas 

enfocadas en el cliente y propuesta en dos rutas, una cultural y otra comportamental. 

 

 

1.3.1 Perspectiva cultural. 

La perspectiva cultural propone la existencia de una cultura organizativa que posibilita la 

creación de valor mediante la conjunción de una orientación al consumidor, al 

competidor y una coordinación interfuncional (Narver y Slater, 1990). Dicha cultura 

genera un ambiente que permite comportamientos que involucran actividades para la 

adquisición de información de compradores-clientes y competidores del mercado y la 

disposición de compartir dicha información, incitando hacia el interior de la organización 
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la coordinación interfuncional que permita establecer la estrategia en los diferentes 

niveles organizativos que genere beneficios a largo plazo (Munuera y Rodríguez, 2007).  

La orientación al consumidor desarrolla comportamientos que permiten una completa 

comprensión de quiénes son y cómo serán los clientes, así como la comprensión de sus 

necesidades actuales y futuras (Narver y Slater, 1990). Paralelamente, la orientación al 

competidor incluye el análisis de las fortalezas, debilidades y tecnologías que los actuales 

y potenciales competidores poseen para la satisfacción de las necesidades actuales y 

futuras de sus clientes (Levitt, 1960). El propósito de conocer de manera profunda al 

comprador, bien sea de manera directa o a través de los competidores, es la creación de 

un valor superior que la empresa pueda entregarle, aumentando los beneficios o 

manteniéndolos con respecto a los costos. Por lo tanto, se requiere de un liderazgo para 

lograr una coordinación interfuncional, promoviendo incentivos para la cooperación entre 

áreas y sensibilizando la participación de áreas diferentes a la de marketing en la 

participación de la estrategia (Narver y Slater, 1990).  

En la perspectiva cultural subyace la idea de que todos los comportamientos observados 

orientados al mercado son un resultado natural de un arraigo profundo y compartido de 

valores culturales (Gebhardt et al., 2006; Slater y Narver, 1994). Este aspecto no se 

evidencia de manera clara en la propuesta de Narver y Slater (1990), quienes, a pesar de 

proponer esta perspectiva, solo reconocen los tres componentes explicados 

anteriormente. De acuerdo al trabajo de Homburg y Pflesser (2000) una cultura 

organizacional orientada al mercado consta de cuatro componentes interrelacionados, 

valores, normas, artefactos y comportamientos. Los valores y normas de una orientación 

al mercado corresponden a patrones observables de significado compartidos por la 

organización. La sinceridad en la comunicación interna, la responsabilidad de los 

empleados (en términos de colaboración, respeto, confianza y cumplimiento) y el 

mercado como razón de ser, son los valores que la literatura reconoce (Gebhardt et al., 

2006; Homburg y Pflesser, 2000). Los artefactos tienen relación con significados 
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simbólicos como el lenguaje de marketing, los rituales y acuerdos. Por último, los 

comportamientos, que son la función instrumental de los valores y normas, se componen 

de un conjunto de acciones, actividades y/o procesos que reconocen la importancia de 

focalizarse en el consumidor (Gebhardt et al., 2006; Homburg y Pflesser, 2000). 

 

1.3.2  Perspectiva comportamental. 

Por su parte, la perspectiva comportamental de la orientación al mercado tiene que ver 

con las acciones relacionadas con el procesamiento de la información del mercado. Aquí 

se sitúa la propuesta de Kohli y Jaworski (1990). Estos autores proponen una definición 

partiendo de la inteligencia de mercado y, por tanto, enfocándose en actividades 

específicas más que en nociones de carácter cultural. La inteligencia de mercado 

incorpora el monitoreo de las acciones de los competidores, las acciones 

gubernamentales, el análisis de las condiciones cambiantes de los clientes, el 

conocimiento profundo de sus necesidades actuales y el descubrimiento y anticipación de 

sus necesidades futuras (Kohli y Jaworski, 1990).  

En particular, la perspectiva comportamental hace énfasis en la anticipación de las 

necesidades futuras de los clientes, dado que, casi siempre, toma mucho tiempo para una 

organización desarrollar un nuevo producto y se requiere de la participación y 

responsabilidad de todas las áreas funcionales para responder oportunamente al 

mercado. Dependiendo de la forma en que se comprendan y anticipen las necesidades 

actuales y futuras de los consumidores, los resultados de la empresa empiezan a 

diferenciarse de los demás, creando una ventaja competitiva (Narver et al., 2004). Así, 

proponen que la orientación al mercado es la generación a lo largo de la organización de 

inteligencia de mercado correspondiente a las actuales y futuras necesidades del cliente. 

Con la información de mercado se responde a las necesidades actuales y futuras del 

mercado y se hace necesaria la participación de todo el conjunto de departamentos, a 
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través de un proceso de diseminación que los directivos deben promover. Sin embargo, la 

inteligencia de mercado también debe fluir en cualquier dirección dependiendo en dónde 

se genere (Kohli y Jaworski, 1990).  

Además de la generación y la diseminación, está la capacidad de respuesta, que es la 

acción adoptada por la organización para garantizar la producción, distribución y 

promoción de productos que satisfagan las necesidades actuales y futuras de los 

consumidores (Kohli y Jaworski, 1990). Es la inclinación de la empresa para actuar, basada 

en el conocimiento que proviene de la inteligencia de mercado generada y diseminada 

(Jaworski y Kohli, 1993). 

Estas dos perspectivas, la cultural y la comportamental, siguen siendo debatidas en 

términos de si debe entenderse la orientación al mercado como un simple conjunto de 

comportamientos o, más bien, es el desarrollo de una cultura organizacional. En cualquier 

caso, ambas formas de orientación al mercado han dado cuenta de su relación con la 

creación de ventaja competitiva (Deshpande y Farley, 1998; Kirca et al., 2005). Con 

respecto al avance en la perspectiva cultural, se reconoce que los elementos de una 

cultura organizacional orientada al mercado pueden ser vitales para lograr una ventaja 

competitiva, pues son estos los que originan los comportamientos (Homburg y Pflesser, 

2000; Hult et al., 2005). Esto conduce a la perspectiva integradora. 

 

1.3.3  Perspectiva integradora. 

Una tercera perspectiva es la que integra lo cultural y lo comportamental (Griffiths y 

Grover, 1998), estableciéndose una relación dual entre cultura y comportamientos. La 

aparición de la orientación al mercado ocurre en la organización mediante un fuerte 

convencimiento de sus miembros de que el mercado es la razón de ser (Gebdart et al., 

2006). Es decir, unos valores y creencias orientadas al mercado, que se manifiestan en el 

mejoramiento y sostenimiento de dicha orientación mediante acciones o 
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comportamientos observables. Luego, estos comportamientos se volverán las bases para 

la formación y fortalecimiento de los valores y creencias que componen la cultura 

orientada al mercado (Griffiths y Grover, 1998). 

Evidentemente, las dos perspectivas tienen su mérito y en la práctica están 

interconectadas, aunque en la teoría se diferencien. Jaworski y Kohli (1996) justifican la 

diferenciación cuando dicen que: “Desde una perspectiva gerencial, puede ser más 

importante centrarse en lo que la organización hace, que en lo que siente es importante” 

(p. 121). Sin embargo, una organización no puede esperar estar orientada al mercado 

cambiando solo sus prácticas o comportamientos, sino que debe tomar medidas para 

ajustar la cultura organizacional a fin de facilitar tales prácticas. Lo que se hace no será 

efectivo si no se cree que sea importante (Gebdart et al. 2006; Griffiths y Grover, 1998; 

Homburg y Pflesser, 2000). Solo así se garantizaría la aparición y sostenimiento de una 

orientación al mercado (Day, 1994). 

Así, para que una organización se oriente al mercado necesita considerar la dualidad que 

existe entre lo cultural y lo comportamental y, por tanto, se debe desarrollar un proceso 

de cambio e interconexión más complejo entre los actores sociales para lograr eficiencias 

en masa y aumentar la probabilidad de su permanencia en el tiempo. De esta manera se 

aumentará su eficacia y se cumplirá el propósito de aumentar valor a los consumidores y 

mejorar la ventaja competitiva de la organización (Hunt y Morgan, 1995). En este sentido, 

la teoría basada en recursos se constituye en un marco teórico pertinente para la 

comprensión de la orientación al mercado en una perspectiva que integra tanto lo 

comportamental como cultural.  

1.4 LA ORIENTACIÓN AL MERCADO REACTIVA Y PROACTIVA COMO RECURSO. 

1.4.1 La teoría de la firma basada en los recursos. 

La presente investigación se enmarca en la Teoría de la firma basada en los recursos (RBT 

en sus siglas en el idioma ingles). Los inicios de la teoría basada en recursos se le 
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atribuyen a Edith Penrose, quien planteó la importancia de una posición competitiva de la 

empresa a partir de los recursos. En 1959 propone que una empresa es “una colección de 

recursos productivos” (p.24). Sugiere que el crecimiento de la empresa  se da por la 

adquisición, la diversificación y la manera de uso que tengan los recursos. La literatura ha 

considerado que en el trabajo de Wernerfelt (1984) se formaliza la perspectiva de la 

consecución de una ventaja competitiva a partir de la mirada basada en los recursos. Su 

trabajo propone que las empresas deben enfocarse más en los recursos que en los 

productos, dado que mediante la identificación y adquisición de los primeros se 

fundamenta el desarrollo de los productos demandados que permiten a la empresa un 

rendimiento superior. Wernerfelt (1984) acuña el término “Resource based view” (RBV, 

por sus siglas del idioma ingles). Durante la década de los años ochenta la RBV se fue 

construyendo de manera aislada con diversos aportes, destacándose el trabajo de 

Lippman y Rumelt (1982) que explican los conceptos de inimitabilidad y ambigüedad 

causal. En 1986 Barney publica su trabajo sobre cómo la cultura organizacional puede ser 

una fuente de ventaja competitiva. Es solo hasta 1991 que el trabajo de Barney titulado 

“Firm resources and sustained competitive advantage” establece un marco teórico que 

recoge hasta ese momento los aportes fragmentarios de la literatura basada en recursos 

y propone unos principios básicos, una definición del concepto de recursos y las 

particularidades que hacen de ellos una fuente potencial de ventaja competitiva (Barney, 

1991). 

La propuesta de Barney (1991) se fundamenta en dos supuestos: que los recursos se 

distribuyen de forma diferente entre las empresas y que estos no son perfectamente 

móviles, permitiendo diferencias entre las empresas y generando ventajas competitivas 

sostenidas en el tiempo. Adicionalmente, establece unas características de los recursos 

que potencian la aparición de dicha ventaja. Barney y Hesterly (2012) argumentan que la 

ventaja competitiva surge cuando los recursos son valiosos, raros, imperfectamente 

imitables y la empresa se organiza de una manera tal que le permite la explotación de 

dichos recursos. Los recursos son valiosos cuando le permiten a la empresa crear e 
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implementar estrategias que mejoren su efectividad y/o le permitan explotar una 

oportunidad externa y/o neutralizar una amenaza del entorno (Barney, 1991; Barney y 

Hesterly, 2012; Peteraf y Barney, 2003). Son raros cuando su posesión está en manos de 

pocas empresas. Si un recurso es valioso pero no raro, estará disponible para una gran 

cantidad de empresas, teniendo todas la capacidad de explotar el recurso de la misma 

manera e imposibilitando hacerse con una ventaja competitiva (Barney, 1991). Un recurso 

es imperfectamente imitable cuando su costo de posesión o implementación es lo 

suficientemente alto como para que las empresas competidoras puedan imitarlo y/o 

sustituirlo (Barney y Hesterly, 2012). Las razones de que un recurso sea imperfectamente 

imitable radica en una condición histórica única, en la ambigüedad causal de la relación 

entre los recursos que se poseen y la ventaja competitiva de la empresa, y/o la 

complejidad social del recurso (Barney, 1991).  

Finalmente, si un recurso es valioso, raro e imperfectamente imitable, la empresa debe 

estar organizada de tal manera que pueda explotar todo el potencial de dicho recurso si 

quiere obtener una ventaja competitiva. Los procesos organizacionales, los 

procedimientos  y las políticas de la empresa pueden evitar o mejorar el desempeño de 

los recursos en la formación de ventaja competitiva (Barney y Clark, 2007).   

En suma, los recursos son importantes a nivel estratégico para el desarrollo de ventaja 

competitiva en la medida que sean valiosos, raros, imperfectamente imitables y relativos 

a los procesos organizacionales. Este marco conceptual se conoce en la literatura como 

VRIO (siglas en ingles de Valuable, Rare, Imperfectly imitable, Organizational processes). 

De acuerdo a Kozlenkova et al. (2014)  la condición de los recursos no sustituible del 

marco conceptual anterior VRIN (siglas en ingles de Valuable, Rare, Inimitable, Non 

substitutable), se encuentra incluida en la condición de “Imperfectly imitable” y, en la más 

reciente conceptualización, se incluye en  los procesos organizacionales.  

La RBV contempla diferentes tipos de recursos que dan origen a la ventaja competitiva 

como los activos tangibles, los activos intangibles y las capacidades. 
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Los activos tangibles se refieren a los activos fijos y corrientes de la organización como 

son los edificios, los equipos y la tierra. Tienen características de propiedad y su valor es 

relativamente fácil de medir (Hall, 1989). La otra característica que define los activos 

tangibles es que son relativamente fáciles de imitar y sustituir (Grant, 1991). 

Los activos intangibles incluyen la propiedad intelectual, tales como las patentes, 

registros de marca, la reputación de la compañía y la marca, redes de la empresa o bases 

de datos, entre otros (Hall, 1992; Williams, 1992). Se caracterizan por tener una 

capacidad relativamente ilimitada y las empresas pueden explotar su valor mediante el 

uso, el alquiler o la venta de ellos (Wernerfelt, 1989). Estos activos son relativamente 

resistentes a los esfuerzos de duplicación que hacen los competidores, y la inherente 

complejidad y especificidad de su acumulación dificulta su imitabilidad y sustitución en el 

corto plazo. En particular estos recursos son usualmente tácitos, socialmente complejos y 

no sustituibles. 

Las capacidades han demostrado ser más difíciles de determinar y a menudo se describen 

como activos invisibles (Itami, 1987) o bienes intermedios (Amit y Schoemaker, 1993). Las 

capacidades abarcan las habilidades de los individuos o grupos así como las rutinas 

organizacionales e interacciones a través de las cuales todos los recursos de la firma son 

coordinados (Grant, 1991). Las capacidades no tienen claramente definidos los derechos 

de propiedad, ya que rara vez son objeto de una transacción, lo que dificulta además su 

valoración. Tienen una capacidad limitada en el corto plazo debido a las dificultades que 

enfrentan y el aprendizaje que requieren, pero tienen una capacidad relativamente 

ilimitada en el largo plazo (Wernerlfelt, 1989). Las habilidades individuales son altamente 

tácitas, haciéndolas inimitables y no sustituibles frente a los competidores. Por lo tanto, 

las capacidades son un tipo especial de recurso que tiene la finalidad de mejorar la 

productividad de los demás recursos que posee la empresa (Makadok, 2001).  

Hunt y Morgan (1995) proponen que la orientación al mercado es un recurso porque 

proporciona información de mercado para producir una oferta de valor a un segmento 
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determinado, permitiendo la aparición de una ventaja competitiva. La literatura en 

marketing ha adoptado la lógica de los recursos considerando la orientación al mercado 

como uno de ellos. Primero, reconociendo su naturaleza socialmente compleja, que 

depende de una relación de diálogo entre cultura y comportamientos haciéndolo 

heterogéneo y difícil de intercambiar (Gebhardt et al. 2006; Griffiths y Grover, 1998; 

Homburg y Pflesser, 2000). Y, segundo, por la capacidad de la orientación al mercado de 

crear ventaja competitiva y mejorar el desempeño (Kirca et al., 2005).  

La literatura en marketing propone que una empresa orientada al mercado representa 

habilidades superiores en la comprensión y satisfacción de las necesidades de los 

consumidores, creando un valor superior para ellos y por tanto dicha orientación está 

asociada a un desempeño superior y a la creación de una ventaja competitiva (Day,1994).  

La orientación al mercado es un recurso en la medida que dicha orientación provea la 

información que le permita a la empresa producir una oferta que satisfaga las 

preferencias actuales y futuras de un segmento del mercado dado (Hunt y Morgan, 1995). 

La orientación al mercado es un recurso valioso para la empresa cuando le permite la 

utilización de la información de mercado para el desarrollo de productos, servicios o 

estrategias que satisfaga segmentos del mercado con una mayor eficacia que sus 

competidores. Sin embargo, si los competidores adoptan una orientación al mercado e 

implementan las mismas estrategias no procedería una ventaja comparativa para la 

empresa. Por esto, para poder desplegar la potencialidad de generar ventaja competitiva 

de un recurso como la orientación al mercado, la empresa debe hacer que dicho recurso 

se haga raro para los competidores (Barney, 1991). La investigación en este campo 

sugiere que la orientación al mercado es un recurso raro dado que, si no lo fuera, no se 

esperaría que permitiera una ventaja competitiva y por lo tanto un desempeño superior 

(Hunt y Morgan, 1995). Existe una gran cantidad de resultados de investigación que han 

demostrado que en particular este recurso es una importante fuente de ventaja 
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competitiva (e.g. Kumar et al., 2011) y determinante del desempeño de las empresas 

(Kirca et al., 2005), mediante la creación de valor para los clientes (Slater y Narver, 2000).  

La orientación al mercado además de ser un recurso valioso y raro, se considera que es 

imperfectamente imitable, dado que una empresa que decida implementarla debe 

considerar la complejidad de hacerlo, pues su adopción implica disponer de los recursos y 

capacidades adecuados para poder mantener de manera constante la diferencia con sus 

competidores por satisfacer más rápido y de mejor forma a los consumidores.  

Por lo tanto, la orientación al mercado es un recurso con el potencial de generar una 

ventaja competitiva sostenible que estará condicionado por factores internos y externos. 

Internamente, por que la empresa debe garantizar el suministro y adecuada combinación 

de los recursos y capacidades que permiten el mantenimiento de la orientación al 

mercado, y la adaptación de dichas combinaciones, para evitar que los cambios propios 

de un entorno dinámico inhiban la capacidad de creación de valor sobre los segmentos de 

consumidores que la firma atiende. Externamente, puede ocurrir un detrimento en la 

construcción de la ventaja competitiva mediante la neutralización de la acción de los 

recursos y capacidades de la empresa. Las acciones de los competidores en la búsqueda 

de recursos equivalentes estratégicamente pueden disminuir la efectividad de los 

recursos y capacidades de la firma. Los cambios en las preferencias de los consumidores 

puede erosionar la capacidad de los recursos para la generación de valor a los  segmentos 

que atiende la empresa (Hunt y Morgan, 1995). El cambio y/o la aparición de nuevas 

normas y/o políticas públicas relacionadas con los mercados (patentes, distribución, 

servicio al cliente), pueden también destruir el valor que los recursos y capacidades 

producen. 

Finalmente, la orientación al mercado exige el desarrollo de rutinas y procesos a lo largo 

de toda la organización que permitan la diseminación y apropiación de la inteligencia de 

mercado a fin de garantizar la creación del valor para el cliente, mediante la coordinación 

inter-funcional de dichos procesos. Así, la empresa actúa como un elemento de ajuste 
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que permitirá la plena realización de los beneficios de un recurso valioso, raro e 

imperfectamente imitable, de una orientación al mercado (Lee et al., 2014). 

De esta manera, se propone a la orientación del mercado como el recurso que cumple con 

las condiciones anteriores, y por tanto, que conduce a la obtención de una ventaja 

competitiva sostenible, mediante la creación de valor a partir de la satisfacción de las 

necesidades actuales (expresas) y futuras (latentes) de los clientes. 

 

 

1.4.2 Conceptualización de la orientación al mercado reactiva y proactiva. 

La orientación al mercado es entonces un conjunto de recursos y capacidades que se 

despliegan en los procesos relativos a la recolección, procesamiento y análisis de 

información de mercado, pero dicha inteligencia de mercado debe dar cuenta tanto de las 

necesidades actuales como de las futuras, para que una completa orientación al mercado 

sea fuente de ventaja competitiva (Slater y Narver, 1998). En este sentido, los 

investigadores han propuesto la idea de que una orientación al mercado está “completa” 

o es “total” si  se tiene en cuenta una dimensión que procure la satisfacción de las 

necesidades futuras (latentes) de los clientes. No es suficiente hablar de una orientación 

al mercado capaz de crear ventaja competitiva sostenible, si solo se tiene en cuenta la 

comprensión de los deseos expresados por los clientes en los mercados que la empresa 

atiende actualmente (Christensen y Bower, 1996; Connor, 2007). Para hablar de un 

recurso como la orientación al mercado los investigadores insisten en que no es suficiente 

con que la empresa, de manera exclusiva, obtenga una visión profunda de las necesidades 

actuales de los clientes, dado que, puede conducir a un aprendizaje basado en la 

experiencia  y de respuesta en el corto plazo (Narver  et al., 2004; Slater y Narver, 1998). 

El trabajo de Ketchen et al. (2007) también sugiere que una empresa estará realmente 
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orientada al mercado cuando las empresas aborden tanto las necesidades actuales como 

futuras de los clientes.  

En consecuencia, las empresas totalmente orientadas al mercado no solamente 

explotarán el conocimiento producto de su experiencia con el mercado actual de clientes, 

sino que también deberán explorarar el mercado de manera más amplia y con un enfoque 

de largo plazo, que le permita generar nuevo conocimiento acerca de las necesidades 

futuras. Este comportamiento requerirá que la empresa impulse, más allá de los límites 

de los actuales conceptos de los productos, nuevas soluciones para clientes actuales y/o 

potenciales que tienen necesidades que son más avanzadas  y exigentes (Hamel y 

Prahalad, 1994). A partir de este tipo de exploración, las empresas orientadas al mercado 

realizarán experimentación de mercado, aprendiendo y modificando sus productos sobre 

la base de los nuevos conocimientos e ideas (Slater y Narver, 1995).  

En este sentido, las empresas orientadas al mercado deben moverse hacia el desarrollo 

de estos dos comportamientos: el de la satisfacción de las necesidades actuales 

(expresas) y la satisfacción de las necesidades futuras (latentes). Las necesidades 

expresas hacen referencia a aquello de lo que el mercado es consciente (Narver et al., 

2004) y, por tanto, el cliente puede evidenciar. Las necesidades latentes hacen referencia 

a aquello de lo que el cliente aún no es consciente (Narver et al., 2004). Las necesidades 

latentes están en los consumidores, esperando a ser descubiertas si las empresas se 

enfocan en ello (e.g. Hamel y Prahalad, 1994). 

Este hecho pone de manifiesto que las empresas deben decidir, al menos teóricamente, 

considerar una alta propensión en la satisfacción de ambos tipos de necesidades al 

consumidor, para considerarse que están orientadas al mercado de manera “completa” o 

“total”, situación que en cuanto a evidencia empírica se trata, sigue siendo muy escasa 

(Herhausen, 2015). Ketchen et al. (2007) proponen que las empresas de acuerdo a la 

decisión que tomen sobre el nivel de cada uno de estos dos comportamientos, estarían 

desplegando cuatro aproximaciones posibles (Ver Figura 1.2). 
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Figura 1.2 Aproximaciones de la satisfacción de las necesidades actuales y futuras. 
 

 

Fuente: Ketchen et al. (2007). 

 

De acuerdo a Ketchen et al. (2007), una empresa experta en atender las necesidades 

actuales de los clientes sin la previsión de la satisfacción de las necesidades futuras estaría 

orientada al cliente. Las empresas con una orientación reactiva tendrían bajos niveles en 

la propensión de los dos tipos de satisfacción de necesidades. Las disruptivas no estarían 

interesadas en satisfacer las necesidades actuales. En su lugar, miran hacia el futuro 

mediante la creación de nuevos productos que atacan las tecnologías actuales. 

Finalmente, una completa orientación al mercado se daría cuando se aborda la 

satisfacción de ambos tipos de necesidades.  

Si bien es deseable esta última postura, los directivos deben considerar cuidadosamente 

el grado en el que desean que sus empresas se orienten al mercado, teniendo en cuenta 

que lograr y mantener dicha estrategia es bastante difícil, dado que requieren desplegar 

importantes esfuerzos y recursos organizativos para maximizar las dos propensiones a la 

satisfacción de las necesidades de los clientes (Herhausen, 2015). Además, debe 

considerarse que aún la evidencia empírica sobre la forma en que las dos vertientes de la 
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orientación al mercado son fuente de ventaja competitiva es sumamente escasa, pero 

que muestra por ejemplo, que el exceso de énfasis en abordar necesidades futuras 

(latentes) puede minar la ventaja competitiva (Atuahene-Gima et al., 2005). La presente 

investigación pretende avanzar con nuevo conocimiento en este sentido. 

En general una empresa considerará en una primera instancia las necesidades de los 

clientes que son más evidentes, ya que son manifiestas y conscientes. Sin embargo, de 

acuerdo a Narver et al. (2004), las empresas pueden generar esfuerzos insuficientes 

disminuyendo las posibilidades de atraer y retener a los compradores cuando se quedan 

en esta instancia. Los beneficios ofrecidos en el momento presente pueden ser conocidos 

fácilmente por los competidores, lo que los llevaría a que ofrezcan las mismas ventajas, 

obligándose a ingresar en una competencia de precios en el intento de crear valor 

superior para los clientes.  

Para evitar este tipo de consecuencias, una empresa debe ir más allá de las necesidades 

expresas o conscientes de los consumidores, intentando descubrir sus necesidades 

futuras. Esto requiere de una empresa que continuamente exceda las expectativas de sus 

clientes. De acuerdo a Narver et al. (2004), “las necesidades latentes son universales, 

existen en cada cliente y pueden ser descubiertas por una empresa que se comprometa 

en focalizarse y en buscar disciplinadamente, mediante la observación cuidadosa de los 

comportamientos de los clientes, las posibles soluciones a los problemas que enfrentan” 

(p. 336). Así, se pueden describir dos dimensiones de orientación al mercado: reactiva y 

proactiva.  

Una orientación reactiva al mercado se centra en el conocimiento y experiencia actual 

que la empresa tiene del cliente, lo que le permite una profunda comprensión y 

satisfacción de las necesidades expresas (Atuahene-Gima et al., 2005; Narver et al., 

2004). Una orientación proactiva del mercado se centra en descubrir, en entender y 

satisfacer necesidades latentes de los clientes, observando el comportamiento en un 
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contexto de identificar nuevas oportunidades de mercado (Atuahene-Gima et al., 2005; 

Narver et al., 2004). 

La necesidad de un consumidor se puede definir como una descripción de los beneficios 

utilitarios y hedónicos deseados por él y que no necesariamente son siempre reconocidos 

o verbalmente descritos por un consumidor (e.g. Urban et al., 1993; Griffin y Hauser, 

1993). Se le atribuye a Maslow (1954) el primer desarrollo en la comprensión de las 

necesidades, estableciendo una jerarquía, donde en el nivel más bajo se encuentran  las 

necesidades biológicas como las más básicas hasta llegar a niveles superiores de 

necesidades sicológicas más complejas, como las de seguridad, de afiliación, de estima y 

auto-realización. Este hallazgo es interesante porque propone que existen diferentes 

niveles de necesidades y que al existir una jerarquía permite comprender el proceso de 

decisión en la satisfacción de las necesidades. Por ejemplo, un producto puede ser 

adquirido para la realización de determinadas tareas, así como para satisfacer 

necesidades de aceptación por otros y/o necesidades de prestigio. Sin embargo, los 

clientes no siempre son buenos expresando sus necesidades, especialmente las de orden 

superior (Sanders, 1992).  

Posteriormente Herzberg et al. (1959) proponen la teoría de motivación e higiene que 

establece que las personas están influenciadas por factores de motivación que producen 

como resultado la satisfacción (aumentan la satisfacción y su ausencia no necesariamente 

generan insatisfacción) y los factores de higiene, cuyo resultado es la insatisfacción (su 

ausencia causa insatisfacción). Dicho trabajo ha servido de base para el desarrollo en la 

determinación de los tipos de necesidades de los consumidores (e.g. Kano et al., 1984) 

donde las necesidades básicas son aquellas que “deben ser satisfechas” dado que, de no 

hacerlo, generarán insatisfacción. Por otra parte, habrán necesidades que los clientes no 

esperan sean satisfechas, es decir que, si son satisfechas, el consumidor estará 

plenamente satisfecho; Sin embargo, si no se atienden, al cliente no le importará. Por 
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ejemplo, la existencia de airbags laterales y/o sistemas de posicionamiento global en los 

vehículos.   

Las necesidades de los clientes son dinámicas (Kano et al., 1984) de forma tal que una 

necesidad no satisfecha y que en principio no importa al cliente, puede migrar 

eventualmente hacia una necesidad básica que debe ser satisfecha. Por ejemplo, en los 

años cincuenta el aire acondicionado en los vehículos era un adicional, pero hoy es una 

necesidad básica a suplir en los nuevos modelos. Así, las expectativas de los clientes van 

incrementándose y las empresas deben procurar continuamente la comprensión de la 

evolución de las necesidades de los clientes con el fin de mantener su competitividad. Las 

empresas deben interpretar la voz y las actuaciones de los consumidores y traducirlas en 

los diferentes tipos de necesidades. Las necesidades interpretadas pueden ser 

articuladas, expresas o actuales, y no articuladas, latentes o futuras.  

Las necesidades articuladas, expresas o actuales, son aquellas que el consumidor puede 

verbalizar fácilmente. Tienen que ver con la información relacionada a lo que el cliente 

dice, sabe o recuerda, y se puede obtener usando técnicas de investigación de mercado 

tradicionales como grupos focales, entrevistas en profundidad, test de productos (e.g. 

McDonagh-Philip y Bruseberg, 2000; Urban et al., 1993). Las necesidades no articuladas, 

latentes o futuras son aquellas que los clientes no pueden verbalizar fácilmente. Tienen 

que ver con información que ellos no saben cómo expresar, que no quieren decir, que no 

recuerdan o de la que no son conscientes. La información tiene que ver con lo que los 

clientes hacen (Sanders, 1992). Por lo tanto, para un profundo entendimiento de este tipo 

de necesidades, las empresas necesitan conocer sus memorias, así como sus 

experiencias, requieren observar lo que hacen, lo que usan, descubrir lo que saben, lo que 

sienten y lo que sueñan, infiriendo de esta manera lo que los clientes piensan (Sanders y 

Dandavate, 1999). Dicha información requiere de técnicas que permitan hallazgos a partir 

de lo que los clientes hacen. Ello requiere de técnicas que tengan lugar en el entorno 
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natural de los clientes tal como la observación participante, la etnografía y la 

investigación contextual. 

Así, los comportamientos orientados al mercado en sus vertientes reactiva y proactiva 

son recursos clave que involucran interacciones complejas entre individuos y 

departamentos dentro de la firma (Jaworski y Kohli, 1993) y, por lo tanto, reflejan un 

orden superior de habilidades que son sutiles y difíciles de entender y, por ello, difíciles de 

imitar por los competidores (Hunt y Lambe, 2000). En la Tabla 1.2 se recogen las 

diferencias entre las dos vertientes de la orientación al mercado. 

 

Tabla 1.2  Diferencias entre la orientación al mercado reactiva y proactiva. 

 
Orientación al mercado reactiva Orientación al mercado proactiva 

 
Necesidad del cliente. 

 
Expresa- centrada en las necesidades 

actuales (Narver et al., 2004). 

 
Latentes- centrada en las necesidades no 

verbalizadas y futuras (Narver et al., 2004). 

Enfoque al cliente. Comparativamente pasiva. Satisfacción del 
cliente, retroalimentación (Narver et al., 

2004). 

Comparativamente interactiva. 
Experimentación, interacción (Narver et al., 

2004). 

Mercado. Existente (Narver y Slater, 1990; Narver et 
al., 2004). 

Exitente o nuevo (Jaworski et al., 2000). 

Innovación en producto/servicio. Incremental (Christensen y Bower, 1996; 
Narver et al., 2004). 

Nueva y radical (Atuahene-Gima et al., 
2005; 

Kumar et al., 2000). 

Enfoque de aprendizaje/innovación. Explotación- Centrado principalmente en el 
ámbito del conocimiento actual de la firma y 

experiencia y en la comprensión en 
profundidad de las necesidades expresas de 

los clientes (Berthon et al., 1999). 

Exploración- Centrado en la búsqueda de 
nuevos conocimientos e información 

diversa, producto de la experimentación que 
adquiere la firma más allá del alcance de su 
experiencia (Atuahene-Gima et al., 2005). 
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Asunción del riesgo. Bajo- Centrado en los clientes actuales 
y necesidades expresas para reducir la 
probabilidad de errores, para hacer la 
búsqueda de información futura más 

previsible y fiable (Atuahene-Gima et al., 
2005). 

Alto- Grado de ineficiencia asociada con un 
enfoque en información desconocida 

(Atuahene-Gima et al., 2005). 

Fuente: Oswald et al. (2012).  

 

 

 

1.4.3 La orientación al mercado reactiva y proactiva y la ventaja competitiva. 

A pesar del estado de madurez del área de conocimiento, la orientación al mercado de 

doble constructo se convierte en una perspectiva de interés actual por diversas razones. 

Primero, el hecho de que esta nueva mirada de la orientación al mercado resalte la 

naturaleza de la satisfacción de las necesidades actuales y futuras de los compradores la 

convierte en una unidad de análisis propicia para explorar un aspecto fundamental del 

marketing, que hace a la disciplina intelectualmente interesante y que los académicos 

han propuesto como la lógica dominante de esta disciplina, el “customercentricity” 

(Deshpandé, 1999). La perspectiva cultural y la comportamental de la orientación al 

mercado no dan cuenta en forma precisa de la naturaleza de las necesidades futuras de 

los compradores (Narver et al., 2004) por lo que la comprensión del comportamiento de 

orientarse al mercado con un foco tan particular como la satisfacción de las necesidades 

del consumidor sigue siendo escasa (Baker y Sinkula, 2007; Grinstein, 2008) y la más 

importante para los gerentes (Ferrel y Lukas, 1987). Así, la orientación al mercado 

reactiva y proactiva se constituyen en una muy buena perspectiva de análisis que conecta 

el “customercentricity” del marketing con el concepto central del marketing, la 

orientación al mercado. 
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Y segundo, una de las preguntas que persiste en la investigación es cómo la orientación al 

mercado es capaz de crear ventaja competitiva (Kumar et al., 2011). Existen diferentes 

posturas sobre la relación entre la orientación al mercado y los resultados de las 

empresas. Por ejemplo, algunos investigadores proponen que una empresa que se 

orienta al mercado puede disminuir su capacidad para innovar por escuchar solo la voz de 

los consumidores (Christensen y Bower, 1996; Lukas y Ferrel, 2000), o porque genera 

miopía en las actividades de investigación y desarrollo (Frosch, 1996).  

La ventaja competitiva se refiere a una posición comparativamente superior en el 

mercado que le permite a una empresa superar a sus competidores (Porter, 1985). La 

ventaja competitiva, entendida como la implementación de una estrategia que no está 

siendo implementada por los competidores y que facilita la reducción de costos, el 

aprovechamiento de oportunidades del mercado, y/o la neutralización de las amenazas 

de los competidores (Barney, 1991), es el resultado de los beneficios percibidos por el 

despliegue y combinación de los recursos que posee la empresa (Peteraf y Barney, 2003), 

creando un valor económico para ella y que está fundamentado en mayores beneficios 

que los competidores. La ventaja competitiva genera beneficios superiores como 

consecuencia de mejorar la fidelidad de los clientes y la calidad percibida por ellos cuando 

se combinan eficientemente los recursos y capacidades de la empresa (Zou et al., 2003). 

Slater (1996) establece que la base para el desarrollo de la ventaja competitiva está en la 

creación de valor a los consumidores a través de la satisfacción de sus necesidades. 

Además, el mismo autor  propone que los productos que se enfocan en las necesidades 

futuras  son la base de la ventaja competitiva de empresas que están orientadas al 

mercado.  

Así, la ventaja competitiva se define como una posición única  que una empresa desarrolla 

frente a sus competidores cuando despliega sus propios recursos (Hofer y Schendel, 

1980), de modo que el desempeño superior está relacionado con la ventaja competitiva, 

ya que una mayor ventaja competitiva automáticamente resultará en mayor desempeño 
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(Reed y DeFillipi, 1990).  En este sentido, la ventaja competitiva es el lógico resultado del 

despliegue de un recurso como la orientación al mercado (Kumar et al., 2011; Newbert, 

2008; Zhou et al., 2009). Esta postura está en línea con autores como Hofer y Schendel 

(1980), Day (1994) y Porter (1985), y será asumida en la presente investigación.  

Actualmente la investigación de este aspecto es escasa, ya que la mayoría de los estudios 

realizados se enfocan en resultados diferentes (e.g. Atuahene-Gima et al., 2005; Hult et 

al., 2004; Narver et al., 2004). Lo anterior supone la necesidad de prestar una atención 

especial a este asunto por parte de la academia y la alta dirección para el logro de 

objetivos de desempeño superior de la firma, mediante la comprensión de la forma en 

que el recurso de la orientación al mercado debe coordinarse para alcanzar ventaja 

competitiva (Zhou et al., 2009). 

La investigación empírica existente que adopta ambas formas de la orientación al 

mercado está aún muy limitada a pocos y recientes estudios (Grinstein, 2008; Hakala, 

2011), los cuales han abordado la naturaleza de la relación de cada una de las vertientes 

de la orientación al mercado y los resultados de la empresa en términos de innovación o 

desempeño económico (Grinstein, 2008). Así, la perspectiva de doble constructo de la 

orientación al mercado se constituye en un aspecto de obligada revisión para contribuir 

en la comprensión de su relación con la ventaja competitiva. 

Una vez realizado el análisis conceptual y resaltada la importancia del estudio de la 

orientación al mercado reactiva y proactiva, este capítulo concluye con una revisión del 

estado del arte de los principales hallazgos en cuanto a los antecedentes y consecuencias 

de las dos vertientes de la orientación al mercado, así como los efectos de moderación de 

factores internos y/o externos a la empresa. 

 

1.4.4 Antecedentes de la orientación al mercado reactiva y proactiva en la literatura. 
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En la literatura académica existe un amplio desarrollo sobre los antecedentes de la 

orientación al mercado en relación a aquellos factores relativos a la alta dirección, a la 

dinámica interdepartamental y factores de sistemas organizativos. Sin embargo, 

respecto a la propuesta conceptual de Narver et al. (2004) de doble constructo, el 

desarrollo de este aspecto ha sido relativamente escaso. 

Los factores relativos a la alta dirección dan cuenta de aquellas estrategias y/o énfasis que 

la dirección concede a las necesidades del mercado, mediante la generación de 

información de mercado, diseminación de la misma y una respuesta efectiva (Jaworski y 

Kholi, 1993; Narver et al., 2004). A este respecto existen dos estudios que observan como 

las estrategias competitivas afectan a las dos vertientes de la orientación al mercado. 

Voola y O´cass (2010) y Kharabsheh et al. (2014) investigaron las relaciones entre las 

estrategias competitivas (diferenciación y liderazgo en costos) y la orientación al mercado 

(proactiva y reactiva). Los resultados de ambos estudios muestran que ambas estrategias 

competitivas influencian la orientación al mercado reactiva y proactiva, las cuales luego 

influencian el desempeño de la empresa. Sin embargo, los resultados también muestran 

que la estrategia de diferenciación tiene una influencia más fuerte sobre la orientación al 

mercado reactiva y proactiva que la estrategia de liderazgo en costos, lo cual resalta la 

importancia de las dos vertientes de la orientación al mercado como capacidades que la 

empresa debe tener a la hora de establecer sus estrategias competitivas. 

También se ha desarrollado investigación con relación a los factores de la dinámica 

interdepartamental que hacen referencia al grado de conflicto y de coordinación entre los 

diferentes departamentos de la organización.  El estudio de Oswald et al. (2012) presenta 

la influencia de la toma de decisiones de diversos departamentos de la empresa sobre las 

dos vertientes de la orientación al mercado. El estudio encuentra que las decisiones de los 

departamentos de ventas y marketing influencian positivamente a la orientación del 

mercado reactiva. La influencia de los departamentos de investigación y desarrollo así 

como el de producción no tiene efectos significativos sobre la orientación al mercado 
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reactiva. La orientación al mercado proactiva, además de recibir la influencia positiva de 

la toma de decisiones de los departamentos de ventas y marketing, presenta una 

influencia significativa y positiva del departamento de investigación y desarrollo. 

Además, el estudio encuentra que la conexión interdepartamental es  significativa para la 

orientación al mercado proactiva y no para la reactiva. Así, este estudio contribuye en la 

explicación de cómo la toma de decisiones de diferentes departamentos de la empresa y 

su conexión puede, o no, favorecer el despliegue de dos recursos basados en el mercado 

como son la orientación al mercado reactiva y proactiva. Actualmente se vienen 

analizando las relaciones entre organizaciones como una forma de dinámica de 

coordinación y de conflicto no entre departamentos sino entre empresas como una  super 

organización (Hernández-Espallardo y Arcas-Lario, 2003; Reve y Stern, 1979), que puede 

observarse para favorecer el despliegue de un recurso como la orientación al mercado. 

Sin embargo, este análisis es escaso, razón por la cual en esta Tesis se pretende abordar 

con un proxi como la orientación al aprendizaje relacional (Doz, 1996; Larsson et al., 

1998). 

Los factores de los sistemas organizativos advierten la existencia de ciertas 

características de la organización que son potencialmente capaces de interferir en la 

orientación al mercado, tales como la centralización, la formalización, la 

departamentalización y los mecanismos de medida y recompensa del rendimiento de los 

directivos (Jaworski y Kohli, 1993). Frente a este tipo de antecedentes, se encuentra el 

estudio de Lamore et al. (2013b), cuyo estudio propone la cultura organizacional y la 

intensidad competitiva como factores que influencian a las dos vertientes de la 

orientación al mercado. Los hallazgos muestran que un tipo de cultura adhocrática y de 

mercado tienen una relación positiva y significativa con la orientación al mercado reactiva 

y proactiva. Sin embargo, la intensidad competitiva no presentó una relación significativa 

con ninguna de las vertientes de la orientación al mercado. Así, las empresas interesadas 

en implementar una  orientación al mercado deben prever, entre otras, estructuras 
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colaborativas, multidisciplinarias y participativas, propias de una cultura adhocrática a fin 

de favorecer la implementación de ambas vertientes de la orientación al mercado. 

La literatura en marketing ha propuesto, aunque con menor énfasis, la posibilidad de que 

factores ambientales sean antecedentes de la orientación al mercado (Kohli y Jaworski, 

1990; Slater y Narver,1994). El estudio de Wang et al. (2013) propone la turbulencia de 

mercado, la turbulencia tecnológica y la intensidad competitiva como factores 

ambientales que pueden favorecer o desfavorecer el desarrollo de una orientación al 

mercado reactiva y proactiva. Los resultados de este estudio muestran que los tres 

factores ambientales afectan de manera positiva a la orientación al mercado reactiva y de 

manera negativa a la orientación al mercado proactiva. Según este estudio entornos 

turbulentos y de alta competencia favorecerían más a una orientación al mercado 

reactiva que a una orientación al mercado proactiva. 

Hecha la revisión de la literatura sobre antecedentes, se observa todavía una escases en el 

análisis de las dos vertientes de la orientación al mercado (Grinstein, 2008; Lamore et al., 

2013). La presente propuesta investigativa propone el análisis de los antecedentes de la 

orientación al mercado reactiva y proactiva. La literatura sugiere que el liderazgo de la 

alta dirección es fundamental en el desarrollo de una orientación al mercado (Day, 1994; 

Narver y Slater, 1990). En el contexto de la teoría basada en recursos el rol del gerente es 

adquirir, combinar y desplegar capacidades apropiadas. Así, la orientación al mercado 

como un recurso (Atuahene-Gima et al., 2005) provee el mecanismo a través del cual 

otras orientaciones estratégicas se aprueban. La conexión entre la estrategia y la 

orientación al mercado la identifica Slater y Narver (1996), quienes afirman que el éxito 

de la ejecución de la estrategia se ve facilitado por la orientación al mercado. 

Investigaciones anteriores muestran que las empresas pueden encontrar más útil 

combinar la orientación al mercado con otras orientaciones estratégicas. Sin embargo, 

una revisión de la literatura sugiere que solo algunos estudios examinan las relaciones 

entre ella y otras orientaciones estratégicas (Hakala, 2011). Este es un importante vacío 
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en la literatura de orientación al mercado, especialmente a la luz de los hallazgos de que 

dicha orientación no es la única orientación estratégica viable y que las empresas pueden 

mejorar los resultados mediante el balance de otras orientaciones estratégicas (Grinstein, 

2006; Hakala, 2011). A pesar de las décadas de investigación en las diferentes corrientes 

de la literatura de orientaciones estratégicas, poco se sabe aún acerca de las relaciones 

entre orientación al mercado, orientación a la tecnología, orientación al aprendizaje y la 

orientación a la innovación, entre otras (Hakala, 2011). En este sentido la presente 

investigación busca responder a la pregunta de cuáles son los antecedentes de la 

orientación proactiva y reactiva del mercado, estableciendo como un determinante la 

orientación a la innovación. De esta manera se contribuye por una parte a llenar el vacío 

en la literatura que aún existe sobre los antecedentes de las dimensiones proactiva y 

reactiva del mercado y por otra, de las orientaciones estratégicas y las relaciones entre 

ellas. 

 

1.4.5 Consecuencias de la orientación al mercado reactiva y proactiva en la literatura. 

La literatura sugiere que la orientación al mercado es muy importante, por el efecto que 

puede generar sobre el desempeño superior de la firma, en formas tales como la 

rentabilidad, el crecimiento en ventas, el éxito de nuevos productos, o el desempeño de 

programas de desarrollo de nuevos productos, entre otros (e.g., Atuahene-Gima, 1995; 

Deshpande et al., 1993; Han et al., 1998; Jaworski y Kohli, 1993; Li y Calantone, 1998; 

Pelham y Wilson, 1996; Slater y Narver, 1994). Sin embargo, los efectos de una 

orientación al mercado sobre los resultados empresariales no son de acuerdo general y 

han sido también criticados. Se mantiene la preocupación de que si las empresas 

únicamente responden a los deseos de los clientes, la empresa y el consumidor deberán 

asumir las consecuencias del detrimento de la innovación y la pérdida de la posición en la 

industria (Hamel y Prahalad,1994; Berthon et al., 1999; Christensen y Bower, 1996) por 

efecto de la recolección y tratamiento de la información referente solo a las necesidades y 
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preferencias de los consumidores. Adicionalmente, los estudios empíricos realizados y 

que analizan esta relación siguen presentando controversia y resultados no concluyentes. 

Todavía hay pocos reportes de los efectos de las relaciones entre los componentes de la 

orientación al mercado y sus consecuencias en diferentes contextos (Grinstein, 2008). 

Esto limita  la posibilidad de generalizar los hallazgos y la comprensión de dicha relación 

en diferentes contextos. Por otra parte, aunque los estudios soportan la relación positiva 

de la  orientación al mercado y los resultados (Day, 1994; Lukas y Ferrel, 2000), se 

argumenta que la dependencia en los clientes conduce a productos con innovación 

incremental (Atuahene-Gima et al., 2005; Baker y Sinkula, 2005). La investigación 

empírica existente que adopta las formas reactiva y proactiva de la orientación al 

mercado está aún muy limitada a pocos estudios que han abordado la naturaleza de la 

relación de cada una de las vertientes de la orientación al mercado y sus consecuencias. 

La literatura ha abordado tres tipos de análisis de dicha relación: una de efectos lineales 

sobre los resultados, otros de naturaleza curvilínea y otra de efectos de interacción de las 

dos vertientes de la orientación al mercado.  

El primer estudio empírico en abordar las consecuencias de las dos vertientes de la  

orientación al mercado es el de Narver et al. (2004). Este estudio propone la relación 

lineal de la orientación al mercado reactiva y proactiva con el éxito de un nuevo producto. 

Además, que la influencia de la orientación al mercado proactiva sobre el éxito de un 

nuevo producto sería mayor que la influencia de la orientación al mercado reactiva. Los 

resultados del estudio muestran que únicamente la orientación al mercado proactiva 

presenta un efecto significativo y positivo con el éxito de un nuevo producto. Este 

resultado muestra por primera vez un mayor poder explicativo de la orientación al 

mercado proactiva, más allá del obtenido solamente por una orientación al mercado 

reactiva con respecto al éxito de un nuevo producto. 

Li et al. (2008) realizaron un estudio proponiendo la relación lineal de la orientación al 

mercado reactiva y proactiva con la innovación radical y la innovación incremental. Los 
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resultados sugieren que la orientación al mercado proactiva tiene un mayor impacto 

sobre las innovaciones radicales que la orientación al mercado reactiva. En contraste, la 

orientación al mercado reactiva tiene un mayor impacto sobre las innovaciones 

incrementales que la orientación al mercado proactiva. Este hallazgo sugiere que para el 

desarrollo de diferentes tipos de innovaciones se requieren distintos comportamientos 

orientados al mercado. 

En este sentido, el estudio de Cai et al. (2014) demuestra que dependiendo el tipo de 

empresa la orientación al mercado reactiva y proactiva conduce a diferentes resultados 

de innovaciones incrementales y radicales. Así, en una muestra de industrias, los 

resultados muestran que ambas vertientes de la orientación al mercado mejoran la 

innovación incremental, mientras que solo la orientación al mercado proactiva mejora la 

innovación radical. Por su parte, en una muestra de empresas de base tecnológica, 

ninguna de las dos vertientes de la orientación al mercado afecta la innovación radical, 

mientras que la orientación al mercado reactiva facilita la innovación incremental. Estos 

resultados sugieren en primer lugar que la estrategia de orientarse al mercado de manera 

proactiva es esencial para la industria, pero, y segundo, que en sectores basados en 

tecnología, donde hay rapidos cambios tecnológicos  las innovaciones radicales pueden 

estar mas impulsados por la tecnología que por el mercado. 

Continuando con las relaciones lineales de las dos vertientes de la orientación al mercado 

y los resultados, Zhang y Duan (2010) realizaron un estudio donde proponen el análisis de 

los efectos de la orientación al mercado reactiva y proactiva sobre la capacidad para la 

innovación y el desempeño de la innovación de producto. Los resultados mostraron que 

la orientación al mercado reactiva no tiene efecto sobre la capacidad de innovación pero 

sí directamente sobre el desempeño de la innovación de producto. En el caso de la 

orientación al mercado proactiva, el efecto sobre el desempeño de la innovación de 

producto se da mediado por la capacidad para la innovación. Este estudio establece que 

existen diferencias en la forma en que la orientación al mercado reactiva y proactiva 
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impactan el desempeño de la innovación de producto y que orientarse al mercado de 

manera reactiva no necesariamente mejora la capacidad de las empresas para la 

innovación. 

Otro resultado explorado con las dos vertientes de la orientación al mercado es el valor 

generado al cliente. Blocker et al. (2011) estudiaron cómo la orientación proactiva al 

mercado1 es un recurso de la empresa que permite la creación de valor para el cliente en 

el marco de relaciones entre empresas. Los resultados mostraron un efecto positivo y 

significativo sobre la creación de valor superior al cliente. En el caso de la orientación al 

mercado reactiva el efecto también es significativo pero no en todas las muestras de 

países observados en este estudio. Este hallazgo permite estimar que la orientación al 

mercado proactiva es un recurso de la empresa más consistente para la creación de valor 

al cliente que la orientación al mercado reactiva en países europeos y en los estados 

unidos. El estudio concluye por tanto que la orientación al mercado proactiva es un 

recurso interculturalmente válido para la creación de valor en mercados como los de la 

muestra estudiada, y propone hacia adelante la búsqueda de respuestas en contextos 

diferentes al europeo y norteamericano. 

Yannopoulos et al. (2012) analizaron la interacción lineal de cada una de las dos vertientes 

de la orientación al mercado sobre dos tipos de aprendizaje, el de exploración y el de 

explotación, para determinar cómo dicha interacción influenciaba el desempeño de un 

nuevo producto. Se encontró en este estudio soporte para el efecto positivo de la 

interacción del aprendizaje de exploración con la orientación al mercado proactiva. Por el 

contrario, se obtuvo un efecto negativo del aprendizaje de explotación con la orientación 

al mercado proactiva. Este hallazgo refuerza el argumento de que las empresas deben ser 

conscientes de que comportamientos de la orientación al mercado se complementan con 

los tipos de aprendizaje, a fin de lograr los resultados. En este caso porque una 

                                                             
1 Estos autores utilizan la expresión orientación al cliente proactiva como sinónimo de orientación al 
mercado proactiva. 
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orientación al mercado proactiva se ajusta más a un aprendizaje de exploración, y una 

orientación al mercado reactiva se ajusta mejor a un aprendizaje de explotación. Así 

mismo, el estudio presenta evidencia para el efecto negativo de la interacción del 

aprendizaje de exploración con la orientación al mercado reactiva. Los hallazgos 

muestran que el efecto complementario entre aprendizaje y orientación al mercado no 

siempre es sinérgico (e.g. Baker y Sinkula, 1999), sino también que combinaciones de 

diferentes tipos de aprendizaje con diferentes tipos de orientación al mercado pueden 

producir un detrimento en el desempeño de un nuevo producto. 

En línea con resultados de innovación de las dos vertientes de la orientación al mercado, 

la investigación de Bodlaj et al. (2012) propone cómo la orientación al mercado proactiva 

y reactiva afecta el éxito de la innovación y este a su vez afecta el éxito del mercado. Los 

resultados obtenidos muestran solo un efecto positivo y significativo de la orientación al 

mercado proactiva sobre el éxito de la innovación. Este estudio proporciona soporte 

adicional a la idea de que esta vertiente de la orientación al mercado es la que 

significativamente se relaciona con el éxito de la innovación (Narver et al., 2004). 

Sin embargo, en la revisión de los efectos lineales de las dos vertientes de la orientación al 

mercado, también se encuentran estudios donde la variable de resultado no está 

necesariamente relacionada con el desempeño de la  innovación. Tal es el caso del 

estudio de Lamore et al. (2013a), que analiza cómo la orientación al mercado reactiva y 

proactiva puede influenciar la relación entre el personal de los departamentos de 

marketing y de investigación y desarrollo (I+D), y como esta relación puede afectar el 

desempeño del mercado. Los resultados de esta investigación proveen evidencia 

empírica de que tanto la orientación al mercado reactiva como proactiva tienen un efecto 

positivo sobre la integración de marketing e I+D. Es decir, que ambas formas de 

orientarse al mercado promueven una colaboración más estrecha entre las funciones del 

personal de marketing y el personal de I+D. Además, que dicha integración está 

positivamente relacionada con el desempeño del mercado en mayor medida cuando la 
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empresa cuenta con una orientación al mercado reactiva. El estudio no muestra relación 

significativa en este sentido para la orientación al mercado proactiva. 

Como se ha mencionado con antelación, existe dentro de la literatura de la orientación al 

mercado la idea de que su relación con los resultados es positiva (Kirca et al., 2005) y que 

su influencia posibilita el desarrollo de ventaja competitiva ( Slater y Narver, 1998). Sin 

embargo, esta idea ha dejado de lado el costo y riesgo potencial asociado a la 

implementación de cada dimensión de la orientación al mercado que puede ir en 

detrimento de los resultados, dado que se requieren diferentes condiciones 

organizacionales para asegurar una influencia positiva sobre los resultados.  En este 

sentido, a pesar de que la investigación sigue siendo escasa, los hallazgos presentados a 

continuación sugieren la necesidad de seguir explorando los efectos curvilíneos de la 

orientación al mercado reactiva y proactiva. 

El primer estudio que desarrolla un análisis del efecto curvilíneo de las dos vertientes de la 

orientación al mercado sobre los resultados corresponde a Atuahene-Gima et al. (2005). 

Su investigación propone que la orientación al mercado reactiva y proactiva presentan 

una relación en forma de “U” invertida sobre el desempeño de un nuevo producto. Sin 

embargo, el resultado obtenido de la relación de la orientación al mercado reactiva con el 

desempeño de un nuevo producto es de una relación curvilínea en forma de “U”. Sin 

embargo, el efecto de la orientación al mercado proactiva sí presenta un efecto de 

saturación (“U” invertida) sobre el desempeño de un nuevo producto. Este primer estudio 

contribuye en la comprensión de que los efectos de la orientación al mercado reactiva y 

proactiva sobre el desempeño de un nuevo producto son más complejos de lo que, hasta 

ese momento, se había examinado empíricamente. 

En esta misma línea, la investigación de Tsai et al. (2008) establece que dicha complejidad 

en la relación curvilínea de las dos vertientes de la orientación al mercado con el 

desempeño de un nuevo producto puede depender de factores ambientales. Los 

resultados de este estudio revelan que bajo la influencia de altos niveles de turbulencia 
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tecnológica, el efecto de la orientación al mercado reactiva sobre el desempeño de un 

nuevo producto se va haciendo más débil  después de cierto nivel, es decir, que existe un 

efecto de “U” invertida, dado que excesivo interés de la empresa en la satisfacción de las 

necesidades actuales de los clientes podría hacer que la empresa se centre en su 

experiencia, ignorando los desarrollos tecnológicos impidiendo desarrollar nuevos 

productos que le permitan ganar una ventaja. Lo mismo ocurre con la orientación al 

mercado proactiva pero en niveles bajos de turbulencia tecnológica. Esto es, que el efecto 

de la orientación al mercado proactiva sobre el desempeño de un nuevo producto 

presenta niveles de saturación, donde en cierto nivel, se va debilitando dicho efecto, dado 

que si la empresa funciona en un entorno de tecnológico maduro, ejercer demasiado 

esfuerzo en la exploración de las necesidades latentes puede ser ineficaz para lograr 

innovaciones radicales. Esta investigación hace una contribución adicional en la 

comprensión de los efectos curvilíneos de las dos vertientes de la orientación al mercado 

sobre los resultados al proveer evidencia empírica de cómo dicho tipo de efecto puede 

depender de factores ambientales.  

Hasta aquí se ha realizado una revisión de la literatura de dos de las tres formas de análisis 

de la relación de las dos vertientes de la orientación al mercado sobre los resultados, las 

relaciones lineales y las relaciones curvilíneas, que deja ver que este campo de 

investigación sigue estando abierto a nuevas contribuciones empíricas habidamente de 

los pocos estudios que aún reporta la literatura (Baker y Sinkula, 2007; Goldman y 

Grinstein, 2010; Lamore et al., 2013a). La tercera forma de análisis presentado en la 

literatura sobre la relación de la orientación al mercado reactiva y proactiva con los 

resultados tiene que ver con la interacción de ambas formas de orientación al mercado. 

Una asunción sobre estas dos formas de orientarse al mercado es que son 

complementarias. Esto es, que las deficiencias y fortalezas de un comportamiento 

reactivo pueden reforzar las deficiencias y fortalezas de un comportamiento proactivo, a 

fin de mejorar los resultados empresariales (Atuahene-Gima et al., 2005; Herhausen, 

2015; Tan y Liu, 2014). 
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El primer estudio que intenta demostrar empíricamente la complementariedad de la 

orientación al mercado reactiva y proactiva sobre el desempeño de un nuevo producto es 

el desarrollado por Atuahene-Gima et al. (2005). Sin embargo, la conclusión no es 

consistente. Los resultados muestran que el efecto de interacción entre la orientación al 

mercado reactiva y proactiva sobre el desempeño de un nuevo producto es negativo. 

Concluye el estudio que la implementación simultanea de ambos tipos de orientación al 

mercado no necesariamente deriva en mayores beneficios de una combinación de altos 

niveles de orientación al mercado reactiva y altos niveles de orientación al mercado 

proactiva, pues los resultados sugieren un mayor efecto sobre el desempeño de un nuevo 

producto cuando el nivel de la orientación al mercado reactiva es alto y el de la 

orientación al mercado proactiva es bajo, y viceversa.   

Diferente es el estudio de Tan y Liu (2014), quienes proponen que una empresa debe 

poner igual énfasis sobre la orientación al mercado reactiva y proactiva, definiendo un 

balance entre ambos comportamientos. A esta perspectiva la definen como 

ambidestreza de la orientación al mercado (AMO, en sus siglas en ingles). Los resultados 

muestran que el constructo AMO tiene un impacto positivo sobre la innovación 

ambidiestra y a su vez la innovación ambidiestra media la relación de AMO con el 

desempeño de la empresa. Se entiende innovación ambidiestra como la armonización 

entre actividades de exploración y explotación (Tan y Liu, 2014). 

El último avance en esta línea ha sido presentado por Herhausen (2015) que no solo 

indaga sobre el balance de estas dos vertientes de la orientación al mercado, sino 

también el efecto complementario de la orientación al mercado reactiva y proactiva 

sobre el desempeño de la empresa. Los resultados muestran que el balance de las dos 

formas de orientación al mercado tiene un mayor efecto positivo sobre el desempeño que 

el efecto complementario. En este sentido, el autor sugiere dar un mayor énfasis al 

establecimiento en magnitudes similares a ambas vertientes de la orientación al mercado 

si se quiere alcanzar una mayor ventaja competitiva. 
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Estos tres estudios son los que la literatura reporta como análisis de la interacción entre 

las dos formas de orientación al mercado, lo cual indica que todavía existe un vacío sobre 

este tipo de relación con los resultados de la empresa.  

 

 

1.4.6 Efectos de moderación sobre la relación entre las dos vertientes de la orientación 

al mercado y los resultados de la empresa, en la literatura. 

La literatura en orientación al mercado converge en la idea de que la importancia de la 

orientación al mercado varía de acuerdo al contexto de factores ambientales (Jaworski y 

Kohli, 1993; Tsai et al., 2008). Por ejemplo, Slater y Narver (1994) plantean que el entorno 

presenta un efecto moderador sobre la relación entre la orientación al mercado y los 

resultados de la empresa. Establecen que cuando una empresa adopta una orientación al 

mercado, una alta rivalidad competitiva y turbulencia del mercado y además un bajo 

crecimiento del mercado y turbulencia tecnológica, aumentan la fuerza de la relación 

mencionada.  Este argumento sin embargo, ha sido poco explorado en el análisis de las 

relaciones lineales, curvilíneas y de interacción entre las dos vertientes de la orientación al 

mercado y los resultados de la empresa (Tsai et al., 2008). 

De igual forma, la implementación de dos formas de orientación al mercado requiere de 

condiciones organizacionales que garanticen una mejor relación de ellas sobre los 

resultados de la empresa. Sin embargo, pocos estudios dan cuenta de los efectos de 

moderación sobre las relaciones lineales, curvilíneas y de interacción de factores internos 

a la empresa (Atuahene-Gima et al., 2005). 

Con respecto a los efectos de moderación de las relaciones lineales de la orientación al 

mercado reactiva y proactiva con los resultados, Atuahene-Gima et al. (2005) por primera 

vez presentan un estudio que propone efectos de moderación de condiciones internas. Su 
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estudio establece efectos de moderación de la rigidez en la misión empresarial, 

estableciendo que la relación de la orientación al mercado reactiva sobre el desempeño 

de un nuevo producto es más fuerte en niveles altos de la rigidez en la misión empresarial. 

En el caso de la relación de la orientación al mercado proactiva sobre el desempeño del 

nuevo producto el efecto es más débil en niveles altos de rigidez de la misión empresarial. 

El estudio también propone que el consenso estratégico tiene un efecto moderador sobre 

la relación de la orientación al mercado reactiva con el desempeño de un nuevo  

producto. Dicho efecto hace la relación más fuerte en niveles altos de consenso 

estratégico. El efecto de la relación de la orientación al mercado proactiva con el 

desempeño del nuevo producto es más débil  con niveles altos de consenso estratégico. 

La orientación al aprendizaje aparece también en este estudio como un factor interno que 

modera la relación de las dos vertientes de la orientación al mercado con el desempeño 

de un nuevo producto. En el caso de la orientación al mercado reactiva el efecto de la 

relación será más débil cuando existan altos niveles de la orientación al aprendizaje, y 

más fuerte para la relación de la orientación al mercado proactiva. Finalmente el estudio 

incluye el poder del marketing como otra variable moderadora. Propone que el efecto de 

la orientación al mercado reactiva sobre el desempeño del nuevo producto es más débil 

cuando el nivel de poder del marketing de la empresa es alto, y el efecto de la orientación 

al mercado proactiva sobre el desempeño de un nuevo producto es más fuerte cuando el 

nivel de poder del marketing de la empresa es alto. 

Los resultados de los efectos de moderación de la investigación de Atuahene-Gima et al. 

(2005) solo mostraron que la orientación al mercado reactiva esta únicamente 

relacionada de manera positiva con el desempeño de un nuevo producto cuando el 

consenso estratégico entre los directivos presenta altos niveles, esto puede deberse a que 

la orientación al mercado reactiva involucra información y conocimiento de las 

necesidades actuales de los clientes. Alto consenso estratégico garantizaría mayor 

eficiencia en la integración y el uso de tal información. Los resultados mostraron en el 

caso de altos niveles de aprendizaje, que el desempeño se dificulta, dado que, se dá lugar 
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a un cuestionamiento excesivo de la información conocida de los clientes.  Por otra parte, 

este estudio solo encontró que el efecto positivo de la orientación al mercado proactiva 

sobre el desempeño de un nuevo producto se fortalece aún más cuando los niveles de 

orientación al aprendizaje y de poder del marketing son altos. Dado que la orientación al 

mercado proactiva involucra nueva y diversa información, se requiere de un 

cuestionamiento constante propio de una alta orientación al aprendizaje. Así mismo, se 

requeriría de un alto poder de comercialización para no perder el foco de un conocimiento 

poco familiar. 

El estudio de Li et al. (2008) también propone efectos de moderación de factores internos 

sobre la relación lineal de las dos vertientes de la orientación al mercado, pero esta vez 

con la innovación radical e incremental. El estudio propone que la orientación al mercado 

reactiva tiene un efecto más fuerte sobre la innovación incremental cuando la rigidez en 

la misión empresarial presenta niveles altos. En cambio, la orientación al mercado 

proactiva tiene un efecto más débil sobre la innovación radical. De igual forma, el efecto 

de la relación de la orientación al mercado reactiva con la innovación incremental será 

más fuerte en niveles altos de consenso estratégico y el efecto de la relación de la 

orientación al mercado proactiva con la innovación radical será más débil. El estudio 

también propone el efecto moderador que tiene la valoración de los directivos de la 

oportunidad de mercado. En este caso, la orientación al mercado reactiva tiene un efecto 

más débil sobre la innovación incremental cuando la valoración de la oportunidad del 

mercado es alta. La orientación al mercado proactiva tiene un efecto más fuerte sobre la 

innovación radical cuando la valoración de la oportunidad del mercado es alta. Por último, 

el estudio propone que altos niveles de orientación al aprendizaje fortalecen aún más las 

relación entre la orientación al mercado proactiva con la innovación incremental y debilita 

la relación de la orientación al mercado reactiva con la innovación radical. 

Los resultados del mencionado trabajo muestran que los efectos de orientación al 

mercado proactiva sobre la innovación radical están moderados negativamente por la 
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rigidez en la misión empresarial, porque dada la diversidad y novedad de la información 

de mercado la empresa requeriría necesariamente una misión menos institucionalizada y 

más flexible. También, que la orientación al mercado reactiva tiene un efecto más fuerte 

sobre la innovación incremental en niveles de alto consenso estratégico, en virtud de que 

el consenso tiene una mayor eficacia en la integración y el uso del conocimiento existente 

sobre los clientes actuales. Los gerentes son más propensos a concentrarse 

exclusivamente en la mejora o ampliación de las áreas de los productos existentes si 

existe un alto consenso estratégico. En cuanto a la percepción de los directivos sobre las 

oportunidades de mercado los resultados muestran un efecto negativo de la valoración 

de la oportunidad de mercado sobre la relación de la orientación al mercado reactiva  con 

la innovación incremental. Una posible explicación es que las oportunidades del mercado 

estén dadas en mercados emergentes con necesidades nuevas y no conocidas para los 

procesos de decisión de los gerentes. Finalmente, el estudio encuentra que altos niveles 

de orientación al aprendizaje fortalece la relación de la orientación al mercado proactiva 

con la innovación radical, resultado explicado por otros estudios ya vistos. 

Los factores ambientales han sido también examinados en la moderación de la relación 

de las dos vertientes de la orientación al mercado con los resultados de la empresa. 

Zhang y Duan (2010) proponen el efecto moderador de la turbulencia tecnológica, la 

turbulencia de mercado y la intensidad competitiva, sobre la relación de la orientación al 

mercado reactiva y proactiva con el desempeño de la innovación de producto. De acuerdo 

a los autores los tres factores ambientales moderan negativamente la relación de la 

orientación al mercado reactiva y positivamente la relación de la orientación al mercado 

proactiva  con el desempeño de la innovación de producto. Los resultados de este estudio 

demuestran que las variables ambientales se comportan como se predijo excepto el 

factor de intensidad competitiva que resultó no significativo en ambos casos. 

Yannopoulos et al. (2012) indagan el efecto moderador del aprendizaje sobre la relación 

de las dos vertientes de la orientación al mercado con el desempeño de un nuevo 
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producto. Sin embargo, este estudio profundiza en la relación de la orientación al 

aprendizaje y orientación al mercado utilizando diferentes tipos de aprendizaje. El 

estudio encuentra que el desempeño de un nuevo producto empeora cuando el 

aprendizaje de exploración se complementa con la orientación al mercado reactiva y 

cuando el aprendizaje de explotación se complementa con la orientación al mercado 

proactiva. 

Por su parte, Bodlaj et al. (2012) retoman los factores ambientales de la turbulencia 

tecnológica y la turbulencia de mercado, para conocer el efecto de moderación sobre la 

relación de las dos vertientes de la orientación al mercado con el éxito de la innovación. A 

diferencia del estudio de Zhang y Duan (2010), se propone un efecto positivo de 

moderación de los factores ambientales sobre la relación de la orientación al mercado 

reactiva y proactiva. Sin embargo, los resultados no son estadísticamente significativos 

por lo que no se pueden comprobar los efectos positivos de moderación que proponen 

estos autores. 

Dentro de la literatura de las dos vertientes de la orientación al mercado se han analizado 

otro tipo de variables moderadoras. De este aspecto da cuenta el estudio de Blocker et al. 

(2011), quienes estudiaron relaciones entre proveedores y clientes corporativos, 

proponiendo el efecto moderador de la prestación de servicios globales, la intensidad del 

cambio en el valor del cliente y las relaciones transnacionales, sobre la relación de la 

orientación al mercado proactiva con el valor del cliente. Los resultados del estudio 

presentan significativo el efecto moderador de la prestación de servicios globales y 

trasnacionales, demostrando que la relación positiva entre la orientación al mercado 

proactiva y el valor al cliente es más fuerte en relaciones de negocio con alcance global 

que en relaciones de negocio con alcance local.  

En esta misma línea, Cai et al. (2014) proponen un estudio con empresas de reciente 

creación e indagan el efecto moderador de las políticas de apoyo al emprendimiento 

sobre la relación de las dos vertientes de la orientación al mercado y la innovación 
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incremental y radical. Los resultados confirman que las políticas de apoyo al 

emprendimiento moderan positivamente la relación de la orientación al mercado reactiva 

y la innovación radical, demostrando la importancia de los programas de apoyo para la 

aparición de innovaciones radicales en empresas de reciente creación. Para la relación de 

la orientación al mercado proactiva con la innovación radical el efecto de moderación de 

la política de apoyo al emprendimiento es negativo.  

Finalmente, también la literatura ha indagado el efecto moderador de las dos vertientes 

de la orientación al mercado. El estudio de Wei et al. (2014) propone que la orientación al 

mercado reactiva y proactiva pueden ayudar en diferentes formas en el aprovechamiento 

de los recursos de exploración y explotación que la firma tenga, a fin de lograr un mejor 

desempeño. En este sentido el estudio demuestra que en una empresa con una 

orientación al mercado reactiva, el recurso de explotación tiene un efecto positivo sobre 

el desempeño, mientras que la exploración tiene un efecto de “U” invertida sobre el 

desempeño. En contraste, en una empresa con una orientación al mercado proactiva se 

encuentra que la explotación no tiene un efecto significativo en el desempeño, mientras 

que la exploración tiene un efecto positivo sobre el desempeño.  

En suma, los hallazgos muestran que todavía debe explorarse esta relación desde otras 

perspectivas y contrario a lo que algunos investigadores proponen, este tema está lejos 

de haberse agotado. Si bien hay muchos resultados predictivos similares, el avance en 

esta materia sugiere que se debe continuar dando respuestas a la naturaleza de estas dos 

vertientes de la orientación al mercado y a las controversias planteadas en la literatura de 

orientación al mercado. 

A continuación en la Tabla 1.3 se presenta un resumen de  los estudios que han abordado 

las consecuencias, los determinantes y los efectos moderadores de la orientación al 

mercado reactiva y proactiva y su relación con los resultados de la empresa. 
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Tabla 1.3  Resumen de Investigación sobre vertientes de la orientación al mercado 

Estudio/año Foco de la investigación Hallazgos Claves 

Narver et al., 
2004 

Relación entre OMR y OMP y el éxito de un nuevo 
producto y la orientación a la innovación (Consecuencias 

de la OMR y la OMP). 

Primer examen de la relación de las dos vertientes de la 
orientación al mercado  y un resultado de innovación. 

Validación estadística de los dos contructos. 

Atuahene -Gima 
et al., 2005 

Efectos de la OMR y OMP sobre el desempeño de 
programa de nuevo producto, efecto moderador de 

variable organizacional e interacción. 

Función en U de la relación entre la OMR y el desempeño del 
programa de nuevo producto, y de U invertida para la OMP (no 

se valida esta última). La interacción de la OMR y la OMP 
resulta negativamente relacionada con el desempeño de 

nuevos productos (no se comprueba la hipótesis de un efecto 
positivo). 

Tsai et al.,2008 

Relación curvilínea entre OMR y OMP sobre el 
desempeño del nuevo producto. Efecto moderador de 
variable del entorno (rivalidad competitiva y turbulencia 

tecnológica). 

La función curvilínea  de la relación entre la OMR,OMP y el 
desempeño de nuevos productos esta moderado por variables 
del entorno. Altos niveles de turbulencia tecnológica debilitan el 
efecto de la OMR después de cierto nivel. Existe un efecto de U 

invertida. Tambien efecto de U invertida de la OMP sobre el 
desempeñp de nuevos productos, donde en cierto nivel se va 
debiloitando por la presencia de altos niveles de turbulencia 

tecnológica y de U cuando existe alto nivel de rivalidad 
competitiva. 

Li et al., 2008 

Efectos de la OMR y OMP sobre el desempeño y el 
efecto moderador de la estrategia y la orientación al 

aprendizaje. 

Los efectos de la OMP sobre la innovación radical están 
negativamente moderados  por la rigidez en la misión 

estratégica de la empresa. La OMR es más positiva cuando hay 
altos niveles de consenso estratégico. La relación entre la OMP 

y la innovación radical se fortalece con altos niveles de 
aprendizaje. 

Voola y O´Cass, 
2010 

Relación entre estrategias competitivas (diferenciación y 
liderazgo en costos),OMR y OMP y desempeño de la 

firma. 

Ambas estrategias competitivas influencian la OMR y la OMP. 
La estrategia de diferenciación tiene una influencia más fuerte 
sobre OMR y OMP que la estrategia de liderazgo en costos. 

Zhang y Duan, 
2010 

Relación entre la OMR y la OMP y desempeño de 
innovación en producto. Efecto moderador de variables 

externas (Turbulencia tecnológica, turbulencia de 
mercado, intensidad competitiva). Efecto mediador de la 

capacidad de innovación. 

La OMR y la OMP tienen un efecto total positivo sobre el 
desempeño de innovación de producto. El rol de la OMR en el 
éxito del nuevo producto es más significativo bajo condiciones 

estables del mercado y tecnológicas, mientras que la OMP 
mejora el desempeño de la innovación de producto en grados 

mayores de turbulencia de mercado y tecnológica. 

Blocker et al., 
2011 

Relación de la orientación al consumidor proactiva y 
reactiva con la creación de valor al cliente. 

Encuentran que la OMP es el determinante más consistente del 
valor del cliente. Los resultados muestran efectos de la 
interacción de la dimensión proactiva y reactiva sobre la 

creación de un valor superior. 

Yannopoulos et 
al. 2012 

Efectos de interacción entre la OMR y OMP y el 
aprendizaje de exploración y explotación sobre el 

desempeño del nuevo producto. 

Existe un mejor desempeño del nuevo producto cuando el 
aprendizaje exploratorio se alía con la OMP. El desempeño del 
nuevo producto se resiente cuando el aprendizaje exploratorio 

se complementa con OMR y cuando el aprendizaje de 
explotación se complementa con OMP 

 

Estudio/año Foco de la investigación Hallazgos Claves 
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Bodlaj et al., 2012 

Efectos de la OMP y OMR sobre el éxito de la 
innovación y el éxito del mercado. 

Mientras que la OMP es un determinante del éxito de la 
innovación, el efecto de la OMR sobre la innovación es positivo 
y significativo únicamente en entornos de cambios rápidos de 

mercado. 

Oswald et al., 2012 

Antecedentes de la dinámica interdepartamental de la 
OMR y la OMP. 

La influencia de los departamentos de Marketing y Ventas tiene 
un efecto significativo y positivo sobre la OMR y la OMP. La 

influencia del departamento de R&D tiene un efecto 
significativo sobre la OMP. 

Wang et al.,2013 

Antecedentes ambientales que conducen a la 
adopción de una orientación al mercado proactiva y 

reactiva. 

La OMR está positivamente relacionada con la turbulencia de 
mercado, tecnológica y la intensidad competitiva. La OMP está 

negativamente relacionada con la turbulencia del mercado, 
tecnológica y la intensidad competitiva. 

Lamore et al., 
2013. 

Relación de la OMR y la OMP con la integración de 
Marketing e I+D y el desempeño del mercado. 

La OMR y la OMP tienen un efecto positivo sobre la integración 
de Marketing e I+D. La OMP tiene una influencia positiva sobre 

el desempeño del mercado, mientras que la OMR no. 

Lamore et al., 
2013. 

Antecedentes culturales e intensidad competitiva 
sobre la OMR y la OMP y efectos sobre el desempeño 

del mercado. 

Los resultados del estudio dan evidencia que tipos de cultura 
como la adhocracia y el mercado presentan una relación 

positiva con ambas dimensiones de la orientación al mercado, 
mientras  que tipos de cultura como la de clan y la jerárquica 

no. 

Kharabsheh et al., 
2014 

Relación entre estrategias competitivas (diferenciación 
y liderazgo en costos), OMR y OMP , aprendizaje 

organizacional y desempeño. 

Ambas estrategias competitivas influencian la OMR y la OMP. 
La estrategia de diferenciación tiene una influencia más fuerte 
sobre OMR y OMP, que la estrategia de liderazgo en costos. 

Tan y Liu, 2014 

Efectos de la interacción de la OMR y la OMP sobre el 
desempeño (concepto de AMO). 

Encuentran que AMO tiene un efecto positivo sobre la 
innovación ambidiestra y esta a su vez media  la relación entre 

AMO y  el desempeño de la empresa. 

Wei et al., 2014 

la OMR y OMP como variables que moderan la 
relación entre ambidextreza y desempeño de la 

empresa. 

La relación entre explotación y desempeño es positiva lineal y 
de U invertida con exploración, en niveles altos de OMR. La 
relación entre explotación y desempeño es no significativa y 

entre exploración y desempeño es positiva en niveles altos de 
OMP. 

Cai et al., 2014 
Relación entre OMR y OMP con capacidad de 

innovación radical (Consecuencias de OMR y OMP). 

Encuentran que en empresas de reciente creación las dos 
formas de orientación al mercado afectan la capacidad de 

innovación radical. 

Herhausen 2015 
Balance y complemento de la OMP y la OMR sobre el 

desempeño. 

El balance entre OMP y OMR tiene un efecto positivo sobre el 
desempeño, mayor que el efecto combinado de ambas 

vertientes de la orientación al mercado. 

Fuente: Elaboración propia. 
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CAPÍTULO 2. 

ORIENTACIÓN AL MERCADO REACTIVA Y PROACTIVA Y VENTAJA 
COMPETITIVA: ANTEDECENTES Y EL EFECTO MODERADOR DEL 
APRENDIZAJE INTERNO Y EL DINAMISMO DEL ENTORNO. 
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El presente capítulo establece una serie de hipótesis que proponen la explicación de la 

relación entre la orientación al mercado reactiva y proactiva y la ventaja competitiva. Una 

de las preguntas que persiste en la investigación es cómo la orientación al mercado crea 

ventaja competitiva (Kumar et al., 2011). Si bien la influencia de orientarse al mercado 

está ligada a las capacidades de procesamiento de información para identificar y 

responder rápidamente a las necesidades actuales y futuras mediante la introducción de 

nuevos productos (Day, 1994; Kohli y Jaworski, 1990), existen diferentes posturas sobre la 

relación entre la orientación al mercado y los resultados de la empresa.  

Por una parte, algunos autores proponen que se requiere, de manera constante, una 

fuerte orientación al mercado para participar activamente en la innovación y crear 

ventaja competitiva (Day, 1994; Kohli y Jaworski, 1990; Slater y Narver, 1999). Otros 

proponen que la orientación al mercado llevará a las empresas a sobre-ponderar lo que el 

cliente proponga en detrimento de los resultados (Christensen y Bower, 1996; Lukas y 

Ferrell, 2000). Una tercera postura, propuesta desde la perspectiva del aprendizaje 

organizacional, establece que otros factores culturales como la orientación al aprendizaje 

son necesarios para impedir que la orientación al mercado esté excesivamente centrada 

en el cliente (Baker y Sinkula, 1999a; Baker y Sinkula, 1999b; Slater y Narver, 1999). En 

este sentido, y ante la escasez de estudios sobre el particular, el análisis sobre la relación 

de las dos vertientes de la orientación al mercado con la ventaja competitiva se hace 

necesario.  

La explicación relacionada con la naturaleza complementaria de las dos vertientes de la 

orientación al mercado presenta una situación parecida. La literatura ha asumido 

implícitamente que la dimensión proactiva de la orientación al mercado es 

complementaria a la orientación al mercado reactiva. Esto es, que la capacidad 

productiva de la dimensión reactiva es mejorada a través de su interacción con la 

orientación proactiva. Sin embargo, la comprobación empírica es insuficiente (Atuahene-

Gima et al., 2005). 
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Por último, se establecen relaciones entre las dos vertientes de la orientación al mercado 

(reactiva y proactiva) y las orientaciones de la empresa que, de acuerdo a la literatura, 

generan una ventaja competitiva. Estas son la orientación a la innovación y la orientación 

al aprendizaje relacional (Baker y Sinkula, 1999a; Hult y Ketchen, 2001; Liu et al., 2002). A 

pesar de la creciente investigación en su relación con la orientación al mercado, la 

comprensión de ellos como antecedentes de la orientación al mercado reactiva y 

proactiva continúa siendo escasa (Lamore et al., 2013; Voola y O´cass, 2010; Wang et al., 

2013). 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.1. RELACIÓN DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO REACTIVA Y PROACTIVA CON 

LA VENTAJA COMPETITIVA. 

Una facultad que la orientación al mercado puede tener sobre la empresa tiene que ver 

con alcanzar la ventaja competitiva (Slater, 1996, Hult y Ketchen, 2001). Desde la 

perspectiva basada en recursos, la orientación al mercado tiene la potencialidad de 

generar ventaja competitiva a través de la creación de valor para los consumidores 

(Narver et al., 2004; Slater y Narver, 1995). Aunque el concepto de ventaja competitiva ya 

se definió en el capítulo uno, es importante resaltar que dicho concepto se ha construido 
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a la luz de dos escuelas de pensamiento. Entendiendo la ventaja competitiva como una 

posición única que la empresa desarrolla frente a sus competidores mediante el 

despliegue de sus recursos, Hofer y Schendel (1980) sugieren que la ventaja competitiva 

proviene de los recursos y que hace parte de la estrategia de la empresa, es decir, no 

como un resultado de la empresa, sino como un elemento más de la estrategia.  Por otra 

parte, y como otra escuela de pensamiento, Day (1994) y Porter (1985) proponen que la 

ventaja competitiva es el resultado de la estrategia empresarial. La racionalidad detrás de 

esta última postura es que el desempeño superior de la empresa esta correlacionado con 

la ventaja competitiva, de manera que logrando dicha ventaja, consecuentemente, la 

empresa logrará un mayor desempeño. La literatura establece que la ventaja competitiva 

proviene de diferentes fuentes (Reed y DeFillipi, 1990).  Por ejemplo, una ventaja 

competitiva puede provenir de los recursos que la firma posee. En este caso, y como la 

Teoría basada en recursos establece, los recursos están bajo el control de la empresa y 

pueden ser manipulados dentro de la estrategia para crear una ventaja competitiva y en 

consecuencia lograr un mayor desempeño. Esta perspectiva está en línea con la escuela 

de pensamiento de Day (1994) y Porter (1985). La postura de Hofer y Schendel (1980) 

propone que la ventaja competitiva solo puede darse como resultado de una 

manifestación del azar (Barney, 1986). En este caso, la empresa puede capitalizar un 

evento dado, incorporándolo dentro de su estrategia para generar un desempeño 

superior. En el presente trabajo, se asume la posición de Day (1994) y Porter (1985), dado 

que el azar como una fuente de ventaja competitiva esta por fuera del alcance de esta 

tesis. 

La necesidad de una mayor comprensión de las necesidades actuales y futuras de los 

clientes debe conducir a las empresas a un mejoramiento continuo de los procesos 

implicados en la satisfacción de dichas necesidades. Así, el desarrollo de una cultura 

basada en el mercado puede llevar a mejorar aquellas capacidades de la empresa que 

participan de las actividades de búsqueda de información del mercado, producción, y 

diseminación del conocimiento adquirido, haciendo que la empresa se diferencie cada vez 
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más frente a los competidores (Kumar et al., 2011). La orientación al mercado supone una 

continua y activa disposición hacia la adquisición de conocimiento de las necesidades de 

los consumidores y de respuesta a las demandas del mercado a través de productos y 

servicios que generen mayor valor. Así, la ventaja competitiva puede ser vista como 

resultado de la orientación al mercado (Kohli y Jaworski, 1990; Narver et al., 2004; Slater 

y Narver, 1995). 

La mayoría de los estudios reconocen una naturaleza lineal de la orientación al mercado 

reactiva y proactiva con el desempeño de la innovación (Lamore et al., 2013a; Li et al., 

2008; Narver et al., 2004; Voola y O´cass, 2010; Yannopoulos et al., 2012; Zhang y Duan, 

2010). Sin embargo, hay algunos estudios cuyos resultados determinan funciones 

curvilíneas de ambas orientaciones al mercado (Atuahene-Gima et al., 2005; Tsai et al., 

2008). Pese a estos avances los resultados además de carecer de evidencia estadística en 

algunos casos (Atuahene-Gima et al., 2005), en otros difieren en determinar si la función 

curvilínea es positiva y/o negativa (Tsai et al., 2008).  

Mientras los trabajos previos de las dos vertientes de la orientación al mercado se han 

centrado en la relación de ellas con el desempeño, la presente investigación se desarrolla 

en línea con los postulados de la Teoría basada en recursos, que establece que los 

recursos estratégicos de las empresas, como la orientación al mercado reactiva y 

proactiva, cuando son desplegados, tienen el valor potencial de crear una ventaja 

competitiva (Barney, 1991; Newbert, 2008). En este sentido se entiende que una primera 

motivación para que una empresa se involucre en una orientación al mercado sería lograr 

una ventaja competitiva. Como lo subraya Porter (1991, p.108): “Los recursos son solo 

importantes en el contexto del desarrollo de actividades que permitan lograr ventaja 

competitiva”. Por lo anterior a continuación se analiza los efectos de la orientación al 

mercado reactiva y proactiva sobre la ventaja competitiva como un resultado de la 

empresa.  
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2.1.1. Orientación al mercado reactiva y la ventaja competitiva. 

Los hallazgos convencionales apuntan a que la orientación al mercado reactiva, en 

general, tiene un efecto positivo sobre los resultados de la empresa  (Atuahene-Gima et 

al., 2005; Baker y Sinkula, 2009; Bodlaj et al., 2012; Narver et al., 2004; Zhang y Duan, 

2010). Las empresas con una fuerte orientación al mercado reactiva escuchan las 

necesidades actuales de los consumidores y reaccionan mediante el desarrollo de 

procesos que permitan el ajuste de las líneas de productos que satisfagan esas 

necesidades (Baker y Sinkula, 2009). Una empresa que se oriente de esta manera hace 

seguimiento a los requerimientos del cliente para desarrollar nuevos productos y/o 

servicios o para adaptar los procesos internos según los requerimientos explícitos 

realizados por los clientes, creando mayor valor y diferenciándose de los competidores 

proporcionando mayores niveles de beneficios.  

Por otra parte, los estudios previos sobre la orientación al mercado reactiva  proponen la 

existencia de un efecto saturación en la creación de ventaja competitiva (Atuahene-Gima 

et al., 2005; Tsai et al., 2008). Es decir, a pesar de las ventajas que ofrece la familiaridad 

con el dominio operacional asociado a la orientación al mercado reactiva, ocurre también 

que este efecto positivo pierde vigor a partir de un nivel que ya se puede considerar como 

de saturación (Cohen y Levinthal, 1990; Levinthal y March, 1993). Una empresa 

considerará en una primera instancia las necesidades que son más evidentes e 

importantes de los clientes. Sin embargo, de acuerdo a Narver et al. (2004), las empresas 

que se centran en satisfacer este tipo de necesidades hasta el extremo, por un lado, irán 

progresivamente dedicando más recursos a la satisfacción de “caprichos” de los 

compradores con menor posibilidad de crear valor. Por otro, pueden limitar la atracción y 

generar esfuerzos insuficientes para retener a los clientes. En este sentido los beneficios 

ofrecidos pueden ser conocidos fácilmente por los competidores, lo que los llevaría de 

manera natural a ofrecer las mismas ventajas, siendo necesario ingresar en una 

competencia de precios en el intento de crear valor superior para los clientes. Por lo 



 83 

tanto, un exceso de una orientación al mercado reactiva ya no establecerá una ventaja 

competitiva. Se propone entonces que: 

H1: El efecto de la orientación al mercado reactiva (OMR) sobre la ventaja competitiva sigue 

una forma de “U” invertida (∩). Así, tiene efectos positivos para niveles bajos de OMR, que 

decrecen significativamente conforme aumenta dicha orientación. 

 

2.1.2. Orientación al mercado proactiva y la ventaja competitiva. 

De acuerdo a Narver et al. (2004), las necesidades latentes son universales, existen en 

cada cliente y pueden ser descubiertas por una empresa que se focalice en buscar 

activamente, mediante la observación cuidadosa de los comportamientos de los clientes, 

las posibles soluciones a los problemas que enfrentan. Por lo tanto, para que una empresa 

pueda crear mayor valor al consumidor debe ir más allá de las necesidades actuales o 

conscientes, intentando descubrir sus necesidades futuras (latentes). Esto requiere de 

una empresa que continuamente exceda las expectativas de sus clientes. Una orientación 

al mercado proactiva conduce a una mirada más profunda de las demandas de los 

clientes, y por tanto, a un mayor compromiso con el desarrollo de productos y servicios 

de mayor valor. De otra parte, una orientación al mercado proactiva alertará a la empresa 

de nuevos mercados que involucren la búsqueda de nueva y diversa información de 

necesidades que los clientes aún no hacen consciente para el desarrollo de productos y 

servicios de alto valor (Atuahene-Gima et al., 2005; Narver et al., 2004). Esto hace 

suponer un efecto positivo de la orientación al mercado proactiva sobre la ventaja 

competitiva. 

Sin embargo, al igual que ocurre en el caso de la orientación al mercado reactiva hay 

motivos para pensar en un efecto saturación. Un exceso de orientación proactiva puede 

conllevar una inversión excesiva en mercados de gran potencial pero todavía no 

desarrollados con un altísimo componente de riesgo, debido al grado de ineficiencia 
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asociado a conocimiento e información no familiar (Atuahene-Gima et al., 2005). Por otro 

lado deberán hacerse enormes esfuerzos que implica la adaptación de las estructuras de 

la organización (Boumgarden et al., 2012). Una orientación al mercado proactiva requiere 

que la empresa se focalice en la búsqueda de información de necesidades sin descubrir de 

los clientes, requiriendo habilidades que van más allá de las conseguidas por la firma a 

través de la experiencia, exigiendo el involucramiento en proyectos que no permiten 

explotar los conocimientos y experiencias previas sobre el mercado y que requieren 

afrontar información y conocimiento que está más allá del alcance de los procesos y 

actividades de procesamiento de información y de desarrollo de productos. Esta 

sobrecarga de información y conocimiento nuevo incrementa la incertidumbre en la 

coordinación de los proyectos, enfrentándose a ajustes organizacionales que pueden 

restringir, contradecir o interferir con otros, generando costos y riesgo adicionales. Así, la 

adquisición de información que dista mucho de las necesidades actuales de los clientes y 

la incertidumbre propia de las necesidades futuras podrían limitar la ventaja competitiva.  

Por lo tanto se propone que: 

H2: El efecto de la orientación al mercado proactiva (OMP) sobre la ventaja competitiva 

sigue una forma de “U” invertida (∩). Así, tiene efectos positivos para niveles bajos de OMP, 

que decrecen significativamente conforme aumenta dicha orientación. 

 

2.2. EFECTO DE MODERACIÓN DEL APRENDIZAJE INTERNO SOBRE LA RELACIÓN 

DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO REACTIVA Y PROACTIVA CON LA 

VENTAJA COMPETITIVA. 

Un recurso fundamental que se asocia a la orientación al mercado es la orientación al 

aprendizaje (Baker y Sinkula, 1999a). Una orientación al mercado representa 

comportamientos que priorizan la actividad del procesamiento de información de 

mercado, mientras que la orientación al aprendizaje afecta la propensión de la empresa a 
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valorar lo aprendido. A pesar de que la literatura ha encontrado correlación entre la 

orientación al aprendizaje y la orientación al mercado se ha establecido que son dos 

recursos distintos (Baker y Sinkula, 1999b; Hult et al., 2004). Una orientación al mercado 

refleja comportamientos para la producción de conocimiento de mercado mientras que 

una orientación al aprendizaje representa valores empresariales de confrontación de todo 

conocimiento (Sinkula et al., 1997). Una orientación al aprendizaje contempla procesos 

para desaprender, de memoria y su alcance es tanto externo como interno (Baker y 

Sinkula, 2007). Una orientación al mercado no contempla el desaprender y no almacena 

conocimiento en la memoria organizacional, sino que aprovecha el conocimiento para 

responder en la creación de valor. Así mismo, su alcance es exclusivamente externo 

(Narver y Slater, 1990). 

Hunt y Morgan (1996) proponen que el aprendizaje es un importante recurso de la 

empresa que puede crear ventaja competitiva. Este recurso de orden superior es 

requerido por la empresa para adquirir, diseminar, descartar y usar el conocimiento y la 

nueva información de manera que satisfaga sus modelos mentales y lógicas dominantes. 

Una empresa con una orientación al aprendizaje requiere de empleados que 

constantemente cuestionen las normas organizacionales que guían sus actividades y 

acciones organizacionales, influyendo sobre las actividades de procesamiento de 

información (Day, 1995; Sinkula et al., 1997). 

Sería limitado establecer que exclusivamente la orientación al mercado es el recurso que 

tiene el potencial de crear ventaja competitiva. La creación de valor superior al cliente en 

un ambiente de permanente cambio también viene dado por la capacidad de la empresa 

de aprender más rápido que los competidores (Slater y Narver, 1995). Además, la 

creación de valor superior al cliente, que se basa en el conocimiento derivado de los 

clientes y la competencia, puede conducir a subestimar la contribución potencial de otras 

fuentes de aprendizaje (Slater y Narver, 1995). En este sentido, la orientación al mercado 

tiene la capacidad de crear una mayor ventaja competitiva cuando se acompaña de 



 86 

diferentes tipos de aprendizaje (Baker y Sinkula, 2007; Foley y Fahy, 2009; Slater y 

Narver, 1995).  

Así, la empresa ha de adquirir conocimientos de otras fuentes para desarrollar ventaja 

competitiva (Weerawardena et al., 2007). La literatura sugiere la necesidad de aprender 

de fuentes internas y externas a fin de alcanzar una ventaja competitiva (Cassiman y 

Veugelers, 2006). Inclusive, la bien conocida capacidad de absorción (Cohen y Levinthal, 

1990) sugiere que la capacidad de una empresa para adquirir nuevos conocimientos 

dependerá de  su conocimiento interno base, que se relaciona con las actividades internas 

de aprendizaje. Esto es que la investigación desarrollada por una empresa es a menudo 

indispensable para monitorear y evaluar conocimiento que se desarrolla en otros lugares 

(Rosenberg, 1990). En particular, las actividades de investigación y desarrollo están 

comúnmente asociados a un aprendizaje de fuentes internas (Weerawardena et al., 

2006). El resultado de dichas actividades pueden ser mejoramientos o desarrollos de 

nuevas rutinas. Las rutinas que son consideradas como reservorios de conocimiento 

pueden ser transferidos más allá de los límites de los departamentos de I+D (Argote y 

Miron-Spektor, 2011) para modificar los modelos mentales del resto de miembros de la 

organización (Baker y Sinkula, 2002). De esta manera nuevos procesos o rutinas 

transferidos pueden modificar los  modelos mentales que generan los comportamientos 

de procesamiento de información de mercado (Baker y Sinkula, 2002). 

De acuerdo a lo anterior, en esta investigación se utilizará la orientación al aprendizaje 

cuya fuente de conocimiento es interna a la organización y que puede entenderse como 

una aproximación de la capacidad de absorción de la empresa, que Cohen y Levinthal 

(1990) ven como una habilidad que la empresa desarrolla con el tiempo para la 

acumulación de conocimiento base relevante. Consiste en la capacidad de una empresa 

para desarrollar conocimiento a través de sus recursos internos, donde la I+D juega un 

papel decisivo que incluye aprendizaje experiencial y aprendizaje experimental (Dixon, 
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1992; Huber, 1991). Estas actividades se interpretan como una experiencia de generación 

acumulativa de avances técnicos (Hyvarinen, 1990). 

2.2.1. Efecto de moderación del aprendizaje interno sobre la relación de la orientación 

al mercado reactiva con la ventaja competitiva. 

Se ha establecido que las actividades de la orientación al mercado reactiva están más 

relacionadas con la observación y posterior satisfacción de las actuales necesidades del 

mercado, por lo que las empresas que deciden implementarla están interesadas 

principalmente en el desarrollo de nuevas ofertas que surgen de las oportunidades 

ofrecidas por las necesidades existentes (Lamore et al., 2013a). Cuando las necesidades 

actuales requieren una solución, mediante las actividades de I+D, la empresa desarrolla 

soluciones creativas a las necesidades expresas identificadas por la investigación de 

mercados. Por otra parte, un sólido conjunto de competencias en investigación y 

desarrollo permite la evaluación y uso de conocimiento producido fuera de la empresa. 

Así, la empresa puede tener acceso al conocimiento externo y traerlo a la firma para 

utilizarlo en el desarrollo de nuevos productos (Cohen y Levinthal, 1989). De esta manera, 

el aprendizaje interno basado en actividades de I+D es más complejo, propio, raro y difícil 

de imitar, frente al conocimiento que proviene de la comprensión de las necesidades 

actuales obtenido a partir de la investigación de mercados. De este modo, se generará 

una respuesta más compleja, menos obvia y menos imitable a dichas necesidades. Por lo 

tanto la ventaja competitiva generada por la orientación al mercado reactiva será mayor 

en contextos de mayor aprendizaje interno. De esta forma se esperaría que el aprendizaje 

conseguido en I+D, basado en la experiencia, mejore de forma creativa la respuesta a 

soluciones inmediatas para el mercado conocido, permitiéndole a la empresa identificar, 

crear y comercializar soluciones que tengan un potencial de mercado real, 

distinguiéndose de los competidores (Lamore et al., 2013a). Por lo anterior se propone 

que: 
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H3: El aprendizaje interno modera positivamente la relación entre la orientación al mercado 

reactiva y la ventaja competitiva.  

 

2.2.2. Efecto de moderación del aprendizaje interno sobre la relación de la orientación 

al mercado proactiva con la ventaja competitiva. 

Así como se espera que el aprendizaje interno modere la relación de la orientación al 

mercado reactiva con la ventaja competitiva se espera que ocurra también una 

moderación con la orientación al mercado proactiva, por el énfasis en altas capacidades 

tecnológicas y de experimentación que también son propias de un aprendizaje basado en 

I+D (Lamore et al., 2013a; Tzokas et al., 2015; Yannopoulos et al., 2012). 

Estudios previos establecen que las actividades propias de una orientación al mercado 

proactiva enfatizan las oportunidades tecnológicas que son habituales en las actividades 

de I+D (Lamore et al., 2013a; Oswald et al., 2012), dado que el énfasis en el desarrollo 

tecnológico apunta a una motivación en suplir las necesidades latentes (Phillips, 1966). 

Además, el conocimiento desarrollado en las actividades de I+D también puede ser 

usualmente poco familiar y de largo plazo en comparación al estado de conocimiento que 

la empresa pueda tener del mercado actual (Oswald et al., 2012) lo cual hace parte de la 

estrategia de orientarse al mercado proactivamente (Narver et al., 2004). Así, una 

orientación al mercado proactiva podría generar mayor valor y mejorar el efecto positivo 

sobre la ventaja competitiva en la medida que el aprendizaje interno basado en I+D esté 

presente en  la empresa. El aprendizaje generado por las actividades de I+D se caracteriza 

por sus antecedentes técnicos, resultando en competencias para el desarrollo y aplicación 

de nuevas tecnologías para producir soluciones no conocidas a los problemas de clientes 

que se convertirán en nuevos productos y servicios. Adicionalmente, la capacidad de una 

firma para absorber el conocimiento externo depende de sus esfuerzos en I+D. Dicha 

capacidad de absorción le permitirá a la firma realizar cosas diferentes. Las empresas que 
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invierten en I+D no solamente logran de manera directa nuevos desarrollos sino que 

también desarrollan y mantienen su capacidad de asimilar y explotar la información 

externa disponible (Cohen y Levinthal, 1989). Los esfuerzos que la empresa realiza en 

investigación y desarrollo proveen capacidades tecnológicas internas que le permiten a la 

empresa mantenerse al tanto de los últimos desarrollos y facilitar la asimilación de 

nuevos desarrollos tecnológicos provenientes del entorno (Lane et al., 2006). Además, 

dicha capacidad de absorción no solo permite a la empresa la explotación de nuevo 

conocimiento externo sino que también le permite predecir, con mayor precisión, los 

futuros avances tecnológicos (Cohen y Levinthal, 1994). Así, el conocimiento que es 

producto de la inversión en I+D y su capacidad de absorción provee oportunidades para el 

desarrollo de soluciones a las necesidades latentes, mediante la previsión de nuevas 

tendencias tecnológicas, tomando ventaja sobre las oportunidades emergentes antes 

que sus competidores puedan reconocerlas. De este modo la empresa puede generar una 

respuesta de largo plazo y poco familiar a las necesidades latentes, alertando a la 

empresa de nuevos mercados y enfocándola en las necesidades latentes propias de un 

comportamiento proactivo de la orientación al mercado (Narver et al., 2004) con 

soluciones de alto valor para el cliente. Por lo tanto, la ventaja competitiva generada por 

la orientación al mercado proactiva será mayor en contextos de mayor aprendizaje 

interno. Así, se propone que:  

H4: El aprendizaje interno modera positivamente la relación entre la orientación al mercado 

proactiva y la ventaja competitiva. 

  

2.3. EFECTO DE MODERACIÓN DEL DINAMISMO DEL ENTORNO SOBRE LA 

RELACIÓN DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO REACTIVA Y PROACTIVA CON 

LA VENTAJA COMPETITIVA. 
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Las características ambientales tales como la turbulencia tecnológica y de mercado y la 

intensidad competitiva han sido estudiadas como aspectos que influencian la relación 

entre la orientación al mercado y los resultados (Kirca et al., 2005). Aquí subyace la idea 

de que los directivos de la empresa encargados de la estrategia toman decisiones a fin de 

lograr la mejor alineación entre el entorno y los procesos y estructura organizacional, 

dado que la interacción entre estos aspectos es un requisito para el éxito organizacional. 

Así, el desarrollo de las estrategias que guían la organización es una función gerencial 

clave, y dicho desarrollo se lleva a cabo mediante un efectivo ajuste de los recursos de la 

organización con las condiciones del entorno (Venkatraman y Camillus, 1984).  No 

obstante, es escasa la investigación que analice el efecto moderador del dinamismo del 

entorno sobre las dos vertientes de la orientación al mercado y la ventaja competitiva 

(Bodlaj et al., 2012; Li et al., 2008; Wang et al., 2013; Lamore et al., 2013a). Esta 

característica del entorno que es relativa a una mayor incertidumbre ambiental, muy 

propia de economías en desarrollo (Mingfang y Roy, 1998), juega un papel importante 

dado que los cambios y la incertidumbre en el ambiente exigen a la empresa responder 

rápidamente y expandir sus límites para la adquisición de información, así como escoger 

las orientaciones estratégicas que le permitan adaptarse a las situaciones inesperadas y 

nuevas, que caracterizan un entorno dinámico (Priem et al., 1995). 

El dinamismo del entorno hace referencia a la tasa de cambio y el grado de inestabilidad 

de los factores del medio ambiente (Dess y Beard, 1984). También indica la incertidumbre 

que erosiona la habilidad de la empresa para predecir eventos futuros (Duncan, 1972). Se 

caracteriza por variaciones en las preferencias del consumidor, fluctuaciones en la 

demanda de productos, y por los rápidos cambios de la tecnología, haciendo que 

prevalezca la obsolescencia de los productos y/o servicios presentes en el mercado 

(Jansen et al., 2005; Lawrence y Lorsch, 1967; Yan y Li, 2011). Investigaciones anteriores 

han demostrado el efecto de moderación de factores externos sobre la relación lineal de 

las dos vertientes de la orientación al mercado con el desempeño de la innovación. Por 

ejemplo, el estudio de Zhang y Duan (2010) señala que el rol de la orientación al mercado 
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reactiva en el éxito de un nuevo producto es más significativo bajo condiciones estables 

de mercado y tecnológicas, mientras que la orientación al mercado proactiva mejora en 

mayor medida el éxito de un nuevo producto bajo condiciones de turbulencia tecnológica 

y de mercado. Resultados diferentes obtienen Bodlaj et al. (2012) quienes encontraron 

que, mientras la orientación al mercado proactiva es un determinante del éxito de la 

innovación, el efecto de la orientación al mercado reactiva sobre la innovación es positivo 

y significativo únicamente en entornos de cambios rápidos de mercado. Excepto por el 

trabajo de Tsai et al. (2008), no existen estudios que evidencien el efecto de moderación 

de factores externos como el dinamismo del entorno sobre la relación curvilínea entre la 

orientación reactiva y proactiva al mercado y los resultados. Este es un tema relevante 

que merece seguir siendo estudiado, dado que todavía existe una comprensión 

insuficiente sobre los riesgos y costos de asumir una orientación al mercado en diferentes 

entornos de negocio (Kirca et al., 2005; Van Raaij y Stoelhorst, 2008). Se propone abordar 

este aspecto en los siguientes párrafos. 

 

2.3.1. Efecto de moderación del dinamismo del entorno en la relación de la orientación 

al mercado reactiva con la ventaja competitiva. 

Las empresas orientadas al mercado de manera reactiva logran  generar valor al cliente al 

aprovechar la experiencia propia para el desarrollo de procesos que permitan el ajuste de 

las líneas de productos y el conocimiento profundo de las necesidades actuales de los 

consumidores (Voola y O´cass, 2010; Zhang y Duang, 2010). A las empresas que se ubican 

en entornos de baja tasa de cambio en las preferencias de los clientes se les facilita el 

proceso de aprendizaje de la información de mercado y la explotación de su experiencia 

en la resolución de problemas para responder a las necesidades propias de los dominios 

existentes en el mercado, con productos y servicio eficaces y óptimos (Atuahene- Gima et 

al., 2005). Como resultado, un entorno con bajo nivel de dinamismo no suprimiría el 

posible efecto positivo que una orientación al mercado reactiva tendría sobre la ventaja 
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competitiva (Tsai et al., 2008), dado que no hay una alta necesidad de introducir nuevas 

tecnologías y experimentar con nuevas formas de comercialización para dar respuesta a 

unas preferencias de los consumidores previsibles. Basta con responder y mantenerse al 

día con el mercado con respuestas eficientes y de bajos costos operacionales (Yang y Li, 

2011). Sin embargo, a medida que la dinámica del entorno aumenta, los cambios y la 

incertidumbre impulsa a la empresa a buscar información de mercado más allá de las 

condiciones habitualmente conocidas. La explotación de los productos, servicios y 

mercados existentes ya no es satisfactoria. Sus rutinas son cada vez menos valoradas por 

el entorno, generando una rápida obsolescencia en las capacidades para el desarrollo de 

innovaciones y por tanto para la creación de ventaja competitiva a través de mayor valor 

para el cliente (Sorensen y Stuart, 2000). Por lo tanto se propone que:  

H5: Un mayor nivel de dinamismo del entorno debilita el efecto positivo de la orientación al 

mercado reactiva sobre la ventaja competitiva.  

 

2.3.2. Efecto de moderación del dinamismo del entorno sobre la relación de la 

orientación al mercado proactiva con la ventaja competitiva. 

Por otra parte, una orientación al mercado proactiva permite la adquisición e 

interiorización del conocimiento del entorno externo de la empresa, de manera que  

puede aprender nuevas competencias más allá de sus límites actuales para lograr 

innovaciones radicales para nuevas categorías de producto que satisfagan las 

necesidades latentes de los clientes, creando así mayor ventaja competitiva (Zhao et al., 

2011). Exige un comportamiento que permita la búsqueda y descubrimiento de nueva y 

diversa información de mercado para el desarrollo de innovaciones que generen 

beneficios únicos a los consumidores y mayor ventaja competitiva (Narver et al., 2004). 

Un entorno dinámico, con frecuencia, abre nuevas puertas de oportunidades, por lo que 

las posibilidades de encontrar nuevas informaciones para nuevas soluciones, en un 
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entorno de permanente cambio, puede generar un efecto positivo de la orientación al 

mercado proactiva sobre la ventaja competitiva (Atuahene-Gima et al., 2005; Tsai et al., 

2008). Para minimizar la amenaza de la obsolescencia propia de un entorno dinámico, la 

empresa requiere explorar y descubrir nueva información de mercado que apunte al 

desarrollo de soluciones anticipadas de las nacientes preferencias de los consumidores, lo 

cual corresponde a un comportamiento proactivo hacia al mercado. En contraste, cuando 

los niveles de cambio e incertidumbre del entorno son bajos, el descubrimiento de nueva 

información de mercado se reduce a un número limitado de ideas y nuevas tecnologías 

(Tsai et al., 2008) haciendo que la relación entre la orientación al mercado proactiva y la 

ventaja competitiva sea más débil. De acuerdo a lo anterior se propone que: 

H6: Un mayor nivel de dinamismo del entorno fortalece el efecto positivo de la orientación al 

mercado proactiva sobre la ventaja competitiva. 

 

2.4. INTERACCIÓN DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO REACTIVA Y PROACTIVA.  

Un tema recurrente en la literatura de marketing tiene que ver con las habilidades que la 

empresa debe desarrollar para ser exitosa, asegurandose de proporcionar a los clientes lo 

que requieren hoy, pero también mirarndo hacia futuro los requerimientos potenciales 

(Blocker et al., 2011; Ketchen et al., 2007; Narver et al., 2004). Por lo tanto, las empresas 

deben estar altamente calificadas para suplir las exigencias actuales y al mismo tiempo 

mirando hacia el futuro, mediante la creación de productos innovadores que satisfagan 

las necesidades latentes (Salter y Narver, 1998).  La distinción realizada por Narver et al. 

(2004) de las dos vertientes de la orientación al mercado se ajusta a esta situación, pues la 

orientación al mercado reactiva enfatiza la satisfacción de necesidades actuales, mientras 

que la orientación al mercado proactiva enfatiza la satisfacción de las necesidades 

latentes. Una suposición implícita es que ambas vertientes de la orientación al mercado 

son complementarias (Atuahene-Gima et al., 2005). Sin embargo, mantener 
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simultáneamente ambas formas de orientarse al mercado no es tan fácil, pues requiere 

que las empresas hagan importantes inversiones en recursos financieros e intelectuales 

para maximizar ambas vertientes al mismo tiempo (Ketchen et al., 2007). Así, las 

empresas  deben buscar la forma de mejorar la capacidad productiva de una orientación 

al mercado reactiva, adicionándole valor con una orientación al mercado proactiva, y 

viceversa.  

Un conocimiento amplio proveniente de una alta orientación al mercado reactiva genera 

mayor valor, ya que aumenta la capacidad de la empresa para hacer las conexiones entre 

diferentes mercados, ideas y conceptos para obtener una perspectiva más amplia y 

profunda (Reed y DeFillipi, 1990). Una empresa con un amplio conocimiento del mercado 

tiene información heterogénea y una mayor comprensión de los clientes y competidores, 

lo que le permite diseñar productos y/o servicios que responden a las diversas 

necesidades de los segmentos de clientes. En la medida que aumente este recurso 

también aumenta la capacidad de la empresa para implementar y ejecutar tareas 

complejas y con mayor rapidez en los procesos de innovación (Kogut y Zander, 1992). Se 

trata de información externa estrechamente relacionada con el conocimiento y 

experiencia base de la empresa (Atuahene-Gima et al., 2005; March, 1991; Tan y Liu, 

2014).  

En contraste, una orientación al mercado proactiva está relacionada con el 

descubrimiento y satisfacción de necesidades latentes y no articuladas de los clientes 

mediante la observación del comportamiento de los consumidores en el contexto de 

descubrir nuevas y futuras oportunidades de mercado (Jaworski et al., 2000; Slater y 

Narver, 1998). En este sentido, Slater y Narver (1998) sugieren que las empresas pueden 

mejorar su capacidad para innovar si aprenden a complementar las tradicionales 

herramientas de marketing con técnicas avanzadas, tales como la observación de los 

consumidores y la experimentación de mercados. Prahalad y Bettis (1986) sugieren que 

estas técnicas aseguran deliberaciones inteligentes y generan nuevas perspectivas, 
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nuevas alternativas estratégicas, análisis e informaciones que mejoran la eficiencia de la 

empresa en las actividades de innovación.  

Lo anterior evidencia que las lógicas tanto de la orientación al mercado reactiva como la 

proactiva son diferentes. Esto implica la necesidad de las empresas de gestionar las 

ventajas y desventajas entre las dos vertientes de la orientación al mercado. Una 

presencia de ambos comportamientos posibilitaría una total orientación al mercado que 

ayudaría en la construcción de ventaja competitiva (Atuahene-Gima et al., 2005; 

Herhausen, 2016; Narver et al., 2004; Tan y Liu, 2014). Además, una orientación al 

mercado es robusta o completa cuando está dirigida tanto a la satisfacción de las 

necesidades actuales como a las necesidades futuras de los consumidores (Ketchen et al., 

2007; Slater y Narver, 1999).  Por ello, la literatura ha asumido que ambas dimensiones de 

la orientación al mercado son complementarias (Atuahene-Gima et al., 2005; Narver et al. 

2004). Sin embargo, exceptuando los estudios de Atuahene-Gima et al. (2005), Tan y Liu 

(2014) y Herhausen (2016), el análisis del impacto de la interacción de ambas vertientes 

de la orientación al mercado sobre los resultados de la empresa sigue siendo un “gap” en 

la literatura. El estudio de Atuahene-Gima et al. (2005) encuentra que la interacción entre 

las dos vertientes de la orientación al mercado es negativa sobre el resultado de la 

innovación, en tanto que los estudios de Tan y Liu (2014) y Herhausen (2016) establecen 

un efecto positivo.  

Los recientes estudios han dado cuenta de que particularmente la orientación al mercado 

reactiva está asociada al aprendizaje de explotación y las innovaciones incrementales, 

mientras que una orientación al mercado proactiva se asocia con un aprendizaje 

exploratorio y de innovaciones radicales (Li et al., 2008; Tan y Liu, 2014; Yannopoulos et 

al., 2012). En este sentido una mayor ventaja competitiva estaría dada por la búsqueda de 

una combinación adecuada de los dos tipos de comportamientos de la orientación al 

mercado a fin de que ambos tipos puedan mejorar el valor entregado al cliente (Lin et al., 

2013). La combinación de prácticas proactivas y reactivas le permite a la empresa ejercer 
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efectos complementarios para alcanzar simultáneamente actividades de exploración y 

explotación en los procesos de innovación, mejorando los resultados (Voss y Voss, 2013). 

En este argumento subyace la idea propuesta por March (1991) del balance que debe 

existir entre ambos tipos de innovación (Tan y Liu, 2014). Una empresa que se focaliza en 

exceso en actividades de explotación es poco probable que sea efectiva en la respuesta de 

las necesidades del mercado por la ausencia de nuevas ideas y estrategias. Por otra parte, 

una empresa  focalizada en exceso en actividades de exploración puede generar altos 

costos de experimentación y riesgos por el tratamiento de información poco familiar. 

Por lo anterior se propone que: 

H7: La interacción de la orientación al mercado reactiva y proactiva está positivamente 

relacionada con la ventaja competitiva. 

 

2.5. ANTECEDENTES DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO REACTIVA Y 

PROACTIVA. 

Aquellos factores que la literatura ha considerado como influenciadores de la 

implementación de una orientación al mercado se pueden clasificar en factores relativos a 

la alta dirección, factores de la dinámica interdepartamental y los sistemas organizativos. 

Esta clasificación fue propuesta en el trabajo teórico de Kohli y Jaworski (1990) y 

contrastada empíricamente por Jaworski y Kohli (1993). Los factores de los sistemas 

organizativos advierten la existencia de ciertas características de la organización que son 

potencialmente capaces de interferir en la orientación al mercado, tales como la 

centralización, la formalización, la departamentalización y los mecanismos de medida y 

recompensa del rendimiento de los directivos (Jaworski y Kohli, 1993).  

Dentro de los factores relativos a la alta dirección se encuentra la importancia que los 

altos directivos conceden a las necesidades de los consumidores y la aversión al riesgo. 
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Estos factores contienen la idea de que a menos que la alta dirección de una empresa 

conceda importancia a las necesidades de los consumidores es improbable que esté 

orientada al mercado (Gebhardt et al., 2006; Homburg y Pflesser, 2000). El grado y tipo 

de énfasis que los altos directivos ponen en los comportamientos proactivos y/o reactivos 

de la orientación al mercado afectan la generación de información y diseminación de la 

misma, así como la respuesta efectiva a las necesidades del mercado (Jaworski y Kholi, 

1993; Narver et al., 2004). De acuerdo a Gatignon y Xuareb (1997) las orientaciones 

estratégicas establecen dicho grado y tipo de énfasis de los altos directivos. De acuerdo a 

Hitt et al. (1997) una orientación estratégica está asociada a los modelos cognitivos 

desarrollados por los gerentes para guiar las interacciones de los factores 

organizacionales, internos y externos, mejorando la comunicación (recursos internos, 

clientes, competidores, entre otros) y logrando una ventaja competitiva. La orientación 

estratégica es vista como un conjunto de principios que dirigen e influencian las 

actividades de la empresa y generan conductas destinadas a garantizar la viabilidad, 

alcanzar una ventaja competitiva y el rendimiento de la empresa. En suma, una 

orientación estratégica hace parte de la cultura organizacional que contribuye en la 

configuración de las características estratégicas de la empresa, permitiendo el 

aprovechamiento de las oportunidades emergentes en el mercado (Storey y Hughes, 

2013). Así, diferentes orientaciones estratégicas podrían afectar la generación y 

diseminación de la información de mercado y la respuesta efectiva a las necesidades del 

mercado. 

Uno de los aspectos que más consenso alcanza en la literatura de marketing es que la 

orientación al mercado contribuye a la creación de ventaja competitiva de una manera 

sustancialmente mayor que otras orientaciones estratégicas (Grinstein, 2006). En este 

sentido, Berry (1996) sugiere que el crecimiento de las pequeñas empresas, que 

generalmente se encuentran orientadas a los procesos productivos, requiere la adopción 

de una estrategia orientada al mercado. En la medida que se desarrolle una mayor 

capacidad de respuesta al mercado le permitirá a la empresa crecer y desarrollarse 
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exitosamente (Zaharieva et al., 2004). La literatura de marketing, desde el punto de vista 

de la Teoría basada en los recursos, discute en la actualidad una variedad de 

orientaciones que pueden afectar positivamente la ventaja competitiva y el desempeño 

de las empresas más allá de la orientación al mercado. Entre las principales está la 

orientación a la innovación (Hult y Ketchen, 2001; Liu et al., 2002) y que se propone como 

antecedente de las dos vertientes de la orientación al mercado.  

Además, los estudios han propuesto que la orientación a la innovación no siempre 

presenta efectos positivos sobre los resultados, en tanto no se cree nuevo valor al cliente 

(Gao et al., 2007), lo cual está incorporado en la orientación al mercado (Hunt y Morgan, 

1995). Esto es, que las empresas que cuentan con otras orientaciones, además de la 

orientación al mercado, han encontrado mejores resultados que aquellas que solo 

adoptan una orientación al mercado (Atuahene-Gima y Ko, 2001; Boso et al., 2013; Hong 

et al., 2013; Kwak et al., 2013). La investigación reciente muestra que a las empresas les 

puede resultar más útil contar con distintas orientaciones estratégicas (Hakala, 2011). 

Retornando a la discusión de los antecedentes de la orientación al mercado, Kohli y 

Jaworski (1990) proponen que otro de los tres factores organizacionales que afectan la 

orientación al mercado es la dinámica interdepartamental, que hace referencia al grado 

de conflicto y de coordinación entre los diferentes departamentos de la organización. 

Kohli y Jaworski (1990) sugieren que dicha dinámica tiene que ver con las conexiones 

entre los grupos de personas para facilitar la diseminación de la inteligencia de mercado. 

Así mismo, tiene que ver con la apertura y receptividad a las sugerencias y propuestas de 

otros individuos o grupos que afectan o favorecen el flujo de la información de mercado. 

La expansión y la complejidad del conocimiento en los entornos dinámicos supone para 

una empresa la dificultad de obtener y capitalizar todo el conocimiento relevante (Pateli, 

2009; Lane et al., 2006). Como resultado, las empresas se involucran en relaciones inter-

organizacionales para complementar su conocimiento y aprendizaje (Das y Kumar, 2010; 

Dilk et al., 2008). En este sentido, considerando la relación entre empresas como una 
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super organización (Reve y Stern, 1979), la presente investigación traslada la misma 

lógica del antecedente de la dinámica interdepartamental al escenario de relaciones 

entre empresas.  

Cada vez más investigadores se interesan por observar la orientación al mercado en el 

nivel de relaciones entre empresas (Cambra-Fierro et al., 2011; Elg, 2007; Hernández-

Espallardo y Arcas-Lario, 2003; Hunt y Lambe, 2000) argumentando que dada la 

importancia de la relación con los clientes y la capacidad que tiene la orientación al 

mercado de crear valor y ventaja competitiva, este constructo necesita ser integrado en 

los modelos de relaciones entre empresas (Hsieh et al., 2008). Además, como propone la 

investigación de Hernández-Espallardo y Arcas-Lario (2003), la literatura de marketing 

muestra pocos estudios que analicen los efectos de los procesos de relaciones entre 

empresas sobre la orientación al mercado. Sin embargo, en la última década, los 

académicos se han movido de un nivel predominante de empresas individuales hacia uno 

de interacción y de relaciones inter-organizacionales, como muestran estudios en 

alianzas y relaciones de marketing (e.g. Dilk et al, 2008; Gulati, 2007; Lai et al., 2009; 

Moller et al., 2005; Pateli, 2009; Teng y Das, 2008). Esta perspectiva asume que los 

individuos o grupos están involucrados en relaciones entre empresas interconectadas, 

que proveen oportunidades  para el aprendizaje (Das y Kumar, 2010). Así, la orientación al 

mercado puede estar afectada por el conocimiento adquirido en relaciones entre 

empresas (Hsieg et al., 2008; Hernandez-Espallardo y Arcas-Lario, 2003). Se propone por 

tanto, analizar la capacidad de las empresas para relacionarse con otras, como un 

antecedente de las dos vertientes de la orientación al mercado, a partir de la capacidad de 

adquirir conocimiento de dicha relación. Las relaciones entre empresas han sido vistas 

como un medio eficaz de aprendizaje y ganancia de nuevo conocimiento. Algunos 

autores sugieren que el aprendizaje es, al menos, un objetivo implícito en toda relación 

entre empresas (Doz, 1996; Hamel, 1991; Kale et al., 2000; Yoshino y Rangan, 1995). Así, 

la presente investigación utiliza como una aproximación de dicha capacidad, la 

orientación al aprendizaje relacional (Doz, 1996; Larsson et al., 1998). 
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El marco conceptual que se presenta a continuación examina las relaciones de la 

orientación a la innovación y el aprendizaje relacional como antecedentes de la 

orientación al mercado proactiva y reactiva. Esta selección está en la línea de Luo et al. 

(2005) y se fundamenta en que estos recursos de la empresa aparecen en las teorías de 

marketing existentes como fuentes de ventaja competitiva sostenible. 

 

2.5.1. Orientación a la innovación. 

La orientación a la innovación ha sido definida de diferentes maneras: como un proceso, 

como un resultado o como una cultura. Esto ha generado un solapamiento de conceptos 

y diferencias en los resultados (Calantone et al., 2010; García y Calantone, 2002; Jiménez 

y Sanz, 2011; Nasution et al., 2011; Rubera y Kirca, 2012). Sin embargo, algunos estudios 

han establecido las diferencias. Por ejemplo, se ha propuesto que la orientación a la 

innovación representa una parte de la cultura organizacional que no necesariamente está 

asociada con la adopción de un tipo de innovación particular y en la que subyace una 

capacidad constante para innovar en un periodo de tiempo (Avlonitis et al., 1994; 

Subramanian, 1996). Hurley y Hult (1998) definen la orientación a la innovación y la 

diferencian de la capacidad de innovación, señalando que la primera es parte de una 

cultura organizacional, mientras que la segunda es su resultado. En línea con lo anterior, 

se asume en la presente investigación la orientación a la innovación como un aspecto más 

amplio que la capacidad de innovación, como un recurso estratégico de la empresa que 

refleja un rasgo cultural y la voluntad de abrirse a nuevas ideas que posibiliten el 

desarrollo de la capacidad de innovación y diferentes niveles de innovación (Hurley y Hult, 

1998; Ruvio et al., 2014). 

La orientación a la innovación tiene que ver con la noción de una apertura a las nuevas 

ideas como un aspecto de la cultura empresarial. Facilita la implementación de las 

innovaciones, reflejándose en la habilidad para desarrollar e implementar nuevos 



 101 

productos, ideas y procesos (Hurley y Hult, 1998). Como aspecto de la cultura 

empresarial, implica una etapa inicial de apertura hacia la innovación que puede 

comprometer a los miembros de la organización en su adopción o su resistencia, 

moviendo a los directivos a la gestión de principios y valores a fin de reconocer la 

necesidad del desarrollo de nuevas ideas dentro de la organización (Van de Ven, 1986; 

Zalman et al., 1973). Es un recurso de la empresa desplegado hacia la experimentación de 

nuevas alternativas y búsqueda de nuevos recursos que promuevan modelos mentales 

diferentes para la creación de nuevos productos que generen ventaja competitiva (Wei et 

al., 2014). 

La literatura ha relacionado la orientación a la innovación y la orientación al mercado, 

estableciendo que son recursos que si bien están interrelacionados son diferentes entre sí 

(Deshpande y Webster, 1989; Hult et al., 2004; Leisen et al., 2002). La orientación a la 

innovación y la orientación al mercado son diferentes siendo la primera un recurso cuyo 

alcance se da al interior de la organización (Damanpour, 1991), mientras que la 

orientación al mercado tiene un alcance externo (Day, 2011). A pesar de que 

investigaciones anteriores han propuesto que la innovación esta asociada con una 

postura estratégica proactiva (Laforet, 2008), Narver et al.(2004) proponen que no es lo 

mismo la orientación al mercado proactiva que la idea de dicha postura estratégica. El 

uso de una postura estratégica proactiva asociada a la innovación hace referencia a un 

ejercicio “energico” que la empresa hace para diferenciarse y que se logra mediante la 

agresividad, competitividad y el riesgo que asuma la empresa. Dicha proactividad se dá 

en el cambio de los métodos de producción y cambios en los productos. Por su parte, en 

la orientación al mercado proactiva, descubrir y satisfacer las necesidades latentes de los 

clientes, es por definición guiarles. Guiar a los consumidores en su satisfacción implica 

“proactividad” (Narver et al., 2004). 
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Efecto de la orientación a la innovación sobre la orientación al mercado reactiva 

y proactiva. 

Se ha argumentado que la orientación al mercado reactiva y proactiva se refieren a 

comportamientos que responden a la comprensión y satisfacción de las necesidades 

actuales y al descubrimiento y satisfacción de las necesidades futuras respectivamente 

(Narver et al., 2004). Dichos comportamientos son una respuesta derivada de la propia 

cultura de la organización (Leisen et al., 2002; Payne, 1988). Esto es, que la posesión de 

una determinada cultura organizacional como la orientación a la innovación, mediante los 

valores y creencias, ayuda a las personas a comprender la forma como las cosas suceden 

(Deshpande et al., 1993) y cómo esto determina comportamientos organizacionales. La 

idea que subyace es que la cultura particularmente innovadora puede manifestarse en 

comportamientos orientados al mercado (O´cass y Viet Ngo, 2007). Por lo tanto, se 

puede considerar que la orientación a la innovación es un determinante de la orientación 

al mercado en su comportamiento reactivo y proactivo. De esto dan cuenta Jaworski y 

Kohli (1993, p.56), quienes establecen que “una orientación al mercado implica 

esencialmente hacer algo nuevo o diferente en respuesta a las condiciones del mercado, 

que puede ser visto como una forma de comportamiento innovador”. 

Una orientación a la innovación posibilita la creación  de productos exitosos y/o de 

procesos, el desarrollo de nuevas ideas, una nueva forma de conocimiento y/o una nueva 

forma de entregar calidad o mejor valor al mercado (García y Calantone, 2002). Por esta 

razón, una empresa que cuenta con una orientación a la innovación facilita las conductas 

orientadas a la generación, difusión y respuesta de la inteligencia de mercado (O´cass y 

Viet Ngo, 2007). Esto es así dado que la orientación a la innovación empuja a la 

organización a un posicionamiento externo mediante la aplicación con éxito de los 

nuevos productos, interesando a los miembros de la organización a gestionar el 

procesamiento de la información de mercado incluyendo nuevas ideas de negocio, 
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nuevas necesidades de los consumidores y avances tecnológicos. Así mismo, impulsa a la 

organización a realizar movimientos competitivos más creativos y agresivos. 

Una condición constitutiva de una orientación al mercado es el intercambio de la 

información de mercado (Kohli y Jaworski, 1990) que es más eficiente si se da en 

condiciones de una discusión abierta y con la coordinación y comunicación entre los 

miembros y departamentos de la organización (Narver y Slater, 1990). En este sentido, un 

prerrequisito para hacer más efectivo el intercambio de la información de mercado es la 

apertura organizacional. En la medida que la empresa sea flexible y receptiva permitirá 

mayor y mejor flujo de la información de mercado. Dicha apertura organizacional 

constituye una dimensión de la orientación a la innovación (Hurley y Hult, 1998; Ruvio et 

al., 2014). La apertura organizacional hace referencia a la flexibilidad y adaptabilidad de 

las empresas para responder a las nuevas ideas y los cambios, requiriendo de individuos 

que sean receptivos a puntos de vista diferentes, tolerantes a la ambigüedad y con un 

pensamiento no tradicional (Costa y McCrae, 1987; Hult et al., 2004). La apertura 

organizacional, propia de una orientación a la innovación, no solo facilita la habilidad para 

el intercambio de información de mercado sino que también promueve la 

experimentación y los procesos creativos entre los equipos de trabajo y los 

departamentos (Taggar, 2002). 

En una empresa con alta orientación a la innovación existen mayores posibilidades para la 

investigación y aplicación de nuevas estructuras y rutinas orientadas al mercado (Jaworski 

y Kohli, 1993). Una orientación al mercado reactiva tiene que ver con la generación, 

diseminación y uso de la información de mercado relativa a los actuales consumidores y 

productos que satisfacen sus necesidades expresas (Narver et al., 2004). Esta perspectiva 

involucra  a la empresa en el conocimiento actual y la experiencia previa, permitiendo una 

profunda comprensión de las actuales necesidades de los consumidores y reduciendo la 

probabilidad de cometer errores en la resolución de problemas y haciendo que la 

búsqueda de futura información sea más predecible y más confiable. Una dimensión de 
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futuro, propia de una orientación a la innovación (Ruvio et al., 2014), facilitaría el 

desarrollo eficiente de una orientación al mercado reactiva, dado que refleja una 

perspectiva temporal que permite a la organización prepararse para futuros cambios 

ambientales y lograr posicionarse a la luz de esos cambios (Venkatraman, 1989). La 

orientación al mercado reactiva, impulsaría a la empresa a basarse solo en experiencias 

pasadas en sus procesos de toma de decisiones, pero una dimensión de futuro 

posibilitaría visualizar potencialidades que puedan hacer de la búsqueda de la futura 

información de las necesidades expresas más completa y de mejor uso, para que el 

desarrollo de productos sea más eficiente. En consideración a lo anterior se propone que: 

H8a: La orientación a la innovación está positivamente relacionada con la orientación al 

mercado reactiva. 

Por su parte, una orientación al mercado proactiva tiene que ver con la satisfacción de 

necesidades que aún no se han articulado, pero que existen en cada cliente y pueden ser 

descubiertas mediante la observación de los comportamientos de los consumidores 

(Narver et al., 2004). Esta perspectiva refleja un comportamiento de experimentación que 

involucra la búsqueda de nueva y diversa información que va más allá del alcance de la 

experiencia propia de la empresa, permitiendo el desarrollo de una habilidad de adicionar 

nuevas variantes de la información de mercado en el desarrollo de productos (Atuahene-

Gima et al., 2005). Con mas motivos todavía que en la dimensión reactiva de la 

orientación al mercado, una dimensión de futuro propia de una orientación a la 

innovación (Ruvio et al., 2014) facilitaría el desarrollo eficiente de una orientación al 

mercado proactiva, permitiéndole a la organización explorar las oportunidades futuras y 

lograr posicionarse a la luz de esos cambios (Venkatraman, 1989). La orientación al 

mercado proactiva alertaría a la empresa de nuevos mercados, desarrollos tecnológicos y 

nuevas ideas que desafíen los modelos mentales establecidos. Una dimensión de futuro 

reforzaría este comportamiento, posibilitando visualizar potencialidades fuera de la 
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organización que permitan mejorar la habilidad de la empresa de adherir nuevas variables 

de información de mercado, resultando en productos con beneficios únicos. Por lo tanto: 

H8b: La orientación a la innovación está positivamente relacionada con la orientación al 

mercado proactiva. 

 

2.5.2.  Orientación al aprendizaje relacional. 

A pesar de que la literatura ha encontrado una alta correlación entre la orientación al 

aprendizaje y la orientación al mercado se ha establecido que son dos recursos distintos 

(Baker y Sinkula, 1999b; Hult et al., 2004). Una orientación al mercado refleja 

comportamientos para la producción de conocimiento de mercado mientras que una 

orientación al aprendizaje representa valores empresariales de confrontación de todo 

conocimiento (Sinkula et al., 1997). Una orientación al aprendizaje contempla procesos 

de desaprendizaje, memoria y su alcance es tanto externo como interno (Baker y Sinkula, 

2007). Una orientación al mercado no contempla el desaprender y no almacena 

conocimiento en la memoria organizacional, sino que aprovecha el conocimiento para 

responder en la creación de valor. Así mismo, su alcance es exclusivamente externo 

(Narver y Slater, 1990). Por otra parte una orientación al aprendizaje y una orientación a 

la innovación son recursos distintos en tanto que la primera tiene que ver con aspectos 

cognitivos (Huber, 1991) y la segunda con el conocimiento aplicado (Sinkula, 1994). 

Mientras que la orientación al aprendizaje almacena el conocimiento la orientación a la 

innovación actúa de manera nueva sobre la inteligencia de mercado. En suma, y de 

acuerdo a los argumentos presentados en este capítulo, la orientación al mercado, la 

orientación emprendedora, la orientación a la innovación y la orientación al aprendizaje 

son recursos de la firma interrelacionados pero distintos. 

Un recurso fundamental que se asocia a la orientación al mercado es la orientación al 

aprendizaje (Baker y Sinkula, 1999a). Sería limitado establecer que exclusivamente la 
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orientación al mercado es el recurso que tiene el potencial de crear ventaja competitiva. 

La creación de valor superior al cliente en un ambiente de permanente cambio también 

viene dado por la capacidad de la empresa de aprender más rápido que los competidores 

(Slater y Narver, 1995). En este sentido la orientación al mercado tiene la capacidad de 

crear una mayor ventaja competitiva cuando se acompaña de una orientación al 

aprendizaje (Baker y Sinkula, 2007; Foley y Fahy, 2009; Slater y Narver, 1995).  

 

Hunt y Morgan (1996) proponen que el aprendizaje es un importante recurso de la 

empresa que puede crear ventaja competitiva. Este recurso de orden superior es 

requerido por la empresa para adquirir, diseminar, descartar y usar el conocimiento y la 

nueva información de manera que satisfaga sus modelos mentales y lógicas dominantes. 

Una empresa con una orientación al aprendizaje requiere de empleados que 

constantemente cuestionen las normas organizacionales que guían sus actividades y 

acciones organizacionales influyendo sobre las actividades de procesamiento de 

información (Day, 1995; Sinkula et al., 1997). 

 

La literatura distingue varios enfoques de orientación al aprendizaje de acuerdo a las 

fuentes de información siendo la orientación al aprendizaje relacional uno de ellos 

(Weerawardena et al., 2006). 

El aprendizaje relacional es para las empresas una forma importante de expandir su 

conocimiento base (Selnes y Sallis, 2003). Las empresas no pueden crear  todo el 

conocimiento que necesitan por sí mismas. El aprendizaje relacional involucra el 

conocimiento compartido entre los miembros de diferentes organizaciones, 

convirtiéndose en una forma para las empresas de adquirir nuevo conocimiento (Dyer y 

Singh, 1998; Muthusamy y White, 2005). La mayoría de las razones para desarrollar una 

relación inter-organizacional se vinculan al aprendizaje de las empresas en cómo mejorar 

de diferentes maneras su operación, a través de la cooperación con otras empresas 

(Lukas et al., 1996; Dyer, 2000). Es por esto que, cada vez más, cobra importancia el 
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aprendizaje relacional y los académicos de marketing han resaltado su importancia (Yang 

et al., 2014). Otros lo consideran como un campo de conocimiento en progreso (Crossan 

et al., 2011). 

Mientras que una empresa individual puede aprender mediante el cambio de sus propias 

rutinas (Argyris y Schon, 1978; Levitt y March, 1988), una alianza entre dos o más 

empresas pueden aprender del intercambio de las rutinas de sus actividades conjuntas. El 

aprendizaje relacional puede ser visto como una adquisición colectiva de conocimiento 

entre un conjunto de empresas, y se puede lograr mediante la transferencia del 

conocimiento existente de una empresa a otra, así como mediante la creación de nuevo 

conocimiento, producto de la interrelación de las empresas (Larsson et al., 1998).   

Orientarse al aprendizaje es un proceso intencional de descarte de creencias pasadas, las 

cuales ya no son productivas (Day, 1995). Se requiere de empleados que constantemente 

cuestionen las normas organizacionales que guían sus actividades y acciones 

organizacionales influyendo sobre las actividades de procesamiento de información (Day, 

1995; Sinkula et al., 1997).  Así, esta cultura de aprendizaje se hace requisito previo para 

las empresas que quieran mejorar la comprensión de su entorno. La orientación al 

aprendizaje relacional es la orientación de la empresa para adquirir, diseminar, descartar 

y usar el conocimiento proveniente de relaciones externas y/o redes para la realización de 

cambios en la organización (Weerawardena et al., 2006). Este aprendizaje de carácter 

generativo fundamentado en las relaciones con otras empresas e instituciones externas, 

como universidades y gremios, permite el desarrollo de nuevo conocimiento a través de 

la colaboración, enriqueciendo los procesos de análisis de clientes y competidores (Slater 

y Narver, 1995). La orientación al mercado se focaliza en la creación de valor superior a 

los compradores, el cual está basado generalmente en el conocimiento derivado del 

análisis de los clientes y la competencia. Además, como plantea Slater y Narver (1995) 

una empresa no debe subestimar la contribución potencial de otras fuentes de 
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aprendizaje. Así, el aprendizaje relacional puede ser un factor que determine los 

comportamientos orientados al mercado. 

 

Efecto de la orientación al aprendizaje relacional sobre la orientación al mercado 

reactiva y proactiva. 

La finalidad de una completa orientación al mercado es la creación de valor a los 

consumidores. Dicha creación de valor depende inicialmente del grado de capacidad de 

generación de conocimiento de mercado (Kohli y Jaworski, 1990), que se posibilita si 

existe un compromiso de los miembros de la organización de adquirir dicho conocimiento 

a través del aprendizaje (Sinkula et al., 1997; Van Raaij y Stoelhorst, 2008). Esto sugiere 

que una orientación al aprendizaje relacional puede anteceder el comportamiento de 

orientarse al mercado. Con relación a una orientación al aprendizaje como determinante 

de una orientación al mercado, la investigación en marketing propone que la orientación 

al aprendizaje es el motor detrás de la orientación al mercado (Baker y Sinkula, 1999a; 

Slater y Narver, 1995). Así, si una empresa tiene una mayor orientación al aprendizaje 

relacional tiene una mayor probabilidad de reunir y diseminar información del mercado, 

así como la capacidad de analizar constantemente la calidad de esta información y 

preguntarse sobre la lógica de los comportamientos, tanto de los competidores como de 

las necesidades de los clientes. El conocimiento desarrollado en las relaciones con otras 

empresas a menudo está relacionado con la generación de información sobre el mercado. 

La información del mercado, a su vez, permite a las empresas mejorar y actualizar 

constantemente los valores y habilidades a lo largo de la organización (Hult et al., 2004; 

Liu et al., 2002; Slater y Narver, 1995). De esta forma se propone el aprendizaje relacional 

como un antecedente de la orientación al mercado. 

Una orientación al aprendizaje relacional se caracteriza por la adquisición de 

conocimiento proveniente de la relación con otras empresas y/o redes, permitiendo 
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mejorar y asistir en la comprensión profunda de las actividades de los competidores y el 

cuestionamiento de los modelos mentales que la empresa ha establecido sobre las 

necesidades actuales y futuras de los consumidores (Weerawardena y O´cass, 2004). Así, 

se mejoraría la relación con los consumidores, ayudando a la empresa en el 

establecimiento de mejores rutinas de procesamiento de información y capacidades 

requeridas para responder con valor a las necesidades actuales y futuras de los 

consumidores (Boulding et al., 2005). Por ejemplo, Hernandez-Espallardo y Arcas-Lario 

(2003) demostraron, en el contexto inter-organizacional, que el conocimiento logrado de 

los distribuidores ofrecía una descripción de la dinámica del mercado final, permitiéndo al 

proveedor una mejor orientación al mercado. Una orientación al aprendizaje relacional es 

el camino y el impulsor de la voz del consumidor para la empresa receptora de dicho 

conocimiento, que mejorará el procesamiento de información que pueda obstaculizar una 

orientación al mercado eficiente y completa (Baker y Sinkula, 2002), por lo tanto se 

propone que: 

H9a: La orientación al aprendizaje relacional está positivamente relacionada con la 

orientación al mercado reactiva. 

H9b: La orientación al aprendizaje relacional está positivamente relacionada con la 

orientación al mercado proactiva. 

 

2.5.3. Análisis adicional sobre los antecedentes de la orientación al mercado reactiva y 

proactiva. 

Una vez propuestas las relaciones de los antecedentes de la orientación al mercado 

reactiva y proactiva, la presente investigación incluye un análisis suplementario que está 

en línea con lo que establece la literatura de marketing, y es el hecho de tener en cuenta 

que las relaciones descritas están envueltas en contextos del entorno y en dinámicas 

organizacionales (Jansen et al., 2006; Lichtenthaler, 2009; Tsai y Yang, 2014), que deben 
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observarse para complementar el análisis. Para ello se utilizará, como se ha venido 

trabajando, un elemento de contexto externo como el dinamismo del entorno y, para una 

dinámica organizacional interna, se utilizará la orientación al aprendizaje interno. 

Con respecto a la orientación a la innovación, la mayor presión que ejerce un entorno 

dinámico sobre las empresas es enfrentarse a los cambios rápidos de la tecnología y 

variaciones en las demandas de los clientes (Sorensen y Stuart, 2000). Sin embargo, los 

cambios propios de un entorno dinámico pueden ser aprovechados por una empresa en la 

que existan mayores posibilidades de investigación e implementación de nuevas 

tecnologías, nuevos procedimientos para el desarrollo de productos, nuevas estructuras, 

y rutinas organizacionales propias de una cultura innovadora (Wei et al., 2014). Una 

orientación a la innovación facilita la experimentación con materiales, tecnologías y 

servicios nuevos que aumente las probabilidades de dar respuestas novedosas y rápidas a 

las necesidades de los consumidores (Tsai y Yang, 2014). De esta manera se esperaría que 

la orientación a la innovación aumente su influencia sobre las dos vertientes de la 

orientación al mercado en contextos de alto dinamismo del entorno. 

H10: El dinamismo del entorno modera positivamente la relación de la orientación a la 

innovación con las dos vertientes de la orientación al mercado.  

Por su parte, la orientación al aprendizaje interno está basada en las actividades de I+D, 

es decir, en el conocimiento adquirido producto del despliegue de capacidades internas 

de investigación. Las empresas que establecen un aprendizaje por este medio utilizan el 

conocimiento creado para transformarlo en una invención que sea luego introducida al 

mercado (Greenhalgh y Longland, 2005). Los estudios muestran la existencia de una 

relación de la inversión en actividades de I+D y el desarrollo de la innovación y su 

posterior introducción al mercado (Artz et al., 2010). Además, la capacidad que tiene la 

I+D de traer conocimiento de afuera (Cohen y Levinthal, 1989) usandolo para ampliar las 

posibilidades de percibir nuevas formas de hacer, es uno de los aspectos claves 

requeridos por la empresa para entregar soluciones innovadoras a las necesidades de los 
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clientes (Cardinal y Hatfield, 2000). En este sentido, se esperaría que altos niveles de 

aprendizaje interno basado en I+D, moderen positivamente la relación entre la 

orientación a la innovación y la orientación al mercado reactiva y proactiva.  

H11: El aprendizaje interno modera positivamente la relación de la orientación a la 

innovación con las dos vertientes de la orientación al mercado.  

Con respecto a la relación entre la orientación al aprendizaje relacional y las dos 

vertientes de la orientación al mercado, se esperaría que el dinamismo del entorno 

reduzca el efecto sobre la orientación al mercado reactiva y aumente el efecto sobre la 

orientación al mercado proactiva. Un entorno dinámico caracterizado por frecuentes 

cambios y la exposición a nuevas ideas se espera que aumente el conocimiento base de 

las empresas que participan de la relación y que mejore sus capacidades de aprendizaje y 

capacidades tecnológicas (Cohen y Levinthal, 1989). En este sentido, altos niveles de 

dinamismo requieren de un tipo de aprendizaje intensivo y de naturaleza exploratoria 

(Dodgson, 1993; March, 1991) que está más acorde con una orientación al mercado 

proactiva. Para el caso de la orientación al mercado reactiva que está basada en el 

conocimiento previo y producto de la experiencia de la empresa, el conocimiento, que es 

producto del aprendizaje relacional en un ambiente de incertidumbre tecnológica propio 

del dinamismo del entorno, está plagado de nuevas ideas e información de mercado y 

tecnológica, que hace que el conocimiento base de mercado deje de tener importancia  e 

incluso pase a ser irrelevante, si el nuevo conocimiento adquirido en la relación entre las 

empresas está destinado a sustituir el conocimiento existente (Daghfous, 2004). Se 

espera por tanto que en altos niveles de dinamismo del entorno, la relación entre el 

aprendizaje relacional y la orientación al mercado reactiva sea más débil y más fuerte con 

la orientación al mercado proactiva. 

H12: Mayores niveles de dinamismo del entorno a) debilitan la relación entre el aprendizaje 

relacional y la orientación al mercado reactiva y b) fortalece la relación entre el aprendizaje 

relacional y la orientación al mercado proactiva.  
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Con respecto a la relación de la orientación al aprendizaje relacional con las dos 

orientaciones al mercado, en el evento de incorporar aprendizaje interno, se esperaría 

que dicha relación se haga más fuerte, dado que la literatura ha propuesto que las 

empresas que se desenvuelven en un ambiente de competencia mejoran sus procesos si 

cuentan con un conjunto más amplio de orientaciones al aprendizaje (Daghfous 2004; 

Lane y Lubatkin 1998; Lichtenthaler 2009; Weerawardena et al., 2006).  

El desarrollo de conocimiento a través de la investigación y desarrollo como forma de una 

orientación al aprendizaje interno se fundamenta en el conocimiento base de la empresa, 

producto de su propia experiencia y su capacidad de absorción (Hyvarinen, 1990). Como 

se explicó anteriormente, la orientación al aprendizaje interno, como una aproximación 

de la capacidad de absorción de la empresa, puede mejorar el aprendizaje de nuevo 

conocimiento, producto de las relaciones inter-organizacionales (Lane y Lubatkin, 1998). 

Cohen y Levinthal (1990) establecen que una empresa que posee un conocimiento base 

previo podrá asimilar de mejor manera el conocimiento nuevo. Entendiendo el 

conocimiento base, le permite a la empresa comprender los supuestos que conforman el 

conocimiento de su contraparte en una relación, y por lo tanto, estar en una mejor 

posición de evaluar el nuevo conocimiento  para su propia operación (Lane y Lubatkin, 

1998). Así, la orientación al aprendizaje interno modifica la habilidad de valorar, asimilar y 

aplicar el conocimiento de mercado proveniente del aprendizaje adquirido en la relación 

con otra empresa, afectando el tipo de la nueva información de mercado. Cuanto mayor 

sea la orientación al aprendizaje interno, mayor beneficio obtendrá la empresa implicada 

en una orientación al aprendizaje relacional sobre los dos comportamientos orientados al 

mercado (reactiva y proactiva), al facilitar el aprendizaje adquirido de otras empresas, 

dada la mayor capacidad de comprensión y de valoración que su conocimiento base 

proporciona. Así: 

H13: El aprendizaje interno modera positivamente la relación de la orientación al aprendizaje 

relacional con las dos vertientes de la orientación al mercado.  
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A continuación se presenta el modelo general de las hipótesis propuestas en este capítulo 

(ver Figura 1.3). 

Figura 1.3 Modelo general de relaciones 

  



 114 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO 3. 

METODOLOGÍA DEL ESTUDIO EMPÍRICO. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 115 

El presente capítulo presenta la metodología para la contrastación de las hipótesis 

planteadas en el capítulo 2. 

En el primer epígrafe se presenta el diseño del cuestionario que se utilizó para la 

recolección de la información. El cuestionario hace parte de un proyecto más grande que 

incluye otros temas de líneas de investigación que han sido de interés del grupo de 

investigación de Marketing de la Universidad del Valle en su actuar investigativo. Una de 

las líneas es precisamente la que ha motivado el presente trabajo y que se enmarca en el 

marketing estratégico. En este sentido, en el presente estudio se trabaja exclusivamente 

con los conceptos teóricos de interés del proyecto, del estudiante de doctorado y sus 

tutores,  a fin de responder a las preguntas de investigación propuestas.  

En el segundo epígrafe se aborda la descripción de las escalas utilizadas para los 

conceptos teóricos de interés de la investigación. La forma y perfil del trabajo de campo 

que se desarrolló para el proyecto general se describe en el epígrafe tres. 

Posteriormente, en el epígrafe cuatro se explican el perfil de la muestra utilizada en el 

estudio. Finalmente, en el cinco se exponen las características psicométricas de las 

escalas utilizadas en esta investigación. 
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3.1. DISEÑO DEL CUESTIONARIO. 

 

Como parte de la oferta de servicios de investigación y consultoría del grupo de 

investigación de Marketing de la Universidad del Valle, reconocido por COLCIENCIAS, se 

adelantó el proyecto VRI-8064 de investigación en innovación para el territorio 

colombiano, para lo cual se construyó el cuestionario que  se puede observar en el Anexo 

1 y que consta de 32 preguntas organizadas en 4 bloques distintos, identificados con las 

letras A, B, C y D (Ver Tabla 3.1). 

 
Tabla 3.1 Estructura del Cuestionario. 
 

Bloque N° de Pregunta N° de Ítemes Variable 

A 1-2   Características del proyecto de innovación 

B 

3-11   Colaboración en innovación 

12 1-24 Rutinas en la colaboración 

13   Importancia de la colaboración 

14 

1-4 Resultado del proceso de innovación 

5-9 Resultado de la innovación como ventaja de mercado 

10-12 Resultado de la innovación como ventaja para los empleados 

13-16 Excelencia operacional 

17-19 Actitudes de los empleados 

15 1-5 Desempeño de la innovación 

16   Satisfacción del resultado de la innovación 

C 

17 

1-8 Aprendizaje basado en información de mercado 

9-16 Aprendizaje basado en información interna * 

17-23 Aprendizaje basado en información de relaciones con terceros* 

18 1-9 Capital Social 

19 1-8 Orientación al mercado proactiva* 

20 1-7 Orientación al mercado reactiva* 

21 
1-5 Orientación a la innovación* 

6-10 Orientación emprendedora 

22 1-11 Entorno* 

23 1-7 Orientación a la calidad 

24 1-4 Liderazgo de la calidad 

25   Tipos de innovación 

26 1-7 Ventaja competitiva* 

D 27-32   Características de la empresa 

* Conceptos utilizados en la presente tésis doctoral.  

Fuente: Elaboración Propia. 
 

El bloque A agrupa las preguntas que hacen referencia a las características del proyecto 

de innovación más importante en el que la empresa hubiese incursionado con éxito. El 

bloque B está conformado por 14 preguntas relacionadas con las acciones realizadas por 
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la empresa para el desarrollo de la innovación y sus resultados. En el bloque C, constituido 

por 10 preguntas, queda recogida la medición  de los recursos intangibles de la empresa y 

la dinámica del entorno. Se inicia con la pregunta 17 que evalúa la orientación de la 

empresa al aprendizaje. En las preguntas 19 y 20 se evalúan la orientación al mercado en 

sus vertientes proactiva y reactiva respectivamente. En la pregunta 21 se identifican la 

orientación de la empresa hacia la innovación y su orientación emprendedora. La 

pregunta 22 recoge la medición de la caracterización del entorno y en la 26 la ventaja 

competitiva.  

Finalmente se incluyeron 6 preguntas, que conforman el bloque D, con el propósito de 

conocer las características de la muestra. Se evalúa el carácter exportador, la antigüedad 

de la empresa, su volumen de ventas, el número de empleados y su ubicación geográfica.   

Una vez diseñado el cuestionario se realizó un pretest del mismo, permitiendo mejorar la 

redacción de determinadas preguntas, modificar el orden de algunas preguntas, verificar 

la presentación e idoneidad de las escalas e indagar el compromiso y apoyo de las 

empresas con el estudio. 
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3.2. MEDICIÓN DE LAS VARIABLES TEÓRICAS. 

 

En este epígrafe se realiza una descripción de las escalas de medida utilizadas para la 

recolección de la información que serán utilizadas en el presente estudio, y que son 

congruentes con la conceptualización que se ha establecido en capítulos anteriores. Para 

la medición de los conceptos utilizados en este trabajo se han utilizado escalas multi-item 

extraídas de la literatura, permitiendo la validez de contenido, en el sentido de que los 

instrumentos de medida van a recoger todo el significado del concepto que se pretende 

medir.  

 

 

3.2.1.  Medición de la orientación al mercado proactiva. 

 

La escala más utilizada entre la comunidad académica es la desarrollada por Narver et al. 

(2004), fundamentalmente porque no se había contemplado en la literatura de 

orientación al mercado, anterior a dicho estudio, el desarrollo de una medida válida de 

esta dimensión de la orientación al mercado. Como señalan sus autores, la forma 

examinada tradicionalmente en la literatura había sido la orientación al mercado reactiva 

(Narver et al., 2004). Esta escala de ocho ítemes evalúa el grado por el cual una empresa 

logra entender y satisfacer las necesidades latentes de los clientes. Se usa una escala de 

siete puntos en el rango 1= Muy en desacuerdo a 7=Muy de acuerdo con el siguiente 

enunciado introductorio: “Indique su grado de acuerdo con cada afirmación” (Ver Tabla 

3.2). 
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Tabla 3.2 Escala de medición de la orientación al mercado proactiva. 

  Ítemes Fuente conceptual 

P19_1 Ayudamos a nuestros clientes a anticiparse a las tendencias en sus mercados. 

Narver et al. (2004). 

P19_2 
Continuamente intentamos descubrir las necesidades adicionales de nuestros 
clientes, aún de las que ellos son inconscientes.  

P19_3 
En nuestros nuevos productos y servicios incorporamos soluciones a necesidades de 
nuestros clientes con las que ellos no contaban.  

P19_4 
Buscamos nuevas formas como nuestros clientes utilizan nuestros productos y 
servicios. 

P19_5 Innovamos aun arriesgando a dejar obsoletos nuestros propios productos. 

P19_6 
Buscamos oportunidades en áreas donde nuestros clientes encuentran difícil 
expresar sus necesidades. 

P19_7 
Trabajamos de cerca con nuestros usuarios líderes, quienes intentan reconocer las 
necesidades de los compradores meses o años antes que la mayoría de los 
competidores. 

P19_8 
Extrapolamos las tendencias clave, para ganar comprensión acerca de lo que los 
mercados actuales necesitarán en el futuro. 

 

 

3.2.2. Medición de la orientación al mercado reactiva. 

 

Al igual que en el caso de la orientación al mercado proactiva, la orientación al mercado 

reactiva es medida de acuerdo a la escala desarrollada por Narver et al. (2004). A pesar de 

la existencia y el uso generalizado de las escalas MKTOR  (Narver y Slater, 1990) y 

MARKOR (Kohli et al., 1993), una de las escalas más utilizadas en la literatura es la de 

Deshpande y Farley (1998) dada su parsimonia y la facilidad que permite para una mejor 

comprensión de la esencia del concepto de la orientación al mercado.  Con esta idea, 

Narver et al. (2004) adaptan la escala de 10 itemes de Deshpande y Farley (1998) y 

establecen para la orientación al mercado reactiva 7 ítemes que les provee mayor 

unidimensionalidad y mayor confiabilidad. Esta escala de 7 ítemes evalúa el grado con el 
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cual una empresa logra entender y satisfacer las necesidades actuales de los clientes (Ver 

Tabla 3.3). 

Este trabajo se basa en la escala propuesta de Narver et al. (2004) con un rango de 1=Muy 

en desacuerdo y 7=Muy de acuerdo para el enunciado “Indique su grado de acuerdo con 

cada afirmación”.  

 

Tabla 3.3  Escala de medición de la orientación al mercado reactiva. 

 
Ítemes Fuente conceptual 

P20_1 
Constantemente monitoreamos nuestros niveles de compromiso con la 
atención de las necesidades de los clientes. 

Narver et al. (2004). 

P20_2 
Informamos abiertamente a todas las funciones de la empresa sobre los 
éxitos y fracasos con los consumidores.  

P20_3 
Nuestra estrategia para la ventaja competitiva se basa en nuestra 
comprensión de las necesidades de los clientes.  

P20_4 Medimos la satisfacción de los clientes de forma sistemática y frecuente. 

P20_5 
Estamos más enfocados en nuestros clientes que nuestros principales 
competidores. 

P20_6 Creo que esta compañía existe principalmente para servir a los clientes. 

P20_7 
Los datos sobre la satisfacción de nuestros clientes son diseminados en todos 
los niveles de la organización. 

 

 

3.2.3.  Medición de la orientación a la innovación. 

 

En la mayoría de la literatura se han utilizado escalas unidimensionales. Recientemente 

se han empezado a desarrollar escalas multidimensionales (Ruvio et al., 2014), para medir 

la orientación a la innovación. Operacionalmente, la orientación a la innovación ha sido 

determinada frecuentemente en escalas unidimensionales, como el número de 

innovaciones que la empresa adopta (García y Calantone, 2002). Sin embargo, para el 
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presente trabajo y en línea con el concepto definido, se ha utilizado la escala desarrollada 

por Hurley y Hult (1998) que hace referencia a un aspecto de la cultura organizacional más 

que a un resultado de los procesos de innovación (número de innovaciones adoptadas). 

Así, la escala utilizada no mide el éxito de adoptar y/o desarrollar una cantidad de 

productos, sino más bien, un rasgo de la cultura organizacional. La escala está 

conformada por cinco ítemes que capturan el grado de habilidad que posee la empresa 

para el desarrollo e implementación de nuevas ideas, productos y procesos. Se usa una 

escala de siete puntos en el rango 1=Muy en desacuerdo y 7=Muy de acuerdo, para el 

enunciado “Indique su grado de acuerdo con cada afirmación” (Ver Tabla 3.4). 

 
 
Tabla 3.4 Escala de medición de la orientación a la innovación. 

 
 

 
Ítemes Fuente conceptual 

P21a_1 
Las innovaciones técnicas, basadas en la investigación, se aceptan 
fácilmente. 

Hurley y Hult (1998). 

P21a_2 La dirección de la empresa busca nuevas ideas activamente. 

P21a_3 La innovación se acepta fácilmente por los cuadros medios de la empresa. 

P21a_4 El personal es premiado por las nuevas ideas, aunque no funcionen. 

P21a_5 La innovación es percibida como una oportunidad, no como un riesgo. 
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3.2.4. Medición de la orientación al aprendizaje basado en fuentes internas 

 

La orientación al aprendizaje interno se mide  mediante una escala de ocho ítemes de 

acuerdo a Weerawardena et al. (2006) y que captura el grado en que la empresa genera 

conocimiento a través de fuentes internas de carácter experimental y experiencial de 

aprendizaje. La escala recoge la capacidad de la empresa para el desarrollo de nuevo 

conocimiento a partir de las actividades de  investigación y desarrollo. Se usa una escala 

de siete puntos en el rango 1=Muy en desacuerdo y 7=Muy de acuerdo, para el enunciado 

“Indique su grado de acuerdo con cada afirmación” (Ver Tabla 3.5). 

 

Tabla 3.5  Escala de medición de la orientación al aprendizaje interno. 

 
Ítemes Fuente conceptual 

P17_9 En su empresa se realizan importante actividades internas en I+D. 

Weerawardena et al. (2006). 

P17_10 El conocimiento generado en la I+D se comparte internamente. 

P17_11 Se revisan los fracasos anteriores en I+D. 

P17_12 El personal involucrado en I+D tiene gran nivel de habilidad. 

P17_13 Se dedican importantes recursos económicos a I+D. 

P17_14 El conocimiento obtenido en I+D se usa en las innovaciones. 

P17_15 La propiedad intelectual de la empresa es importante. 

P17_16 
La capacidad para adquirir conocimiento en su empresa a través del I+D es 
alta. 

 

 

 

3.2.5.  Medición de la orientación al aprendizaje relacional. 
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La escala de la orientación al aprendizaje relacional captura el grado de conocimiento que 

una  empresa genera a través de las relaciones construidas con organizaciones externas y 

se mide mediante siete ítemes. Se usa una escala de siete puntos en el rango 1=Muy en 

desacuerdo y 7=Muy de acuerdo para el enunciado “Indique su grado de acuerdo con cada 

afirmación”. Se utiliza la escala desarrollada por Weerawardena et al. (2006) (Ver Tabla 

3.6). 

 
 

Tabla 3.6 Escala de medición de la orientación al aprendizaje relacional. 

 
Ítemes Fuente conceptual 

P17_17 Su empresa usa su network con otras empresas para adquirir conocimiento. 

Weerawardena et al. (2006). 

P17_18 Trabaja junto con otras organizaciones para adquirir conocimientos. 

P17_19 Busca innovaciones por medio de networks externas. 

P17_20 Comparte dentro de la firma el conocimiento adquirido a través de networks. 

P17_21 Usa el conocimiento generado externamente en innovaciones. 

P17_22 
Revisa programas pasados que fracasaron en la obtención de conocimiento 
externo. 

P17_23 Tiene una gran capacidad para adquirir conocimientos externamente. 

 
 
 
 
 
3.2.6.  Medición del dinamismo del entorno. 

 

La medición del dinamismo del entorno se ha realizado con la escala utilizada por Selnes 

y Sallis (2003), y que consiste en cinco ítemes que capturan la incertidumbre en el entorno 
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mediante el grado en que las empresas perciben el ritmo de cambio en los factores del 

comportamiento del mercado. Se usa una escala de siete puntos en el rango 1=Muy en 

desacuerdo y 7=Muy de acuerdo para el enunciado “Indique su grado de acuerdo con cada 

afirmación” (Ver Tabla 3.7). 

 

Tabla 3.7 Escala de medición para el dinamismo del entorno. 
 

 
Ítemes Fuente conceptual 

P22_1 
Los gustos y preferencias de los compradores cambian rápidamente en su 
industria. 

Selnes y Sallis (2003). 

P22_2 Los competidores hacen movimientos impredecibles. 

P22_3 
Como consecuencia de crisis en el mercado, algunos competidores han cerrado 
o cambiado drásticamente la forma como operan. 

P22_4 Es muy difícil predecir la tecnología reinante en los próximos 2-3 años. 

P22_5 En años recientes se han producido cambios tecnológicos radicales. 

 

 

 

 

 

3.2.7. Medición de la ventaja competitiva. 

 

La medición de la ventaja competitiva se ha adaptado de las escalas desarrolladas por 

McGrath et al. (1996) y Jap (1999) y que consta de siete ítemes que miden el grado de 

diferenciación con respecto al competidor, de la posición de la empresa frente a los 

costos y el mercado. La composición de esta escala está basada en la mirada de  Day y 
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Wensley (1988) señalando que las medidas de ventaja competitiva pueden reflejar mucho 

más que el simple desempeño financiero, incorporando el concepto de inimitabilidad de 

la estrategia competitiva y las capacidades distintivas en las que se han encontrado 

ventajas (Grant, 1991; Hall, 1993). En este sentido, puntuaciones altas en la escala de 

ventaja competitiva sugieren que la empresa logra superiores ventajas financieras y de 

mercado, y que los competidores no son capaces de duplicar las capacidades distintivas 

en las que se han encontrado ventajas. Así, una escala de ventaja competitiva refleja de 

mejor manera el resultado de la implementación de una estrategia basada en recursos 

que es lo que se propone en el modelo teórico de esta tesis doctoral. De acuerdo a 

Newbert (2008) las escalas tradicionales de desempeño pueden marcar puntuaciones 

altas aún con la ausencia de una buena estrategia basada en los recursos, dado que hay 

muchos factores exógenos a la empresa que afectan significativamente el desempeño, tal 

como la evidencia empírica registra (e.g. Brush et al., 1999; Datta et al., 2005; McGahan y 

Porter, 1997; Rumelt, 1991; Schmalensee, 1985; Spanos y Lioukas, 2001).  Por ello, se 

utiliza la escala de ventaja competitiva en esta investigación. La escala es de tipo Likert 

de siete puntos en el rango 1=Muy en desacuerdo y 7=Muy de acuerdo para el enunciado 

“Indique su grado de acuerdo con cada afirmación” (Ver Tabla 3.8). 

 

Tabla 3.8 Escala de medición de la ventaja competitiva. 
 

 
Ítemes Fuente conceptual 

P26_1 Su empresa es más competitiva en productos de calidad. 

McGrath et al.(1996); 
Jap (1999). 

  

P26_2 Su empresa es más competitiva en costos de producción. 

P26_3 Su empresa es superior en respuesta rápida frente a sus competidores. 

P26_4 
Su empresa entrega más valor a sus clientes comparado con sus 
competidores. 

P26_5 Su empresa es más eficiente que sus competidores. 

P26_6 Sus clientes pagan precios superiores a los de la competencia. 
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P26_7 En definitiva, su empresa tiene ventaja competitiva frente a sus rivales. 

 
 
 
3.3. FICHA TÉCNICA Y RECOGIDA DE INFORMACIÓN. 

 

Los datos para este estudio fueron obtenidos de una muestra de empresas 

manufactureras de Colombia durante el año 2008. La industria manufacturera 

colombiana es muy importante en términos de valor añadido, empleabilidad, 

internacionalización y competitividad, representando en ese momento un 13,9% del 

Producto Interno Bruto (PIB) nacional. De acuerdo a la Encuesta Anual Manufacturera 

(2008) el sector generó el 13,2% del empleo, aportó el 56% en el total de exportaciones, el 

promedio en salarios y productividad era tres veces mayor que el del sector agropecuario 

y la productividad laboral unitaria aumentó en promedio anual, en un 5,71%. De acuerdo a 

la misma encuesta, los establecimientos manufactureros estaban instalados en Bogotá 

(41,4%), Medellín (17,1%), Cali (11,9%), en ciudades intermedias (15,8%) y otras regiones 

del país en un 13,7%.  

 

Las empresas manufactureras están expuestas a las tendencias globales, como los ciclos 

cortos de vida de productos, alta volatilidad y cambios en la demanda (Hernández-

Espallardo et al., 2010). Bajo estas influencias, la industria se ve avocada a un proceso de 

modernización con muchas de sus empresas ajustando sus estructuras para que se 

orienten más hacia el mercado con productos innovadores. En este sentido y como lo 

comprueba la primera encuesta de desarrollo tecnológico en el establecimiento industrial 

colombiano, el análisis de las empresas manufactureras innovadoras, presenta 

significativas diferencias con aquellas que no lo son (Malaver y Vargas, 2004). Por lo 

tanto, para el desarrollo de este estudio se consideró el análisis de las empresas 

manufactureras más innovadoras. Así, mediante la triangulación de fuentes secundarias 

de información se construyó un directorio de empresas manufactureras de tres 
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instituciones  nacionales. Dichas fuentes provienen en primer lugar, de la segunda 

encuesta nacional de desarrollo e innovación tecnológica realizada por el Departamento 

Nacional de Planeación. De otra parte, de información del Departamento Administrativo 

de Ciencia, Tecnología e Innovación (Colciencias) y, por último, del Departamento 

Administrativo Nacional de Estadística (DANE). El resultado de este trabajo preliminar 

permitió la construcción de un directorio de las empresas de manufactura más 

innovadoras del país, identificando 823 empresas que fueron identificadas en las ciudades 

de Bogotá (51%), Medellín (22%), Cali (12%), Barranquilla (7,1%) y otras ciudades 

intermedias reconocidas por la producción industrial (Pereira, Santander de Quilichao, 

Palmira, Zipaquirá, Facatativa, Cereté, Ginebra, Yumbo, Itagui) que representan el 7,9% 

de la población de las empresas de manufactura más innovadoras (Ver Tabla 3.9). Las 

empresas de este tamaño poblacional se constituyeron de diferentes sectores industriales 

(Ver Tabla 3.10).  

 

Tabla 3.9 Ubicación de la población de empresas por ciudad. 
 Ciudad Frecuencia Porcentaje 

Bogotá. 417 51% 

Medellín. 180 22% 

Cali. 97 12% 

Barranquilla. 58 7,1% 

Otras ciudades. 71 7,9% 

Total. 823 100% 

Fuente: Elaboración propia. 
 
 

Tabla 3.10 Sectores de la población de empresas. 
  

CIIU Sector Número de empresas % Part. 

172 Tejedura de productos textiles. 57 7% 

181 Fabricación de prendas de vestir, excepto prendas de piel. 108 13% 

192 Fabricación de calzado. 6 1% 

210 Fabricación de papel, cartón y productos de papel y cartón. 40 5% 

221 Actividades de edición. 37 4% 

232 Fabricación de productos de la refinación del petróleo. 58 7% 
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242 Fabricación de otros productos químicos. 197 24% 

251 Fabricación de productos de caucho. 18 2% 

252 Fabricación de productos de plástico.  125 15% 

269 Fabricación de productos minerales no metálicos. 44 5% 

271 Industrias básicas de hierro y de acero. 11 1% 

289 Fabricación de otros productos elaborados de metal.  75 9% 

292 Fabricación de maquinaria de uso especial. 47 6% 

  Total. 823 100% 

Fuente: Elaboración propia. 
 
 

Una condición preliminar para depurar y construir la base de datos fue el hecho de que la 

empresa hubiese estado implicada en al menos un proyecto de innovación considerado 

por ella misma como significativo durante los últimos tres años (Lee y O´Connor, 2003). 

Para este propósito se adelantó un cuestionario de preselección (Ver Anexo 2) donde se 

preguntaba si la empresa había ejecutado algún proyecto de innovación (con éxito o no) 

en los últimos tres años. Con esta aproximación se contacta a la persona de la empresa 

que tenga el mayor conocimiento sobre el proyecto de innovación más significativo en el 

que la empresa hubiese estado involucrada durante dicho periodo de tiempo (Ver Anexo 

3). Un total de 300 empresas cualificaban y estaban de acuerdo en participar indicando la 

persona y la descripción del proyecto de innovación. Para lograr una adecuada 

representatividad de la población de las empresas manufactureras más innovadoras se 

realizó un muestreo multietápico aleatorio estratificado, dada la heterogeneidad de la 

industria y la intencionalidad de que cada elemento de la población tuviese igual 

oportunidad de ser seleccionado. Los datos son obtenidos por medio de un cuestionario 

que se administró personalmente. Encuestadores profesionales y entrenados por los 

miembros del equipo de investigación son los encargados de contactar a la empresa y 

recoger los datos mediante entrevista personal. Esto redujo sustancialmente los 

problemas de control que ocurren al interior de las organizaciones (Cavusgil y Elvey-Kirk, 

1998). Además, en comparación con las encuestas por correo (Lee y O´Connor, 2003) o 

las encuestas en línea, este procedimiento ofrecía una clara ventaja en términos de su 
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tasa de respuesta (Olsen, 2009). En total se consideraron como válidos 283 cuestionarios 

para el análisis.  

 

En la Tabla 3.11 se presenta un perfil de los informadores claves del estudio. Como se 

indica, los datos se recogen de un grupo de altos directivos relacionados con la 

información relativa a toda la organización y al propósito de la investigación. Es decir, que 

los informantes, además de tener una intervención directa en los procesos de toma de 

decisiones estratégicas, están al corriente de la dirección general del negocio. Así, tienen 

un mejor punto de vista  sobre la visualización de toda la organización y por lo tanto, les 

permite proporcionar respuestas más precisas (Zahra y Covin, 1993). La Tabla 3.11, 

muestra que más del 80% de los encuestados está compuesta por altos directivos y 

tomadores de decisiones. Son los gerentes quienes, sobre la base de sus percepciones, 

gestionan la alineación de las oportunidades y amenazas del entorno, las debilidades y 

fortalezas de la empresa y toman acciones estratégicas relacionadas con la misión, la 

ventaja competitiva y las grandes estrategias (Aaker,2001; Cravens, 1999; Jain, 1999). De 

acuerdo a Miles et al. (1974), en empresas innovadoras, las opiniones de los gerentes son 

mas consistentes aún que los criterios objetivos. Por esto, para la investigación en 

marketing, se ha defendido la postura de que la percepción de los gerentes debe ser el 

foco de dicha investigación (Wind y Robertson, 1983). La ficha técnica del estudio se 

muestra en la Tabla 3.12. 
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Tabla 3.11 Perfil de informadores clave. 
  

Cargo 
Participación 

Frecuencia Porcentaje 

Gerente General /Propietario. 32 11,30% 

Gerente/Director de Producción/I+D. 119 42,05% 

Gerente/Director de Marketing. 37 13,07% 

Gerente/Director de innovación. 45 15,90% 

Mandos medios. 50 17,68% 

Total. 283 100% 

Fuente: Elaboración propia. 
 
 
Tabla 3.12 Ficha técnica del estudio. 

Descripción de la población. Empresas manufactureras colombianas más innovadoras. 

Ámbito geográfico poblacional. República de Colombia. 

Ámbito geográfico muestral. Bogotá, Cali, Medellín, Barranquilla y otros. 

Tamaño poblacional. 823 Empresas. 

Unidad muestral. 
Empresas de la industria manufacturera con mayor dinamismo en el 
desarrollo de actividades de innovación. 

Proceso de muestreo. 

Muestreo aleatorio estratificado entre empresas que han realizado 
innovación en los últimos doce meses, en productos, en mercadeo, en 
procesos organizacionales, utilizando como variables criterio la dinámica 
de innovación, la ubicación geográfica y los sectores. 

Cuestionarios válidos. 283 

Error muestral al 95% (p=q=50%). +/- 4,72% 

Nivel de confianza. 95% 

Fuente: Elaboración propia. 
 
 
 
3.4. PERFIL DE LA MUESTRA. 

 

Las características de la muestra (283 cuestionarios válidos) hace referencia a la 

descripción en términos de ubicación geográfica, tamaño de la empresa, antigüedad, 

número de empleados, y ventas de las empresas. 

En lo referente a la distribución de la muestra por ciudades se presenta así (Ver Tabla 

3.13): Bogotá con un 56,5%, Medellín con un 17,7%, Cali con un 14,5%, Barranquilla con un 

10,2% y otras ciudades con un 1,1%. (Las otras ciudades son municipios intermedios 
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reconocidos por ser regiones industriales), que proporcionalmente representan el reparto 

de la estructura de la población de empresas manufactureras más innovadoras que se 

presentó en la Tabla 3.9.  En cuanto al tamaño de las empresas, la muestra está 

compuesta por un 36,7% de empresas grandes, un 35% medianas y un 28,3% de empresas 

pequeñas2. Si bien no se conoce la estructura en relación al tamaño de las empresas 

manufactureras más innovadoras, el reparto de la muestra obedece a lo planteado por 

Schumpeter (1942) donde las empresas de mayores tamaños están en condiciones de 

alcanzar un mejor resultado tecnológico (innovaciones) que las pequeñas. Así, la muestra 

se compone aproximadamente de un 70% entre empresas grandes y medianas (Ver Tabla 

3.14). 

 

Tabla 3.13 Ubicación de las empresas por ciudad. 
  Ciudad Frecuencia Porcentaje 

Bogotá. 160 56,5% 

Medellín. 50 17,7% 

Cali. 41 14,5% 

Barranquilla. 29 10,2% 

Otras ciudades. 3 1,1% 

Total. 283 100% 

Fuente: Elaboración propia. 
  

                                                             
2 En Colombia las empresas están clasificadas en micro, pequeñas, medianas y grandes empresas. Esta 
clasificación está reglamentada en la ley 590 de 2000 por los activos totales representados en salarios 
mensuales mínimos vigentes (SMMLV). Micro, hasta 500 SMMLV. Pequeña, superior a 500 SMMLV y hasta 
5000 SMMLV. Mediana, superior a 5000 SMMLV y hasta 30000 SMMLV. Grande, superior a 30000 SMMLV. 



 132 

Tabla 3.14 Tamaño de la empresa. 
  Tamaño Frecuencia Porcentaje 

Grande.  104 36,7% 

Mediana. 99 35,0% 

Pequeña. 80 28,3% 

Total. 283 100 % 

Fuente: Elaboración propia. 
 
En cuanto a la antigüedad o edad de la empresa, la media es de 31,01 años, con un 

mínimo de 1,5 años y un máximo de 127 años. La media de número de empleados 

corresponde a 343,89, con un mínimo de 11 empleados y un máximo de 7.000 empleados. 

Las ventas en dólares de las empresas manufactureras representan una media de US 

$18.132.383,50 dólares. Con un mínimo de US $148.901 dólares y un máximo de US 

$397.069.626 dólares (Ver Tabla 3.15). En cuanto a los sectores de la muestra se obtuvo 

representatividad para los mismos sectores de la población de las empresas 

manufactureras más innovadoras (Ver Tabla 3.16). 

 

Tabla 3.15 Antiguedad, número de empleados y ventas. 

Estadísticos 
Antigüedad de la empresa 

en años 
Número de empleados Ventas en dólares 

Media 31,01 343,89     18.132.383,50  

Mínimo 1,5 11           148.901,00  

Máximo 127 7000   397.069.626,00  

Percentiles  
   

25 15 40       1.101.868,50  

50 27 137,5       4.963.370,00  

75 45 350     13.897.437,00  

Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 3.16 Sectores de la muestra de empresas. 
  

CIIU Sector 
Número de 
empresas 

% Part. 

172 Tejedura de productos textiles. 67 23,7% 

181 Fabricación de prendas de vestir, excepto prendas de piel. 18 6,4% 

192 Fabricación de calzado. 11 3,9% 

210 Fabricación de papel, cartón y productos de papel y cartón. 10 3,5% 

221 Actividades de edición. 6 2,1% 

232 Fabricación de productos de la refinación del petróleo. 1 0,4% 

242 Fabricación de otros productos químicos. 53 18,7% 

251 Fabricación de productos de caucho. 16 5,7% 

252 Fabricación de productos de plástico. 34 12,0% 

269 Fabricación de productos minerales no metálicos. 12 4,2% 

271 Industrias básicas de hierro y de acero. 5 1,8% 

289 Fabricación de otros productos elaborados de metal. 16 5,7% 

292 Fabricación de maquinaria de uso especial. 34 12,0% 

 Total. 283 100% 

Fuente: Elaboración propia. 
 
 

3.5 ANÁLISIS DE LA FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LAS ESCALAS DE MEDIDA. 

 

Para la comprobación de la unidimensionalidad en las escalas multiítem, se realizó un 

análisis factorial confirmatorio (CFA) con los 7 constructos, empleando los 47 ítemes 

originales con los que se medían. Los resultados se presentan en la Tabla 3.17. El modelo 

definitivo incorporó 33 ítemes, al tener que eliminar 14 con el fin de obtener un adecuado 

ajuste. No obstante, ninguno de los conceptos quedó medido con menos de cuatro 

ítemes, por encima del mínimo de tres ítemes que la metodología de ecuaciones 

estructurales recomienda para evitar problemas de no identificación. La bondad del 

ajuste global del modelo de medición queda reflejada por los valores de los distintos 

indicadores, χ²(474) = 918,48; GFI= 0,83; RMSEA= 0,058; CFI= 0,96; TLI (NNFI)= 0,96. Todos 

los indicadores están dentro de los rangos recomendados por Hair et al. (1999). Estas 

medidas de ajuste indican que el modelo de medición es aceptable.   

El valor de la fiabilidad compuesta (SCR) es de 0,821 para la escala de orientación al 

mercado proactiva; 0,714 para la orientación al mercado reactiva; 0,792 para la 
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orientación a la innovación; 0,936 para la orientación al aprendizaje interno; 0,878 para la 

orientación al aprendizaje relacional; 0,756 para la escala de dinamismo del entorno y 

0,797 para la ventaja competitiva. En todos los casos se supera el valor mínimo 

recomendado de 0,6 (Bagozzi y Yi, 1988). De esta manera se evidencia fiabilidad en las 

escalas utilizadas. 

 

Como muestra la Tabla 3.17, la totalidad de los ítemes que componen los conceptos 

tienen cargas factoriales altamente significativas (el valor t más bajo es de 9,50), lo que es 

evidencia de validez convergente (Bagozzi y Yi, 1988). 
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Tabla 3.17  Resumen medición de variables: Análisis factorial confirmatorio 

Descripción de los ítemes de las escalas 
Carga de 
factores  

Valor t 
Fiabilidad 

(SCR)a    

Orientación al mercado proactiva b 

Ayudamos a nuestros clientes a anticiparse a las tendencias en sus mercados. 
Continuamente intentamos descubrir las necesidades adicionales de nuestros clientes, aun de las que ellos son inconscientes. 
En nuestros nuevos productos y servicios incorporamos soluciones a necesidades de nuestros clientes con las que ellos no contaban. 
Buscamos nuevas formas como nuestros clientes utilizan nuestros productos y servicios. 
Innovamos aun arriesgando a dejar obsoletos nuestros propios productos.* 
Buscamos oportunidades en áreas donde nuestros clientes encuentran difícil expresar sus necesidades.* 
Trabajamos de cerca con nuestros usuarios líderes, quienes intentan reconocer las necesidades de los compradores meses o años antes que la 
mayoría de los competidores.* 
Extrapolamos las tendencias clave, para ganar comprensión acerca de lo que los mercados actuales necesitarán en el futuro.* 

 
0,66 
0,82 
0,71 
0,73 

 
11,62 
15,40 
12,67 
13,13 

 

SCR=,821 
 

 
 

Orientación al mercado reactiva b 

Constantemente monitoreamos nuestros niveles de compromiso con la atención de las necesidades del cliente. 
Informamos abiertamente a todas las funciones de la empresa sobre los éxitos y fracasos con los consumidores.* 
Nuestra estrategia para la ventaja competitiva se basa en nuestra comprensión de las necesidades de los clientes.*  
Medimos la satisfacción de los clientes de forma sistemática y frecuente. 
Estamos más enfocados en nuestros clientes que nuestros principales competidores.* 
Creo que esta compañía existe principalmente para servir a los clientes. 
Los datos sobre la satisfacción de nuestros clientes son diseminados en todos los niveles de la organización. 

 
0,68 

 
 

0,59 
 

0,58 
0,63 

 
11,44 

 
 

9,69 
 

9,50 
10,38 

SCR=,714 
 
 
 

Orientación a la innovación b 

Las innovaciones técnicas, basadas en la investigación, se aceptan fácilmente. 
La dirección de la empresa busca nuevas ideas activamente. 
La innovación se acepta fácilmente por los cuadros medios de la empresa. 
El personal es premiado por las nuevas ideas, aunque no funcionen.* 
La innovación es percibida como una oportunidad, no como un riesgo. 

 
0,69 
0,75 
0,70 

 
0,66 

 
12,02 
13,35 
12,30 

 
11,34 

SCR=,792 
 
 
 

Orientación al aprendizaje interno  b 

En su empresa se realizan importantes actividades internas en I+D. 
El conocimiento generado en la I+D interna se comparte internamente. 
Se revisan los fracasos anteriores en I+D. 
El personal involucrado en I+D  tiene gran nivel de habilidad. 
Se dedican importantes recursos económicos a I+D.* 
El conocimiento obtenido en I+D se usa en las innovaciones. 
La propiedad intelectual de la empresa es importante. 
La capacidad para adquirir conocimiento en su empresa a través del I+D es alta. 

 
0,84 
0,83 
0,85 
0,83 

 
0,85 
0,75 
0,82 

 
17,07 
16,97 
17,39 
16,81 

 
17,60 
14,65 
16,73 

SCR=,936 
 
 
 

Orientación al aprendizaje relacional  b 

La empresa usa su network con otras empresas para adquirir conocimiento. 
Trabaja junto con otras organizaciones para adquirir conocimientos. 
Busca innovaciones por medio de networks externas. 
Comparte dentro de la firma el conocimiento adquirido a través de networks. 
Usa el conocimiento generado externamente en innovaciones.* 
Revisa programas pasados que fracasaron en la obtención de conocimiento externo. 
Tiene una gran capacidad para adquirir conocimiento externamente. 

 
0,73 
0,73 
0,81 
0,80 

 
0,68 
0,68 

 
13,64 
13,73 
15,97 
15,63 

 
12,42 
12,46 

SCR=,878 
 
 

Dinamismo del entorno b 

Los gustos y preferencias de los compradores cambian rápidamente en la industria. 
Los competidores hacen movimientos impredecibles. 
Como consecuencia de crisis en el mercado, algunos competidores han cerrado o cambiado drásticamente la forma como operan.* 
Es muy difícil predecir la tecnología reinante en los próximos 2-3 años. 
En años recientes se han producido cambios tecnológicos “rompedores”. 

 
0,69 
0,67 

 
0,61 
0,67 

 
11,50 
11,10 

 
9,80 

11,02 

SCR=,756 
 

 

Ventaja Competitiva (Como resultado de las innovaciones emprendidas….) b 

Su empresa es más competitiva en productos de calidad.* 
Su empresa es más competitiva en costos de producción.* 
Su empresa es superior en respuesta rápida frente a sus competidores. 
Su empresa entrega más valor a sus clientes comparados con sus competidores. 
Su empresa es más eficiente que sus competidores. 
Sus clientes pagan precios superiores a los de la competencia.* 
En definitiva, su empresa tiene ventaja competitiva frente a sus rivales. 

 
 
 

0,67 
0,67 
0,76 

 
0,72 

 
 
 

11,57 
11,43 
13,62 

 
12,54 

SCR=,797 
 

 

Estadísticos de ajuste para el modelo de medida de 33 indicadores para 7 constructos: χ2
 (474) = 918.48; GFI= 0.83; RMSEA= 0.058; 

SRMR= 0.061; CFI=0.96; TLI (NNFI)= 0.96. a fiabilidad compuesta (SCR): (ρc=(∑λi)2 var (ξ)/[(∑λi)2 var (ξ) + ∑θii]; (Bagozzi y Yi, 1998)). b 

extremos: 1= muy en desacuerdo; 7= muy de acuerdo. * Ítemes eliminados a efectos de conseguir un adecuado ajuste. 

 
 

La validez discriminante de las escalas se confirma mediante los intervalos de confianza al 

99% y ± 3 errores estándar sobre la correlación entre constructos (phi), comprobando que 

el intervalo no incluye el valor de 1 (Anderson y Gerbing, 1988). 
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En la Tabla 3.18 se presentan las correlaciones obtenidas, los errores estándar de Phi, así 

como los estadísticos descriptivos de las variables (media y desviación estandar). 

 
 
Tabla 3.18 Matriz de Correlaciones y estadísticos descriptivos. 

Variable Media 
Desviación 
Estándar 1 2 3 4 5 6 7 

1. Ventaja competitiva. 5,79 0,80   0,06 0,06 0,07 0,07 0,07 0,07 

2. Orientación al mercado reactiva. 5,71 0,81 0,38**   0,05 0,07 0,06 0,06 0,06 

3. Orientación al mercado proactiva. 5,67 0,90 0,35** 0,51**   0,07 0,06 0,06 0,06 

4. Dinamismo del entorno. 4,73 1,32 0,23** 0,22** 0,25**   0,07 0,07 0,08 

5. Orientación al aprendizaje interno. 5,44 1,19 0,20** 0,32** 0,32** 0,02   0,05 0,05 

6. Orientación al aprendizaje relacional. 4,87 1,16 0,25** 0,39** 0,45** 0,25** 0,46**   0,06 

7. Orientación a la innovación. 5,78 0,86 0,26** 0,38** 0,41** 0,03 0,48** 0,37**   

*p<0.05; ** p<0.01                   
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CAPÍTULO 4. 

ANALISIS DE DATOS Y RESULTADOS. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

El presente capítulo presenta los análisis realizados y los resultados obtenidos en la 

contrastación de las hipótesis planteadas en el capítulo 2. En primer lugar y para la 

comprobación de las hipótesis relacionadas con la naturaleza curvilínea del efecto sobre 

la ventaja competitiva de las orientaciones al mercado reactiva y proactiva, así como su 

efecto interacción, se realizó la estimación por mínimos cuadráticos ordinarios de una 

función de regresión lineal. En esta función se incluyeron los efectos de moderación de 

variables internas y externas. Como la inclusión simultánea en el mismo modelo de 

regresión de las dos variables moderadoras con sus términos de interacción, hubiera 

supuesto un problema con la multicolinealidad, se procedió a la estimación de dos 

modelos. En primer lugar se realizó una regresión lineal que incluye al aprendizaje interno 

como una variable de moderación interna a la organización. En segundo lugar se realizó 
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una regresión lineal en la que se incluye el dinamismo del entorno como una variable de 

moderación externa a la organización. En el primer modelo se busca la comprobación de 

las hipótesis H1, H2, H3, H4 y H7. En el segundo modelo de regresión lineal se busca la 

validación de los resultados obtenidos anteriormente para H1, H2 y H7, y la comprobación 

de las hipótesis H5 y H6. 

Para la contrastación de las hipótesis de los antecedentes de la orientación al mercado 

proactiva y reactiva se utilizaron modelos estructurales multigrupo. En este modelo se 

busca la comprobación de las hipótesis H8a, H8b, H9a y H9b. Adicionalmente el análisis 

multigrupo permite evidenciar empíricamente el análisis adicional de moderación del 

aprendizaje interno y el dinamismo del entorno propuesto en el capítulo 2, punto 2.5.3. 

Que resultaron en las hipótesis H10 a H13. 

4.1. ANÁLISIS Y RESULTADOS DEL MODELO DE REGRESIÓN LINEAL DEL EFECTO 

DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO REACTIVA Y PROACTIVA SOBRE LA 

VENTAJA COMPETITIVA, CON LA ORIENTACIÓN AL APRENDIZAJE INTERNO. 

 

Las hipótesis se contrastaron por medio de la estimación por mínimos cuadráticos 

ordinarios de la siguiente función de regresión lineal:  

VC= β0 + β1TAMEM + β2ANTEM + β3S_AB + β4S_TEX + β5S_PYC + β6S_Q + β7S_MYE + 

β8OMR + β9OMP + β10OMR2 + β11OMP2 + β12OAI + β13OMRxOAI + β14OMPxOAI + 

β15OMRxOMP + β16OMRxOMPxOAI + β17OMR2XOAI + β18OMP2XOAI. 

Donde, VC= Ventaja competitiva de la empresa; TAMEM= Tamaño de la empresa; 

ANTEM= Antigüedad de la empresa; S_AB= Sector de alimentos y bebidas; S_TEX= 

Sector de textiles; S_PYC= Sector de papel y cartón; S_Q= Sector de productos químicos; 

S_MYE= Sector de maquinaria y equipo; OMR= Orientación al mercado reactiva; OMP= 

Orientación al mercado proactiva; OAI= Orientación al aprendizaje interno.  
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Considerando que  los procesos de innovación de las empresas y las estrategias que 

acompañan dicho proceso pueden afectarse significativamente por las características 

propias de la empresa, así como de otras asociadas a la industria (Cai et al., 2014), se 

incluyen como variables de control, el tamaño y la antigüedad de las empresas, así como 

el sector de la industria en que se ubican. Estas son las variables contextuales más 

utilizadas en la literatura de orientación al mercado (e.g. Cai et al., 2014; Herhausen, 

2015; Homburg et al., 2004; Wang et al., 2013 ). Como otros estudios en orientación al 

mercado (Jaworski y Kohli, 1993; Jiménez-Jiménez y Cegarra-Navarro, 2007) el presente 

estudio ha sido diseñado teniendo en cuenta diferentes sectores de la industria. Por otra 

parte, debido a que muchos estudios aún no son concluyentes sobre el efecto del tamaño 

de la empresa sobre la estrategia empresarial (Salavou et al., 2004), se incluye en este 

estudio para explorar esta relación a la luz de los datos empíricos. Así mismo, se incluye la 

antigüedad de la empresa, que en pasados estudios ha mostrado efectos significativos 

(Hurley y Hult, 1998; Garvin, 1983). 

Dicho modelo es exhaustivo y se estima para minimizar los riesgos de no identificación en 

los conceptos relevantes. De este modo, no sólo se introducen los términos que permiten 

contrastar las hipótesis planteadas sino las variables de control y otros términos que 

pudieran ejercer un efecto sobre la variable dependiente. El modelo de regresión 

estimado es completo en cuanto a la descripción precisa de la forma en que la orientación 

al mercado reactiva y proactiva influyen sobre la ventaja competitiva de la empresa. Así, 

para la contrastación de las hipótesis se introducen OMR y OMP, sus términos 

cuadráticos e interacción, OAI, y la interacción de OAI con todos los términos anteriores, 

tanto de efectos principales, como cuadráticos e interacción. Para minimizar el riesgo de 

multicolinealidad que puede ser consecuencia de la presencia en la misma ecuación de 

efectos principales y efectos interacción se utiliza el método de centrado a la media 

recomendado por Jaccard et al. (1990) y Aiken y West (1991). 
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Las hipótesis fueron evaluadas usando un análisis de regresión jerárquica en cuatro pasos, 

introduciendo las variables en cada paso mediante el método “introducir” es decir, todo a 

la vez. Se realizó inicialmente una regresión con las variables de control. En un segundo 

paso se adicionaron los efectos directos de aquellas variables que pueden tener un efecto 

sobre la ventaja competitiva. Es decir, aquellas cuya afectación sobre la variable 

dependiente atienden solo al efecto de sí mismas. Estas son la orientación al mercado 

reactiva, la orientación al mercado proactiva, sus efectos cuadráticos y la orientación al 

aprendizaje interno. En el tercer paso se incluyeron los efectos de interacción lineal, es 

decir, las interacciones de cada una de las vertientes de la orientación al mercado con la 

orientación al aprendizaje interno, así como la interacción entre OMR y OMP, y de estas 

con la OAI. Finalmente, en el cuarto paso se incluyó el efecto de las interacciones con los 

efectos cuadráticos, en concreto, el cuadrado de la orientación al mercado reactiva con la 

orientación al aprendizaje interno y el cuadrado de la orientación al mercado proactiva 

con la orientación al aprendizaje interno. 

 

4.1.1. Resultados. 

 

Los resultados obtenidos y presentados en la Tabla 4.1 sugieren que las variables de 

control relacionadas con el tamaño (TAMEM) y antigüedad de la empresa (ANTEM), así 

como las variables relacionadas con el sector de la empresa (S_AB; S_TEX; S_PYC; S_Q; 

S_MYE), en este estudio no tienen incidencia sobre la  ventaja competitiva. Al  incorporar 

las variables que se han descrito como de efectos directos (Modelo 2) se observa un 

incremento en R² significativo (∆R²=0,20; p<0,01). Al incluir las interacciones entre las 

variables de efectos lineales (Modelo 3) se observa nuevamente un incremento en la 

contribución de manera significativa en la explicación de la varianza (∆R²=0,06; p<0,01). 

El modelo completo (Modelo 4) incluye la interacción con los efectos cuadráticos de las 

dos vertientes de la orientación al mercado con la orientación al aprendizaje interno que 
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también contribuyen significativamente en la explicación de la varianza (∆R²=0,02; 

p<0,05). Se observan significativos los efectos de las variables introducidas como efectos 

directos, excepto la orientación al mercado reactiva cuadrática y la orientación al 

aprendizaje interno (β= 0,20; p<0,01, para la orientación al mercado reactiva; β= 0,22; 

p<0,01, para la orientación al mercado proactiva; β= -0,16; p<0,01, para el cuadrado de la 

orientación al mercado proactiva). Así mismo, el término de interacción lineal de las dos 

vertientes de la orientación al mercado (β= 0,23; p<0,01) y los efectos de moderación 

sobre los cuadrados de la orientación al mercado reactiva y proactiva, con diferente signo 

(β= 0,13; p<0,05, para la orientación al mercado reactiva; β= -0,10; p<0,05, para la 

orientación al mercado proactiva). Para la contrastación de las hipótesis y asegurar la 

significatividad de los efectos directos y de moderación es necesario realizar un análisis 

marginal (Aiken y West, 1991). 
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Tabla 4.1 Resultados del análisis de regresión 

Variable Dependiente: Ventaja competitiva Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 

 

β valor-t β valor-t β valor-t β valor-t 
Constante 0,07 0,35 0,27 1,32 0,33 1,63 0,34 1,72* 

Variables de control                 
Tamaño de la empresa 0,00 0,62 -0,00 -0,03 0,00 0,20 -0,00 -0,02 
Antigüedad de la empresa -0,00 -0,51 -0,00 -1,13 -0,00 -1,11 -0,00 -1,19 
Sector alimentos y bebidas 0,06 0,27 0,05 0,27 0,04 0,19 0,03 0,17 
Sector Textiles -0,20 -0,86 -0,25 -1,18 -0,32 -1,50 -0,34 -1,64 
Sector papel y cartón 0,28 1,20 0,18 0,86 0,15 0,71 0,15 0,71 
Sector productos químicos -0,10 -0,46 -0,24 -1,16 -0,27 -1,33 -0,27 -1,35 
Sector maquinaria y equipo -0,04 -0,16 -0,00 -0,00 -0,04 -0,19 -0,05 -0,23 
                  

Efectos directos                 
Orientación al mercado reactiva (OMR)     0,30 4,38*** 0,28 4,04*** 0,20 2,59*** 
Orientación al mercado proactiva (OMP)     0,11 1,75*  0,15 2,36** 0,22 3,29*** 
Orientación al mercado reactiva² (OMR²)     -0,00 -0,00 -0,09 -1,13 -0,09 -1,18 
Orientación al mercado proactiva² (OMP²)     -0,08 -2,00** -0,16 -3,50*** -0,16 -3,50*** 
Orientación al aprendizaje interno (OAI)     0,05 1,20 0,06 1,36 0,06 1,11 
                  

Términos de Interacción de efectos lineales                 
OMR X OAI          -0,07 -1,16 0,04 0,57 
OMP X OAI          0,08 1,54 -0,02 -0,29 
OMR X OMP          0,22 2,74*** 0,23 2,80*** 
OMR X OMP X OAI          -0,07 -1,34 -0,07 -1,37 
                  

Términos de interacción de efectos cuadráticos                 
OMR² X OAI             0,13 2,29** 
OMP² X OAI             -0,10 -2,19** 

 
                

R² 0,03   0,23   0,29   0,31   
R² Ajustado 0,00   0,20   0,24   0,26   
Cambio en R²     0,20***   0,06***   0,02**   

 ***p<0,01; **p<0,05; *p<0,1                  

 

La contrastación de las hipótesis se lleva a cabo mediante análisis marginal propuesto por 

estos últimos autores. Teniendo en cuenta que los efectos individuales son dependientes 

de dos variables (la OAI y la OMR/OMP según sea el caso) los resultados se presentan de 

acuerdo al escenario de influencia entre ellas. Para contrastar las hipótesis sobre el efecto 

de OMR, se observa que OMR influye VC de acuerdo a la siguiente función: 

𝜕𝑉𝐶

𝜕𝑂𝑀𝑅
=  𝑏8 + 2𝑏10𝑂𝑀𝑅 + 𝑏13𝑂𝐴𝐼 + 𝑏15𝑂𝑀𝑃 + 𝑏16𝑂𝑀𝑃x𝑂𝐴𝐼 + 2𝑏17𝑂𝑀𝑅x𝑂𝐴𝐼   (1) 

Por su parte, la OMP influye VC de acuerdo a la siguiente función: 

𝜕𝑉𝐶

𝜕𝑂𝑀𝑃
=  𝑏9 + 2𝑏11𝑂𝑀𝑃 + 𝑏14𝑂𝐴𝐼 + 𝑏15𝑂𝑀𝑅 + 𝑏16𝑂𝑀𝑅x𝑂𝐴𝐼 + 2𝑏18𝑂𝑀𝑃x𝑂𝐴𝐼   (2) 
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4.1.1.1 Efecto de la orientación al mercado reactiva sobre la ventaja 

competitiva en contextos de OAI.  

 

Como se puede observar en la función (1) presentada anteriormente, OMR influye VC 

siguiendo una función influida por el propio nivel de OMR, el nivel de OMP y el de OAI. 

Por ello, es necesario establecer cuál es el efecto para valores concretos de dichas 

variables. Aiken y West (1991) recomiendan utilizar el valor de la desviación típica (d.t.), 

de modo que -1 d.t. de una variable indica valores bajos en la misma, mientras que +1 d.t. 

indica valores altos. 

 

Con el propósito de conocer el efecto de la orientación al mercado reactiva sobre la 

ventaja competitiva se propone seguir la función (1), primeramente teniendo en cuenta 

niveles bajos de OAI, estableciendo el efecto en niveles altos y bajos de ambos 

comportamientos de la orientación al mercado sobre la ventaja competitiva. Los 

resultados se presentan gráficamente en la Figura 4.1. Sustituyendo los valores de los 

coeficientes no estandarizados según los valores presentados en la Tabla 4.1 de los 

resultados de la regresión en la función (1), y para bajos niveles de OMP (-1 desviación 

típica de OMP= -0,907), se observa que para valores bajos de OMR (-1 desviación típica de 

OMR= -0,812), el efecto de OMR sobre VC es igual a 0,255 que, siguiendo los cálculos 

sugeridos por Aiken y West (1991) ofrece un valor t=2,505 (p< 0,05). Continuando en 

niveles bajos de OMP y de OAI, para valores altos de OMR (0,812), el efecto de OMR 

sobre VC es de -0,545 (t=-1,798; p< 0,1).  

 

Figura 4.1 Efecto de OMR sobre VC en baja OAI. 
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Fuente: Elaboración propia. 

 

Por otra parte, cuando OMP tiene niveles altos, el efecto de OMR sobre VC es igual a 

0,843 (t= 5,339; p<0,01), en niveles bajos de OMR. En niveles altos de OMR es igual a 

0,042 (t=0,170; p= n.s.).  

 

El cambio de efecto entre niveles altos y bajos de OMR (-0,801) muestra una t=     -2,536 

(p<0,05) (Ver Figura 4.1). Esto demuestra que hay saturación del efecto de OMR sobre la 

ventaja competitiva, es decir, que OMR es efectiva en niveles bajos pero que conforme 

aumenta la inversión en OMR los efectos sobre la ventaja competitiva se van haciendo 

menores hasta llegar a niveles no significativos. Así, en un escenario de baja OAI se 

acepta H1, que propone un efecto de “U” invertida en la relación entre la orientación al 

mercado reactiva y la ventaja competitiva. 

 

Para completar el análisis se sigue la función (1), ahora con niveles altos de OAI. En este 

escenario de alta orientación al aprendizaje interno, se sustituyen los valores de los 

coeficientes no estandarizados según los valores presentados en la Tabla 4.1 de los 

resultados de la regresión en la función (1). Para bajos niveles de OMP, el efecto de  OMR 
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sobre VC, en bajos niveles de OMR,  es igual a 0,010 (t= 0,058; p= n.s.). En niveles altos de 

OMR, el efecto sobre VC es igual a 0,213 (t=0,761; p= n.s.) (Ver Figura 4.2).  

 

Por otra parte, cuando OMP tiene niveles altos, el efecto de  OMR sobre VC es igual a 

0,276 (t= 1,089; p= n.s.), en niveles bajos de OMR. En niveles altos de OMR es igual a 

0,479 (t=2,678; p<0,01). El cambio de efecto (0,203) entre niveles altos y bajos de OMR 

muestra una t= 0,578 (p= n.s.). Por tanto, con altos niveles de OAI solo se observa que 

OMR es efectiva sobre la ventaja competitiva cuando se da en altos niveles de OMR y 

OMP. 
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Figura 4.2  Efecto de OMR sobre VC en alta OAI. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Este estudio demuestra en primer lugar que la relación de una orientación al mercado 

reactiva con los resultados, en este caso la ventaja competitiva, es contingente, es decir, 

que depende del contexto en el que se desarrolle. En bajos niveles de una orientación al 

aprendizaje interno, las empresas consideran en primera instancia las necesidades de los 

consumidores que para ellos son más evidentes e importantes, que para la empresa son 

más familiares y que son parte de su dominio operacional. Las empresas que se centran 

en satisfacer hasta el extremo las necesidades actuales, irán progresivamente dedicando 

más recursos a la satisfacción de este tipo de necesidades de los compradores con menor 

posibilidad de crear valor, dado que, en un escenario de bajo aprendizaje, limitarán la 

atracción y  esfuerzos  para retener a los clientes (Narver et al., 2004). En este sentido los 

beneficios ofrecidos tendrán menos valor, disminuyéndose el efecto de la orientación al 

mercado reactiva en el intento de crear valor superior para los clientes.  

Por otra parte, se evidencia que en niveles de alto aprendizaje interno el efecto propuesto 

en H1 de la orientación al mercado reactiva sobre la ventaja competitiva no es 

significativo. La literatura ha mostrado que bajos niveles de aprendizaje interno basado 

en actividades de I+D, y caracterizado por investigación básica, bajas capacidades  
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tecnológicas y aprendizaje experiencial estaría más acorde con una orientación al 

mercado reactiva (Lamore et al., 2013a). Esto explicaría el hecho de que en un escenario 

de alto aprendizaje interno, la relación entre la orientación al mercado reactiva y la 

ventaja competitiva no sea significativa en la mayoría de los contextos estudiados de las 

dos vertientes de la orientación al mercado. Niveles altos de aprendizaje interno estarían 

involucrando investigación intensiva y de experimentación, que requiere de plazos de 

tiempo más largos para el hallazgo de soluciones para los clientes, frente a la inmediatez 

y rapidez con que se deben satisfacer las necesidades actuales, propias de la orientación 

al mercado reactiva. Sin embargo, los resultados obtenidos sugieren que el conocimiento 

poco familiar y producto de la experimentación, propio de altos niveles de una 

orientación al aprendizaje interno y una orientación al mercado proactiva,  podría ser 

aprovechado por la orientación al mercado reactiva para el desarrollo de productos 

diferentes para la satisfacción de las necesidades actuales de los clientes, que 

proporcionen mayor valor que los disponibles en el mercado. En otras palabras, la 

orientación al mercado reactiva tiene un efecto positivo sobre la ventaja competitiva 

cuando se da en un escenario congruente de alta orientación al aprendizaje interno, alta 

orientación al mercado proactiva y alta orientación al mercado reactiva.  

 

Los resultados sugieren una contribución más refinada sobre el efecto de la orientación al 

mercado sobre los resultados empresariales. Primero, y en el mejor de nuestro 

conocimiento sobre la orientación al mercado, no existen estudios que proporcionen una 

comparación de los efectos simultáneos de la orientación al mercado reactiva y proactiva 

sobre los resultados empresariales bajo ciertas circunstancias. Segundo, es aún escaso el 

desarrollo de conocimiento empírico sobre la naturaleza no lineal de la orientación al 

mercado reactiva. 
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4.1.1.2. Efecto de la orientación al mercado proactiva sobre la ventaja 

competitiva en contextos de OAI.  

 

Para conocer el efecto de la orientación al mercado proactiva sobre la ventaja 

competitiva, se propone seguir la función (2), en primer lugar, para niveles bajos de OAI. 

Sustituyendo los valores de los coeficientes no estandarizados según los valores 

presentados en la Tabla 4.1, y para bajos niveles de OMR (-1 desviación típica de OMR= -

0,812), se observa que para valores bajos de OMP (-1 desviación típica de OMP= -0,907), 

el efecto de OMP sobre VC es igual a 0,072, que, siguiendo los cálculos sugeridos por 

Aiken y West (1991), ofrece un valor t=0,838 (p= n.s.) (Ver Figura 4.3). Continuando en 

niveles bajos de OMR, para valores altos de OMP el efecto sobre VC es de -0,109 (t= -

0,518; p=n.s.).  

 

 

 

 

Figura 4.3  Efecto de OMP sobre VC en baja OAI. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Por otra parte, cuando OMR tiene niveles altos, el efecto de niveles bajos de  OMP sobre 

VC es igual a 0,598 (t= 4,131; p<0,01). En niveles altos de OMP, dicho efecto es igual a 

0,415 (t=1,843; p< 0,1). El cambio de efecto (-0,181) entre niveles altos y bajos de OMP 

muestra una t= -0,780 (p= n.s.). Esto permite concluir que OMP tiene un efecto lineal 

positivo y significativo sobre la ventaja competitiva cuando OMR está en niveles altos. No 

hay por tanto, un efecto de saturación. Con OMR en niveles bajos, y siempre con baja 

orientación al aprendizaje interno, se observa que OMP no tiene efecto significativo sobre 

la ventaja competitiva, lo que proponía H2. Con baja OAI, por tanto, OMP solo tiene 

efecto sobre VC, cuando OMR está también en niveles altos. 

 

Para completar el análisis, se observa cual es el efecto de OMP sobre VC,  pero ahora con 

niveles altos de OAI (Ver Figura 4.4). En este escenario, para bajos niveles de OMR, el 

efecto de OMP sobre VC es igual a 0,589 (t= 3,998; p< 0,01), para bajos niveles de OMP. 

En niveles altos de OMP es igual a -0,419 (t= -1,847; p< 0,1)  

 

Figura 4.4  Efecto de OMP sobre VC en alta OAI. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Por otra parte, cuando OMR tiene niveles altos, el efecto de OMP sobre VC es igual a 

0,827 (t= 3,995; p< 0,01), en niveles bajos de OMP. En niveles altos de OMP es igual a -

0,181 (t= -1,146; p= n.s.). El cambio de efecto entre niveles altos y bajos de OMP (-1,008)  

muestra una t= -3,650 (p<0,01).  

 

De acuerdo a los resultados, se puede concluir que en condiciones de alta orientación al 

aprendizaje interno se observa saturación de la OMP tanto para altos como para bajos 

niveles de OMR, por lo que, en este escenario se acepta H2. Con altos niveles de 

orientación al aprendizaje interno, la orientación al mercado proactiva tiene un efecto 

positivo con saturación sobre la ventaja competitiva. Como establece la literatura, altos 

niveles de una orientación al aprendizaje interno basado en actividades de I+D, 

caracterizado por altas capacidades tecnológicas y aprendizaje experimental estarían 

más acordes con una orientación al mercado proactiva (Lamore et al., 2013a). Sin 

embargo, a medida que se va incrementando dicha orientación el efecto se va debilitando 

(Ver Figura 4.4). Aunque las empresas que son capaces de aprovechar y utilizar la 

información y el conocimiento obtenido de indagar las necesidades latentes de los 

clientes tienen hasta cierto punto mejores capacidades y rendimiento en los resultados 

de la innovación, los teóricos señalan que un excesivo comportamiento proactivo puede 

ser dañino (Levinthal y March, 1993), resultado que en el presente estudio se ha 

contrastado empíricamente en niveles de alta orientación al aprendizaje interno.  

 

Un alto nivel de orientación proactiva al mercado exige a las empresas muchos proyectos 

de tipo exploratorio que, generalmente, requiere de nuevos y específicos conocimientos 

no basados en la experiencia, siendo necesario invertir en estructuras organizacionales 

diferentes a las existentes, implicando altos riesgos y costos. Al asumir estas nuevas 

formas organizativas, las empresas aumentan las posibilidades de asumir errores e 

ineficiencias operativas que pueden repercutir de manera negativa en la creación de valor 

para los clientes (Atuahene-Gima et al., 2005). Adicionalmente, pueden existir barreras 
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cognitivas en el procesamiento de información de mercado que no es familiar para la 

empresa, con lo cual, la frecuencia y el tiempo invertido requerido para su diseminación 

generará mayores costos (Maltz y Kohli, 1996).  

 

Los resultados, en niveles bajos de aprendizaje interno, no salen significativos para el 

efecto de saturación de la orientación al mercado proactiva sobre la ventaja competitiva, 

con lo que H2 no se confirma en este contexto. Sin embargo, un resultado sorpresivo 

surge al encontrarse significativo el efecto positivo lineal de la orientación al mercado 

proactiva sobre la ventaja competitiva en un escenario de baja orientación al aprendizaje 

interno y alta orientación al mercado reactiva. A pesar de que la literatura resalta la 

tensión de la orientación al mercado proactiva con bajos niveles de aprendizaje interno 

asociados a la experiencia (Yannopoulos et al., 2012), no se ha observado dicha relación 

con la presencia de una orientación al mercado reactiva. En este sentido, los resultados 

permiten pensar que la tensión entre la orientación al mercado proactiva y bajos niveles 

de orientación al aprendizaje interno disminuye cuando la empresa invierte en altos 

niveles de orientación al mercado reactiva. Esto es, que las debilidades de la orientación 

al mercado proactiva son compensadas por la orientación al mercado reactiva, en un 

entorno de bajos niveles de aprendizaje interno. Esto se puede explicar porque una 

empresa que invierte en altos niveles de orientación al mercado reactiva expande el 

conocimiento de sus clientes y construye habilidades y experticia en la incorporación de la 

voz del cliente en el desarrollo de sus estrategias y comportamientos. Estas habilidades 

de la empresa para responder a los clientes mejor que sus competidores mejora la 

satisfacción y la retención (Kumar et al., 2011), lo cual conduce a un mayor valor y un 

mayor acercamiento al cliente. Además, el desarrollo de la información de mercado, 

propio de una orientación al mercado reactiva, se ve emparejado con el conocimiento de 

las actividades de investigación y desarrollo en sus niveles bajos, y que tienen que ver con 

conocimiento basado en la experiencia. Así, niveles bajos de aprendizaje interno y altos 

de orientación al mercado reactiva le proporcionan  a la empresa  destrezas, habilidades y 
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conocimiento relacionados con la satisfacción y retención de los clientes, con mayor 

eficiencia. Este acercamiento a los clientes, dado por las habilidades en la satisfacción y 

retención, puede proporcionar menor riesgo y costo asociado a una orientación al 

mercado proactiva, permitiendo mayores posibilidades de éxito en la identificación y  

procesamiento de información no familiar de los clientes. Así, la empresa puede realizar 

una observación más amplia del mercado, reunir nuevo conocimiento y extrapolar la 

información del mercado hacia el futuro (Narver et al., 2004) creando mayor valor al 

cliente mediante el desarrollo de innovación radical (Atuahene-Gima y Ko, 2001). 

 

Este resultado ayuda en la comprensión del impacto de un recurso como la orientación al 

mercado proactiva sobre la  generación de ventaja competitiva, al establecer que la 

existencia o no de un efecto de saturación, puede requerir de diferentes condiciones 

organizacionales para asegurar una influencia positiva sobre la ventaja competitiva, dado 

el riesgo y costo potencial asociado a esta dimensión de la orientación al mercado. La 

investigación empírica en este aspecto de la orientación al mercado está aún muy poco 

desarrollada (Blocker et al., 2011) y estos resultados constribuyen de forma sustancial a 

explicar resultados ambiguos encontrados anteriormente por otros investigadores. 

   

 

 

 

4.1.1.3. Efecto de moderación del aprendizaje interno sobre la relación de la 

orientación al mercado reactiva con la ventaja competitiva. 

 

La hipótesis H3 proponía un efecto moderador de OAI en la relación entre OMR y VC. Los 

análisis realizados para la contrastación de H1 ya permiten observar que el efecto de OMR 

sobre VC es distinto en distintos escenarios de OAI. A continuación, el análisis estadístico 

se centra en observar el efecto de moderación de OAI. En esta ocasión se comienza 
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observando el efecto de OMR sobre VC en un escenario de baja OMP para mostrar, en 

dicho escenario, qué ocurre con el efecto de OMR cuando OAI pasa de bajos a altos 

niveles. Más tarde se hará lo mismo en un escenario de alto OMP. 

 

Por tanto, para valores de baja OMP, sustituyendo los valores de los coeficientes no 

estandarizados en la función (1), según los valores presentados en la Tabla 4.1 de 

resultados de regresión, se observa que para bajos niveles de OAI (-1 desviación típica de 

OAI= -1,198) el efecto de OMR sobre VC es igual a 0,255 cuando OMR está en niveles 

bajos. Siguiendo los cálculos sugeridos por Aiken y West (1991) se obtiene un valor 

t=2,505 (p< 0,05) (Ver Figura 4.5).  Por otra parte, en altos niveles de OAI, el efecto de 

OMR sobre VC es igual a 0,010 (t= 0,058; p= n.s.), cuando OMR está en niveles bajos. Para 

identificar el efecto de moderación de la orientación al aprendizaje interno se observa el 

cambio del efecto de OMR sobre VC entre niveles bajos y altos de OAI. En niveles bajos 

de OMR, el cambio de efecto (-0,245) muestra una t= -1,218 (p= n.s.). 

 

Por su parte, para valores altos de OMR el efecto sobre VC es de -0,545 (t=            -1,798; p< 

0,1), cuando OAI está en niveles bajos. En niveles altos de OAI dicho efecto es igual a 

0,213 (t=0,761; p= n.s.). El cambio de efecto (0,758) entre niveles bajos y altos de OAI 

muestra una t= 1,959 (p<0,05). Por lo tanto, cuando OMP está en niveles bajos, se 

observa un efecto de moderación positivo de OAI sobre la relación de OMR con VC, en  

niveles altos de OMR.   
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Figura 4.5 Efecto de moderación de OAI en la relación OMR con VC en baja OMP.

Fuente: Elaboración propia. 

 

Para completar el análisis se sigue la función (1), ahora con niveles altos de OMP (1 

desviación típica de OMP= 0,907) (Ver Figura 4.6). Se observa que para bajos niveles de 

OAI el efecto de OMR sobre VC es igual a 0,843 (t=5,339; p< 0,01), cuando OMR tiene 

niveles bajos. Por otra parte, cuando OAI tiene niveles altos, el efecto de OMR sobre VC 

es igual a 0,276 (t= 1,089; p= n.s.), cuando OMR tiene niveles bajos. Para identificar el 

efecto de moderación de la orientación al aprendizaje interno se observa el cambio entre 

niveles bajos y altos de dicha orientación. En niveles bajos de OMR, el cambio de efecto (-

0,567) muestra una t= -2,420 (p< 0,05). Es decir, se dá un efecto de moderación de OAI, 

pero negativo, de modo que cuando OMP es alto y OMR bajo, OAI reduce el efecto de 

OMR sobre VC. 

 

Para valores altos de OMR el efecto de OMR sobre VC es de 0,042 (t=0,170; p= n.s.). 

Cuando OAI tiene niveles bajos, en niveles altos de OAI dicho efecto es igual a 0,479 

(t=2,678; p< 0,01). El cambio de efecto (0,437) entre niveles bajos y altos de OAI muestra 

una t= 1,320 (p= n.s.). 

 

Figura 4.6  Efecto de moderación de OAI en la relación OMR con VC en alta OMP. 
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Fuente: Elaboración propia. 

 

De acuerdo a los resultados presentados en la Figura 4.5, siempre en un contexto de baja 

OMP, se observa que cuando OMR está en niveles bajos, esta influye positivamente la VC 

solo cuando OAI es baja. No obstante el cambio en el efecto obtenido cuando OAI pasa 

de bajo a alto nivel, no permite concluir absolutamente un efecto moderado significativo 

en este contexto.  

 

Sin embargo, en niveles altos de OMR, la orientación al aprendizaje interno sí modera, 

haciendo que el efecto negativo de OMR, cuando esta se da en alto grado, se observe 

solo cuando OAI es baja, no observándose cuando OAI es alta.  

Los resultados muestran que en la medida en que se aumenten los niveles de la 

orientación al mercado reactiva, el aprendizaje interno tendrá un efecto significativo de 

moderación. Por tanto, se encuentra que las empresas con altos niveles de orientación al 

mercado reactiva, que van incrementando su aprendizaje interno, hacen un esfuerzo no 

solamente en el conocimiento basado en la experiencia sino que van logrando un 

conocimiento caracterizado por altas capacidades tecnológicas y aprendizaje 

experimental, que, como se indicó con antelación, contribuye a la creación de soluciones 

más creativas para el desarrollo de productos de “próxima generación” útiles e 
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importantes para los clientes actuales, que pueden crear mayor valor para ellos y crear 

mayor ventaja competitiva (Lin et al., 2013).   

 

Los resultados representados en la Figura 4.6 establecen que, para un escenario de alta 

OMP, el efecto de moderación de OAI es negativo y significativo para la relación de OMR 

sobre VC cuando se dan bajos niveles de OMR. En un contexto de alta OMP, se observa 

que cuando OMR está en niveles bajos, esta influye positivamente la VC solo cuando OAI 

es baja. Además, el cambio en el efecto obtenido cuando se pasa de niveles bajos a altos 

de OAI, permite concluir un efecto moderado significativo en este contexto. Por otra 

parte, en niveles altos de OMR, la orientación al aprendizaje interno no permite concluir 

absolutamente un efecto moderado significativo, en este contexto. No obstante, se 

observa un efecto positivo de OMR, cuando OAI es alta, no observándose cuando OAI es 

baja.  

 

A diferencia del contexto de baja OMP, los resultados en un escenario de alta OMP 

muestran que solamente el aprendizaje interno tendrá un efecto negativo significativo de 

moderación en niveles bajos de una orientación al mercado reactiva. Las empresas que 

invierten en aprendizaje interno buscarán información más allá de sus sistemas formales 

de información establecidos para la obtención de conocimiento, siendo necesario mayor 

experimentación que requiere de mayores inversiones y trae consigo mayor 

incertidumbre y riesgo de las actividades de I+D (Lee et al., 2014). Este tipo de 

comportamiento puede hacer que se pierda el foco de las capacidades centrales 

desarrolladas por la empresa relacionadas con el conocimiento actual de los clientes. A 

esto se suma el hecho de que las empresas con altos niveles de orientación al mercado 

proactiva aumentan el riesgo en la construcción de ventaja competitiva, dado que se 

enfrentan a la búsqueda de información no familiar aumentando el riesgo y las 

posibilidades de fracaso (Lee et al., 2014). Así, una empresa que cuente con bajos niveles 

de una orientación al mercado reactiva creará menor valor al cliente en un contexto de 
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alta orientación al mercado proactiva e invirtiendo en altos niveles de orientación al 

aprendizaje interno.  

 

En suma, en la contrastación de la H3, que supone el efecto de moderación de OAI para la 

relación de OMR sobre VC, los resultados muestran dicho efecto en condiciones de baja 

OMP y solo cuando OMR se encuentra en altos niveles. En condiciones de alta OMP, el 

efecto de moderación de OAI sobre la relación de OMR y VC es negativo y significativo 

cuando OMR es bajo.  

 

Los hallazgos aquí presentados contribuyen en la comprensión del efecto sinérgico entre 

dos recursos como son la orientación al mercado y la orientación al aprendizaje. A pesar 

de que la literatura ha reconocido que una fuerte orientación al aprendizaje es 

prerrequisito para un mayor efecto de la orientación al mercado en la construcción de 

ventaja competitiva (Baker y Sinkula, 1999b; Baker y Sinkula, 2007), los resultados de 

este estudio proponen que la relación entre estos dos recursos es mucho más compleja. 

Por una parte, que no necesariamente una fuerte orientación al aprendizaje (en este caso, 

aprendizaje interno) tiene un efecto positivo sobre la relación de los comportamientos 

orientados al mercado con la ventaja competitiva. Y por otra, que dicho efecto de 

moderación no siempre crea sinergia con la orientación al mercado, sino que el efecto de 

moderación es diferente en cada comportamiento orientado al mercado y que dependerá 

también de la presencia simultánea de las dos vertientes de la orientación al mercado 

(Baker y Sinkula, 1999). 

 

 

 

 

4.1.1.4. Efecto de moderación del aprendizaje interno sobre la relación de la 

orientación al mercado proactiva con la ventaja competitiva. 



 158 

 

Con el propósito de conocer el efecto de moderación de la orientación al  aprendizaje 

interno sobre la relación de la orientación al mercado proactiva con la ventaja competitiva 

seguimos la función (2), primeramente en un contexto de niveles bajos de OMR (-1 

desviación típica de OMR= -0,812), estableciendo el efecto de OMP en niveles altos y 

bajos de la orientación al aprendizaje interno (Ver Figura 4.7). Así, se observa que para 

bajos niveles de OAI (-1 desviación típica de OAI= -1,198) el efecto de OMP sobre VC, 

cuando OMP está en niveles bajos, es igual a 0,072, que siguiendo los cálculos sugeridos 

por Aiken y West (1991) ofrece un valor t=0,838 (p= n.s.). Por otra parte, cuando OAI tiene 

niveles altos, el efecto de  OMP sobre VC es igual a 0,589 (t= 3,998; p< 0,01), en niveles 

bajos de OMR. Para identificar el efecto de moderación de la orientación al aprendizaje 

interno se observa el cambio entre niveles bajos y altos de dicha orientación. El cambio de 

efecto (0,517) muestra una t= 3,092 (p< 0,01), mostrando por tanto un efecto de 

moderación positivo y significativo. 

 

Para valores altos de OMP, el efecto de OMP sobre VC es de -0,109 (t=-0,518; p= n.s.) 

cuando OAI tiene niveles bajos. En niveles altos de OAI dicho efecto es igual a  -0,419 (t=-

1,847; p< 0,1). En niveles altos de OMP, el cambio de efecto (-0,310) entre niveles altos y 

bajos de OAI muestra una t= -0,993 (p= n.s.). Por tanto, no se observa un efecto 

moderador significativo. 
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Figura 4.7 Efecto de moderación de OAI en la relación OMP con VC en baja OMR.

Fuente: Elaboración propia. 

Para completar el análisis se sigue la función (2) ahora en el escenario de alta OMR (1 

desviación típica de OMR= 0,812) (Ver Figura 4.8). Se observa que, para bajos niveles de 

OAI el efecto de OMP sobre VC es igual a 0,598 (t=4,131; p< 0,01) cuando los niveles de 

OMP son bajos. Por otra parte, cuando OAI tiene niveles altos, el efecto de OMP sobre VC 

es igual a 0,827 (t= 3,995; p< 0,01). Para identificar el efecto de moderación de la 

orientación al aprendizaje interno, en el escenario de alta OMR, se observa el cambio 

entre niveles bajos y altos de dicha orientación. En niveles bajos de OMP, el cambio de 

efecto (0,229) muestra una t= 0,988 (p= n.s.). Por tanto, no se observa un efecto de 

moderación significativo. 

 

Por su parte, para valores altos de OMP el efecto sobre VC es de 0,415 (t=1,843; p< 0,1) 

cuando OAI tiene niveles bajos. En niveles altos de OAI, el efecto de OMP sobre VC es 

igual a -0,181 (t= -1,146; p= n.s.). El cambio de efecto (-0,596) entre niveles bajos y altos 

de OAI muestra una t= -2,015 (p< 0,05). Se observa por tanto que OAI reduce el efecto de 

OMP sobre VC cuando OMR es alto y OMP también. 

 

Figura 4.8  Efecto de moderación de OAI en la relación OMP con VC en alta OMR. 
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Fuente: Elaboración propia. 

 

De acuerdo a los resultados se observa, en bajos niveles de OMR (Ver Figura 4.7), que OAI 

modera el efecto de OMP sobre VC, solamente para bajos niveles de OMP. Por tanto, se 

puede concluir que en un escenario de baja OMR, el cambio de baja a alta orientación al 

aprendizaje interno hace más fuerte y significativo el efecto de la orientación al mercado 

proactiva sobre la ventaja competitiva.  

 

Por lo tanto, en un escenario de bajo nivel de OMP y OMR, las empresas que adquieran 

niveles altos de aprendizaje aprovecharán sus altas capacidades técnicas, la capacidad de 

absorción inherente a las actividades de I+D y el conocimiento producto de la 

experimentación, para proponer soluciones creativas que el mercado aún no hace 

consciente. Las empresas que invierten en altos niveles de aprendizaje interno hacen un 

intento de desviarse de los conocimientos actuales con el fin de buscar nuevas formas de 

resolución de problemas (Gupta et al., 2006), las cuales facilitan el desarrollo de un 

comportamiento proactivo, al ofrecer conocimiento no familiar y novedoso que será 

utilizado en responder a necesidades futuras de los clientes (Lamore et al., 2013). Así, las 

empresas podrán crear mayor valor a los consumidores y por ende diferenciarse para 

establecer una mayor ventaja competitiva.  
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En la Figura 4.8 se observa que cuando OMR es alto OAI reduce el efecto de OMP sobre 

VC cuando hay niveles altos de OMP. Los resultados sugieren que no es recomendable 

que las empresas inviertan en altos niveles de orientación al aprendizaje interno cuando 

cuentan con la existencia simultánea de altos niveles de orientación al mercado reactiva y 

proactiva, dado que el efecto de la orientación al mercado proactiva sobre la ventaja 

competitiva se debilita.   

 

Respecto a este resultado de moderación negativa de la orientación al aprendizaje 

interno sobre la relación de la orientación al mercado proactiva con la ventaja 

competitiva, en un escenario de altos niveles de ambas vertientes de la orientación al 

mercado, existe evidencia empírica que permite pensar en esta dirección. Para los 

hallazgos aquí descritos, a medida que se invierte en más aprendizaje interno, el 

conocimiento estará más basado en la experimentación, en el descubrimiento y 

conocimiento menos familiar para la empresa. Igualmente, mayores niveles de la 

orientación al mercado proactiva, se caracterizarían por actividades de descubrimiento de 

necesidades latentes, largo plazo y mayor esfuerzo de comercialización. Así, tanto la 

inteligencia de mercado como el conocimiento producto de I+D, serán poco familiares 

para la empresa y el proceso de asimilación y aprendizaje de dicho conocimiento llevará 

más tiempo y será más difícil de ser apropiado. Dicho escenario puede empeorar, si la 

empresa cuenta con altos niveles de orientación al mercado reactiva, dado que es más 

probable que la empresa prefiera enfocarse en este comportamiento de objetivos de 

corto plazo y conocimiento basado en su experiencia, invirtiendo con menor riesgo en la 

comercialización de productos y/o servicios de corto plazo y menor esfuerzo (Lee et al., 

2014) y con lo cual, el aprendizaje basado en I+D será aprovechado para este propósito. 

Por lo tanto, se vería reducida la capacidad de una orientación al mercado proactiva en su 

potencialidad para la creación de valor y por tanto, de ventaja competitiva. 
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En este sentido, Levinthal y March (1993) establecen que las empresas se involucran más 

frecuentemente en actividades en las que tengan una mayor cantidad de experiencia, 

frente a aquellas en las que son menos competentes y les son poco familiares. Por esta 

razón, los recursos necesarios para el desarrollo de aprendizaje interno se desplegarán en 

mayor medida en los proyectos propios de un comportamiento de orientación al mercado 

reactiva, que en los proyectos de una orientación al mercado proactiva. Así, la orientación 

al mercado proactiva se va haciendo menos atractiva en comparación con el éxito 

medible, tangible, de corto plazo para la creación de valor, propios de una orientación al 

mercado reactiva (Christensen, 1998). Estos es así, dado que la orientación al mercado 

reactiva se focaliza fundamentalmente en el dominio del conocimiento actual del cliente 

y la experiencia (Atuahene-Gima et al., 2005), lo que hace suponer que la familiaridad con 

un dominio de competencias operacionales le permite repetir frecuentemente las 

actividades reduciendo la probabilidad de errores y mejorando su competencia. 

 

Recogiendo los resultados obtenidos con relación al efecto positivo de moderación de la 

orientación al aprendizaje interno sobre la relación de la orientación al mercado proactiva 

con la ventaja competitiva, propuesto en H4, se observa que dicho efecto solamente 

ocurre en niveles bajos de OMP y de OMR. Mayores niveles de aprendizaje interno 

caracterizado por la experimentación y las oportunidades tecnológicas tienden a 

enfatizar la estrategia de orientación al mercado proactiva, facilitando la resolución de 

problemas de forma creativa para las necesidades latentes de los clientes, propiciando la 

creación de valor y la diferenciación con los competidores. Además, la presencia de bajos 

niveles de orientación al mercado reactiva ayuda a la orientación al mercado proactiva, 

dado que las capacidades desarrolladas por la empresa producto de la experiencia, 

conocimiento y acercamiento al cliente pueden ayudar en la incursión de necesidades 

latentes, salvaguardando a la empresa contra los riesgos propios de la búsqueda de 

información no familiar (Atuahene-Gima et al., 2005; Slater y Narver, 1998). En este 

sentido, los resultados proveen evidencia de que la orientación al mercado proactiva es 
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un recurso importante en la creación de ventaja competitiva, aspecto que ha sido poco 

explorado en la literatura (Blocker et al., 2011; Narver et al., 2004; Yannpoulos et al., 

2012).  

 

Además, se observa que el comportamiento de la orientación al mercado proactiva no 

necesariamente tiene siempre la implicación de crear mayor valor (e.g. Blocker et al., 

2011; Narver et al., 2004), sino que su potencialidad para la creación de ventaja 

competitiva está supeditada a aspectos organizacionales como la orientación al 

aprendizaje interno y al nivel de la orientación al mercado reactiva.  

 

Por otra parte, los resultados obtenidos, aunque inicialmente sorprendentes e 

inesperados, son potencialmente valiosos porque contribuyen en la explicación de la 

forma como debe desplegarse un recurso como la orientación al mercado proactiva para 

la creación de ventaja competitiva. Así mismo, se contribuye a la literatura de aprendizaje 

al confirmarse no solamente el efecto sinérgico (Baker y Sinkula, 1999) de la orientación 

al aprendizaje (en este estudio, aprendizaje interno) con la orientación al mercado, sino 

también, el efecto perjudicial cuando en un contexto de alta OMP y alta OMR, se 

aumentan los niveles de aprendizaje interno.  

 

4.1.1.5. Efecto de la interacción de la orientación al mercado reactiva y 

proactiva sobre la ventaja competitiva en contextos de OAI. 

 

A pesar de que la estrategia de combinar ambas vertientes de la orientación al mercado 

es atractiva para lograr una mayor ventaja competitiva (Ketchen et al., 2007), 

empíricamente existe escasa evidencia. Por ello, en el presente epígrafe se contrasta la 

hipótesis de que la interacción entre las dos vertientes de la orientación al mercado está 

positivamente relacionada con la ventaja competitiva. Para conocer el efecto de 

interacción entre las dos vertientes de la orientación al mercado (OMRxOMP), se propone 
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seguir la función (2), en un escenario de baja y alta OAI. De este modo se analiza el efecto 

diferencial de OMP sobre VC ante diferentes escenarios (alta y baja) de OMR. Observar el 

análisis a partir de la función (1) nos ofrecería resultados equivalentes. 

 

Comenzando con un bajo nivel de OAI, sustituyendo los valores de los coeficientes no 

estandarizados según los valores presentados en la Tabla 4.1 de los resultados de la 

regresión en la función (2), y para bajos niveles de OMR (-1 desviación típica de OMR= -

0,812), se observa que para valores bajos de OMP (-1 desviación típica de OMP= -0,907), 

el efecto de OMP sobre VC es igual a 0,072, que siguiendo los cálculos sugeridos por 

Aiken y West (1991) ofrece un valor t=0,838 (p= n.s.). Por otra parte, cuando OMR tiene 

niveles altos, el efecto de OMP sobre VC es igual a 0,598 (t= 4,131; p<0,01) cuando OMP 

tiene niveles bajos (Ver Figura 4.9). 

 

Para valores altos de OMP, el efecto sobre VC es de -0,109 (t=-0,518; p=n.s.) cuando OMR 

tiene valores bajos, pasando a ser de 0,415 (t=1,843; p< 0,1) cuando OMR tiene niveles 

altos. Tanto en niveles bajos como altos de OMP, el cambio de efecto (0,524) entre 

niveles bajos y altos de OMR muestra una t= 3,688 (p< 0,01). Esto permite afirmar que el 

efecto de OMP sobre VC es mayor cuanto mayor es OMR, comprobándose el efecto 

interacción propouesto en un contexto de baja OAI. 
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Figura 4.9 Efecto de interacción de OMR y OMP sobre VC en baja OAI.

Fuente: Elaboración Propia. 

Para completar el análisis del efecto de interacción entre las dos vertientes de la 

orientación al mercado sobre la ventaja competitiva, es necesario el análisis en un 

escenario de niveles altos de OAI. Así, para bajos niveles de OMP, el efecto de OMP sobre 

VC es igual a 0,589 (t= 3,998; p< 0,01), para bajos niveles de OMR. Por otra parte, cuando 

OMR tiene niveles altos, el efecto de niveles bajos de  OMP sobre VC es igual a 0,827 (t= 

3,995; p< 0,01) (Ver Figura 4.10). 

 

En niveles altos de OMP, OMP influye sobre VC con un efecto de -0,419 (t=          -1,847; p< 

0,1) cuando OMR es bajo. Cuando OMR es alto, dicho efecto negativo es menor, -0,181 

(t=-1,146; p= n.s.). Tanto en niveles bajos como altos de OMP, el cambio de efecto (0,238) 

entre niveles bajos y altos de OMR muestra una t= 1,214 (p= n.s.). 

 

 

 

Figura 4.10 Efecto de interacción de OMR y OMP sobre VC en alta OAI. 
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Fuente: Elaboración Propia. 

 

Una vez realizados los análisis, se puede concluir que OMR mejora de forma significativa 

el efecto de OMP sobre la VC solo en contextos de baja OAI (Ver Figura 4.9). 

 

Este resultado confirma H7 en escenarios de bajos niveles de aprendizaje interno. H7 

establece el efecto positivo que ejerce la interacción de la orientación al mercado reactiva 

y proactiva sobre la ventaja competitiva como muestra la Tabla 4.1 de resultados de la 

regresión (β= 0,23; t= 2,80; p<0,01). Así, existe un efecto mucho mayor  sobre la ventaja 

competitiva cuando ocurre una presencia simultánea de altos niveles de orientación al 

mercado reactiva y proactiva en un escenario de baja orientación al aprendizaje interno. 

Este resultado muestra que la capacidad productiva de una orientación al mercado 

proactiva puede ser mejorada a través de la interacción con la orientación al mercado 

reactiva. Así mismo, desde otro ángulo, una orientación al mercado reactiva mejora la 

eficacia de una orientación al mercado proactiva al reducir los altos riesgos de falla que 

pueden surgir al tratar con información no familiar, impregnando de realismo la incursión 

en necesidades latentes y salvaguardando a la empresa contra dichos riesgos (Atuahene-

Gima et al., 2005; Slater y Narver, 1998). Una orientación al mercado proactiva 

complementa a la reactiva proporcionándole una mayor capacidad de adaptación rápida 
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a los cambios en las necesidades de los clientes y las condiciones del mercado, así como 

nuevas formas de acceder a la información y adquisición de conocimiento sobre las 

necesidades latentes de su mercado y reducir el riesgo de la obsolescencia (Tan y Liu, 

2014).  

Sin embargo y de acuerdo a los resultados de este estudio, lo anterior es posible en un 

escenario de bajo aprendizaje interno. Por un lado, bajos niveles de una orientación al 

aprendizaje interno caracterizado por investigación básica, bajas capacidades  

tecnológicas y aprendizaje experiencial estarían más acordes con una orientación al 

mercado reactiva (Lamore et al., 2013a). Por otro, el bajo nivel de aprendizaje interno 

basa su eficacia en las bases de su conocimiento y rutinas aprendidas por la experiencia 

(Cyert y March, 1963) que implican a su vez reducir los riesgos, la inversión y los recursos 

desplegados (Lee et al., 2014). Con la presencia de alta orientación proactiva la empresa 

puede seguir aprovechando las capacidades tecnológicas en búsqueda de nuevas 

soluciones con información de mercado no familiar, aprovechando la capacidad de 

absorción pero en un camino de I+D más seguro y conservador (Lee et al., 2014; Lin et al., 

2013). 

Por otra parte, en un escenario de alta OAI (Ver Figura 4.10),  no se comprueba el efecto 

conjunto de OMP y OMR sobre VC. Este resultado muestra que aunque en mayor 

presencia de OMR, el efecto de OMP es mayor (en niveles bajos de OMP), o menos 

negativo (en niveles altos de OMP), no se obtiene completa confirmación estadística del 

efecto interacción.  

 

A pesar de la gran trayectoria de tiempo en el desarrollo del área de conocimiento de la 

orientación al mercado y del planteamiento de los investigadores de lograr una “total” 

orientación al mercado para alcanzar una mayor ventaja competitiva (Ketchen et al., 

2007), es decir, la maximización de la orientación al mercado proactiva y reactiva, la 

investigación desarrollada para responder a esta estrategia es realmente escasa (Lamore 
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et al., 2013a). Lograr y mantener una estrategia de este tipo es realmente difícil porque 

las empresas requieren invertir en recursos intelectuales y financieros para lograr de 

manera simultánea desplegar ambas vertientes de la orientación al mercado. Las 

empresas se enfrentan al dilema de decidir sobre la inversión de recursos en una y otra, 

creando tensiones entre la implementación de ambos comportamientos. Es por eso que 

se hace necesaria e importante la contribución de la literatura en la forma en que se 

pueda maximizar la inversión en ambas vertientes simultáneamente. Sin embargo, 

sorprendentemente los estudios siguen siendo escasos, como se anotó en el capítulo uno. 

 

En este sentido, los resultados de este estudio no solo son importantes porque abordan la 

tensión entre la orientación al mercado reactiva y proactiva, sino también porque dan un 

paso adicional en lo que hasta ahora se conoce. Los estudios previos dan cuenta de la 

interacción sin tener en cuenta otros recursos que puedan afectar tal comportamiento, 

mientras que los resultados presentados muestran que dicha interacción también 

depende de otro aspecto organizacional como la orientación al aprendizaje interno 

(Baker y Sinkula, 1999), indicando que la relación entre la orientación al mercado reactiva 

y proactiva es más compleja de lo previsto.  

 

Hasta ahora los esfuerzos de investigación se han centrado en entender las dos vertientes 

de la orientación al mercado y diferentes tipos de orientación al aprendizaje.Sin embargo, 

existe muy poca investigación que incluya el examen simultáneo de las dos vertientes de 

la orientación al mercado con un tipo de orientación al aprendizaje (Yannopoulos et al., 

2012). En esta línea, los resultados aquí presentados contribuyen a la literatura de 

aprendizaje, orientación al mercado y ventaja competitiva, llamando la atención de las 

empresas interesadas en la búsqueda tanto del aprendizaje como de la orientación al 

mercado, para identificar las combinaciones adecuadas que maximicen sus efectos 

conjuntos para la creación de ventaja competitiva.  
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Específicamente, los resultados aquí presentados proponen la idea de buscar siempre 

niveles altos de las dos vertientes de la orientación al mercado para lograr una “total” 

orientación al mercado de  manera que la ventaja competitiva de la empresa sea mayor 

(Ketchen et al., 2007). Las empresas que se involucran simultáneamente con ambas 

vertientes de la orientación al mercado obtienen mayores niveles de ventaja competitiva 

de una combinación de altos niveles de cada una. Ambas orientaciones son necesarias.Sin 

embargo, las empresas deben tener en cuenta la efectividad a la hora de invertir en una u 

otra vertiente de la orientación al mercado. 

 

4.2. ANÁLISIS Y RESULTADOS DEL MODELO DE REGRESIÓN LINEAL DEL EFECTO 

DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO REACTIVA Y PROACTIVA SOBRE LA 

VENTAJA COMPETITIVA CON EL DINAMISMO DEL ENTORNO. 

 

Al igual como se desarrolló la contrastación de las hipótesis propuestas en el capítulo dos 

de la relación de las dos vertientes de la orientación al mercado con la ventaja 

competitiva y los efectos de moderación en el contexto de un aspecto interno a la 

organización, como la orientación al aprendizaje interno, se propone en este apartado 

contrastar dicha relación y los efectos de moderación en un contexto externo a la 

organización, mediante el análisis del dinamismo del entorno. 

Las hipótesis se contrastaron por medio de la estimación por mínimos cuadráticos 

ordinarios de la siguiente función de regresión lineal:  

VC= β0 + β1TAMEM + β2ANTEM + β3S_AB + β4S_TEX + β5S_PYC + β6S_Q + β7S_MYE + 

β8OMR + β9OMP + β10OMR2 + β11OMP2 + β12DE + β13OMRxDE + β14OMPxDE + 

β15OMRxOMP + β16OMRxOMPxDE + β17OMR2XDE + β18OMP2XDE. 

Donde, VC= Ventaja competitiva de la empresa; TAMEM= Tamaño de la empresa; 

ANTEM= Antigüedad de la empresa; S_AB= Sector de alimentos y bebidas; S_TEX= 

Sector de textiles; S_PYC= Sector de papel y cartón; S_Q= Sector de productos químicos; 



 170 

S_MYE= Sector de maquinaria y equipo; OMR= Orientación al mercado reactiva; OMP= 

Orientación al mercado proactiva; DE= Dinamismo del entorno. 

Dicho modelo es exhaustivo y se estima para minimizar los riesgos de no identificación en 

los conceptos relevantes. De este modo, no sólo se introducen los términos que permiten 

contrastar las hipótesis planteadas, sino las variables de control y otros términos que 

pudieran ejercer un efecto sobre la variable dependiente. Así, el modelo de regresión 

estimado es completo en cuanto a la descripción precisa de la forma en que la orientación 

al mercado reactiva y proactiva influyen sobre la ventaja competitiva de la empresa. Para 

minimizar el riesgo de multicolinealidad, que puede ser consecuencia de la presencia en la 

misma ecuación de efectos principales y efectos interacción, utilizamos el método de 

centrado a la media, recomendado por Jaccard et al. (1990) y Aiken y West (1991).  

 

4.2.1. Resultados. 

 

Las hipótesis fueron evaluadas usando un análisis de regresión en cuatro pasos o modelos 

anidados. Se realizó inicialmente una regresión con las variables de control. En un 

segundo paso se adicionaron los efectos directos de aquellas variables que tienen un 

efecto sobre la ventaja competitiva. Es decir, aquellas cuya afectación sobre la variable 

dependiente atienden solo al efecto de sí mismas. Estas son la orientación al mercado 

reactiva, la orientación al mercado proactiva, sus efectos cuadráticos y el dinamismo del 

entorno. En el tercer paso se incluyeron los efectos de interacción lineal del dinamismo 

del entorno con la orientación al mercado reactiva y proactiva. Finalmente, en el cuarto 

paso se incluyó el efecto de las interacciones con los efectos cuadráticos.  

Los resultados obtenidos y presentados en la Tabla 4.2 sugieren que las variables de 

control relacionadas con el tamaño (TAMEM) y antigüedad de la empresa (ANTEM), así 

como las variables relacionadas con el sector de la empresa (S_AB; S_TEX; S_PYC; S_Q; 
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S_MYE), en este estudio no tienen incidencia sobre la  ventaja competitiva. Al  incorporar 

las variables que se han descrito como de efectos directos (Modelo 2) se observa un 

incremento en la contribución de manera significativa en la explicación de la varianza 

(∆R²=0,21; p<0,01). Al incluir las interacciones entre las variables de efectos lineales 

(Modelo3) se observa nuevamente un incremento significativo en la explicación de la 

varianza (∆R²=0,04; p<0,05). El modelo completo (Modelo4) incluye la interacción con los 

efectos cuadráticos de las dos vertientes de la orientación al mercado con el dinamismo 

del entorno, que también contribuyen significativamente en la explicación de la varianza 

(∆R²=0,01; p<0,05).  
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Tabla 4.2. Resultados del análisis de regresión 

 
Variable Dependiente: Ventaja competitiva Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 

 

β valor-t β valor-t β valor-t β valor-t 

Constante 0,07 0,35 0,18 0,93 0,27 1,39 0,25 1,25 

Variables de control                 

Tamaño de la empresa 0,00 0,62 0,00 0,01 0,00 0,25 0,00 0,11 

Antigüedad de la empresa -0,00 -0,51 -0,00 -0,62 -0,00 -0,96 -0,00 -0,82 

Sector alimentos y bebidas 0,06 0,27 0,05 0,23 0,05 0,25 0,05 0,26 

Sector Textiles -0,20 -0,85 -0,24 -1,11 -0,30 -1,42 -0,28 -1,35 

Sector papel y cartón 0,28 1,20 0,20 0,94 0,17 0,82 0,18 0,87 

Sector productos químicos -0,10 -0,46 -0,18 -0,89 -0,20 -0,99 -0,20 -0,99 

Sector maquinaria y equipo -0,04 -0,16 0,07 0,33 0,04 0,22 0,01 0,07 

                  

Efectos directos                 

Orientación al mercado reactiva (OMR)     0,30 4,43*** 0,26 3,59*** 0,27 3,76*** 

Orientación al mercado proactiva (OMP)     0,11 1,71*  0,14 2,16** 0,13 2,01** 

Orientación al mercado reactiva² (OMR²)     0,01 0,21 -0,13 -1,76* -0,16 -1,99** 

Orientación al mercado proactiva² (OMP²)     -0,08 -2,04** -0,15 -3,36*** -0,09 -1,61 

Dinamismo del entorno (DE)     0,07 1,89* 0,04 1,13 0,00 0,09 

                  

Términos de Interacción de efectos lineales                 

OMR X DE          -0,02 -0,46 -0,03 -0,63 

OMP X DE          0,02 0,42 0,04 1,07 

OMR X OMP          0,28 3,41*** 0,25 2,89*** 

OMR X OMP X DE          0,00 0,23 -0,01 -0,22 

                  

Términos de interacción de efectos cuadráticos                 

OMR² X DE             -0,03 -0,71 

OMP² X DE             0,08 2,28** 

 
                

R² 0,03   0,24   0,28   0,29   

R² Ajustado 0,00   0,21   0,23   0,24   

Cambio en R²     0,21***   0,04***   0,01**   

 ***p<0,01; **p<0,05; *p<0,1                  

 

La contrastación de las hipótesis se lleva a cabo mediante análisis marginal propuesto por 

estos últimos autores. Teniendo en cuenta que los efectos individuales son dependientes 

de dos variables (el DE y la OMR y/o OMP según sea el caso) los resultados se presentan 

de acuerdo al escenario de influencia entre ellas. Para contrastar las hipótesis observamos 

que OMR influye VC de acuerdo a la siguiente función: 

𝜕𝑉𝐶

𝜕𝑂𝑀𝑅
=  𝑏8 + 2𝑏10𝑂𝑀𝑅 + 𝑏13𝐷𝐸 + 𝑏15𝑂𝑀𝑃 + 𝑏16𝑂𝑀𝑃x𝐷𝐸 + 2𝑏17𝑂𝑀𝑅x𝐷𝐸 (3) 
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Y que la OMP influye VC de acuerdo a la siguiente función: 

𝜕𝑉𝐶

𝜕𝑂𝑀𝑃
=  𝑏9 + 2𝑏11𝑂𝑀𝑃 + 𝑏14𝐷𝐸 + 𝑏15𝑂𝑀𝑅 + 𝑏16𝑂𝑀𝑅x𝐷𝐸 + 2𝑏18𝑂𝑀𝑃x𝐷𝐸   (4) 

 

4.2.1.1. Efecto de la orientación al mercado reactiva sobre la ventaja 

competitiva en contextos de dinamismo del entorno.  

 

Como se puede observar en la función (3), presentada anteriormente, OMR influye VC 

siguiendo una función influida por el propio nivel de OMR, el nivel de OMP y el de DE. Por 

ello, es necesario establecer cuál es el efecto para valores concretos de dichas variables. 

Como ya hemos visto, Aiken y West (1991) recomiendan utilizar la desviación típica (d.t.) 

en valores, de modo que -1 d.t. de una variable indica valores bajos, mientras que +1 d.t. 

indica valores altos. 

 

Primeramente, en un contexto de niveles bajos de DE, se establece el efecto en niveles 

altos y bajos de ambos comportamientos de la orientación al mercado sobre la ventaja 

competitiva. Los resultados se presentan gráficamente en la Figura 4.11. Se observa que 

para valores bajos de OMR (-1 desviación típica de OMR= -0,812) y OMP (-1 desviación 

típica de OMP= -0,907), el efecto de OMR sobre VC es igual a 0,248, que siguiendo los 

cálculos sugeridos por Aiken y West (1991) ofrece un valor t=2,609 (p< 0,01). Continuando 

en niveles bajos de OMP y de DE, para valores altos de OMR (0,812) el efecto de OMR 

sobre VC es de          -0,119 (t=-0,504; p=n.s.). 

Por otra parte, cuando OMP tiene niveles altos, el efecto de OMR sobre VC es igual a 

0,736 (t= 4,414; p<0,01) en bajos niveles de OMR. En niveles altos de OMR es igual a 0,367 

(t=2,078; p< 0,05). El cambio de efecto (-0,369) entre niveles bajos y altos de OMR 

muestra una t= -1,431 (p= n.s.) (Ver Figura 4.11). Este resultado demuestra que, cuando se 

da un escenario de bajos niveles de DE, el efecto de saturación propuesto en H1 sobre la 
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relación de OMR con VC no es significativo. En este sentido, no se encuentra soporte para 

H1.  

 

Figura 4.11 Efecto de OMR sobre VC en bajo DE. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Para completar el análisis, ahora se hace para niveles altos de DE. En este escenario de 

alto dinamismo del entorno (Ver Figura 4.12), para bajos niveles de OMP, el efecto de 

OMR sobre VC es igual a 0,341 (t= 1,930; p< 0,1) en bajos niveles de OMR. En niveles altos 

de OMR es igual a -0,319 (t= -0,975; p= n.s.).  

 

Por otra parte, cuando OMP tiene niveles altos, el efecto de niveles bajos de  OMR sobre 

VC es igual a 0,770 (t= 2,731; p< 0,01). En niveles altos de OMR es igual a 0,110 (t=0,585; 

p= n.s.). El cambio de efecto (-0,660) entre niveles altos y bajos de OMR muestra una t= -

1,687 (p< 0,1) (Ver Figura 4.12). Este resultado indica que en un escenario de alto 

dinamismo del entorno, existe un efecto de saturación en la relación de OMR sobre VC. 

Es decir, que OMR es efectiva en niveles bajos pero a medida que aumenta la inversión en 

OMR el efecto sobre VC se va haciendo menor, hasta llegar a niveles no significativos. 

 

Figura 4.12 Efecto de OMR sobre VC en alto DE. 
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Fuente: Elaboración propia. 

Por tanto, los resultados sugieren que una empresa que opera en un entorno altamente 

dinámico, caracterizado por cambios permanentes en tecnología y cambios en la 

preferencia de los consumidores, podría ignorar dichos cambios al decidirse por una 

orientación al mercado demasiado reactiva. En niveles de alta orientación al mercado 

reactiva, caracterizada por enfocarse excesivamente en la satisfacción de necesidades 

expresas, se nutre del conocimiento actual y experiencial de la empresa. Así, demasiado 

enfoque en este conocimiento generaría soluciones de menor valor para los clientes, al no 

tener en cuenta los cambios del entorno. Este comportamiento posibilita que la empresa 

provea pocas alternativas para la satisfacción de las actuales necesidades de los 

consumidores, provocándoles una sensación de estancamiento con lo que la empresa 

ofrece (Tsai et al., 2008). En un entorno dinámico, los clientes tienen muchas alternativas 

para la satisfacción de sus actuales necesidades y no requerirán solamente soluciones 

confiables y predecibles. Así, excesiva orientación al mercado reactiva, en un entorno 

altamente dinámico, tendrá un efecto de saturación en el que con excesivo foco en las 

necesidades expresas limitará a la empresa en su efectividad para generar valor. 

Respecto a la no observación de saturación en el efecto de la orientación al mercado 

reactiva sobre la ventaja competitiva en escenarios de bajo dinamismo del entorno,  Tsai 

et al. (2008) demostraron que un efecto lineal y no cuadrático de la relación entre la 
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orientación al mercado reactiva y los resultados de la empresa es observable en entornos 

tecnológicamente estables. En otras palabras, en condiciones de bajas tasas de cambio 

tecnológico no se dan los efectos potenciales negativos asociados con niveles altos de 

orientación al mercado reactiva. Esto es porque cuando una empresa trabaja con 

tecnologías estables se vuelve más hábil en el desarrollo eficiente de los productos, 

aumentando su experiencia y capacidad para satisfacer las necesidades actuales de los 

clientes. 

El presente estudio contribuye a confirmar que el grado de cambio en la dinámica del 

entorno compromete en dirección y magnitud la estrategia de orientación al mercado 

reactiva con respecto a la formación de ventaja competitiva de las empresas. Los 

hallazgos sugieren que un despliegue excesivo de un recurso como la orientación al 

mercado reactiva no es efectivo en entornos de alto dinamismo.  

 

4.2.1.2. Efecto de la orientación al mercado proactiva sobre la ventaja 

competitiva en contextos de dinamismo del entorno.  

 

Con el propósito de conocer el efecto de la orientación al mercado proactiva sobre la 

ventaja competitiva se sigue la función (4), teniendo en cuenta primeramente niveles 

bajos de DE. Así, teniendo en cuenta los valores de los coeficientes no estandarizados 

presentados en la Tabla 4.2, y para bajos niveles de OMR (-1 desviación típica de OMR= -

0,812), se observa que para valores bajos de OMP (-1 desviación típica de OMP= -0,907), 

el efecto de OMP sobre VC es igual a 0,206, que, siguiendo los cálculos sugeridos por 

Aiken y West (1991), ofrece un valor t=2,514 (p< 0,05). Continuando en niveles bajos de 

OMR, para valores altos de OMP, su efecto sobre VC es de -0,506 (t=-3,016; p< 0,01) (Ver 

Figura 4.13). 
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Todavía, en niveles bajos de dinamismo del entorno, cuando OMR tiene niveles altos, el 

efecto de OMP sobre VC es igual a 0,640 (t= 4,636; p<0,01) en niveles bajos de OMP. En 

niveles altos de OMP es igual a -0,072 (t= -0,475; p= n.s.). El cambio de efecto entre 

niveles altos y bajos de OMP (-0,712) muestra una t=        -3,972 (p< 0,01) (Ver figura 4.13). 

Este resultado permite concluir que OMP es efectiva en niveles bajos pero que conforme 

aumenta la inversión en OMP el efecto sobre VC se va haciendo menor hasta llegar a no 

ser significativo. Esto se da en un escenario de bajo dinamismo del entorno. 

 

Figura 4.13 Efecto de OMP sobre VC en bajo DE. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Para completar el análisis, se observa el efecto de OMP sobre VC pero ahora con niveles 

altos de DE (Ver Figura 4.14). En este escenario, para bajos niveles de OMR, el efecto de 

OMP sobre VC es no significativo, tanto en niveles bajos de OMP ( -0,044; t= -0,273; p= 

n.s.), como en niveles altos de OMP ( 0,035; t= 0,141; p= n.s.).  

 

Por otra parte, cuando OMR tiene niveles altos, el efecto de niveles bajos de  OMP sobre 

VC es igual a 0,337 (t= 1,403; p= n.s.). En niveles altos de OMP es igual a 0,417 (t= 2,215; p< 

0,05). El cambio de efecto (0,08) entre niveles altos y bajos de OMP muestra una t= 0,246 
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(p= n.s.) (Ver figura 4.14). No hay por tanto un efecto de saturación en un escenario de 

alto DE. 

Figura 4.14 Efecto de OMP sobre VC en alto DE. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Los resultados muestran que en niveles de bajo dinamismo del entorno se soporta H2. Es 

decir que una orientación al mercado proactiva puede crear mayor valor al ir más allá de 

las necesidades actuales de los clientes descubriendo las necesidades latentes, pero hasta 

cierto punto, dado que dicha búsqueda requiere enfrentarse a proyectos con información 

poco familiar con un altísimo componente de riesgo que puede incrementar la 

incertidumbre y por tanto dificultar la creación de una ventaja competitiva. Así, H2 

propone un efecto positivo sobre la ventaja competitiva que va debilitándose a medida 

que se aumentan los niveles de dicha orientación (Ver Figura 4.13). Demasiado 

comportamiento proactivo en la inteligencia de mercado puede ser perjudicial, dado que 

el tratamiento de información poco familiar y alejada del conocimiento base de la 

empresa puede generar un aumento de costos en los proyectos que permiten aumentar 

el valor al cliente y, de igual manera, aumenta el riesgo de ser poco eficientes y/o fracasar 

en el proceso de la generación de valor para alcanzar ventaja competitiva (Atuahene-

Gima et al., 2005).  
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En un entorno donde hay relativa calma en el desarrollo tecnológico, es decir, en niveles 

de bajo dinamismo, las empresas a medida que aumenten su capacidad de generar 

inteligencia de mercado proactiva tendrán menores posibilidades de encontrar nuevas 

formas de idear soluciones que satisfagan eficientemente las necesidades latentes de los 

clientes, en detrimento del valor para ellos y perdiendo la capacidad de crear ventaja 

competitiva (Narver et al., 2004). Es un despilfarro de recursos invertidos en orientación 

al mercado proactiva que no es requerido en excesivos niveles cuando el dinamismo del 

entorno es bajo. 

 

Para situaciones de alto dinamismo del entorno los resultados no han resultado 

significativos. Sin embargo, sugieren un efecto positivo de la relación de la orientación al 

mercado proactiva con la ventaja competitiva, siempre que esté acompañada de altos 

niveles de orientación al mercado reactiva. En entornos altamente dinámicos las 

empresas pueden aprovechar los altos niveles de desarrollos tecnológicos para 

desarrollar soluciones totalmente novedosas que respondan a las necesidades latentes de 

los clientes, utilizando información nueva y no familiar al adoptar nuevos conocimientos 

tecnológicos (Tsai et al., 2008).  

 

Los hallazgos contribuyen en la comprensión del comportamiento curvilíneo de la 

orientación al mercado proactiva, que ha sido muy poco explorada (Atuahene-Gima et al., 

2005; Tsai et al., 2008). En este sentido, los resultados a pesar de estar en línea con 

estudios previos, muestran el fenómeno en el contexto de empresas de manufactura, 

diferentes al sector de altas tecnologías sobre las cuales se han hecho los estudios 

existentes. De esta manera se logra contribuir en la generalización del fenómeno por 

efecto de introducir factores contextuales que ayuden a explicar porque algunos autores 

encuentran efecto saturación y otros no. 
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4.2.1.3.  Efecto de moderación del dinamismo del entorno sobre la relación de 

la orientación al mercado reactiva con la ventaja competitiva. 

 

La hipótesis H5 proponía un efecto moderador del dinamismo del entorno en la relación 

entre OMR y VC. En primer lugar, se calcula el efecto de OMR sobre VC en un escenario 

de baja OMP, para ver qué ocurre cuando DE pasa de bajos a altos niveles. 

Posteriormente se hará lo mismo en un escenario de alta OMP.  

 

Por tanto, para valores de baja OMP (Ver Figura 4.15), se sustituyen los valores de los 

coeficientes no estandarizados en la función (3), según los valores presentados en la Tabla 

4.2 y se observa que para bajos niveles de DE (-1 desviación típica de DE= -1,328) el efecto 

de OMR sobre VC es igual a 0,248 cuando OMR está en niveles bajos, que siguiendo los 

cálculos sugeridos por Aiken y West (1991) ofrece un valor t=2,609 (p< 0,01). Por otra 

parte, continuando en el escenario de baja OMP, cuando DE tiene niveles altos, el efecto 

de  OMR sobre VC es igual a 0,341 (t= 1,930; p< 0,1), en niveles bajos de OMR. Para 

identificar el efecto de moderación del dinamismo del entorno se observa el cambio entre 

niveles bajos y altos de DE. En niveles bajos de OMR, el cambio de efecto (0,093) muestra 

una t= 0,517 (p= n.s.). 

 

Continuando en niveles bajos de DE, para valores altos de OMR, el efecto sobre VC es de  

-0,119 (t=-0,504; p= n.s.). En niveles altos de DE, el efecto de OMR sobre VC es igual a -

0,319 (t=  -0,975; p= n.s.) (Ver Figura 4.15). En niveles altos de OMR, el cambio de efecto 

(0,200) entre niveles altos y bajos de DE muestra una t= -0,667 (p= n.s.). Por tanto, se 

observa que cuando OMP es baja, el efecto de OMR sobre VC no está influido por el 

dinamismo del entorno. 
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Figura 4.15  Efecto de moderación de DE en la relación OMR con VC en baja OMP.

Fuente: Elaboración propia. 

 

Para completar el análisis se sigue el mismo procedimiento, pero ahora con niveles altos 

de OMP (1 desviación típica de OMP= 0,907) (Ver Figura 4.16). Se observa que para bajos 

niveles de DE el efecto de OMR sobre VC es igual a 0,736 (t=4,414; p< 0,01), para bajos 

niveles de OMR. Por otra parte, cuando DE tiene niveles altos, el efecto de OMR sobre VC 

es igual a 0,770 (t= 2,731; p< 0,01), cuando OMR tiene niveles bajos. Para identificar el 

efecto de moderación del dinamismo del entorno se observa el cambio entre niveles 

bajos y altos de DE (0,034; t= 0,0905; p= n.s.). 

 

Para valores altos de OMR su efecto sobre VC es de 0,367 (t=2,078; p< 0,05) cuando DE es 

bajo, pasando a  0,110 (t=0,585; p= n.s.) cuando DE es alto. En niveles altos de OMR, el 

cambio de efecto (-0,257) entre niveles bajos y altos de DE muestra una t= -0,965 (p= 

n.s.). Tampoco hay efecto de moderación de DE en la relación de OMR sobre VC cuando 

OMP es alto. 

 

Figura 4.16 Efecto de moderación de DE en la relación OMR con VC en alta OMP. 
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Fuente: Elaboración propia. 

 

Por tanto se observa que no existe un efecto de moderación de DE en el efecto de OMR 

sobre VC, tanto en bajos como altos niveles de OMP.  

 

En suma, respecto a la moderación del dinamismo del entorno (DE) los resultados 

obtenidos en el análisis marginal corroboran los resultados de la regresión presentados en 

la Tabla 4.2 donde no sale significativa la interacción de OMR y OMR2 con DE. Así, no se 

encuentra soporte para H5.  

 

 

4.2.1.4. Efecto de moderación del dinamismo del entorno sobre la relación de 

la orientación al mercado proactiva con la ventaja competitiva. 

 

Con el propósito de conocer el efecto de moderación del dinamismo del entorno sobre la 

relación de la orientación al mercado proactiva con la ventaja competitiva, se estableció 

H6, que propone que un mayor nivel de dinamismo del entorno fortalece el efecto 

positivo de la orientación al mercado proactiva sobre la ventaja competitiva. Para ello, se 
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sigue la función (4), primeramente en un contexto de niveles bajos de OMR (-1 desviación 

típica de OMR= -0,812) y estableciendo el efecto de OMP en niveles bajos y altos de 

dinamismo del entorno (Ver Figura 4.17). Se observa que, para bajos niveles de DE (-1 

desviación típica de DE= -1,328) el efecto de OMP sobre VC es igual a 0,206 cuando OMP 

está en niveles bajos, que siguiendo los cálculos sugeridos por Aiken y West (1991) ofrece 

un valor t=2,514 (p< 0,05). Por otra parte, cuando DE tiene niveles altos, dicho efecto es 

igual a -0,044 (t= -0,273; p= n.s.). Para identificar el efecto de moderación del dinamismo 

del entorno se observa el cambio entre niveles bajos y altos de DE, que es igual a -0,250 y 

muestra una t= -1,4 (p= n.s.). 

 

Para valores altos de OMP, su efecto sobre VC es de -0,506 (t=-3,016; p< 0,01) cuando DE 

tiene niveles bajos, pasando a  0,035 (t=0,141; p= n.s.) en altos niveles de DE. El cambio de 

efecto (0,541) entre niveles bajos y altos de DE muestra una t= 1,938 (p< 0,1), en niveles 

altos de OMP. 

 

Figura 4.17 Efecto de moderación de DE en la relación OMP con VC en baja OMR. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Para completar el análisis se sigue la función (4), ahora en el escenario de altos niveles de 

OMR (1 desviación típica de OMR= 0,812) (Ver Figura 4.18). Se observa que para bajos 

niveles de DE el efecto de OMP sobre VC es igual a 0,640 (t=4,636; p< 0,01), en bajos 

niveles de OMP. Por otra parte, cuando DE tiene niveles altos, el efecto de OMP sobre VC 

es igual a 0,337 (t= 1,403; p= n.s.). Para identificar el efecto de moderación del dinamismo 

del entorno se observa el cambio entre niveles bajos y altos de DE. En niveles bajos de 

OMP, el cambio de efecto (-0,303) muestra una t= -1,20 (p= n.s.). 

Para valores altos de OMP, OMP influye sobre VC con un efecto de -0,072 (t=       -0,475; 

p= n.s.) cuando DE está en niveles bajos. En niveles altos de DE, dicho efecto sube a 0,417 

(t= 2,215; p< 0,05). El cambio de efecto (0,489) entre niveles bajos y altos de DE muestra 

una t= 2,126 (p< 0,05) en niveles altos de OMP. 

 

Figura 4.18 Efecto de moderación de DE en la relación OMP con VC en alta OMR. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Por tanto, se puede concluir que en un escenario de baja orientación al mercado reactiva 

(Ver Figura 4.17), el efecto de la orientación al mercado proactiva sobre la ventaja 

competitiva no es tan negativo cuando OMP está ya en niveles altos si, al menos, el 

mismo se realiza en un contexto con altos niveles de dinamismo del entorno.  
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Un entorno dinámico que ofrece permanentemente nuevas tecnologías así como 

cambios rápidos en las preferencias de los consumidores brinda una mayor cantidad de 

posibilidades de información y conocimiento que serán aprovechados por una empresa 

con una orientación al mercado proactiva. Un entorno dinámico suministra una mayor 

probabilidad de oportunidades que permitan crear ventaja competitiva a través de 

innovaciones tecnológicas. Así, las oportunidades que brinda el dinamismo del entorno 

pueden mitigar los efectos negativos asociados a una orientación al mercado que recae 

en altos niveles de proactividad en la creación de valor a los clientes (Tsai et al., 2008). Un 

entorno dinámico refleja cambios nuevos e inesperados que hacen difícil a la empresa 

responder exclusivamente con el conocimiento del mercado que posee y requiere que la 

empresa desarrolle rutinas que le permitan adaptarse, y expandir más allá de sus límites 

la adquisición de información que le permita crear valor para sus clientes. Una orientación 

al mercado proactiva se caracteriza por desarrollar actividades y aprendizaje de 

exploración que permite responder y adaptarse a los cambios de las preferencias de los 

clientes (Narver et al., 2004). 

 

En un escenario de alta orientación al mercado reactiva, nuevamente ocurre que el 

cambio de bajo a altos niveles de dinamismo del entorno hace más fuerte (positivo) y 

significativo el efecto de la orientación al mercado proactiva sobre la ventaja competitiva 

cuando la orientación al mercado proactiva está en niveles altos (Ver Figura 4.18). Como 

en bajos niveles de OMP el cambio no es significativo, se acepta H6 parcialmente, es 

decir, que solo para niveles altos de una orientación al mercado proactiva el efecto 

positivo de su relación sobre la ventaja competitiva es más fuerte en altos niveles de 

dinamismo del entorno.  

 

En resumen, el análisis marginal realizado confirma el efecto de moderación del 

dinamismo del entorno (DE) sobre la relación de la orientación al mercado proactiva con 
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la ventaja competitiva  en concordancia con los resultados obtenidos y presentados en la 

Tabla 4.2 de resultados de la regresión, que mostraban un efecto positivo y  significativo 

para la interacción de OMP2 con DE (β= 0,08; t= 2,28; p<0,05). Sin embargo, el análisis 

marginal permite observar con mejor detalle que este resultado solo es significativo 

cuando se dan altos niveles de orientación al mercado proactiva. Esto es, que el 

dinamismo del entorno cambia los resultados del uso de altos niveles de una orientación 

al mercado proactiva sobre la ventaja competitiva. En un entorno de alto dinamismo, 

cuando la orientación al mercado reactiva es baja, dichos resultados no son tan negativos 

y cuando la orientación al mercado reactiva es alta seguir invirtiendo en altos niveles de 

orientación al mercado proactiva genera efectos mucho más positivos sobre la ventaja 

competitiva. 

 

Este estudio avanza en su aportación en la literatura de orientación al mercado proactiva 

al sugerir que dicho comportamiento es más complejo de lo que previamente se ha 

asumido. Los resultados proveen una nueva y sorpresiva idea de cómo un recurso como la 

orientación al mercado proactiva genera ventaja competitiva. Se sugiere que una 

empresa que se enfrente a un entorno altamente dinámico debe desplegar en gran 

magnitud un recurso como la orientación al mercado proactiva para lograr una ventaja 

competitiva. A pesar de que estudios previos han asumido que debe proponerse un 

comportamiento proactivo  para generar una ventaja competitiva en entornos dinámicos 

(e.g. Atuahene-Gima et al., 2005; Tsai et al., 2008), este estudio advierte que sería posible 

si el esfuerzo por dicho comportamiento es grande. Además, las actividades propias de 

una orientación al mercado proactiva requerirían de una orientación al mercado reactiva a 

fin de contrarrestar el efecto negativo de la orientación al mercado proactivo al 

salvaguardar a la empresa contra los riesgos propios de la búsqueda de información no 

familiar en un entorno turbulento (Atuahene-Gima et al., 2005; Slater y Narver, 1998). 
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Los resultados de este estudio indican que las características ambientales son de carácter 

contingente en la relación curvilínea entre la orientación al mercado proactiva y la ventaja 

competitiva. Por lo tanto, en el análisis de los efectos curvilíneos de la orientación al 

mercado proactiva  deben tenerse en cuenta, hacia el futuro de la investigación en este 

tema, las características del entorno a los que la empresa se enfrenta. 

 

Desde el punto de vista práctico, la revisión del efecto curvilíneo de la orientación al 

mercado proactiva sobre la ventaja competitiva es de gran importancia, dado los riesgos 

y altos costos asociados en el despliegue de este tipo de recurso (Tsai et al., 2008). Este 

estudio sugiere que en entornos altamente dinámicos, la inversión en altos niveles de un 

comportamiento hacia el mercado proactivo puede mejorar la ventaja competitiva de la 

empresa. Esto es que cuando la tecnología y las preferencias de los consumidores 

cambian rápidamente, realizar un mayor esfuerzo en la búsqueda de las necesidades 

latentes  hace a la empresa mucho más competitiva. Así mismo, si la empresa también 

invierte con mayor esfuerzo en la búsqueda de las necesidades actuales de los clientes, el 

efecto de un comportamiento de mercado proactivo generará un efecto mucho más 

positivo sobre la ventaja competitiva. En otras palabras, aumentos en el dinamismo del 

entorno potencian las ganancias en ventaja competitiva de los incrementos en las 

conductas orientadas al mercado proactiva y reactiva, más allá de ciertos niveles.  

 

 

4.2.1.5. Efecto de la interacción de la orientación al mercado reactiva y 

proactiva sobre la ventaja competitiva en contextos de dinamismo del 

entorno. 

 

Para realizar el análisis marginal del efecto de interacción entre las dos vertientes de la 

orientación al mercado (OMRxOMP) sobre la ventaja competitiva, se propone seguir la 

función (3), primeramente en un escenario de bajo DE. Así, sustituyendo los valores de los 
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coeficientes no estandarizados según los valores presentados en la Tabla 4.2, y para bajos 

niveles de OMP (-1 desviación típica de OMP= -0,907), se observa que para valores bajos 

de OMR (-1 desviación típica de OMR= -0,812), el efecto de OMR sobre VC es igual a 

0,248 con un valor t=2,609 (p< 0,01) (Ver Figura 4.19), efecto que aumenta hasta 0,736 (t= 

4,414; p<0,01) cuando OMP tiene niveles altos. 

 

Para valores altos de OMR el efecto de OMR sobre VC es de -0,119 (t=-0,504; p=n.s.) 

cuando OMP es bajo, subiendo hasta 0,367 (t=2,078; p< 0,05) cuando OMP es alto. Tanto 

en niveles bajos como altos de OMR el cambio de efecto (0,486) entre niveles bajos y 

altos de OMP muestra una t= 3,148 (p< 0,01) (Ver Figura 4.19). 
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Figura 4.19 Efecto de interacción de OMR y OMP sobre VC en bajo DE. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Para completar el análisis del efecto de interacción entre las dos vertientes de la 

orientación al mercado sobre la ventaja competitiva es necesario mirar un escenario con 

niveles altos de DE. Así, para bajos niveles de OMR, su efecto sobre VC es igual a 0,341 (t= 

1,930; p< 0,1) en bajos niveles de OMP (Ver Figura 4.20), subiendo hasta 0,770 (t= 2,731; 

p< 0,01) cuando OMP es alta. 

En niveles altos de OMR, su efecto sobre VC es igual a -0,319 (t= -0,975; p= n.s.) cuando 

OMP es bajo, pasando a 0,110 (t=0,585; p= n.s.) en niveles altos de OMP. Tanto en niveles 

bajos como altos de OMR, el cambio de efecto (0,429) entre niveles bajos y altos de OMP 

muestra una t= 1,767 (p< 0,1) (Ver Figura 4.20).  
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Figura 4.20 Efecto de interacción de OMR y OMP sobre VC en alto DE. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Los resultados dan soporte a H7, que propone que la interacción de la orientación al 

mercado reactiva y proactiva está positivamente relacionada con la ventaja competitiva. 

Por su parte, un entorno de bajo dinamismo se caracteriza por la existencia de 

tecnologías maduras y relativamente estables, así como niveles de baja competencia. La 

existencia simultánea de una orientación al mercado reactiva y proactiva en este entorno 

fortalece la creación de valor al cliente, al complementar las deficiencias que cada 

orientación pueda presentar en este tipo de entornos. La creación de valor para los 

clientes mediante una orientación al mercado proactiva, es decir, mediante la exploración 

de nuevos conocimientos para satisfacer posibles necesidades de los clientes en el futuro,  

pueden generar costos sustanciales debido a la información no familiar y al sobreesfuerzo 

que esto implica en un entorno poco dinámico (Atuahene-Gima et al., 2005). Para 

compensar, la empresa debe aprovechar su capacidad reactiva mediante el uso de su 

experiencia y competencia en los dominios actuales del mercado, que en un entorno de 

bajo dinamismo, impulsa la eficacia de la empresa en el desarrollo de nuevos productos, 

asegurando mayor habilidad de la empresa en el desarrollo efectivo de los productos, lo 

que resulta en una mejor ventaja competitiva.  
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Por otra parte, en ausencia de competencia la empresa puede caer en la trampa de una 

excesiva orientación al mercado reactiva, por lo que, en este contexto, la existencia 

simultanea de una orientación al mercado proactiva impulsaría a la empresa a no dejar de 

explorar soluciones novedosas con mayor valor, en el marco de clientes con pocas 

opciones debido al bajo dinamismo del mercado, creando una mayor ventaja competitiva 

(Narver et al., 2004). 

 

En el escenario de alto dinamismo los resultados están en la misma dirección del estudio 

de Tsai et al. (2008) quienes proponen que un apropiado balance entre las dos vertientes 

de la orientación al mercado, en un entorno dinámico, puede permitirle a la empresa 

conocimiento e ideas adicionales, los cuales ayudan a la creación de ventaja competitiva.  

Estos resultados van un paso más allá de Tsai et al. (2008). Este estudio hace énfasis en 

que la complementariedad de las dos vertientes de la orientación al mercado a la hora de 

crear ventaja competitiva puede seguir siendo importante en entornos de bajo 

dinamismo. Dicho de otra manera, ambas orientaciones son necesarias en cualquier nivel 

de dinamismo del entorno.  

A continuación en la Tabla 4.3 se presenta un resumen de los hallazgos que se obtuvieron 

en este capítulo para las relaciones de la orientación al mercado reactiva y proactiva con 

la ventaja competitiva bajo el escenario del contexto interno del aprendizaje y del 

contexto externo del dinamismo  del entorno. 

Tabla 4.3 Resumen Hipótesis y resultados empíricos 

       Moderador   

    
  Aprendizaje Interno 

Dinamismo del 

entorno   

Relaciones del modelo Hipótesis Resultados empíricos Alto nivel Bajo nivel Alto nivel Bajo nivel   

                

efecto de OMR - > ventaja competitiva  H1 Soportada --- Curvilínea Curvilínea ---   

efecto de OMP - > ventaja competitiva  H2 Soportada Curvilínea --- --- Curvilínea   

moderación de OAI sobre OMR - > ventaja competitiva  H3 Soportada Parcialmente¹¯² --- --- --- ---   

moderación de OAI sobre OMP - > ventaja competitiva  H4 Soportada Parcialmente³⁻⁴ --- --- --- ---   
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moderación de DE sobre OMR - > ventaja competitiva  H5 No soportada --- --- --- ---   

moderación de DE sobre OMP - > ventaja competitiva  H6 Soportada Parcialmente⁵⁻⁶ --- --- --- ---   

OMRxOMP - > ventaja competitiva  H7 Soportada --- * * *   

                

* = Escenario en el que se soporta la hipótesis               

1=Niveles bajos de OMR y alta OMP; 2=Niveles altos de OMR y baja OMP; 3=Niveles bajos de OMP y bajo OMR; 4= Niveles Alto OMP y Alta OMR   

5=Niveles altos de OMP y bajos de OMR; 6=Niveles altos OMP y altos de OMR           

 

 

4.3. ANTECEDENTES DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO REACTIVA Y PROACTIVA. 

 

Mediante la utilización de modelos de ecuaciones estructurales se probaron los efectos 

principales  de los antecedentes de la orientación al mercado reactiva y proactiva como se 

ilustra en la Figura 4.21. El nivel de ajuste obtenido es satisfactorio (χ²(221)=502; 

RMSEA=0,067; CFI=0,95; GFI=0,87). Para evaluar la validez nomológica del modelo, y 

siguiendo las recomendaciones de Anderson y Gerbing (1988), se comparó con un 

modelo alternativo que de acuerdo a la literatura podría tener sentido teórico. Desde la 

perspectiva de la ventaja competitiva basada en recursos, la orientación a la innovación y 

al aprendizaje han presentado evidencia en la literatura de ser fuente de ventaja 

competitiva (e.g. Baker y Sinkula, 1999b; Hurley y Hult, 1998; Luo et al., 2005). En este 

sentido, se estimó un modelo estructural alternativo adicionando los efectos directos 

sobre la ventaja competitiva de la orientación a la innovación y la orientación al 

aprendizaje relacional (χ²(219)=501,67; RMSEA=0,068; CFI=0,95; GFI=0,87). La prueba de la 

diferencias de Chi-cuadrado (CDT en sus siglas en inglés) muestra una reducción del Chi-

cuadrado no significativa (CDT= -0,09 para -2 grados de libertad; p= n.s.) evidenciando 

que el modelo teórico inicial, sin las relaciones directas de la orientación a la innovación y 

del aprendizaje relacional sobre la ventaja competitiva tiene validez nomológica y será el 

considerado de aquí en adelante (Ver Figura 4.21). 

 

Figura 4.21 Antecedentes de la orientación al mercado reactiva y proactiva. 
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Fuente: Elaboración propia. 

 

Para observar la influencia moderadora del dinamismo del entorno (la hipótesis 10 y la 

hipótesis 12) y el aprendizaje interno (la hipótesis 11 y la hipótesis 13) se han utilizado 

modelos estructurales multigrupo. De acuerdo a Sharma et al. (1981) la muestra se dividió 

en dos grupos utilizando como indicador la mediana, tanto para el dinamismo del entorno 

como para la orientación al aprendizaje interno. En el caso del dinamismo del entorno un 

total de 126 observaciones fueron incluidas en los niveles más bajos y 156 en los niveles 

más altos. Para el caso del aprendizaje interno 129 observaciones fueron incluidas en los 

niveles más bajos y 147 en los niveles más altos. En ambos casos, el valor de la mediana se 

incluyó en el grupo de mayor nivel. 

 

Para cada uno de los efectos de moderación se ejecutó el análisis multigrupo. Para el 

efecto de dinamismo del entorno se comprueba mediante CDT que el ajuste del análisis 

multigrupo es significativamente peor que el análisis de toda la muestra (CDT=328,06 

para 221 grados de libertad; p<0,01). Igual ocurre con el efecto del aprendizaje interno 

(CDT=262,74 para 221 grados de libertad;  p<0,05). Sin embargo, liberando las fuentes de 

varianza en los grupos de bajos y altos niveles de cada uno de los efectos de moderación, 

se analizan nuevamente los modelos multigrupo y se encuentra que los resultados de los 

coeficientes estructurales no cambian respecto de los obtenidos sin liberar dichas fuentes 
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de varianza, mejorando los indicadores de ajuste del modelo (Ver Tabla 4.4 para el 

dinamismo del entorno y Tabla 4.5 para el aprendizaje interno). En concreto, para el 

multigrupo de dinamismo del entorno, en el grupo de bajos niveles se liberó el theta delta 

de los ítemes  (p17_23 y p17_22, correspondientes al constructo de orientación al 

aprendizaje relacional) en tanto que en el grupo de altos niveles se liberó el theta delta de 

los ítemes (p17_20 y p17_19, correspondientes al constructo de orientación al aprendizaje 

relacional). Para el mutigrupo del aprendizaje interno, en el grupo de bajos niveles se 

liberó de nuevo el theta delta de los ítemes p17_23 y p17_22. 

 

De esta manera se concluye que la invarianza no modifica los resultados estructurales y 

por lo tanto se continúan los análisis con los  multigrupo variantes.  

 
Tabla 4.4 Comparación de coeficientes de modelos con invarianza y con varianza. 

          
    Análisis multigrupo con Invarianza Análisis multigrupo con varianza 

    

Nivel bajo de 
dinamismo del 

entorno 

Nivel alto de 
dinamismo del 

entorno 

Nivel bajo de 
dinamismo del 

entorno 

Nivel alto de 
dinamismo del 

entorno 

    estimación t-valor estimación t-valor estimación t-valor estimación t-valor 

Variable de control                   

tamaño de la empresa ₃₃ -0,06 -0,91 0,02 0,33 -0,06 -0,91 0,02 0,32 

Relaciones del modelo                   

orientación a la innovación (OIN)                    

OIN - > orientación al mercado reactiva ₁₁ 0,20 2,87*** 0,47 5,72*** 0,21 3,07*** 0,47 5,55*** 

OIN - > orientación al mercado proactiva ₂₁ 0,18 2,62*** 0,44 5,72*** 0,19 2,74*** 0,43 5,55*** 

orientación al aprendizaje relacional (OAR)                   

OAR - > orientación al mercado reactiva  ₁₂ 0,22 3,20*** 0,11 1,56 0,24 3,44*** 0,10 1,38 

OAR - > orientación al mercado proactiva  ₂₂ 0,12 1,84* 0,14 2,25** 0,12 1,91* 0,15 2,27** 

orientación al mercado reactiva (OMR)                   

OMR - > ventaja competitiva β ₃₁ 0,43 2,66*** 0,40 3,28*** 0,43 2,68*** 0,40 3,28*** 

orientación al mercado proactiva (OMP)                   

OMP - > ventaja competitiva β ₃₂ 0,27 2,09** 0,13 1,22 0,27 2,08** 0,13 1,24 

estadísticos de ajuste   χ²(442)=830,06       χ²(439)=722,77       

    RMSEA=0,079       RMSEA=0,068       

    CFI=0,93       CFI=0,94       

    GFI=0,81       GFI=0,83       

***p<0,01; ** p<0,05 *p<0,1 
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Tabla 4.5 Comparación de coeficientes de modelos con invarianza y con varianza. 

 
 
 
4.3.1. Resultados de los antecedentes de la orientación al mercado reactiva y proactiva 

bajo el efecto moderador del dinamismo del entorno. 

 

Los resultados se presentan en la Tabla 4.6. Primero, los estadísticos de ajuste del modelo 

multigrupo presentan un ajuste aceptable (χ²(439)=722,77; RMSEA=0,068; CFI=0,94; 

GFI=0,83). Por otra parte, considerando el incremento sustancial de los grados de libertad 

frente al modelo de toda la muestra (χ²(221)=502; RMSEA=0,067; CFI=0,95; GFI=0,87), el 

CDT muestra un peor ajuste no significativo (CDT= 220,77 para 218 grados de libertad; p= 

n.s.) confirmando la superioridad del modelo moderado sobre el modelo de efectos 

    
Análisis multigrupo con Invarianza Análisis multigrupo con varianza 

    

Nivel bajo de aprendizaje 
interno 

Nivel alto de 
aprendizaje interno 

Nivel bajo de aprendizaje 
interno 

Nivel alto de 
aprendizaje interno 

    estimación t-valor estimación t-valor estimación t-valor estimación t-valor 

Variable de control                   

tamaño de la empresa ₃₃ 0,06 0,77 -0,02 -0,35 0,06 0,77 -0,02 -0,35 

Relaciones del modelo                   

orientación a la innovación (OIN)                    

OIN - > orientación al mercado reactiva ₁₁ 0,18 2,25** 0,33 4,89*** 0,19 2,36** 0,33 4,95*** 

OIN - > orientación al mercado proactiva ₂₁ 0,24 2,75*** 0,26 4,29*** 0,25 2,85*** 0,27 4,36*** 

orientación al aprendizaje relacional (OAR) 
 

                

OAR - > orientación al mercado reactiva  ₁₂ 0,21 2,69*** 0,20 3,41*** 0,22 2,79*** 0,21 3,47*** 

OAR - > orientación al mercado proactiva  ₂₂ 0,15 1,95* 0,19 3,46*** 0,15 1,98** 0,19 3,40*** 

orientación al mercado reactiva (OMR)                   

OMR - > ventaja competitiva β ₃₁ 0,82 3,58*** 0,24 2,42** 0,82 3,59*** 0,24 2,40** 

orientación al mercado proactiva (OMP)                   

OMP - > ventaja competitiva β ₃₂ -0,13 -0,90 0,38 3,76*** -0,13 -0,90 0,38 3,75*** 

estadísticos de ajuste   χ²(442)=764,74       χ²(440)=693,51       

    RMSEA=0,072       RMSEA=0,064       

    CFI=0,92       CFI=0,94       

    GFI=0,84       GFI=0,85       

***p<0,01; ** p<0,05 *p<0,1 
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principales. Por lo tanto, debe considerarse el modelo estructural multigrupo para 

establecer la relación entre los conceptos. 

 

Tabla 4.6  Resultado modelo estructural. 
        Análisis estructural multigrupos   

    

Toda la muestra 
Nivel bajo de dinamismo 

del entorno 

Nivel alto de 
dinamismo del 

entorno   

    estimación t-valor estimación t-valor estimación t-valor ∆χ²  

Variable de control                 

tamaño de la empresa ₃₃ -0,01 -0,29 -0,06 -0,91 0,02 0,32   

Relaciones del modelo                 

orientación a la innovación (OIN)                  

OIN - > orientación al mercado reactiva ₁₁ 0,29 5,38*** 0,21 3,07*** 0,47 5,55*** > 

OIN - > orientación al mercado proactiva ₂₁ 0,28 5,46*** 0,19 2,74*** 0,43 5,55*** > 

orientación al aprendizaje relacional 
(OAR)                 

OAR - > orientación al mercado reactiva  ₁₂ 0,21 4,29*** 0,24 3,44*** 0,10 1,38 < 

OAR - > orientación al mercado proactiva  ₂₂ 0,19 3,95*** 0,12 1,91* 0,15 2,27** = 

orientación al mercado reactiva (OMR)                 

OMR - > ventaja competitiva β ₃₁ 0,41 4,50*** 0,43 2,68*** 0,40 3,28*** = 

orientación al mercado proactiva (OMP)                 

OMP - > ventaja competitiva β ₃₂ 0,21 2,71*** 0,27 2,08** 0,13 1,24 = 

estadísticos de ajuste   χ²(221)=502   χ²(439)=722,77         

    RMSEA=0,067   RMSEA=0,068         

    CFI=0,95   CFI=0,94         

    GFI=0,87   GFI=0,83         

 
Notas: ***p<0,01; ** p<0,05 *p<0,1. El signo igual (=) significa que la condicion estimada de niveles altos de dinamismo del entorno no es 
significativamente diferente de la condición estimada para niveles bajos de dinamismo del entorno de acuerdo a la prueba de la diferencia de Chi-

cuadrado (∆χ²). El signo mayor que (>) indica que la condición estimada de altos niveles de dinamismo del entorno es significativamente mayor que la 

condición estimada para niveles bajos del dinamismo del entorno de acuerdo a la prueba de diferencia de Chi- cuadrado (∆χ²). El signo menor que (<) 

indica que la condición estimada de altos niveles de dinamismo del entorno es significativamente menor que la condición estimada para niveles bajos 
de dinamismo del entorno. 

 
 

La orientación a la innovación influye la orientación al mercado reactiva y proactiva de 

forma positiva y significativa para el modelo de toda la muestra (₁₁= 0,29, p< 0,01 para la 

orientación al mercado reactiva; ₂₁= 0,28, p< 0,01, para la orientación al mercado 

proactiva) confirmando las hipótesis H8a y H8b respectivamente. Los resultados del 

modelo multigrupo muestran un impacto mucho mayor de la orientación a la innovación 

en niveles altos de dinamismo del entorno. Esto ocurre tanto para el caso de la 

orientación al mercado reactiva (₁₁bajo=0,21, p<0,01; ₁₁alto= 0,47, p< 0,01) como 

proactiva (21
bajo=0,19, p<0,01; 21

alto=0,43, p<0,01). Con el fin de probar si el dinamismo 
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del entorno ejerce una influencia de moderación, el modelo estructural multigrupo es 

comparado con dos modelos alternativos donde ₁₁ y 21 se igualan entre grupos según 

nivel de DE. En ambos casos el CDT arroja un peor ajuste significativo, indicando que 

existe una diferencia entre los parámetros de los grupos. Esto confirma la existencia de un 

efecto de moderación del dinamismo del entorno sobre las relaciones de la orientación a 

la innovación sobre la orientación al mercado reactiva y la orientación al mercado 

proactiva. En este sentido se confirma H10, que contempla que una orientación a la 

innovación aumenta su influencia sobre las dos vertientes de la orientación al mercado en 

contextos de alto dinamismo del entorno. 

 

La orientación a la innovación tiene que ver con la noción de una apertura a las nuevas 

ideas como un aspecto de la cultura empresarial. Los resultados de este estudio 

confirman dicha orientación como un antecedente de la orientación al mercado reactiva y 

proactiva. Esta orientación empresarial facilita la implementación de las innovaciones 

reflejándose en la habilidad para desarrollar e implementar nuevos productos, ideas y 

procesos. En la medida en que exista una orientación hacia la innovación la empresa se 

enfocará en el seguimiento de las necesidades de los clientes, en el desarrollo de nuevos 

productos y/o servicios que respondan a dichas necesidades y al desarrollo e 

implementación de procesos internos que mejoren la comprensión de las necesidades de 

los clientes y el desarrollo de productos (Narver et al., 2004). Así, la orientación a la 

innovación promueve comportamientos orientados al mercado para la satisfacción de las 

necesidades actuales y futuras de los consumidores. Además, una empresa orientada a la 

innovación promueve el uso de  capacidades tecnológicas para desarrollar una nueva 

solución que satisfaga las necesidades latentes y/o expresas de los consumidores que una 

orientación al mercado proactiva y/o reactiva precisan (García y Calantone, 2002). En un 

entorno dinámico, caracterizado por cambios rápidos de la tecnología y variaciones en las 

demandas de los clientes se enfatiza el efecto de la orientación a la innovación sobre las 

dos vertientes de la orientación al mercado. Esto es así ya que se posibilitan mayores 
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oportunidades de investigación y adquisición de nuevas tecnologías para la búsqueda de 

soluciones a las necesidades actuales y futuras.  

 

Por otra parte, respecto a la relación de la orientación al aprendizaje relacional con la 

orientación al mercado reactiva y proactiva, encontramos que esta es positiva y 

significativa para el modelo de toda la muestra (12= 0,21, p< 0,01 para la orientación al 

mercado reactiva; 22= 0,19, p< 0,01, para la orientación al mercado proactiva) 

confirmando la hipótesis H9a y la H9b respectivamente. Por otra parte, los resultados del 

modelo multigrupo muestran un efecto significativo del impacto de la orientación al 

aprendizaje relacional sobre la orientación al mercado reactiva y proactiva en niveles 

bajos de dinamismo del entorno (12
bajo= 0,24, p<0,01 para la orientación al mercado 

reactiva; 22
bajo= 0,12, p< 0,1, para la orientación al mercado proactiva). Por su parte, para 

niveles de alto dinamismo del entorno el impacto de la orientación al aprendizaje 

relacional solo es significativo sobre la orientación al mercado proactiva (22
alto= 0,15, p< 

0,05).  

Con el fin de probar si el dinamismo del entorno ejerce una influencia de moderación 

sobre la relación del aprendizaje relacional con las dos vertientes de la orientación al 

mercado, el modelo estructural multigrupo es comparado con dos modelos alternativos 

donde 12 y 22 se igualan entre grupos según DE. Solo se observa un significativo 

decremento del efecto de la orientación al aprendizaje relacional sobre la orientación al 

mercado reactiva cuando el nivel de DE sube. El CDT arroja un peor ajuste significativo, 

indicando que existe una diferencia entre los parámetros de los grupos, determinando así 

la existencia del efecto descrito de moderación del dinamismo del entorno sobre la 

relación de la orientación al aprendizaje relacional sobre la orientación al mercado 

reactiva. En este sentido se comprueba, solo para la orientación al mercado reactiva, que 

al pasar de bajos a altos niveles de dinamismo del entorno, la relación entre el aprendizaje 

relacional y la orientación al mercado reactiva se debilita. A pesar de que la relación entre 

el aprendizaje relacional y la orientación al mercado proactiva en altos niveles de 
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dinamismo del entorno es positiva y significativa, en este estudio no se comprueba que la 

relación entre el aprendizaje relacional y la orientación al mercado proactiva sea más 

fuerte por efecto del cambio de bajos a altos niveles del dinamismo del entorno. Así, se 

confirma de manera parcial H12. 

 

El aprendizaje relacional se logra mediante la transferencia de conocimiento de una 

organización a otra, así como por la creación de nuevo conocimiento a través de las 

interacciones entre ellas (Weerawardena et al., 2006). Este conocimiento permite a la 

empresa consolidar lógicas y modelos mentales para la interpretación de la información 

de mercado relativa a las necesidades actuales y futuras de los clientes (Baker y Sinkula, 

2007). El aprendizaje que se logra en la relación se mantiene en la memoria 

organizacional como aprendizaje experiencial para ser utilizado en los procesos de 

búsqueda de información de los necesidades actuales de los clientes (Baker y Sinkula, 

2007; Selnes y Sallis, 2003; Slater y Narver, 1995), pero también puede conducir a la 

adopción de nuevos modelos mentales que serán usados en la exploración de nuevas 

ideas y soluciones de necesidades futuras (March, 1991; Narver et al., 2004; Selnes y 

Sallis, 2003). Así, la orientación al aprendizaje relacional permite, mediante la 

transferencia y creación de conocimiento, mejorar la eficiencia de los comportamientos al 

mercado reactivos y proactivos respectivamente. Los resultados del presente estudio 

validan cómo la orientación al aprendizaje relacional es un determinante de las dos 

vertientes de la orientación al mercado.  

 

Sin embargo, este estudio también da cuenta de que, en escenarios de alto dinamismo 

del entorno el efecto de la orientación al aprendizaje relacional sobre la orientación al 

mercado reactiva sufre un detrimento. Esta situación puede explicarse porque en  

entornos dinámicos el aprendizaje relacional vale la pena para empresas que buscan 

superar su conocimiento de base aprovechando las condiciones tecnológicas  cambiantes 

y que expone a los implicados en la relación a nuevas ideas, permitiéndoles aprender 
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diferentes formas de hacer las cosas (Hagedoorn y Duysters, 2002). Pero también le 

implica buscar relaciones con otras organizaciones que le permitan disminuir la 

incertidumbre propia de los permanentes cambios tecnológicos y de preferencias del 

consumidor, evitando relacionarse con empresas que puedan proporcionar conocimiento 

de tecnologías maduras y desarrolladas. Como se puede observar, todo este escenario 

dinámico está más acorde con un comportamiento de carácter proactivo y menos acorde 

para un comportamiento reactivo. Ahora bien, los resultados salen significativos para 

niveles bajos y niveles altos del dinamismo del entorno sobre la relación de una 

orientación al aprendizaje relacional con la orientación al mercado proactiva (22
bajo= 0,12, 

p< 0,1; 22
alto= 0,15, p< 0,05), lo que está en línea con lo expuesto.  

 

Un resultado final hace referencia a los efectos directos de la orientación al mercado 

reactiva y proactiva sobre la ventaja competitiva. Estos son positivos y significativos para 

el modelo de toda la muestra (31=0,41, p<0,01; 32=0,21, p<0,01), lo que confirma 

nuevamente lo propuesto por la literatura de marketing basada en la Teoría de la ventaja 

competitiva basada en los recursos, que propone la orientación al mercado como un 

recurso con el potencial de crear ventaja competitiva para las empresas (Slater y Narver, 

1995). Para el grupo de niveles bajos de dinamismo del entorno las relaciones de la 

orientación al mercado reactiva (31
bajo=0,43, p<0,01) y proactiva (32

bajo=0,27, p<0,05) 

sobre la ventaja competitiva son positivas y significativas. Para el grupo de niveles altos 

de dinamismo del entorno, solo la relación entre la orientación al mercado reactiva sobre 

la ventaja competitiva resultó significativa (31
alto=0,40, p<0,01; 32

alto=0,13, p=n.s.). No se 

presentaron diferencias significativas en los parámetros estimados entre grupos de altos 

y bajos niveles de dinamismo al entorno. 
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4.3.2. Resultados de los antecedentes  de la orientación al mercado reactiva y proactiva 

bajo el efecto moderador del aprendizaje interno. 

 

Los resultados obtenidos se presentan en la Tabla 4.7. Primero, los estadísticos de ajuste 

del modelo multigrupo presentan un ajuste aceptable (χ²(440)=693,51; RMSEA=0,064; 

CFI=0,94; GFI=0,85). Por otra parte, considerando el incremento sustancial de los grados 

de libertad frente al modelo de toda la muestra (χ²(221)=502; RMSEA=0,067; CFI=0,95; 

GFI=0,87), el CDT muestra un peor ajuste no significativo (CDT= 191,51 para 219 grados 

de libertad; p= n.s.) confirmando la superioridad del modelo moderado sobre el modelo 

de efectos principales. Por lo tanto, debe considerarse el modelo estructural multigrupo 

para establecer la relación entre los conceptos. 

 
Tabla 4.7 Resultado modelo estructural. 

        Análisis estructural multigrupos   

    
Toda la muestra 

Nivel bajo de aprendizaje 
interno 

Nivel alto de 
aprendizaje interno   

    estimación t-valor estimación t-valor estimación t-valor ∆χ²  

Variable de control                 

tamaño de la empresa ₃₃ -0,01 -0,29 0,06 0,77 -0,02 -0,35   

Relaciones del modelo orientación a la innovación (OIN)                 

OIN - > orientación al mercado reactiva ₁₁ 0,29 5,38*** 0,19 2,36** 0,33 4,95*** = 

OIN - > orientación al mercado proactiva ₂₁ 0,28 5,46*** 0,25 2,85*** 0,27 4,36*** = 

orientación al aprendizaje relacional (OAR) 
 

              

OAR - > orientación al mercado reactiva  ₁₂ 0,21 4,29*** 0,22 2,79*** 0,21 3,47*** = 

OAR - > orientación al mercado proactiva  ₂₂ 0,19 3,95*** 0,15 1,98** 0,19 3,40*** = 

orientación al mercado reactiva (OMR)                 

OMR - > ventaja competitiva β ₃₁ 0,41 4,50*** 0,82 3,59*** 0,24 2,40** < 

orientación al mercado proactiva (OMP)                 

OMP - > ventaja competitiva β ₃₂ 0,21 2,71*** -0,13 -0,90 0,38 3,75*** > 

estadísticos de ajuste   χ²(221)=502   χ²(440)=693,51         

    RMSEA=0,067   RMSEA=0,064         

    CFI=0,95   CFI=0,94         

    GFI=0,87   GFI=0,85         
Notas: ***p<0,01; ** p<0,05 *p<0,1. El signo igual (=) significa que la condición estimada de niveles altos de aprendizaje in terno no es significativamente diferente de la condición estimada 

para niveles bajos de aprendizaje interno de acuerdo a la prueba de la diferencia de Chi-cuadrado (∆χ²). El signo mayor que (>) indica que la condición estimada de altos niveles de 

aprendizaje interno es significativamente mayor que la condición estimada para niveles bajos de aprendizaje interno de acuerdo a la prueba de diferencia de Chi- cuadrado (∆χ²). El signo 

menor que (<) indica que la condición estimada de altos niveles de aprendizaje interno es significativamente menor que la condición estimada para niveles bajos de aprendizaje interno. 

 

Los resultados del modelo multigrupo no muestran diferencias significativas en los 

parámetros estimados entre grupos de altos y bajos niveles de aprendizaje interno del 
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efecto de la orientación a la innovación sobre la orientación al mercado reactiva y 

proactiva. De esta manera no se encuentra soporte para H11. 

 

Por otra parte, tampoco los resultados del modelo multigrupo muestran diferencias 

significativas en los parámetros estimados entre grupos de altos y bajos niveles de 

aprendizaje interno del efecto de la orientación al aprendizaje relacional sobre la 

orientación al mercado reactiva y proactiva como se esperaba. Así, no se encuentra 

soporte para H13. 

 

Finalmente, para el grupo de niveles bajos de aprendizaje interno solo el efecto de la 

orientación al mercado reactiva sobre la ventaja competitiva es positivo y significativo 

(31
bajo=0,82, p<0,01). Para la orientación al mercado proactiva, dicho efecto no es 

significativo (32
bajo= -0,13, p= n.s.). Para el grupo de niveles altos de aprendizaje interno 

tanto la orientación al mercado reactiva (31
alto=0,24, p<0,05)  como la orientación al 

mercado proactiva (32
alto=0,38, p<0,01), presentan un efecto positivo y significativo 

sobre la ventaja competitiva. Con el fin de probar si el aprendizaje interno modera el 

efecto de la orientación al mercado reactiva y proactiva sobre la ventaja competitiva, el 

modelo estructural multigrupo es comparado con dos modelos alternativos donde 31  y 

32
 se igualan entre grupos. El CDT arroja un peor ajuste significativo, indicando que 

existe una diferencia entre los parámetros de los grupos, determinando así la existencia 

de moderación. Los resultados confirman, en la misma línea, los resultados obtenidos en 

las regresiones lineales moderadas por el aprendizaje interno como se observa en la tabla 

18. Se observa un significativo decremento del efecto de la  orientación al mercado 

reactiva en contextos de alta orientación al aprendizaje interno. En sentido contrario, la 

orientación al mercado proactiva tiene un efecto significativamente mayor cuando se da 

en contextos de alta orientación al aprendizaje interno.  
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Las implicaciones de todos los resultados del presente capítulo son discutidos en el 

capítulo 5 de conclusiones.  
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En este último capítulo se presentan las principales conclusiones académicas y 

empresariales que se derivan de la presente investigación. Seguido se plantean las 

limitaciones del estudio y las futuras líneas de investigación que surgen como 

consecuencia de los resultados obtenidos. 

 

 

5.1. CONCLUSIONES. 

 

La presente investigación tiene como objetivo profundizar en el estudio de dos formas de 

orientación al mercado que la literatura ha propuesto en los últimos once años y cuya 

exploración sigue siendo escasa  por los investigadores en esta área de conocimiento del 

marketing. La revisión de la literatura desarrollada en el capítulo uno ha puesto en 

evidencia la importancia de un concepto como la orientación al mercado, que, a pesar de 

considerarse bastante estudiado, llama la atención en sus dos vertientes reactiva y 

proactiva. En ellas subyace un elemento central tanto para la academia como para los 

gerentes y que obedece al énfasis sobre las necesidades actuales y futuras de los 

consumidores. En lo académico, esta unidad de análisis de la orientación al mercado 

rescata al cliente, el cual es un aspecto fundamental del marketing (Deshpandé, 1999). 

Además, su análisis es importante para los directivos de las organizaciones quienes 

reconocen en la satisfacción de las necesidades de los clientes el aspecto más central del 

concepto de marketing (Ferrel y Lukas, 1987). Adicionalmente, el proceso de revisión del 

estado del arte sobre la investigación en estas dos vertientes de la orientación al mercado 

muestra que en los últimos once años no se llega a más de veinte investigaciones 

publicadas. En este contexto, son necesarios nuevos trabajos que profundicen en la 

naturaleza de estos comportamientos de la orientación al mercado y permitan establecer 

relaciones más claras en cuanto a los antecedentes y su grado de influencia en los 

resultados organizacionales, aspectos que se han propuesto en la presente investigación.  
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A partir de una sistemática y exhaustiva búsqueda y análisis de la literatura, se ha 

propuesto un modelo teórico que pretende estudiar los antecedentes de las dos 

vertientes de la orientación al mercado, las relaciones existentes entre ellas y los 

resultados. Las relaciones planteadas en el modelo teórico procuran llenar algunos vacíos 

en la literatura que continúan sin observarse. Las primeras seis hipótesis tienen que ver 

con el efecto de las dos orientaciónes del mercado sobre la ventaja competitiva. La 

interacción entre las dos dimensiones se propone en la hipótesis siete. Finalmente, las 

últimas cuatro hipótesis se proponen sobre los efectos de dos orientaciones estratégicas 

de la empresa como antecedentes de las dos vertientes de la orientación al mercado.  

 

Los resultados obtenidos han permitido verificar el impacto del  comportamiento reactivo 

y proactivo de la orientación al mercado sobre los resultados de la empresa. Hasta hoy, 

solo existen dos estudios que han propuesto que dicha influencia no es simplemente 

lineal, sino que puede presentar comportamientos curvilíneos. Esta forma de influencia 

sigue siendo limitada en su comprensión. Tsai et al. (2008) encontraron que ese efecto de 

naturaleza curvilínea dependía de factores del ambiente, y Atuahene-Gima et al. (2005) 

no encontraron evidencia estadística para garantizar dicho comportamiento en ambas 

orientaciones. En este sentido, el presente estudio aporta nuevas señales sobre la 

influencia curvilínea de ambas orientaciones al mercado. Primero, encontrando 

significatividad estadística en ambas orientaciones y segundo, que en diferentes 

contextos, aun en los internos a la organización, hay presencia de dicho comportamiento. 

En la misma línea,  la presente investigación arroja mayores luces para la comprensión de 

uno de los dilemas vigentes en la literatura del marketing, que tiene que ver con los 

hallazgos que se contraponen entre un estudio y otro sobre la relación de la orientación al 

mercado con los resultados de la empresa. La literatura de marketing ha encontrado 

evidencia de que las empresas que se orientan al mercado no necesariamente obtienen 

los mejores resultados. La presente investigación aclara con mayor detalle, y desde la 

perspectiva de las dos vertientes de la orientación al mercado, los escenarios en que este 
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elemento central de la disciplina del marketing contribuye o no, a los resultados 

empresariales. 

 

Por otra parte, los resultados obtenidos han permitido confirmar que existe un efecto de 

interacción entre las dos vertientes de la orientación al mercado. Recientemente los 

estudios de Tan y Liu (2014) y Herhausen (2015) por primera vez demostraron un efecto 

ambidiestro de la orientación al mercado reactiva y proactiva sobre los resultados. Hasta 

hoy, el presente estudio viene siendo uno de los primeros aportes en esta línea, 

adicionando un enfoque contingente, dado que la existencia simultánea de las dos 

vertientes de la orientación al mercado depende de contextos internos y externos a la 

organización, como han mostrado los resultados. 

 

Por último, los resultados han contrastado la idea de que la orientación a la innovación y 

la orientación al aprendizaje relacional son antecedentes de ambas orientaciones al 

mercado. Esta influencia se ha intuido desde el punto de vista teórico y empíricamente 

con el uso de las medidas tradicionales de la orientación al mercado (MKTOR, Narver y 

Slater, 1990 y MARKOR Kohli et al., 1993), pero no se había constatado con las dos 

vertientes, reactiva y proactiva, de la orientación al mercado. A continuación se 

presentan con mayor precisión los efectos significativos de interés encontrados, 

siguiendo el mismo orden aquí presentado. 

 

 

5.1.1. Conclusiones relevantes sobre los resultados de la relación de la orientación al 

mercado reactiva y proactiva con la ventaja competitiva. 

 

Los resultados obtenidos en el contraste empírico del modelo teórico confirman el papel 

determinante de la orientación al mercado reactiva y proactiva en la construcción de 

ventaja competitiva para la empresa. Además, se constata que la naturaleza de las dos 
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vertientes de la orientación al mercado es curvilínea más que lineal. La forma de la curva 

señala que una orientación al mercado será capaz de influenciar y crear ventaja 

competitiva a la empresa hasta cierto punto. Demasiada inversión en un recurso como la 

orientación al mercado reactiva empezará a disminuir su impacto sobre la generación de 

valor para los clientes. Excesiva estrategia reactiva puede limitar la atracción y generar 

esfuerzos insuficientes para retener a los clientes. En este sentido los beneficios ofrecidos 

pueden ser conocidos fácilmente por los competidores. En el presente estudio, esta 

situación se da en una empresa que se implique en actividades de aprendizaje basadas  en 

la experiencia y tecnologías básicas y en entornos muy dinámicos.  

 

Así mismo, la orientación al mercado proactiva demuestra impactar positivamente la 

ventaja competitiva de la empresa pero hasta cierto punto. Mayores inversiones en 

actividades al mercado proactivas debilitarán el efecto sobre la ventaja competitiva. Un 

alto nivel de orientación proactiva al mercado exige a las empresas muchos proyectos de 

tipo exploratorio que, generalmente, requieren de nuevos y específicos conocimientos no 

basados en la experiencia, siendo necesario invertir en estructuras organizacionales 

diferentes a las existentes e implicando por ello altos riesgos y costos. Al asumir estas 

nuevas formas organizativas las empresas aumentan las posibilidades de asumir errores e 

ineficiencias operativas que pueden repercutir de manera negativa en la creación de valor 

al cliente. En este estudio ocurre lo descrito en un escenario de actividades de aprendizaje 

interno basado en actividades de I+D que se forjen en experimentación y nuevas 

tecnologías, y también ocurre en entornos pocos dinámicos y altos niveles de la 

orientación al mercado reactiva. 

 

Además, el efecto de influencia de ambas orientaciones al mercado sobre la ventaja 

competitiva está moderado por el aprendizaje interno. Si se quiere un mayor efecto de la 

orientación al mercado reactiva sobre la ventaja competitiva se debe invertir en mayores 

niveles de aprendizaje interno, siempre y cuando dicha estrategia vaya acompañada de 
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bajos niveles de orientación al mercado proactiva. Aumentar los niveles de un 

comportamiento proactivo hace que el aprendizaje interno modere negativamente el 

efecto de la orientación al mercado reactiva.  Tanto la orientación al mercado proactiva 

como altos de niveles de aprendizaje interno, le permitirían a la empresa aprovechar las 

altas capacidades tecnológicas y la información novedosa y no familiar del mercado para 

dirigir a los clientes actuales productos mucho más útiles e importantes, pero un exceso 

de orientación al mercado proactiva aumenta el riesgo de fracaso dado que la empresa 

puede alejarse demasiado de su conocimiento actual del cliente basado en su experiencia 

base.  

 

En el caso de la orientación al mercado proactiva ocurre también un efecto de 

moderación del aprendizaje interno. Dicha moderación ocurre cuando la empresa  lleva a 

cabo una estrategia de orientación al mercado reactiva, permitiéndole a la empresa 

implicada en dichos comportamientos salvaguardarla de los altos costos y riesgos propios 

de las actividades de exploración propias de altos niveles de aprendizaje interno y una 

orientación al mercado proactiva. Sin embargo, los resultados demuestran el riesgo de 

aumentar los niveles de orientación al mercado reactiva, dado que el efecto de la 

orientación al mercado proactiva sobre la ventaja competitiva se debilita, pues la 

empresa preferirá un conocimiento más cercano y menos riesgoso basado en su propia 

experiencia y en la explotación de la inteligencia de mercado. Finalmente, el efecto 

curvilíneo de la relación entre la orientación al mercado proactiva y la ventaja competitiva 

en la presente investigación encuentra evidencia de que dicho efecto, no solamente 

depende de factores internos a la organización, como el aprendizaje interno, sino 

también a factores externos como el dinamismo del entorno. 

 

Especificamente, los resultados no arrojaron señales de un efecto de moderación del 

dinamismo del entorno sobre la relación de la orientación al mercado reactiva con la 

ventaja competitiva. En el caso de la relación de la orientación al mercado proactiva, 
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pasar de bajos a altos niveles de dinamismo del entorno genera un mayor efecto positivo 

sobre el efecto saturado con la ventaja competitiva. 

 

Respecto a la interacción de las dos vertientes de la orientación al mercado los resultados 

demostraron que, a pesar de que son dos vertientes diferentes, pueden complementarse 

ambas para mejorar la ventaja competitiva de las empresas. Atuahene-Gima et al. (2005) 

establecieron que las dos orientaciones no pueden convivir en una combinación alta-alta, 

mientras que Tan y Liu (2014) y Herhausen (2015) presentan el concepto de ambidestreza 

de orientación al mercado. El presente estudio va más allá, dando claridad en que la 

combinación alta-alta es posible pero en escenarios particulares. Para este estudio, la 

ventaja competitiva se ve influenciada por la existencia simultánea de los dos 

comportamientos de la orientación al mercado en escenarios donde el nivel de 

aprendizaje interno es bajo. Es decir, que la orientación al mercado reactiva complementa 

las deficiencias de la orientación al mercado proactiva, pero como la orientación al 

mercado proactiva tiene mayor riesgo dado los altos costos de su implementación,  es 

más plausible si se acompaña por un camino de I+D más seguro y conservador (Lee et al., 

2014; Lin et al., 2013). La combinación alta orientación al mercado reactiva y alta 

orientación al mercado proactiva también mejora la ventaja competitiva en un entorno 

de bajo dinamismo, donde las preferencias de los consumidores no cambian mucho y 

sobresalen las tecnologías maduras. Este contexto favorece a la orientación al mercado 

reactiva, pero también puede generar problemas para la empresa que solo opte por esta 

estrategia, dado que puede caerse en la trampa de responder solo a los “caprichos” de los 

clientes (Narver et al., 2004). La presencia simultánea de una estrategia de orientación al 

mercado proactiva impulsaría a la empresa a no dejar de explorar soluciones novedosas 

con mayor valor para los clientes. 
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5.1.2. Conclusiones relevantes sobre los resultados de los antecedentes de la 

orientación al mercado reactiva y proactiva. 

 

Se ha establecido en la literatura de marketing que una cultura organizacional hacia la 

innovación y la orientación al mercado están muy relacionadas y, respecto a la forma en 

que se relacionan, existen dos posturas. La más tradicional es que la orientación al 

mercado es fuente de nuevas ideas, facilitando así la innovación (Hult et al., 2004). Una 

segunda, menos explorada (O´Cass y Viet Ngo, 2007), propone que una cultura 

innovadora deriva en comportamientos orientados al mercado. Los resultados del 

presente estudio hacen eco y aportan evidencia empírica para la segunda opción. Los 

resultados de este estudio dan mayores luces sobre este aspecto al considerar no 

solamente el efecto positivo sobre las dos vertientes de la orientación al mercado, sino 

también el efecto moderador del dinamismo del entorno. En un entorno dinámico la 

orientación a la innovación aprovechará las mayores oportunidades de investigación y 

adquisición de nuevas tecnologías presentes en el entorno, para la búsqueda de 

soluciones a las necesidades actuales y futuras de los clientes. 

 

Por otra parte, la literatura en marketing también ha establecido que la orientación al 

aprendizaje es el motor detrás de una orientación al mercado (Baker y Sinkula, 1999a). 

Los resultados validan esta afirmación y permiten determinar adicionalmente que el 

efecto de la orientación al aprendizaje sobre la orientación al mercado está moderado por 

el dinamismo del entorno. En particular, una orientación al aprendizaje relacional en 

ambientes dinámicos genera un detrimento sobre el efecto de la orientación al mercado 

reactiva. Adquirir conocimiento a partir de la relación con otra organización en un 

entorno dinámico supone tener relaciones con organizaciones que cuenten con niveles 

altos de capacidades tecnológicas y conocimiento experimental, así como tener las 

habilidades para compartir ideas y conocimientos no familiares. Esta forma de 

aprendizaje va en contravía de una empresa que se oriente al mercado reactivamente, 
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pues se confía en el conocimiento más experiencial y caracterizado por comportamientos 

de explotación. 

 

 

5.2. IMPLICACIONES EMPRESARIALES. 

 

La presente investigación también sugiere establecer recomendaciones que sean de 

utilidad para las empresas a la hora de implementar estrategias orientadas al mercado 

reactivas y/o proactivas, a fin de que les permita una mayor eficacia en sus decisiones. 

 

Es indudable la importancia que los directivos de las empresas le dan al concepto de 

marketing y en particular a lo relacionado a la satisfacción de las necesidades de los 

clientes. Por ello, este estudio se hace relevante, dado que supone que la estrategia de 

implementar una total orientación al mercado supone riesgos y altos costos. Así, los 

empresarios deben ser conscientes de cuáles son los aspectos que van a favorecer la 

adopción de una orientación al mercado, tanto reactiva como proactiva, de tal forma que 

puedan orientar sus esfuerzos en la dirección correcta. En esta línea, una de las 

contribuciones más importantes del presente estudio ha sido demostrar que la estrategia 

de orientarse al mercado requiere de actividades de búsqueda y diseminación de 

información de mercado y respuesta a las necesidades actuales y futuras de los clientes, y 

que los gerentes deben ser sensibles a las dos posibilidades (reactiva y/o proactiva) 

porque generan costos y resultados diferentes.  

 

Por una parte, las empresas que toman la decisión de comportarse orientadas al mercado 

de una manera proactiva deben tener en consideración que hay bastantes posibilidades 

de fracaso, es decir, que demasiadas actividades de exploración pueden hacer que se 

pierda el foco de las capacidades centrales desarrolladas por la empresa, llegando a un 

nivel en que se disminuye la posibilidad de crear ventaja competitiva para la empresa. Lo 
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mismo ocurre con la orientación al mercado reactiva. Las empresas pueden caer en la 

trampa con el conocimiento de base que se tiene de los clientes actuales, dado que en 

general se espera que la empresa sea más experimentada y competente en el uso de 

inteligencia de mercado proveniente de las necesidades actuales, limitando la búsqueda 

de nuevas soluciones que posibiliten la creación de mayor valor. Así pues, los 

responsables de desarrollar estrategias de orientación al mercado reactiva y proactiva 

deben tener en cuenta que son estrategias que presentan estados de saturación y, por 

tanto, deben tenerse en cuenta los aspectos internos y externos a la organización que 

favorecen este escenario, para controlarlo. También, los gerentes deben implementar 

condiciones organizativas lo suficientemente flexibles que puedan mejorar la eficacia de 

cada una de las orientaciones al mercado.  

 

A la luz de los resultados de este estudio, para mejorar las posibilidades de crear ventaja 

competitiva a partir de la implementación de una orientación al mercado reactiva y/o 

proactiva, se recomienda implicarse en actividades de I+D. Por ejemplo, con la 

adquisición de conocimiento a partir de las actividades I+D se puede reforzar la 

inteligencia de mercado de las necesidades actuales de los clientes, pero a la vez 

invirtiendo en una  estrategia de conocimiento a partir de información de mercado 

novedosa y poco familiar que pueda otorgarle la capacidad de absorción propia de un 

aprendizaje basado en I+D, permitiendo a la empresa compensar las deficiencias de 

demasiada orientación al mercado reactiva. Finalmente, las empresas deben  aprovechar 

las oportunidades del entorno en la búsqueda de información novedosa de mercado, que 

ofrece oportunidades para la empresa de encontrar soluciones bastante novedosas, 

implementando a su vez una estrategia reactiva del mercado que le asegure el efecto 

complementario para soportar las deficiencias propias de una orientación al mercado 

proactiva. 
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Además, se destaca la importancia que tiene la empresa en desarrollar una cultura de 

aprendizaje relacional y de innovación que favorecen positivamente la implementación 

de una orientación al mercado reactiva y proactiva. Se ha demostrado que son 

orientaciones de la firma que facilitan la búsqueda de información de mercado relativa a 

las necesidades actuales y futuras de los clientes.  

 

5.3. LIMITACIONES. 

 

Como cualquier trabajo de investigación, la presente tesis doctoral no está exenta de 

algunas limitaciones. Primero, hay que decir que los resultados de este estudio son 

propios de una economía en desarrollo, con lo cual, más allá de ser una limitación brinda 

una oportunidad de conocer los fenómenos en un contexto habitualmente resuelto en 

economías desarrolladas. Sin embargo, este contexto debe tenerse en cuenta a la hora de 

pensar en generalizar los hallazgos. 

 

El modelo sometido a contrastación podría ser aún más completo de lo que aquí se ha 

presentado. Sin embargo procurando una mayor parsimonia se han excluido del estudio 

un grupo de variables que pueden considerarse antecedentes relevantes de las dos 

vertientes de la orientación al mercado, como son otras orientaciones estratégicas de la 

firma, relativos a aspectos de la función directiva (como por ejemplo la orientación 

emprendedora y la orientación tecnológica). Así mismo, variables relacionadas con la 

dinámica interdepartamental (como por ejemplo el conflicto entre los departamentos, o 

el contacto entre los empleados de los departamentos) y/o variables relacionadas con  los 

sistemas organizacionales (por ejemplo, la departamentalización, formalización y/o 

centralización). Además sería interesante considerar otras condiciones del entorno, tales 

como la turbulencia del mercado y la intensidad competitiva. Finalmente, tener en cuenta 

otras variables de resultado como el desempeño de la empresa o el desempeño de la 

innovación permitiría enriquecer el análisis. Así mismo, como lo reconoce la teoría basada 
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en recursos, las fuentes de ventaja competitiva de la empresa no solo depende de los 

resursos de mercado, sino de otros recursos y competencias empresariales que en este 

estudio no se han contemplado, pero que sin duda estarían implicados en la consecusión 

de ventaja competitiva.  

 

Sin duda, involucrar los aspectos anteriormente mencionados u otras variables debería 

ayudar a ofrecer una explicación más completa de los antecedentes y resultados de la 

orientación al mercado reactiva y proactiva, y los efectos sobre la ventaja competitiva. 

 

Otra posible limitación de la investigación proviene de los individuos que han contestado 

el cuestionario. Los datos utilizados están basados en las percepciones de los directivos 

de la empresa. Aunque este tipo de datos se ha utilizado ampliamente en la literatura de 

marketing, en la investigación de los conceptos analizados no se puede descartar la 

posibilidad de que la subjetividad de las medidas sesgue los resultados del estudio. 

 

Por último, la presente investigación ha optado por una muestra de industrias de 

diferentes sectores. En principio se sacrifica un poco de validez interna al no tener un 

mayor control sobre las fuentes de variación externas procedentes de las características 

propias del sector, pero le permite a esta investigación formular conclusiones que pueden 

generalizarse más allá de la idiosincrasia de industrias de un sector particular.  

   

5.4. LÍNEAS FUTURAS DE INVESTIGACIÓN. 

 

En primer lugar, deben considerarse mas estudios, en la misma dirección de esta 

investigación, sobre la naturaleza curvilínea de las dos vertientes de la orientación al 

mercado reactiva y proactiva, dado que hasta hoy, la investigación sigue siendo muy 

limitada. Se hace necesario explorar, por ejemplo, el comportamiento curvilíneo en 

presencia simultánea de aspectos internos y externos a la organización. Así mismo, 
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explorar el efecto de interacción, dado que hasta hoy solo se conoce un par de avances en 

este sentido. Teniendo en cuenta que este estudio muestra que un nivel alto-alto de 

ambas orientaciones mejora la ventaja competitiva en escenarios particulares, es 

importante en futuros estudios explorar en que otros escenarios niveles altos-altos y/o 

altos-bajos y/o bajos-bajos podrían generar mejores resultados para la empresa. 

 

Un aspecto que cobra también importancia es explorar otros determinantes que faciliten 

la implementación de una orientación al mercado reactiva y proactiva. Aspectos como la 

departamentalización y los sistemas organizacionales siguen prácticamente sin 

explorarse. Es necesario estudiar, la exploración sobre otras consecuencias de las dos 

vertientes de la orientación al mercado, tales como la respuesta de los clientes y los 

empleados. 

 

Por último, hacia el futuro se sugiere el desarrollo de estudios con otras metodologías, 

como diseños longitudinales que permitirían una mayor validez a los resultados 

obtenidos, de forma que pueda verse la evolución del comportamiento de las dos 

vertientes de la orientación al mercado sobre los resultados de la empresa.   

 

Los resultados presentados en esta investigación además de permitir la búsqueda de 

desarrollar nuevos aspectos  de las dos vertientes de la orientación al mercado expuestas 

anteriormente, posibilita la extensión del impacto de dichos resultados mediante la 

difusión en ponencias nacionales e internacionales y/o la publicación de artículos en 

revistas indexadas. El plan propuesto en este sentido es lograr la difusión de los 

resultados mediante al menos un artículo científico, una ponencia internacional y la 

publicación de la tesis doctoral. 
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