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INTRODUCCION.

A partir de la década de los afos noventa, se inicia un completo desarrollo de los
componentes conceptuales de la orientacion al mercado desde el punto de vista
empirico. La importancia de dicho concepto ha sido reconocida por la literatura del
marketing desde los afios sesenta, dado que esta forma de hacer negocios puede generar
ventaja competitiva mediante la creacion de valor (Hult y Ketchen, 2001). Ademas, dicha
orientacion organizacional esta relacionada con la contribucidn que las acciones de
mercadeo tienen sobre el desempefo de la organizacion. El efecto positivo de la
orientacion al mercado sobre los resultados empresariales es una generalizacion empirica
bien establecida en la literatura de marketing (Chan et al., 2014). Este enfoque, que
asumen las empresas en la comprension y satisfaccion 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, asi como un impulso a los esfuerzos de
servicio al cliente y la innovacién de productos (Kohli y Jaworski, 1990; Slater y Narver,
1998). Asi, la toma de decisiones en las organizaciones adquiere la dimension de que las
empresas, mas alla de ser procesos de produccion de bienes, son procesos de satisfaccion

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

Mas de quinientos estudios se han presentado desde la década de los afos noventa que
examinan el tema de la orientacion al mercado (Liao et al., 2010), demostrando que este
es un aspecto que sigue recibiendo considerable atencion en la literatura de marketing.
Los estudiosos de marketing no solo posicionan a la orientacion 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 orientacion al mercado responden a esta evolucion 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
animo de lucro o de diferentes tamanos. Los investigadores de marketing han visto y
siguen viendo la orientacion al mercado como un tema importante y central de la
disciplina del marketing, y como un area de conocimiento que ofrece grandes
oportunidades de investigacion (Goldman y Grinstein, 2010; Lehmann, 2005) dado el
constante numero 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 orientacion al mercado como un aspecto
organizacional necesario para el logro de mejores resultados empresariales, asi como su
consideracion como aspecto central en la disciplina del marketing, permitiendo la
continuidad de sequir debatiendo y profundizando en sus implicaciones cientificas y

practicas de su aplicacion. Desde que el Instituto de Ciencia de Marketing (MSI, en sus
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siglas en inglés) establecio la orientacion al mercado como un tépico de alta prioridad, el
desarrollo de esta area de conocimiento ha venido perfeccionandose. Es el caso de
investigaciones como la de Narver et al. (2004) que distingue la orientacidon al mercado
como un concepto de doble dimensidn (dimension reactiva y dimension proactiva) que
propicia nuevos retos de investigacion en un area reconocida como madura (Liao et al,,
2011). En este sentido, la orientacidn al mercado reactiva y proactiva se perfila como uno
de los conceptos que, en conjuncidon con otros aspectos de la estrategia empresarial,
permiten nuevas direcciones en la investigacion de la orientacion al mercado (Goldmany
Grinstein, 2010; Grinstein, 2006; Hakala, 2011; Herhausen, 2015; Lamore et al., 2013a).
Asi pues, las dos vertientes de la orientacion al mercado se presentan como una variacion
de la concepcidn tradicional, tratada con apenas profundidad en la literatura académica y

que la presente investigacion se propone abordar.

Ademas, la actual literatura existente de orientacion al mercado, a pesar de ser fructifera,
todavia resulta en un retrato fragmentado de lo que realmente es y cémo dicha
orientacion logra ventaja competitiva para las empresas (Van Raaij y Stoelhorst, 2008).
Los estudios realizados con relacion 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 critica se fundamenta esencialmente por la
preocupacion de que orientarse hacia el mercado implica responder Unicamente 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 orientacion al mercado (Grinstein, 2008) y aun se desconocen aspectos de su
naturaleza, como el costo y riesgo de implementar las dos vertientes de la orientacion al

mercado, la naturaleza independiente y/o complementaria de ambos comportamientos
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en relacidon a la creacion de ventaja competitiva (Herhausen, 2015), los factores que
favorecen a cada uno de ellos, y los contextos en los que se dan sus dinamicas y procesos
de creacion de ventaja competitiva. En este sentido, hasta que se comprendan mejor
estas cuestiones, el tema sequira siendo desconcertante para los investigadores y seguira
siendo dificil su comprension e implementacidn para los gerentes (Harris, 2000). Por ello,

la presente investigacion propone indagar estos aspectos.

En el ambito empresarial, existen voces que reclaman un cambio de enfoque en la mirada
de las tradicionales concepciones de la orientacion al mercado (e.g. Kohli y Jaworski,
1990; Narver y Slater, 1990) por una que sea mas cercana a su entendimiento a nivel
empresarial. De acuerdo a Ferrell y Lucas (1987), el concepto mas importante para los
gerentes contenido en la orientacion al mercado es la “satisfaccion del consumidor”. En la
propuesta de las dos vertientes de la orientacion al mercado realizada por Narver et al.
(2004) y que se desarrolla en la presente investigacion, descansa esta mirada de la
satisfaccion de las necesidades de los consumidores. Las diferentes definiciones
tradicionalmente utilizadas en la literatura de marketing sugieren diferentes niveles para
mejorar la orientacion al mercado de la empresa. Niveles que involucran ciertos
comportamientos organizacionales como el procesamiento de la informacion, la toma de
decisiones y la formacion de estrategia (Kohli y Jaworski, 1990; Ruekert, 1992). En su
lugar, la propuesta de las dos vertientes de la orientacidn al mercado (Narver et al., 2004)
enfoca la atencion de los gerentes en la caracteristica que ellos consideran mas
importante (la satisfaccion del consumidor), y que les permite tener una idea mucho mas
clara de donde centrar su interés para mejorar la orientacion al mercado de la empresa
(Van Raaij y Stoelhorst, 2008). Asi, esta tesis doctoral propone un desarrollo tedrico y
empirico de la orientacion al mercado con un enfoque comprensivo también para el

ambito empresarial.
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Hasta hoy los estudiosos del marketing no han explicado ni puesto atencion de manera
suficiente a la dimensiones proactiva y reactiva de la orientacion al mercado. La
necesidad por esta distincion ha sido recientemente enfatizada por cada vez mas
investigadores que reclaman indagar la naturaleza de dichas dimensiones (Atuahene-
Gima et al., 2005; Lamore et al., 20133; Tsai et al., 2008; Yannopoulos et al., 2012; Voola 'y

O’Cass, 2010; Zhang y Duan, 2010).

Por tal razon, la presente tesis doctoral propone abordar tres aspectos poco explorados
de la naturaleza de la orientacion al mercado reactiva y proactiva y su relacion con la

ventaja competitiva.

En primer lugar, los estudios desarrollados hasta el momento sobre la capacidad vy las
limitaciones que tienen las dos vertientes de la orientacion al mercado en la creacion de
ventaja competitiva son escasos. Por ejemplo, falta claridad en la naturaleza curvilinea
encontrada en estudios anteriores de la relacion entre las vertientes de la orientacion 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 relacion de ambas vertientes de la orientacion al mercado y la ventaja competitiva,
tales como el dinamismo del entorno y diferentes formas de aprendizaje (Atuahene-Gima
et al., 2005). Asi, el presente estudio propone la revisidn empirica de la naturaleza de la
relacion lineal y/o curvilinea de la orientacidon al mercado proactiva y reactiva con la
ventaja competitiva y su dependencia de factores internos como la orientacion 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 analisis de los antecedentes de la

orientacion al mercado reactiva y proactiva. Esta problematica 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 vacio en la literatura de
orientacion al mercado especialmente a la luz de los hallazgos de que dicha orientacion
no es la Unica orientacion estratégica viable y que las empresas pueden mejorar los
resultados mediante el balance de otras orientaciones estratégicas (Grinstein, 2006;
Hakala, 2011). Ademas, a pesar de las décadas de investigacion en las diferentes
corrientes de la literatura de orientaciones estratégicas, poco se sabe aun acerca de las
relaciones entre orientacion al mercado, orientacion a la tecnologia, orientacion al
aprendizaje o la orientacion a la innovacion, entre otras (Hakala, 2011). En este sentido,
este trabajo busca responder a la pregunta de como dos orientaciones estratégicas de la
empresa, como la orientacion al aprendizaje y a la innovacion favorecen o no, la
implementacion de las dos vertientes de la orientacion al mercado. De esta manera se
contribuye a llenar el vacio en la literatura que aun existe sobre los antecedentes de las

dimensiones proactiva y reactiva de la orientacion al mercado.

Por Ultimo, una tercera situacion problematica abordada en esta investigacion esta
relacionada con la naturaleza complementaria de las dos dimensiones de la orientacion al
mercado. La orientacion 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 orientacion al mercado
proactiva se refiere a la busqueda de nueva informacion 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 dimension proactiva de la orientacién
al mercado es complementaria a la de la orientacidn reactiva (Atuahene-Gima et al.,
2005; Herhausen, 2016), es decir, que las capacidades productivas de la dimension
reactiva de la orientacion al mercado ayudan a superar las limitaciones inherentes de la
dimension proactiva de la orientacion al mercado y viceversa. Pese a esta presuncion, es

bastante escaza su confirmacidon empirica. Este estudio aporta nuevas sefiales en el vacio
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de la relacion de interaccion de las dos dimensiones de la orientacion al mercado con la

ventaja competitiva.

La consecucion de respuestas a las situaciones problematicas planteadas se circunscriben
en los siguientes objetivos y estan planteados sobre el pilar basico de configurar un
analisis teodrico-empirico de antecedentes y el resultado de la orientacidon al mercado

reactiva y proactiva (ver Figura l):

En primer lugar, se pretende contextualizar el concepto de la orientacion al mercado
reactiva y proactiva a partir de los enfoques y teorias desarrollados previamente en la
literatura académica, a fin de aportar los cimientos sobre los que se sustenta dicho
concepto. Se desarrolla una revision de la literatura de mayor relevancia, es decir, las
aportaciones mas significativas de los autores relativos a la orientacion del mercado y que
constituyen las perspectivas construidas a lo largo de su desarrollo tedrico. A este
respecto, en la Ultima década las aplicaciones de la logica basada en recursos en la
disciplina de marketing ha tenido un crecimiento exponencial, dado que provee un
importante marco teorico para la prediccion y explicacion de la base de la ventaja
competitiva de una empresa (Barney et al., 2011). Asi, 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 orientacion al mercado y la ventaja competitiva.

En segundo lugar, se pretende contrastar un modelo de relaciones en el que, a partir de la
revision tedrica previa, se estudien las relaciones de la orientacion 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 empiricamente la naturaleza curvilinea de las dos
vertientes de la orientacion al mercado bajo la influencia de factores internos y externos a
la organizacidon. Se observan los efectos de moderacion de un factor interno a la

organizacion como el aprendizaje interno y de un efecto externo como el dinamismo del
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entorno. Asi mismo, se plantean relaciones de interaccion entre las dos vertientes de la
orientacion al mercado con la ventaja competitiva, que contrastadas empiricamente,
arrojaran luces sobre el efecto complementario que tiene la orientacidon al mercado
reactiva y proactiva en la consecucion de ventaja competitiva para la empresa. El
contraste de las relaciones planteadas se llevara a cabo sobre una muestra multisectorial
de empresas de manufactura en Colombia cuyos datos seran analizados a través de un
método estadistico de analisis multivariante, esto es, mediante un sistema de regresiones

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

En tercer lugar, se pretende contrastar empiricamente el efecto que tiene la orientacion
al aprendizaje relacional y la orientacion a la innovacion, como orientaciones estratégicas
de la empresa, en facilitar o no, la adopcion de las dos vertientes de la orientacion al
mercado, esto es, establecer los antecedentes de la orientacion al mercado reactiva y
proactiva. Sobre la misma muestra de empresas se utilizara un método estadistico de
analisis multivariante, en este caso, un sistema de ecuaciones estructurales multigrupo

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

Finalmente, el trabajo se robustece a partir de establecer las implicaciones de los
resultados en la teoria, la practica empresarial, asi como en nuevas vias de investigacion,
para que otros investigadores puedan retomar la problematica y contribuir hacia adelante

a su consolidacion tedrico- empirica.
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Figura . Objetivos y metodologia de esta tesis doctoral.

/
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Fuente: Elaboracion Propia.

El presente trabajo de investigacidon se estructura de la siguiente manera. Tras la
introduccion a la tesis desarrollada en este apartado, se presenta el analisis tedrico del
objeto de estudio, lo que comprende el capitulo uno. En el capitulo dos se proponen las
relaciones tedricas y se establecen las hipotesis del estudio. En el capitulo tercero se
presenta la metodologia aplicada. A continuacion, el capitulo cuarto expone los
resultados del analisis empirico, y el quinto presenta las conclusiones de la investigacion.
Al final se recogen las referencias bibliograficas y documentos anexos. La figura II

presenta de forma detallada la estructura propuesta.

Figura Il. Estructura de la tesis doctoral.
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Introduccion

+La introduccion presenta la justificacién académica y empresarial de la tesis doctoral, el objetivo general y los especificos
que se persiguen, la metodologia empleada y, por Gltimo, la estructura esquematica del trabajo.

Capitulo 1. Evolucién, conceptualizacion y despliegue de la orientacion al mercado reactiva y proactiva

+El capitulo comienza con el desarrollo de la evolucion del concepto de la orientacion al mercado. Luego se presentan las
perspectivas teodricas sobre las cuales se ha construido el concepto de la orientacion al mercado, entre la que se propone la
de las dos vertientes, reactiva y proactiva. Seguido se desarrolla el marco teérico basado en los recursos para
posteriormente desarrollar los conceptos respectivos sobre las dos vertientes de la orientacién al mercado. Finamente, se
presenta el estado del arte relacionado con los antecedentes y resultados de la orientacion al mercado reactiva y proactiva,
asi como los efectos de moderacién que la literatura ha desarrollado desde su aparicion.

Capitulo 2. Orientacién al mercado reactiva y proactiva y ventaja competitiva: Antecedentes y el efecto

maderador del aprendizaje interno y el dinamismo del entorno

+El capitulo propene el desarrollo de un modelo de relaciones entre la orientacion al mercado reactiva y proactivay la ventaja
competitiva, asi como los efectos contextuales de factores internos y externos. Después, desarrolla las relaciones de los
antecedentes de las vertientes de la orientacion al mercado. Por Ultimo presenta un analisis adicional donde se establecen
los efectos de dichos antecedentes, moderados por el aprendizaje intero y el dinamismo del entorno como factores

internos y externos respectivamente.

Capitulo 3. Metodologia del estudio empirica.

+El capitulo corresponde a las caracteristicas , metodologicas asi como los instrumentos de medida y el marco muestral del
estudio. Finalmente se presentan las caracteristicas psicométricas de las escalas utilizadas en el estudio.

Capitulo 4. Anélisis de datos y resultados.

+Este capitulo presenta los andlisis y resultados pertinentes obtenidos por el contraste empirico del modelo teérico de
relaciones propuesto en el capitulo dos. Se analizan los resultados de las regresiones lineales para dar cuenta de las
relaciones de las dos vertientes de la orientacién al mercado con la ventaja competitiva, asi como el efecto moderador del
dinamismo del entorno y del aprendizaje interno. Finalmente se analizan los resultados de los modelos estructurales
multigrupo que explican las relaciones de los antecedentes con las dos vertientes de la orientacion al mercado.

Capitulo 5. Canclusiones, limitaciones y lineas futuras de investigacion.

+El capitulo analiza las principales conclusiones de la investigacion en cuanto a contribuciones teéricas, implicaciones para
la gestién empresarial, limitaciones y futuras lineas de investigacion.

Bibliografia y anexos.

Fuente: Elaboracion Propia.
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CAPITULO 1

EVOLUCION, CONCEPTUALIZACION Y DESPLIEGUE DE LA
ORIENTACION AL MERCADO REACTIVAY PROACTIVA.

20



El presente capitulo presenta los fundamentos de la orientacion al mercado y su proceso
de evolucion hacia dos comportamientos presentados por Narver et al. (2004) como son
la orientacion al mercado reactiva y proactiva. Esta conceptualizacion de doble
constructo surgid principalmente para aclarar las criticas de la relacion entre la
orientacion al mercado y la innovacion. Hasta hoy, los estudiosos del marketing no han
explicado ni tampoco dedicado suficiente atencion a las dimensiones proactiva y reactiva
de la orientacion al mercado, si bien la necesidad de esta distincion ha sido recientemente
enfatizada cada vez mas por investigadores que reclaman indagar la naturaleza de dichas
dimensiones (Atuahene-Gima et al., 2005; Herhausen, 2015; Lamore et al., 20133; Narver
et al., 2004; Tan y Liu, 2014; Tsai et al., 2008; Voola y O’Cass, 2010; Yannopoulos et al.,

2012; Zhangy Duan, 2010).

El propdsito de este capitulo es avanzar en la comprension del concepto de la orientacion
al mercado, en particular de sus dimensiones reactiva y proactiva. En primer lugar, se
establece la evolucion de las dimensiones que componen la orientacidon al mercado a
partir del concepto de marketing. En sequndo, se revisan las perspectivas que la literatura
ha propuesto para, finalmente, identificar las dos vertientes de la orientacion al mercado

como recursos de marketing en las empresas.
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1.1 EVOLUCION DEL CONCEPTO DE MARKETING HACIA LA ORIENTACION AL
MERCADO.

La literatura del marketing en un intento de establecer sus limites y alcances, ha
propuesto el analisis de la evolucion del concepto de marketing hacia la orientacion al
mercado de diferentes maneras. Por ejemplo, algunos autores proponen que el concepto
de marketing y la orientacion al mercado son diferentes, dado que el concepto de
marketing es mas amplio y hace parte de la teoria general del desarrollo del pensamiento
del marketing (Munuera, 1992, Vargo y Lusch, 2004) en tanto que la orientacion al
mercado es un aspecto meramente organizacional y mas limitado a una perspectiva
funcional (Day, 1994; Kohli y Jaworski, 1990). Otros analisis no contemplan diferencia
alguna entre el concepto de marketing y la orientacion al mercado, tratandolos a ambos
indistintamente (Goldman y Grinstein, 2010; Liao et al., 2010; Narver y Slater, 1990). En
este sentido todavia existen limitaciones y confusiones sobre la comprension e

implementacion de la orientacion al mercado.

A pesar del avanzado estado de desarrollo del area de conocimiento de la orientacion 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 integracion de las
diferentes perspectivas de analisis. Se desarrolla en este trabajo, un analisis de la
evolucion del concepto de marketing a la orientacion al mercado para dar luz sobre como
se conecta la literatura del concepto de marketing y la orientacion al mercado, sobre las
dimensiones, limites y alcances del concepto de orientacion al mercado y, finalmente,
para ampliar la comprension del estado de la orientacion al mercado en el contexto y

logicas actuales dominantes del marketing.

Se establece en este trabajo, que el concepto de la orientacion 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 afos noventa se conocia

como “El concepto de marketing”. La orientacion organizacional hacia el mercado vy el
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concepto de marketing son las construcciones centrales de la disciplina del marketing
constituyéndose en un area de conocimiento de interés y de continua investigacion hasta

hoy.

Elegimos una evolucion cronoldgica a fin de presentar el desarrollo conceptual de la
orientacion al mercado. El propdsito de esta mirada obedece fundamentalmente a la
comprension y la conexion de las dimensiones de la orientacion al mercado. Es decir, que
el foco del analisis lo constituyen principalmente los elementos conceptuales que se
destacaron en cada momento, reconocidos como dimensiones fundamentales que
componen la naturaleza de la orientacion al mercado, quedando por fuera de nuestro

analisis las implicaciones semanticas 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 propdsito de la actividad
econdmica se centra en hacer y distribuir bienes que pueden ser vendidos. Las empresas
encuentran la importancia en los procesos de produccion y distribucidn 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. Asi, el marketing en sus inicios, hereda de la
economia la vision de que el valor esta incrustado en el producto. Sin embargo, algunos
académicos, frente a las necesidades que surgian de la actividad de produccion y
distribucion, 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 intermediacion, ventas, publicidad, y analisis de precios. Con
mayor precision Weld (1916) hace referencia al término “marketing”, con un rol de
creacion de valor en el tiempo, lugar y posesion 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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creacion de valor (Alderson, 1957). Esta dimension del concepto de marketing se

mantiene hasta hoy (Dixon, 1990).

El concepto de marketing ahora visto como un proceso empieza a distanciarse de la
economia 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 economia cuyo funcionamiento esta dado por nueve
actividades (Munuera, 1992): 1. Ajuste entre la oferta y la demanda; 2. Actividad de
comprg; 3. Actividad de venta; 4. Actividad de producto (estandarizacion, clasificaciéon y
calidad); 5. Riesgo, posibilidad de cambio de precios y pérdidas fisicas; 6. Concentracion,
reunion y clasificacion de productos; 7. Financiacion; 8. Transporte; y 9. Almacenamiento
de producto. Dichas actividades contindan centradas en la produccion y distribucion,
caracteristica propia de esta primera etapa de la evolucidon 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 integracion y organizacion de los principios desarrollados en esta etapa.

1.1.2 Expansion 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 distribucion 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, sefialando que el concepto de marketing tiene que ver
con la identificacion y satisfaccion de necesidades, haciéndose imperativo el desarrollo de
actividades de busqueda y analisis de informacion para lograr equilibrar la oferta y la
demanda. La busqueda y analisis de informacion podria contemplarse como un primer

acercamiento al concepto de la inteligencia de mercado. Asi, las empresas pueden usar
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técnicas analiticas para tratar de definir actividades de marketing optimas 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 Unico objetivo es crear un cliente satisfecho. Theodore Levitt (1960)
plantea en su articulo “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
satisfaccion del cliente, y no un proceso de produccion de bienes” (p. 12). De igual
manera, plantea la relacion de esta nueva orientacion con los resultados de la
organizacion: “Toda la empresa debe ser como un organismo cuyo objetivo es la creacion

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

Asi, 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 direccion 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 identificacion de respuestas funcionales
de la empresa hacia el entorno, que provean un mejor desempeno a partir de la

diferenciacion, amplia el concepto de marketing hacia una orientacidn organizacional.

Como en cualquier disciplina en su estado de construccion, se realiza un importante
esfuerzo en definir formalmente el concepto de marketing. Por ejemplo, la Asociacion
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 conceptualizacion fue criticada por lo
restrictiva de su alcance. En 1965, el staff de marketing de la universidad estatal de Ohio

escribié que el marketing puede ser considerado como “El proceso social por el cual la

25



estructura de demanda econdmica de bienes y servicios es anticipada, aumentada y
satisfecha a través de la concepcidn, promocidn, intercambio y distribucion de bienes y
servicios” (Marketing Staff of the Ohio State University, 1965). Esta nueva
conceptualizacion evidencia un caracter mas amplio que el propuesto inicialmente y
reconoce una dimension social, considerando al marketing no solo como una tecnologia

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

Por otra parte, esta etapa se caracteriza por ampliar sus alcances mas alla de los
confinados a la gestion 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, asi como los fendmenos 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 diversificd y fragmentd en diferentes sub-areas
(Stremersch y Verhoef, 2005). Por ejemplo, aparecen areas como la del marketing de
servicios (Gronroos, 1984), el marketing relacional (Berry, 1983), el comportamiento del
consumidor, la direccion de marketing, las aplicaciones de marketing y la educacion 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, sometié a una muestra de
educadores, expertos, investigadores y alumnos de marketing las definiciones mas
reconocidas en la literatura. Los resultados mostraron que la dimension mas subrayada
por parte de profesores y expertos era la del intercambio, mientras que para los directivos

de las empresas fue mas relevante la dimensidn de satisfaccion del consumidor.

1.1.3 Orientacion al mercado y su desarrollo empirico (1990 — Actualidad).
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En este periodo emerge una logica dominante, donde el concepto de marketing en gran
medida obedece a un proceso social y econdmico en el cual operan recursos superiores de
las empresas. El desempefio financiero no es mas 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 desempeiio (Vargo y Lusch,
2004). Este periodo se caracteriza por un marcado y significativo incremento de estudios
empiricos y el uso de métodos de investigacion avanzados. Durante los inicios de los afios
noventa el concepto de marketing toma una nueva y clara direccion. Una perspectiva que
permitiria unificar las diferentes dimensiones del concepto de marketing en una
orientacion empresarial al mercado que por sus bases practicas, permitiria un mayor

alcance para la gerencia.

De esta manera, y desde los afios noventa, la orientacion al mercado sigue siendo una de
los conceptos mas influyentes para los expertos, directivos e investigadores del
marketing, resurgiendo particularmente el interés de los académicos en cuatro aspectos
fundamentales: La conceptualizacion, la métrica, el modelo y la implementacién (Van
Raaij y Stoelhorst, 2008). La conceptualizacion hace referencia a la pregunta de ;Qué es
la orientacion 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 orientacion al mercado pudiera ser
operacionalizado y testeado. El concepto de marketing entonces es recogido en dos
escalas que rapidamente se convirtieron en la forma estandar de medirlo en la literatura

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

La aparicion de las escalas contribuyd asimismo al crecimiento exponencial de la
investigacion empirica, fundamentalmente porque ahora podia evidenciarse la relacion
de la orientacion al mercado con el desempefio empresarial. Como consecuencia, la
literatura hace énfasis en las causas y efectos de la orientacion al mercado, asi como
también en los posibles efectos de variables mediadoras y moderadoras (Kirca et al.,

2005).
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Por ultimo, la implementacion de la orientacion al mercado se enfoca en las acciones y
requerimientos de caracter directivo necesarios para que las empresas adopten una

orientacion al mercado.

Como se ha podido observar hasta aqui, el concepto de la orientacion al mercado
fundamentalmente recoge las dimensiones principales del concepto de marketing para
acercarlas a un terreno practico 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
orientacion al mercado, se presentan en la Figura No 1.1. Se puede observar la
transversalidad de la inteligencia de mercado mas alla de la funcién de mercadeo, la
respuesta a la satisfaccion de las necesidades del consumidor, la generacidn de valor vy,
por ultimo, su impacto sobre los resultados de la empresa (Kohli et al., 1993; Narver y

Slater,1990).

Figura 1.1 Evolucion de las dimensiones del concepto de marketing a la orientacion al

mercado.
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En los Ultimos afos se reconoce que el area de investigacion en orientacion 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 aportacidn en este campo, sino mas bien que a
los investigadores les puede resultar util dirigir la atencion a lugares con potencial de
investigacion de acuerdo a las actuales condiciones de la disciplina del marketing. Por
ejemplo, en la edicion especial de "“Journal of Marketing” de 1999 sobre las
contribuciones del marketing en el articulo “The role of Marketing”, Christine Moormany
Roland T. Rust sugieren que mas alla de la implementacion de una orientacion al mercado
en la empresa se debe involucrar la gerencia en tres interfaces claves: entre consumidores
y productos, entre consumidores y la prestacion de servicios y entre consumidores y las

finanzas.

Esta es una clara ilustracion de la problematica 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 orientacion al mercado (cultural y comportamental), sobre las
cuales se ha venido construyendo la literatura de marketing, no distinguen claramente la
dimension del consumidor. En particular los comportamientos sobre la satisfaccion de las
necesidades del consumidor. En este sentido Narver et al. (2004) proponen que la
orientacion al mercado tiene una naturaleza de doble constructo, una orientacion
proactiva y una orientacion reactiva, relativas a la satisfaccion de las necesidades futuras
y actuales respectivamente. Mas adelante se abordara la conceptualizacion de estos dos
tipos de orientacion al mercado, que son centrales en la presente investigacion para

avanzar en la construccion de este influyente campo.

1.2 ANTECEDENTES Y RESULTADOS DE LA ORIENTACION AL MERCADO.
1.2.1. Resultados de la orientacion al mercado.

La orientacion al mercado ha sido estudiado desde un amplio rango de perspectivas
empresariales y en diferentes contextos. No obstante el concepto de la orientacion 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 orientacion al
mercado también se ha aplicado a empresas de diferentes tamanos (Demirbag et al.,
2006; Keskin, 2006; Laforet, 2008; Perez-Luno et al., 2016; Renko et al., 2009) y sectores
diversos, como el automotriz (Borjesson y Dahlsten, 2004; Maatoofi y Tajeddinni, 2011),
produccion 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). Asi, la investigacion en la
orientacion al mercado ha demostrado ser igualmente aplicable a todas las

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

Los desarrollos de este aspecto se han realizado conforme a la propuesta tedrica de Kohli
y Jaworski (1990) quienes proponen tres categorias: Los resultados econdmico-
financieros, los resultados sobre el consumidor y los resultados sobre los empleados. Una
categoria adicional de resultados empresariales surge del meta-analisis de Kirca et al.
(2005), que son los resultados de la innovacion. La literaura de marketing estratégico
establece que la orientacion al mercado tiene la capacidad de crear y entregar un valor
superior a los clientes permitiéndole a la empresa la obtenciéon de una ventaja
competitiva y por consiguiente un mayor resultado econdmico-financiero (Jaeger et al.,
2016; Kirca et al., 2005). Numerosos estudios han contribuido al drea de conocimiento de
la orientacidn al mercado al presentar evidencia empirica de la relacion positiva entre la
orientacion 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 satisfaccion (Kirca et al., 2005). La orientacion al
mercado permite en el proceso de creacion de un valor superior el reforzamiento de la
calidad percibida (Rodriguez-Pinto et al., 2011). Ademas, las empresas que se deciden por
una orientacion al mercado lograran mayor lealtad y satisfaccion de los consumidores al

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

Los resultados sobre los empleados hacen referencia a la relacidon que la orientacion al
mercado puede tener en la generacion de beneficios sicoldgicos y sociales para los

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

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

Los resultados sobre la innovacion estan relacionados con la capacidad de la orientacion
al mercado en la busqueda de nueva informacion de mercado que permita la satisfaccion
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 inversion y rentabilidad para la empresa (Kirca et al.,,
2005). Dichos resultados se han expresado en gran cantidad de estudios en términos de
el nUmero de innovaciones adoptadas, valor del mercado, introduccién de un nuevo
producto, gastos en investigacion y desarrollo, entre otras medidad de introduccion al
mercado (Simpson et al., 2006). En este sentido, gran cantidad de estudios han dado
cuenta de la relacion positiva de la orientacion al mercado con los resultados de la
innovacion (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 orientacion al mercado.

Como antecedente se entiende los factores que favorecen o dificultan la implementacion
de una orientacion al mercado. Nuevamente la propuesta teorica de Kohli y Jaworski
(1990) propone tres antecedentes: Los factores relativos a la alta direccion, la dindmica
interdepartamental y los sistemas organizativos. Con relacion a los factores relativos a la
alta direccion se establece el compromiso que adquiere la alta direccion en impulsar
valores y principios orientados al mercado. Asi, 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. Ademas, si la alta direccion demuestra la voluntad de tomar
riesgos y aceptar fallas ocasionales en la introduccion de nuevos productos es mas

probable que se motive la busqueda de informacidn 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 orientacion al mercado (Kirca et

al., 2005).

La dinamica interdepartamental tiene que ver con las interacciones formales e informales
entre los departamentos de la organizacion y que se manifiesta por el grado de conflicto y
de coordinacion. La tension que se genera por la dinamica interdepartamental aumenta
la probabilidad de inhibir el despliegue de un recurso como la orientacion al mercado
(Kohli y Jaworski, 1990). Sin embargo, el meta-analisis de Kirca et al. (2005) muestra

especificamente que el efecto es positivo en el caso de la coordinacion.

Los sistemas organizacionales, tercer antecedente, hacen referencia a cuatro elementos
que son potencialmente capaces de interferir con la orientacion al mercado, la
centralizacion, la formalizacion, la departamentalizacion y los incentivos. Los
planteamientos propuestos por Kohli y Jaworski (1990) establecen que a mayor grado de
formalizacion, de centralizacidon y de departamentalizacidon producen menores niveles de
orientacion al mercado. En tanto, los sistemas de recompensa de los directivos puede

tener un efecto positivo sobre la orientacion al mercado.

Diferentes investigaciones han abordado los antecedentes de la orientacion al mercado
encontrando resultados, que han sido recogidos por el meta-analisis de Kirca et al. (2005)
y que muestran el efecto conjunto obteniendo una correlacion positiva y significativa para
la relacion entre los factores de la alta direccion, la coordinacion interdepartamental y los
sistemas de recompensa sobre la orientacion al mercado, y negativa entre el conflicto

interdepartamental, la centralizacion y la formalizacidn sobre dicha orientacion.

1.2.3. Moderadores y mediadores de la relacidn orientacion al mercado - resultados.
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Uno de los aspectos estudiados en la literatura de marketing corresponde al efecto
moderador de la relacion entre la orientacion al mercado y los resultados. Los estudios
apuntan a que existen variables internas y externas a la organizacion que aumenta o
reducen la fuerza de dicha relacion (Kirca et al., 2005; Rubera y Kirca, 2012). Por ejemplo,
Slater y Narver (1994) encontraron que el entorno afecta la efectividad de la orientacion
al mercado sobre los resultados. En el meta-analisis de Kirca et al. (2005), sin embargo,
los resultados muestran que la turbulencia del mercado, la turbulencia tecnoldgica y la
rivalidad competitiva no presentan de manera concluyente un efecto moderador. Este
mismo estudio propone el efecto de mediacion, es decir, la ruta através de la cual la
orientacion al mercado afecta los resultados. En particular el estudio muestra como la la
orientacion al mercado afecta la capacidad de innovacion y este a su vez afecta la calidad

y la satisfaccion al cliente y por consiguiente los resultados.

1.3 PERSPECTIVAS DE LA ORIENTACION AL MERCADO.

La orientacion al mercado es considerada como una manera de hacer negocios que
deberia ser parte de una cultura de éxito de la empresa y que propone que todas las areas
de la empresa deben estar orientadas al cliente, todas las actividades de marketing deben
estar integradas, y las utilidades (los beneficios), no las ventas, deberian ser el objetivo
(Hunt y Morgan, 1995). La orientacion al mercado es el acopio sistematico de informacion
sobre los consumidores y los competidores actuales y potenciales, es el analisis
sistematico de la informacion con el propdsito de desarrollar conocimiento de mercado, y
es el uso sistematico de dicha informacidn para guiar el reconocimiento, la comprension,

la creacion, la seleccion, la implementacion y la modificacion de la estrategia (Hunt y

Morgan, 1995).

Se puede decir que la orientacion al mercado comprende un valor basado en la filosofia

estratégica y que se manifiesta en comportamientos disefiados para mantener a la
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empresa cerca al consumidor (Moorman y Rust, 1999). En este sentido se vislumbran dos
tendencias en la construccion del concepto de orientacion 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 mas influyentes de la orientacion al mercado que permiten

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

Aspectos que

Autor Definicién Perspectiva
resaltan

Shapiro (1988). Una compafiia esta orientada al mercado si "la  Proceso de Comportamental.
informacion del proceso de comercializacion toma de
permea cada funcion de la empresa” (p. 120), “si  decisiones.
las decisiones estratégicas y tacticas 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).

Kohli y Jaworski (1990). “Es la generacion de inteligencia de mercado a lo  Actividades de  Comportamental.

largo de toda la organizacién relativa a las procesamiento
necesidades actuales y futuras de los de informacion
consumidores, la  diseminacién de dicha  de mercado.
inteligencia entre departamentos, y la respuesta

que la organizacion entrega” (p. 6).

Narver y Slater (1990). Se define como "la cultura de negocios que mas Cultura Cultural.
efectivamente  crea  los  comportamientos organizacional.
necesarios para la creacién de valor superior a los
consumidores" (p. 20). "consiste en ftres
componentes comportamentales, orientacion al
cliente, orientacién al competidor y una
coordinacién interfuncional y dos criterios de
decision, foco de largo plazo y de rentabilidad” (p.
21).
Ruekert (1992). "El grado con el cual una unidad de negocio (1) Desarrollode  Comportamental.
obtiene y usa la informacién proveniente de los  estrategias.
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).

Deshpande et al. (1993). "Es el conjunto de creencias que colocan en primer  Desarrollo de Cultural.
lugar de interés al consumidor, sin excluir a los  creenciasy
demés grupos de interés tales como propietarios, valores.

gerentes, y empleados, a fin de desarrollar un
rendimiento empresarial de largo plazo"(p. 27).

Day (1994). "Representa habilidades superiores para la Despliegue de  Comportamental.
comprension y satisfaccion de los consumidores”  capacidades
(p. 37). organizacionale

s superiores.

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 comportamientosy

la cultura. Pero todas coinciden en una mirada de afuera hacia dentro cuyo foco sera 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 orientacion organizacional pretende
comprenderlo, pero también cémo responde la competencia, asi como responder a sus
necesidades actuales y futuras. 2. Inteligencia de mercado. La orientacion al mercado
tiene que ver con acciones que gestionan la informacion proveniente de los
consumidores, competidores y demas grupos de interés de la organizacion a fin de
responder a las necesidades actuales y futuras de sus clientes. 3. Coordinacion
interfuncional. Orientarse al mercado implica la participacion de todas las instancias
funcionales de la organizacion y la adecuada coordinacion de las actividades que generen,
procesen y diseminen la informacion de mercado. 4. Foco de largo plazo. Es una
orientacion organizacional responsable de la creacion 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 orientacion al mercado presentado en la Figura No 1.1, lo que permite
validar la naturaleza de una orientacion 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
creacion de valor mediante la conjuncion de una orientacion al consumidor, al
competidor y una coordinacion interfuncional (Narver y Slater, 1990). Dicha cultura
genera un ambiente que permite comportamientos que involucran actividades para la
adquisicion de informacion de compradores-clientes y competidores del mercado y la

disposicion de compartir dicha informacion, incitando hacia el interior de la organizacion
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la coordinacion interfuncional que permita establecer la estrategia en los diferentes

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

La orientacion al consumidor desarrolla comportamientos que permiten una completa
comprension de quiénes son y como seran los clientes, asi como la comprension de sus
necesidades actuales y futuras (Narver y Slater, 1990). Paralelamente, la orientacion al
competidor incluye el analisis de las fortalezas, debilidades y tecnologias que los actuales
y potenciales competidores poseen para la satisfaccion de las necesidades actuales y
futuras de sus clientes (Levitt, 1960). El proposito de conocer de manera profunda al
comprador, bien sea de manera directa o a través de los competidores, es la creacion 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 coordinacion interfuncional, promoviendo incentivos para la cooperacion entre
areas y sensibilizando la participacion de areas diferentes a la de marketing en la

participacion 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 orientacion
al mercado corresponden a patrones observables de significado compartidos por la
organizacion. La sinceridad en la comunicacion interna, la responsabilidad de los
empleados (en términos de colaboracidn, respeto, confianza y cumplimiento) y el
mercado como razon de ser, son los valores que la literatura reconoce (Gebhardt et al.,

2006; Homburg y Pflesser, 2000). Los artefactos tienen relacién con significados
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simbdlicos como el lenguaje de marketing, los rituales y acuerdos. Por Ultimo, los
comportamientos, que son la funcién 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 orientacion al mercado tiene que ver
con las acciones relacionadas con el procesamiento de la informacion del mercado. Aqui
se sitUa la propuesta de Kohli y Jaworski (1990). Estos autores proponen una definicion
partiendo de la inteligencia de mercado y, por tanto, enfocandose en actividades
especificas mas que en nociones de caracter cultural. La inteligencia de mercado
incorpora el monitoreo de las acciones de los competidores, las acciones
gubernamentales, el analisis de las condiciones cambiantes de los clientes, el
conocimiento profundo de sus necesidades actuales y el descubrimiento y anticipacion de

sus necesidades futuras (Kohli y Jaworski, 1990).

En particular, la perspectiva comportamental hace énfasis en la anticipacion de las
necesidades futuras de los clientes, dado que, casi siempre, toma mucho tiempo para una
organizacidon desarrollar un nuevo producto y se requiere de la participacion vy
responsabilidad de todas las areas 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 demas, creando una ventaja competitiva (Narver et al., 2004). Asi,
proponen que la orientacion al mercado es la generacion a lo largo de la organizacion de
inteligencia de mercado correspondiente a las actuales y futuras necesidades del cliente.
Con la informacion de mercado se responde a las necesidades actuales y futuras del

mercado y se hace necesaria la participacion de todo el conjunto de departamentos, a
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través de un proceso de diseminacidn que los directivos deben promover. Sin embargo, la
inteligencia de mercado también debe fluir en cualquier direccion dependiendo en donde

se genere (Kohliy Jaworski, 1990).

Ademas de la generacion y la diseminacion, esta la capacidad de respuesta, que es la
accion adoptada por la organizacion para garantizar la produccion, distribucion vy
promocidon de productos que satisfagan las necesidades actuales y futuras de los
consumidores (Kohliy Jaworski, 1990). Es la inclinacion 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 orientacion al mercado como un simple conjunto de
comportamientos o, mas bien, es el desarrollo de una cultura organizacional. En cualquier
caso, ambas formas de orientacion al mercado han dado cuenta de su relacidn con la
creacion 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 relacion dual entre cultura y comportamientos. La
aparicion de la orientacion al mercado ocurre en la organizacion mediante un fuerte
convencimiento de sus miembros de que el mercado es la razdn 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 orientacion mediante acciones o
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comportamientos observables. Luego, estos comportamientos se volveran las bases para
la formacion 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 practica estan
interconectadas, aunque en la teoria se diferencien. Jaworski y Kohli (1996) justifican la
diferenciacion cuando dicen que: “"Desde una perspectiva gerencial, puede ser mas
importante centrarse en lo que la organizacidn hace, que en lo que siente es importante”
(p. 121). Sin embargo, una organizacidon no puede esperar estar orientada al mercado
cambiando solo sus practicas o comportamientos, sino que debe tomar medidas para
ajustar la cultura organizacional a fin de facilitar tales practicas. Lo que se hace no sera
efectivo si no se cree que sea importante (Gebdart et al. 2006; Griffiths y Grover, 1998;
Homburg y Pflesser, 2000). Solo asi se garantizaria la aparicion y sostenimiento de una

orientacion al mercado (Day, 1994).

Asi, para que una organizacion 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 interconexion mas complejo entre los actores sociales para lograr eficiencias
en masa y aumentar la probabilidad de su permanencia en el tiempo. De esta manera se
aumentara su eficacia y se cumplira el propodsito de aumentar valor a los consumidores y
mejorar la ventaja competitiva de la organizacion (Hunt y Morgan, 1995). En este sentido,
la teoria basada en recursos se constituye en un marco teodrico pertinente para la
comprension de la orientacion al mercado en una perspectiva que integra tanto lo

comportamental como cultural.
1.4 LA ORIENTACION AL MERCADO REACTIVA Y PROACTIVA COMO RECURSO.
1.4.1 Lateoria de lafirma basada en los recursos.

La presente investigacion se enmarca en la Teoria de la firma basada en los recursos (RBT

en sus siglas en el idioma ingles). Los inicios de la teoria basada en recursos se le
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atribuyen a Edith Penrose, quien planteo la importancia de una posicion competitiva de la
empresa a partir de los recursos. En 1959 propone que una empresa es “una coleccion de
recursos productivos” (p.24). Sugiere que el crecimiento de la empresa se da por la
adquisicion, la diversificacion 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
consecucion de una ventaja competitiva a partir de la mirada basada en los recursos. Su
trabajo propone que las empresas deben enfocarse mas en los recursos que en los
productos, dado que mediante la identificacion y adquisicion de los primeros se
fundamenta el desarrollo de los productos demandados que permiten a la empresa un
rendimiento superior. Wernerfelt (1984) acuna el término “Resource based view” (RBV,
por sus siglas del idioma ingles). Durante la década de los afos ochenta la RBV se fue
construyendo de manera aislada con diversos aportes, destacandose el trabajo de
Lippman y Rumelt (1982) que explican los conceptos de inimitabilidad y ambigiedad
causal. En 1986 Barney publica su trabajo sobre cdmo 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 tedrico que
recoge hasta ese momento los aportes fragmentarios de la literatura basada en recursos
y propone unos principios basicos, una definicion del concepto de recursos y las

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

1901).

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
moviles, permitiendo diferencias entre las empresas y generando ventajas competitivas
sostenidas en el tiempo. Adicionalmente, establece unas caracteristicas de los recursos
que potencian la aparicion 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 explotacion de

dichos recursos. Los recursos son valiosos cuando le permiten a la empresa crear e

42



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 posesion estd en manos de
pocas empresas. Si un recurso es valioso pero no raro, estara 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 posesion o implementacion 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 condicidn histérica Unica, en la ambigiuedad causal de la relacion
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 vy las politicas de la empresa pueden evitar o mejorar el desempefio de

los recursos en la formacion 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 condicion de los recursos no sustituible del
marco conceptual anterior VRIN (siglas en ingles de Valuable, Rare, Inimitable, Non
substitutable), se encuentra incluida en la condicion de “Imperfectly imitable” y, en la mas

reciente conceptualizacidn, 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 organizacion como
son los edificios, los equipos vy la tierra. Tienen caracteristicas de propiedad y su valor es
relativamente facil de medir (Hall, 1989). La otra caracteristica que define los activos

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

Los activos intangibles incluyen la propiedad intelectual, tales como las patentes,
registros de marca, la reputacion de la compafia 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 duplicacion que hacen los competidores, y la inherente
complejidad y especificidad de su acumulacion dificulta su imitabilidad y sustitucion en el
corto plazo. En particular estos recursos son usualmente tacitos, socialmente complejos y

no sustituibles.

Las capacidades han demostrado ser mas dificiles 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 asi 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 transaccion, lo que dificulta ademas su
valoracion. 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
tacitas, 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 demas recursos que posee la empresa (Makadok, 2001).

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

proporciona informacion de mercado para producir una oferta de valor a un segmento
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determinado, permitiendo la aparicion de una ventaja competitiva. La literatura en
marketing ha adoptado la ldgica de los recursos considerando la orientacion al mercado
como uno de ellos. Primero, reconociendo su naturaleza socialmente compleja, que
depende de una relacion de dialogo entre cultura y comportamientos haciéndolo
heterogéneo vy dificil de intercambiar (Gebhardt et al. 2006; Griffiths y Grover, 1998;
Homburg y Pflesser, 2000). Y, segundo, por la capacidad de la orientacidn al mercado de

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

La literatura en marketing propone que una empresa orientada al mercado representa
habilidades superiores en la comprension y satisfaccion de las necesidades de los
consumidores, creando un valor superior para ellos y por tanto dicha orientacion esta

asociada a un desempeno superiory a la creacion de una ventaja competitiva (Day,1994).

La orientacion al mercado es un recurso en la medida que dicha orientacion provea la
informacion 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 orientacion al mercado es un recurso valioso para la empresa cuando le permite la
utilizacion de la informacion 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 orientacion al mercado e
implementan las mismas estrategias no procederia una ventaja comparativa para la
empresa. Por esto, para poder desplegar la potencialidad de generar ventaja competitiva
de un recurso como la orientacion al mercado, la empresa debe hacer que dicho recurso
se haga raro para los competidores (Barney, 1991). La investigacion en este campo
sugiere que la orientacion al mercado es un recurso raro dado que, si no lo fuera, no se
esperaria que permitiera una ventaja competitiva y por lo tanto un desempefio superior
(Hunt y Morgan, 1995). Existe una gran cantidad de resultados de investigacion 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 desempefio de las empresas

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

La orientacion al mercado ademas 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 adopcion implica disponer de los recursos y
capacidades adecuados para poder mantener de manera constante la diferencia con sus

competidores por satisfacer mas rapido y de mejor forma a los consumidores.

Por lo tanto, la orientacion al mercado es un recurso con el potencial de generar una
ventaja competitiva sostenible que estara condicionado por factores internos y externos.
Internamente, por que la empresa debe garantizar el suministro y adecuada combinacion
de los recursos y capacidades que permiten el mantenimiento de la orientacion al
mercado, y la adaptacion de dichas combinaciones, para evitar que los cambios propios
de un entorno dinamico inhiban la capacidad de creacion de valor sobre los segmentos de
consumidores que la firma atiende. Externamente, puede ocurrir un detrimento en la
construccion de la ventaja competitiva mediante la neutralizacion de la accion de los
recursos y capacidades de la empresa. Las acciones de los competidores en la busqueda
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 generacion de valor a los segmentos
que atiende la empresa (Hunt y Morgan, 1995). El cambio y/o la aparicion de nuevas
normas y/o politicas publicas relacionadas con los mercados (patentes, distribucion,
servicio al cliente), pueden también destruir el valor que los recursos y capacidades

producen.

Finalmente, la orientacion al mercado exige el desarrollo de rutinas y procesos a lo largo
de toda la organizacion que permitan la diseminacion y apropiacion de la inteligencia de
mercado a fin de garantizar la creacion del valor para el cliente, mediante la coordinacion

inter-funcional de dichos procesos. Asi, la empresa actua como un elemento de ajuste
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que permitira la plena realizacion de los beneficios de un recurso valioso, raro e

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

De esta manera, se propone a la orientacion del mercado como el recurso que cumple con
las condiciones anteriores, y por tanto, que conduce a la obtencion de una ventaja
competitiva sostenible, mediante la creacion de valor a partir de la satisfaccion de las

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

1.4.2 Conceptualizacion de la orientacion al mercado reactiva y proactiva.

La orientacion al mercado es entonces un conjunto de recursos y capacidades que se
despliegan en los procesos relativos a la recoleccion, procesamiento y analisis de
informacion de mercado, pero dicha inteligencia de mercado debe dar cuenta tanto de las
necesidades actuales como de las futuras, para que una completa orientacion al mercado
sea fuente de ventaja competitiva (Slater y Narver, 1998). En este sentido, los
investigadores han propuesto la idea de que una orientacion al mercado esta “completa”
o es “total” si se tiene en cuenta una dimension que procure la satisfaccion de las
necesidades futuras (latentes) de los clientes. No es suficiente hablar de una orientacion
al mercado capaz de crear ventaja competitiva sostenible, si solo se tiene en cuenta la
comprension 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 orientacion al mercado los investigadores insisten en que no es suficiente
con que la empresa, de manera exclusiva, obtenga una vision 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 estara 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
explotaran el conocimiento producto de su experiencia con el mercado actual de clientes,
sino que también deberan explorarar el mercado de manera mas amplia y con un enfoque
de largo plazo, que le permita generar nuevo conocimiento acerca de las necesidades
futuras. Este comportamiento requerira que la empresa impulse, mas alla de los limites
de los actuales conceptos de los productos, nuevas soluciones para clientes actuales y/o
potenciales que tienen necesidades que son mas avanzadas vy exigentes (Hamel y
Prahalad, 1994). A partir de este tipo de exploracion, las empresas orientadas al mercado
realizaran experimentacion 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 satisfaccion de las necesidades actuales
(expresas) y la satisfaccion 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 aun no es consciente (Narver et al., 2004). Las necesidades
latentes estan 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 tedricamente,
considerar una alta propension en la satisfaccion de ambos tipos de necesidades al
consumidor, para considerarse que estan orientadas al mercado de manera “completa” o
“total”, situacion que en cuanto a evidencia empirica se trata, sigue siendo muy escasa
(Herhausen, 2015). Ketchen et al. (2007) proponen que las empresas de acuerdo a la
decisién que tomen sobre el nivel de cada uno de estos dos comportamientos, estarian

desplegando cuatro aproximaciones posibles (Ver Figura 1.2).
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Figura 1.2 Aproximaciones de la satisfaccion de las necesidades actuales y futuras.
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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 prevision de la satisfaccion de las necesidades futuras estaria
orientada al cliente. Las empresas con una orientacion reactiva tendrian bajos niveles en
la propensidn de los dos tipos de satisfaccion de necesidades. Las disruptivas no estarian
interesadas en satisfacer las necesidades actuales. En su lugar, miran hacia el futuro
mediante la creacion de nuevos productos que atacan las tecnologias actuales.
Finalmente, una completa orientacion al mercado se daria cuando se aborda la

satisfaccion de ambos tipos de necesidades.

Si bien es deseable esta Ultima 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 dificil, dado que requieren desplegar
importantes esfuerzos y recursos organizativos para maximizar las dos propensiones a la
satisfaccion de las necesidades de los clientes (Herhausen, 2015). Ademas, debe

considerarse que aun la evidencia empirica sobre la forma en que las dos vertientes de la
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orientacion 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

investigacion pretende avanzar con nuevo conocimiento en este sentido.

En general una empresa considerara en una primera instancia las necesidades de los
clientes que son mas 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
facilmente por los competidores, lo que los llevaria a que ofrezcan las mismas ventajas,
obligandose 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 mas alla 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 observacion cuidadosa de los
comportamientos de los clientes, las posibles soluciones a los problemas que enfrentan”
(p. 336). Asi, se pueden describir dos dimensiones de orientacion al mercado: reactiva y

proactiva.

Una orientacion reactiva al mercado se centra en el conocimiento y experiencia actual
que la empresa tiene del cliente, lo que le permite una profunda comprension vy
satisfaccion de las necesidades expresas (Atuahene-Gima et al., 2005; Narver et al,,
2004). Una orientacion 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 descripcion de los beneficios
utilitarios y heddnicos 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 comprension de las
necesidades, estableciendo una jerarquia, donde en el nivel mas bajo se encuentran las
necesidades bioldgicas como las mas basicas hasta llegar a niveles superiores de
necesidades sicoldgicas mas complejas, como las de sequridad, de afiliacion, de estimay
auto-realizacion. Este hallazgo es interesante porque propone que existen diferentes
niveles de necesidades y que al existir una jerarquia permite comprender el proceso de
decision en la satisfaccion de las necesidades. Por ejemplo, un producto puede ser
adquirido para la realizacion de determinadas tareas, asi como para satisfacer
necesidades de aceptacion 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 teoria de motivacion e higiene que
establece que las personas estan influenciadas por factores de motivacion que producen
como resultado la satisfaccion (aumentan la satisfaccion y su ausencia no necesariamente
generan insatisfaccion) y los factores de higiene, cuyo resultado es la insatisfaccion (su
ausencia causa insatisfaccion). Dicho trabajo ha servido de base para el desarrollo en la
determinacion de los tipos de necesidades de los consumidores (e.g. Kano et al., 1984)
donde las necesidades basicas son aquellas que “deben ser satisfechas” dado que, de no
hacerlo, generaran insatisfaccion. Por otra parte, habran necesidades que los clientes no
esperan sean satisfechas, es decir que, si son satisfechas, el consumidor estard

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

vehiculos.

Las necesidades de los clientes son dinamicas (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 basica que debe ser satisfecha. Por ejemplo, en los
anos cincuenta el aire acondicionado en los vehiculos era un adicional, pero hoy es una
necesidad basica a suplir en los nuevos modelos. Asi, las expectativas de los clientes van
incrementandose y las empresas deben procurar continuamente la comprensién de la
evolucidn 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 facilmente. Tienen que ver con la informacion relacionada a lo que el cliente
dice, sabe o recuerda, y se puede obtener usando técnicas de investigacion 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 facilmente. Tienen
que ver con informacion que ellos no saben cdmo expresar, que no quieren decir, que no
recuerdan o de la que no son conscientes. La informacion 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, asi como sus
experiencias, requieren observar lo que hacen, lo que usan, descubrir lo que saben, lo que
sienten y lo que suefan, infiriendo de esta manera lo que los clientes piensan (Sanders y
Dandavate, 1999). Dicha informacidn 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 observacidon participante, la etnografia y la

investigacion contextual.

Asi, los comportamientos orientados al mercado en sus vertientes reactiva y proactiva
son recursos clave que involucran interacciones complejas entre individuos vy
departamentos dentro de la firma (Jaworski y Kohli, 1993) y, por lo tanto, reflejan un
orden superior de habilidades que son sutiles y dificiles de entendery, por ello, dificiles de
imitar por los competidores (Hunt y Lambe, 2000). En la Tabla 1.2 se recogen las

diferencias entre las dos vertientes de la orientacion al mercado.

Tabla 1.2 Diferencias entre la orientacion al mercado reactiva y proactiva.

Orientacion al mercado reactiva Orientacion al mercado proactiva
Necesidad del cliente. Expresa- centrada en las necesidades Latentes- centrada en las necesidades no
actuales (Narver et al., 2004). verbalizadas y futuras (Narver et al., 2004).
Enfoque al cliente. Comparativamente pasiva. Satisfaccion del Comparativamente interactiva.
cliente, retroalimentacion (Narver et al., Experimentacion, interaccion (Narver et al.,
2004). 2004).
Mercado. Existente (Narver y Slater, 1990; Narver et Exitente o nuevo (Jaworski et al., 2000).
al., 2004).
Innovacién en producto/servicio. Incremental (Christensen y Bower, 1996; Nueva y radical (Atuahene-Gima et al.,
Narver et al., 2004). 2005;

Kumar et al., 2000).

Enfoque de aprendizaje/innovacion. Explotacion- Centrado principalmente enel  Exploracion- Centrado en la busqueda de
ambito del conocimiento actual de la firma'y nuevos conocimientos e informacion
experiencia y en la comprension en diversa, producto de la experimentacion que
profundidad de las necesidades expresas de adquiere la firma mas alla del alcance de su
los clientes (Berthon et al., 1999). experiencia (Atuahene-Gima et al., 2005).
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Asuncion del riesgo. Bajo- Centrado en los clientes actuales Alfo- Grado de ineficiencia asociada con un
y necesidades expresas para reducir la enfoque en informacion desconocida
probabilidad de errores, para hacer la (Atuahene-Gima et al., 2005).
busqueda de informacién futura mas
previsible y fiable (Atuahene-Gima et al.,
2005).

Fuente: Oswald et al. (2012).

1.4.3 Laorientacion al mercado reactiva y proactiva y la ventaja competitiva.

A pesar del estado de madurez del area de conocimiento, la orientacion 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 orientacion al mercado resalte la
naturaleza de la satisfaccion de las necesidades actuales y futuras de los compradores la
convierte en una unidad de analisis propicia para explorar un aspecto fundamental del
marketing, que hace a la disciplina intelectualmente interesante y que los académicos
han propuesto como la ldgica dominante de esta disciplina, el “customercentricity”
(Deshpandé, 1999). La perspectiva cultural y la comportamental de la orientacién 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 comprensidn del comportamiento de
orientarse al mercado con un foco tan particular como la satisfaccion de las necesidades
del consumidor sigue siendo escasa (Baker y Sinkula, 2007; Grinstein, 2008) y la mas
importante para los gerentes (Ferrel y Lukas, 1987). Asi, la orientacién al mercado
reactiva y proactiva se constituyen en una muy buena perspectiva de analisis que conecta
el “customercentricity” del marketing con el concepto central del marketing, la

orientacion al mercado.
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Y segundo, una de las preguntas que persiste en la investigacion es cémo la orientacion al
mercado es capaz de crear ventaja competitiva (Kumar et al., 2011). Existen diferentes
posturas sobre la relacion entre la orientacion 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

miopia en las actividades de investigacion y desarrollo (Frosch, 1996).

La ventaja competitiva se refiere a una posicion comparativamente superior en el
mercado que le permite a una empresa superar a sus competidores (Porter, 1985). La
ventaja competitiva, entendida como la implementacion de una estrategia que no esta
siendo implementada por los competidores y que facilita la reduccion de costos, el
aprovechamiento de oportunidades del mercado, y/o la neutralizacion de las amenazas
de los competidores (Barney, 1991), es el resultado de los beneficios percibidos por el
despliegue y combinacion de los recursos que posee la empresa (Peteraf y Barney, 2003),
creando un valor econdmico para ella y que estd 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 esta en la
creacion de valor a los consumidores a través de la satisfaccion de sus necesidades.
Ademas, el mismo autor propone que los productos que se enfocan en las necesidades
futuras son la base de la ventaja competitiva de empresas que estan orientadas al

mercado.

Asi, la ventaja competitiva se define como una posicion Unica que una empresa desarrolla
frente a sus competidores cuando despliega sus propios recursos (Hofer y Schendel,
1980), de modo que el desemperio superior esta relacionado con la ventaja competitiva,

ya que una mayor ventaja competitiva automaticamente resultara en mayor desempeno
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(Reed y DefFillipi, 1990). En este sentido, la ventaja competitiva es el l6gico resultado del
despliegue de un recurso como la orientacion al mercado (Kumar et al., 2011; Newbert,
2008; Zhou et al., 2009). Esta postura esta en linea con autores como Hofer y Schendel
(1980), Day (1994) y Porter (1985), y sera asumida en la presente investigacion.
Actualmente la investigacion de este aspecto es escasa, ya que la mayoria 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 atencion
especial a este asunto por parte de la academia y la alta direccion para el logro de
objetivos de desempefio superior de la firma, mediante la comprension de la forma en
que el recurso de la orientacion al mercado debe coordinarse para alcanzar ventaja

competitiva (Zhou et al., 2009).

La investigacion empirica existente que adopta ambas formas de la orientacion al
mercado esta aun muy limitada a pocos y recientes estudios (Grinstein, 2008; Hakala,
2011), los cuales han abordado la naturaleza de la relacion de cada una de las vertientes
de la orientacién al mercado y los resultados de la empresa en términos de innovacion o
desempefio econdmico (Grinstein, 2008). Asi, la perspectiva de doble constructo de la
orientacion al mercado se constituye en un aspecto de obligada revision para contribuir

en la comprension de su relacidn con la ventaja competitiva.

Una vez realizado el analisis conceptual y resaltada la importancia del estudio de la
orientacion al mercado reactiva y proactiva, este capitulo concluye con una revision del
estado del arte de los principales hallazgos en cuanto a los antecedentes y consecuencias
de las dos vertientes de la orientacion al mercado, asi como los efectos de moderacion de

factores internos y/o externos a la empresa.

1.4.4 Antecedentes de la orientacion 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
orientacion al mercado en relacion a aquellos factores relativos a la alta direccion, a la
dindmica 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 direccion dan cuenta de aquellas estrategias y/o énfasis que
la direccion concede a las necesidades del mercado, mediante la generacion de
informacion de mercado, diseminacion 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 orientacion al mercado.
Voola y O’cass (2010) y Kharabsheh et al. (2014) investigaron las relaciones entre las
estrategias competitivas (diferenciacion y liderazgo en costos) y la orientacion al mercado
(proactiva y reactiva). Los resultados de ambos estudios muestran que ambas estrategias
competitivas influencian la orientacion al mercado reactiva y proactiva, las cuales luego
influencian el desempefo de la empresa. Sin embargo, los resultados también muestran
que la estrategia de diferenciacion tiene una influencia mas fuerte sobre la orientacion al
mercado reactiva y proactiva que la estrategia de liderazgo en costos, lo cual resalta la
importancia de las dos vertientes de la orientacion al mercado como capacidades que la

empresa debe tener a la hora de establecer sus estrategias competitivas.

También se ha desarrollado investigacion con relacion a los factores de la dinamica
interdepartamental que hacen referencia al grado de conflicto y de coordinacion entre los
diferentes departamentos de la organizacion. 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 orientacion al mercado. El estudio encuentra que las decisiones de los
departamentos de ventas y marketing influencian positivamente a la orientacion del
mercado reactiva. La influencia de los departamentos de investigacion y desarrollo asi

como el de produccion no tiene efectos significativos sobre la orientacion al mercado
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reactiva. La orientacion al mercado proactiva, ademas 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 investigacion y desarrollo.
Ademas, el estudio encuentra que la conexion interdepartamental es significativa para la
orientacion al mercado proactiva y no para la reactiva. Asi, este estudio contribuye en la
explicacion de cdmo la toma de decisiones de diferentes departamentos de la empresa y
su conexion puede, o no, favorecer el despliegue de dos recursos basados en el mercado
como son la orientacion al mercado reactiva y proactiva. Actualmente se vienen
analizando las relaciones entre organizaciones como una forma de dinamica de
coordinacion y de conflicto no entre departamentos sino entre empresas como una super
organizacion (Hernandez-Espallardo y Arcas-Lario, 2003; Reve y Stern, 1979), que puede
observarse para favorecer el despliegue de un recurso como la orientacion al mercado.
Sin embargo, este analisis es escaso, razon por la cual en esta Tesis se pretende abordar

con un proxi como la orientacidon al aprendizaje relacional (Doz, 1996; Larsson et al.,

1998).

Los factores de los sistemas organizativos advierten la existencia de ciertas
caracteristicas de la organizacion que son potencialmente capaces de interferir en la
orientacion al mercado, tales como la centralizacion, la formalizacion, la
departamentalizacion 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
orientacion al mercado. Los hallazgos muestran que un tipo de cultura adhocratica y de
mercado tienen una relacion positiva y significativa con la orientacion al mercado reactiva
y proactiva. Sin embargo, la intensidad competitiva no presentd una relacion significativa
con ninguna de las vertientes de la orientacion al mercado. Asi, las empresas interesadas

en implementar una orientacion al mercado deben prever, entre otras, estructuras
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colaborativas, multidisciplinarias y participativas, propias de una cultura adhocratica a fin

de favorecer la implementacion de ambas vertientes de la orientacion al mercado.

La literatura en marketing ha propuesto, aunque con menor énfasis, la posibilidad de que
factores ambientales sean antecedentes de la orientacidon al mercado (Kohli y Jaworski,
1990; Slater y Narver,1994). El estudio de Wang et al. (2013) propone la turbulencia de
mercado, la turbulencia tecnoldgica y la intensidad competitiva como factores
ambientales que pueden favorecer o desfavorecer el desarrollo de una orientacion al
mercado reactiva y proactiva. Los resultados de este estudio muestran que los tres
factores ambientales afectan de manera positiva a la orientacion al mercado reactiva y de
manera negativa a la orientacion al mercado proactiva. Segun este estudio entornos
turbulentos y de alta competencia favorecerian mas a una orientacion al mercado

reactiva que a una orientacion al mercado proactiva.

Hecha la revision de la literatura sobre antecedentes, se observa todavia una escases en el
analisis de las dos vertientes de la orientacion al mercado (Grinstein, 2008; Lamore et al.,
2013). La presente propuesta investigativa propone el analisis de los antecedentes de la
orientacion al mercado reactiva y proactiva. La literatura sugiere que el liderazgo de la
alta direccion es fundamental en el desarrollo de una orientacion al mercado (Day, 1994;
Narver y Slater, 1990). En el contexto de la teoria basada en recursos el rol del gerente es
adquirir, combinar y desplegar capacidades apropiadas. Asi, la orientacion al mercado
como un recurso (Atuahene-Gima et al., 2005) provee el mecanismo a través del cual
otras orientaciones estratégicas se aprueban. La conexion entre la estrategia y la
orientacion al mercado la identifica Slater y Narver (1996), quienes afirman que el éxito
de la ejecucion de la estrategia se ve facilitado por la orientacion al mercado.
Investigaciones anteriores muestran que las empresas pueden encontrar mas Util
combinar la orientacion al mercado con otras orientaciones estratégicas. Sin embargo,
una revision de la literatura sugiere que solo algunos estudios examinan las relaciones

entre ella y otras orientaciones estratégicas (Hakala, 2011). Este es un importante vacio
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en la literatura de orientacion al mercado, especialmente a la luz de los hallazgos de que
dicha orientacion no es la Unica orientacion 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 investigacion en las diferentes corrientes
de la literatura de orientaciones estratégicas, poco se sabe aun acerca de las relaciones
entre orientacion al mercado, orientacion a la tecnologia, orientacion al aprendizaje y la
orientacion a la innovacidn, entre otras (Hakala, 2011). En este sentido la presente
investigacion busca responder a la pregunta de cudles son los antecedentes de la
orientacion proactiva y reactiva del mercado, estableciendo como un determinante la
orientacion a la innovacion. De esta manera se contribuye por una parte a llenar el vacio
en la literatura que aun 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 orientacidn al mercado reactiva y proactiva en la literatura.

La literatura sugiere que la orientacion al mercado es muy importante, por el efecto que
puede generar sobre el desempefio superior de la firma, en formas tales como la
rentabilidad, el crecimiento en ventas, el éxito de nuevos productos, o el desempefio 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
orientacion al mercado sobre los resultados empresariales no son de acuerdo general y
han sido también criticados. Se mantiene la preocupacion de que si las empresas
Unicamente responden a los deseos de los clientes, la empresa y el consumidor deberan
asumir las consecuencias del detrimento de la innovacion y la pérdida de la posicidn en la
industria (Hamel y Prahalad,1994; Berthon et al., 1999; Christensen y Bower, 1996) por

efecto de la recoleccion y tratamiento de la informacion referente solo a las necesidades y
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preferencias de los consumidores. Adicionalmente, los estudios empiricos realizados y
que analizan esta relacion siguen presentando controversia y resultados no concluyentes.
Todavia hay pocos reportes de los efectos de las relaciones entre los componentes de la
orientacion al mercado y sus consecuencias en diferentes contextos (Grinstein, 2008).
Esto limita la posibilidad de generalizar los hallazgos y la comprension de dicha relacion
en diferentes contextos. Por otra parte, aunque los estudios soportan la relacion positiva
de la orientacion al mercado y los resultados (Day, 1994; Lukas y Ferrel, 2000), se
argumenta que la dependencia en los clientes conduce a productos con innovacion
incremental (Atuahene-Gima et al., 2005; Baker y Sinkula, 2005). La investigacion
empirica existente que adopta las formas reactiva y proactiva de la orientacion al
mercado esta aun muy limitada a pocos estudios que han abordado la naturaleza de la
relacion de cada una de las vertientes de la orientacion al mercado y sus consecuencias.
La literatura ha abordado tres tipos de analisis de dicha relacion: una de efectos lineales
sobre los resultados, otros de naturaleza curvilinea y otra de efectos de interaccion de las

dos vertientes de la orientacion al mercado.

El primer estudio empirico en abordar las consecuencias de las dos vertientes de la
orientacion al mercado es el de Narver et al. (2004). Este estudio propone la relacion
lineal de la orientacion al mercado reactiva y proactiva con el éxito de un nuevo producto.
Ademas, que la influencia de la orientacion al mercado proactiva sobre el éxito de un
nuevo producto seria mayor que la influencia de la orientacion al mercado reactiva. Los
resultados del estudio muestran que Unicamente la orientacién 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 orientacion al
mercado proactiva, mas alld del obtenido solamente por una orientacion al mercado

reactiva con respecto al éxito de un nuevo producto.

Li et al. (2008) realizaron un estudio proponiendo la relacion lineal de la orientacion al

mercado reactiva y proactiva con la innovacion radical y la innovacion incremental. Los
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resultados sugieren que la orientacion al mercado proactiva tiene un mayor impacto
sobre las innovaciones radicales que la orientacidn al mercado reactiva. En contraste, la
orientacion al mercado reactiva tiene un mayor impacto sobre las innovaciones
incrementales que la orientacion 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 orientacion al mercado reactiva y proactiva conduce a diferentes resultados
de innovaciones incrementales y radicales. Asi, en una muestra de industrias, los
resultados muestran que ambas vertientes de la orientacion al mercado mejoran la
innovacion incremental, mientras que solo la orientacion al mercado proactiva mejora la
innovacion radical. Por su parte, en una muestra de empresas de base tecnoldgica,
ninguna de las dos vertientes de la orientacion al mercado afecta la innovacion radical,
mientras que la orientacion al mercado reactiva facilita la innovacion incremental. Estos
resultados sugieren en primer lugar que la estrategia de orientarse al mercado de manera
proactiva es esencial para la industria, pero, y sequndo, que en sectores basados en
tecnologia, donde hay rapidos cambios tecnoldgicos las innovaciones radicales pueden

estar mas impulsados por la tecnologia que por el mercado.

Continuando con las relaciones lineales de las dos vertientes de la orientacidn al mercado
y los resultados, Zhang y Duan (2010) realizaron un estudio donde proponen el analisis de
los efectos de la orientacion al mercado reactiva y proactiva sobre la capacidad para la
innovacion y el desempefio de la innovacion de producto. Los resultados mostraron que
la orientacion al mercado reactiva no tiene efecto sobre la capacidad de innovacidn pero
si directamente sobre el desempeiio de la innovacidon de producto. En el caso de la
orientacion al mercado proactiva, el efecto sobre el desempeiio de la innovacion de
producto se da mediado por la capacidad para la innovacion. Este estudio establece que

existen diferencias en la forma en que la orientacion al mercado reactiva y proactiva
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impactan el desempeno de la innovacion de producto y que orientarse al mercado de
manera reactiva no necesariamente mejora la capacidad de las empresas para la

innovacion.

Otro resultado explorado con las dos vertientes de la orientacion al mercado es el valor
generado al cliente. Blocker et al. (2011) estudiaron cémo la orientacidon proactiva al
mercado® es un recurso de la empresa que permite la creacion de valor para el cliente en
el marco de relaciones entre empresas. Los resultados mostraron un efecto positivo y
significativo sobre la creacion de valor superior al cliente. En el caso de la orientacion al
mercado reactiva el efecto también es significativo pero no en todas las muestras de
paises observados en este estudio. Este hallazgo permite estimar que la orientacion al
mercado proactiva es un recurso de la empresa mas consistente para la creacion de valor
al cliente que la orientacion al mercado reactiva en paises europeos y en los estados
unidos. El estudio concluye por tanto que la orientacion al mercado proactiva es un
recurso interculturalmente valido para la creacion de valor en mercados como los de la
muestra estudiada, y propone hacia adelante la busqueda de respuestas en contextos

diferentes al europeo y norteamericano.

Yannopoulos et al. (2012) analizaron la interaccion lineal de cada una de las dos vertientes
de la orientacion al mercado sobre dos tipos de aprendizaje, el de exploracion y el de
explotacidn, para determinar como dicha interaccidn influenciaba el desempefio de un
nuevo producto. Se encontrd en este estudio soporte para el efecto positivo de la
interaccion del aprendizaje de exploracion con la orientacion al mercado proactiva. Por el
contrario, se obtuvo un efecto negativo del aprendizaje de explotacion con la orientacion
al mercado proactiva. Este hallazgo refuerza el argumento de que las empresas deben ser
conscientes de que comportamientos de la orientacion 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 expresion orientacion al cliente proactiva como sinonimo de orientacion al
mercado proactiva.
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orientacion al mercado proactiva se ajusta mas a un aprendizaje de exploracion, y una
orientacion al mercado reactiva se ajusta mejor a un aprendizaje de explotacion. Asi
mismo, el estudio presenta evidencia para el efecto negativo de la interaccion del
aprendizaje de exploracion con la orientacion al mercado reactiva. Los hallazgos
muestran que el efecto complementario entre aprendizaje y orientacidn 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 orientacion al mercado pueden

producir un detrimento en el desempeno de un nuevo producto.

En linea con resultados de innovacion de las dos vertientes de la orientacion al mercado,
la investigacion de Bodlaj et al. (2012) propone como la orientacion al mercado proactiva
y reactiva afecta el éxito de la innovacion y este a su vez afecta el éxito del mercado. Los
resultados obtenidos muestran solo un efecto positivo y significativo de la orientacion al
mercado proactiva sobre el éxito de la innovacion. Este estudio proporciona soporte
adicional a la idea de que esta vertiente de la orientacion al mercado es la que

significativamente se relaciona con el éxito de la innovacion (Narver et al., 2004).

Sin embargo, en la revision de los efectos lineales de las dos vertientes de la orientacion al
mercado, también se encuentran estudios donde la variable de resultado no esta
necesariamente relacionada con el desempeno de la innovacidon. Tal es el caso del
estudio de Lamore et al. (2013a), que analiza como la orientacion al mercado reactiva y
proactiva puede influenciar la relacion entre el personal de los departamentos de
marketing y de investigacion y desarrollo (I+D), y como esta relacion puede afectar el
desempefio del mercado. Los resultados de esta investigacion proveen evidencia
empirica de que tanto la orientacion al mercado reactiva como proactiva tienen un efecto
positivo sobre la integracion de marketing e 1+D. Es decir, que ambas formas de
orientarse al mercado promueven una colaboracion mas estrecha entre las funciones del
personal de marketing y el personal de I+D. Ademas, que dicha integracion esta

positivamente relacionada con el desempeno del mercado en mayor medida cuando la
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empresa cuenta con una orientacion al mercado reactiva. El estudio no muestra relacion

significativa en este sentido para la orientacion al mercado proactiva.

Como se ha mencionado con antelacion, existe dentro de la literatura de la orientacion al
mercado la idea de que su relacion 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
implementacion de cada dimensidon de la orientacion 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 investigacidn sigue siendo escasa, los hallazgos presentados a
continuacion sugieren la necesidad de seguir explorando los efectos curvilineos de la

orientacion al mercado reactiva y proactiva.

El primer estudio que desarrolla un analisis del efecto curvilineo de las dos vertientes de la
orientacion al mercado sobre los resultados corresponde a Atuahene-Gima et al. (2005).
Su investigacion propone que la orientacion al mercado reactiva y proactiva presentan
una relacion en forma de “U” invertida sobre el desempefio de un nuevo producto. Sin
embargo, el resultado obtenido de la relacion de la orientacion al mercado reactiva con el
desempeio de un nuevo producto es de una relacion curvilinea en forma de “U”. Sin
embargo, el efecto de la orientacion al mercado proactiva si presenta un efecto de
saturacion ("U” invertida) sobre el desempefio de un nuevo producto. Este primer estudio
contribuye en la comprension de que los efectos de la orientacion al mercado reactiva y
proactiva sobre el desempefio de un nuevo producto son mas complejos de lo que, hasta

ese momento, se habia examinado empiricamente.

En esta misma linea, la investigacion de Tsai et al. (2008) establece que dicha complejidad
en la relacion curvilinea de las dos vertientes de la orientacion al mercado con el
desempefno 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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tecnologica, el efecto de la orientacion al mercado reactiva sobre el desempeiio de un
nuevo producto se va haciendo mas débil después de cierto nivel, es decir, que existe un
efecto de “U” invertida, dado que excesivo interés de la empresa en la satisfaccion de las
necesidades actuales de los clientes podria hacer que la empresa se centre en su
experiencia, ignorando los desarrollos tecnoldgicos impidiendo desarrollar nuevos
productos que le permitan ganar una ventaja. Lo mismo ocurre con la orientacion al
mercado proactiva pero en niveles bajos de turbulencia tecnoldgica. Esto es, que el efecto
de la orientacidon al mercado proactiva sobre el desempeno de un nuevo producto
presenta niveles de saturacion, donde en cierto nivel, se va debilitando dicho efecto, dado
que si la empresa funciona en un entorno de tecnoldgico maduro, ejercer demasiado
esfuerzo en la exploracion de las necesidades latentes puede ser ineficaz para lograr
innovaciones radicales. Esta investigacion hace una contribucion adicional en la
comprension de los efectos curvilineos de las dos vertientes de la orientacion al mercado
sobre los resultados al proveer evidencia empirica de como dicho tipo de efecto puede

depender de factores ambientales.

Hasta aqui se ha realizado una revision de la literatura de dos de las tres formas de analisis
de la relacion de las dos vertientes de la orientacion al mercado sobre los resultados, las
relaciones lineales y las relaciones curvilineas, que deja ver que este campo de
investigacion sigue estando abierto a nuevas contribuciones empiricas habidamente de
los pocos estudios que aun reporta la literatura (Baker y Sinkula, 2007; Goldman y
Grinstein, 2010; Lamore et al., 2013a). La tercera forma de analisis presentado en la
literatura sobre la relacion de la orientacidon al mercado reactiva y proactiva con los
resultados tiene que ver con la interaccion de ambas formas de orientacion al mercado.
Una asuncion 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; Tany Liu, 2014).
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El primer estudio que intenta demostrar empiricamente la complementariedad de la
orientacion al mercado reactiva y proactiva sobre el desempefo de un nuevo producto es
el desarrollado por Atuahene-Gima et al. (2005). Sin embargo, la conclusion no es
consistente. Los resultados muestran que el efecto de interaccidn entre la orientacion al
mercado reactiva y proactiva sobre el desempefio de un nuevo producto es negativo.
Concluye el estudio que la implementacion simultanea de ambos tipos de orientacion al
mercado no necesariamente deriva en mayores beneficios de una combinacion de altos
niveles de orientacion al mercado reactiva y altos niveles de orientacion al mercado
proactiva, pues los resultados sugieren un mayor efecto sobre el desempeno de un nuevo
producto cuando el nivel de la orientacion al mercado reactiva es alto y el de la

orientacion 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 orientacidon al mercado reactiva y proactiva, definiendo un
balance entre ambos comportamientos. A esta perspectiva la definen como
ambidestreza de la orientacion al mercado (AMO, en sus siglas en ingles). Los resultados
muestran que el constructo AMO tiene un impacto positivo sobre la innovacion
ambidiestra y a su vez la innovacion ambidiestra media la relacion de AMO con el
desempefio de la empresa. Se entiende innovacion ambidiestra como la armonizacion

entre actividades de exploracidn y explotacion (Tany Liu, 2014).

El ultimo avance en esta linea ha sido presentado por Herhausen (2015) que no solo
indaga sobre el balance de estas dos vertientes de la orientacion al mercado, sino
también el efecto complementario de la orientacion al mercado reactiva y proactiva
sobre el desempeiio de la empresa. Los resultados muestran que el balance de las dos
formas de orientacion al mercado tiene un mayor efecto positivo sobre el desempefio que
el efecto complementario. En este sentido, el autor sugiere dar un mayor énfasis al
establecimiento en magnitudes similares a ambas vertientes de la orientacion al mercado

si se quiere alcanzar una mayor ventaja competitiva.
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Estos tres estudios son los que la literatura reporta como analisis de la interaccion entre
las dos formas de orientacion al mercado, lo cual indica que todavia existe un vacio sobre

este tipo de relacion con los resultados de la empresa.

1.4.6  Efectos de moderacion sobre la relacion entre las dos vertientes de la orientacion

al mercado y los resultados de la empresa, en la literatura.

La literatura en orientacion al mercado converge en la idea de que la importancia de la
orientacion al mercado varia 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 relacidon entre la orientacion al mercado y los
resultados de la empresa. Establecen que cuando una empresa adopta una orientacion al
mercado, una alta rivalidad competitiva y turbulencia del mercado y ademas un bajo
crecimiento del mercado y turbulencia tecnoldgica, aumentan la fuerza de la relacion
mencionada. Este argumento sin embargo, ha sido poco explorado en el analisis de las
relaciones lineales, curvilineas y de interaccion entre las dos vertientes de la orientacion al

mercado y los resultados de la empresa (Tsai et al., 2008).

De igual forma, la implementacion de dos formas de orientacion al mercado requiere de
condiciones organizacionales que garanticen una mejor relacion de ellas sobre los
resultados de la empresa. Sin embargo, pocos estudios dan cuenta de los efectos de
moderacion sobre las relaciones lineales, curvilineas y de interaccion de factores internos

ala empresa (Atuahene-Gima et al., 2005).

Con respecto a los efectos de moderacion de las relaciones lineales de la orientacion al
mercado reactiva y proactiva con los resultados, Atuahene-Gima et al. (2005) por primera

vez presentan un estudio que propone efectos de moderacion de condiciones internas. Su
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estudio establece efectos de moderacion de la rigidez en la misidn empresarial,
estableciendo que la relacion de la orientacion al mercado reactiva sobre el desempeio
de un nuevo producto es mas fuerte en niveles altos de la rigidez en la mision empresarial.
En el caso de la relacidn de la orientacion al mercado proactiva sobre el desempefo del
nuevo producto el efecto es mas débil en niveles altos de rigidez de la mision empresarial.
El estudio también propone que el consenso estratégico tiene un efecto moderador sobre
la relacion de la orientacion al mercado reactiva con el desempefio de un nuevo
producto. Dicho efecto hace la relacion mas fuerte en niveles altos de consenso
estratégico. El efecto de la relacion de la orientacion al mercado proactiva con el
desempefio del nuevo producto es mas débil con niveles altos de consenso estratégico.
La orientacidn al aprendizaje aparece también en este estudio como un factor interno que
modera la relacidn de las dos vertientes de la orientacion al mercado con el desempefio
de un nuevo producto. En el caso de la orientacidn al mercado reactiva el efecto de la
relacion sera mas débil cuando existan altos niveles de la orientacion al aprendizaje, y
mas fuerte para la relacion de la orientacion al mercado proactiva. Finalmente el estudio
incluye el poder del marketing como otra variable moderadora. Propone que el efecto de
la orientacion al mercado reactiva sobre el desempeno del nuevo producto es mas débil
cuando el nivel de poder del marketing de la empresa es alto, y el efecto de la orientacion
al mercado proactiva sobre el desempero de un nuevo producto es mas fuerte cuando el

nivel de poder del marketing de la empresa es alto.

Los resultados de los efectos de moderacion de la investigacion de Atuahene-Gima et al.
(2005) solo mostraron que la orientacion al mercado reactiva esta Unicamente
relacionada de manera positiva con el desempeiio de un nuevo producto cuando el
consenso estratégico entre los directivos presenta altos niveles, esto puede deberse a que
la orientacion al mercado reactiva involucra informacion y conocimiento de las
necesidades actuales de los clientes. Alto consenso estratégico garantizaria mayor
eficiencia en la integracion y el uso de tal informacion. Los resultados mostraron en el

caso de altos niveles de aprendizaje, que el desempenio se dificulta, dado que, se da lugar
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a un cuestionamiento excesivo de la informacion conocida de los clientes. Por otra parte,
este estudio solo encontrd que el efecto positivo de la orientacion al mercado proactiva
sobre el desempefio de un nuevo producto se fortalece aun mas cuando los niveles de
orientacion al aprendizaje y de poder del marketing son altos. Dado que la orientacion al
mercado proactiva involucra nueva y diversa informacion, se requiere de un
cuestionamiento constante propio de una alta orientacion al aprendizaje. Asi mismo, se
requeriria de un alto poder de comercializacion para no perder el foco de un conocimiento

poco familiar.

El estudio de Li et al. (2008) también propone efectos de moderacion de factores internos
sobre la relacion lineal de las dos vertientes de la orientacidn al mercado, pero esta vez
con la innovacidn radical e incremental. El estudio propone que la orientacion al mercado
reactiva tiene un efecto mas fuerte sobre la innovacion incremental cuando la rigidez en
la mision empresarial presenta niveles altos. En cambio, la orientacién al mercado
proactiva tiene un efecto mas débil sobre la innovacion radical. De igual forma, el efecto
de la relacion de la orientacion al mercado reactiva con la innovacion incremental sera
mas fuerte en niveles altos de consenso estratégico y el efecto de la relacion de la
orientacion al mercado proactiva con la innovacion radical sera mas débil. El estudio
también propone el efecto moderador que tiene la valoracidon de los directivos de la
oportunidad de mercado. En este caso, la orientacidn al mercado reactiva tiene un efecto
mas débil sobre la innovacion incremental cuando la valoracion de la oportunidad del
mercado es alta. La orientacion al mercado proactiva tiene un efecto mas fuerte sobre la
innovacion radical cuando la valoracion de la oportunidad del mercado es alta. Por ultimo,
el estudio propone que altos niveles de orientacion al aprendizaje fortalecen aun mas las
relacion entre la orientacion al mercado proactiva con la innovacion incremental y debilita

la relacidon de la orientacion al mercado reactiva con la innovacion radical.

Los resultados del mencionado trabajo muestran que los efectos de orientacion al

mercado proactiva sobre la innovacién radical estan moderados negativamente por la
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rigidez en la misién empresarial, porque dada la diversidad y novedad de la informacion
de mercado la empresa requeriria necesariamente una mision menos institucionalizada y
mas flexible. También, que la orientacion al mercado reactiva tiene un efecto mas fuerte
sobre la innovacion incremental en niveles de alto consenso estratégico, en virtud de que
el consenso tiene una mayor eficacia en la integracion y el uso del conocimiento existente
sobre los clientes actuales. Los gerentes son mas propensos a concentrarse
exclusivamente en la mejora o ampliacidon de las areas de los productos existentes si
existe un alto consenso estratégico. En cuanto a la percepcion de los directivos sobre las
oportunidades de mercado los resultados muestran un efecto negativo de la valoracion
de la oportunidad de mercado sobre la relacion de la orientacion al mercado reactiva con
la innovacion incremental. Una posible explicacion es que las oportunidades del mercado
estén dadas en mercados emergentes con necesidades nuevas y no conocidas para los
procesos de decision de los gerentes. Finalmente, el estudio encuentra que altos niveles
de orientacion al aprendizaje fortalece la relacion de la orientacion al mercado proactiva

con la innovacion radical, resultado explicado por otros estudios ya vistos.

Los factores ambientales han sido también examinados en la moderacién de la relacion
de las dos vertientes de la orientacion al mercado con los resultados de la empresa.
Zhang y Duan (2010) proponen el efecto moderador de la turbulencia tecnoldgica, la
turbulencia de mercado y la intensidad competitiva, sobre la relacion de la orientacion al
mercado reactiva y proactiva con el desempefio de la innovacion de producto. De acuerdo
a los autores los tres factores ambientales moderan negativamente la relacion de la
orientacion al mercado reactiva y positivamente la relacion de la orientacion al mercado
proactiva con el desempefio de lainnovacion de producto. Los resultados de este estudio
demuestran que las variables ambientales se comportan como se predijo excepto el

factor de intensidad competitiva que resulto no significativo en ambos casos.

Yannopoulos et al. (2012) indagan el efecto moderador del aprendizaje sobre la relacion

de las dos vertientes de la orientacion al mercado con el desempefio de un nuevo
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producto. Sin embargo, este estudio profundiza en la relacién de la orientacion al
aprendizaje y orientacion al mercado utilizando diferentes tipos de aprendizaje. El
estudio encuentra que el desempefio de un nuevo producto empeora cuando el
aprendizaje de exploracion se complementa con la orientacion al mercado reactiva y
cuando el aprendizaje de explotacion se complementa con la orientacion al mercado

proactiva.

Por su parte, Bodlaj et al. (2012) retoman los factores ambientales de la turbulencia
tecnologica y la turbulencia de mercado, para conocer el efecto de moderacion sobre la
relacion de las dos vertientes de la orientacion al mercado con el éxito de la innovacion. A
diferencia del estudio de Zhang y Duan (2010), se propone un efecto positivo de
moderacion de los factores ambientales sobre la relacion de la orientacion al mercado
reactiva y proactiva. Sin embargo, los resultados no son estadisticamente significativos
por lo que no se pueden comprobar los efectos positivos de moderacion que proponen

estos autores.

Dentro de la literatura de las dos vertientes de la orientacion 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 prestacion de servicios globales, la intensidad del
cambio en el valor del cliente y las relaciones transnacionales, sobre la relacion de la
orientacion al mercado proactiva con el valor del cliente. Los resultados del estudio
presentan significativo el efecto moderador de la prestacion de servicios globales y
trasnacionales, demostrando que la relacion positiva entre la orientacion al mercado
proactiva y el valor al cliente es mas fuerte en relaciones de negocio con alcance global

que en relaciones de negocio con alcance local.

En esta misma linea, Cai et al. (2014) proponen un estudio con empresas de reciente
creacion e indagan el efecto moderador de las politicas de apoyo al emprendimiento

sobre la relacion de las dos vertientes de la orientacion al mercado y la innovacién
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incremental y radical. Los resultados confirman que las politicas de apoyo al
emprendimiento moderan positivamente la relacion de la orientacion al mercado reactiva
y la innovacion radical, demostrando la importancia de los programas de apoyo para la
aparicion de innovaciones radicales en empresas de reciente creacion. Para la relacion de
la orientacion al mercado proactiva con la innovacion radical el efecto de moderacion de

la politica de apoyo al emprendimiento es negativo.

Finalmente, también la literatura ha indagado el efecto moderador de las dos vertientes
de la orientacion al mercado. El estudio de Wei et al. (2014) propone que la orientacion al
mercado reactiva y proactiva pueden ayudar en diferentes formas en el aprovechamiento
de los recursos de exploracidn y explotacion que la firma tenga, a fin de lograr un mejor
desempefno. En este sentido el estudio demuestra que en una empresa con una
orientacion al mercado reactiva, el recurso de explotacidon tiene un efecto positivo sobre
el desempefio, mientras que la exploracion tiene un efecto de “U” invertida sobre el
desempefio. En contraste, en una empresa con una orientacion al mercado proactiva se
encuentra que la explotacion no tiene un efecto significativo en el desempefio, mientras

que la exploracion tiene un efecto positivo sobre el desempefio.

En suma, los hallazgos muestran que todavia debe explorarse esta relacion desde otras
perspectivas y contrario a lo que algunos investigadores proponen, este tema esta 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 orientacion al mercado y a las controversias planteadas en la literatura de

orientacion al mercado.

A continuacion 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 orientacién al

mercado reactiva y proactiva y su relacion con los resultados de la empresa.
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Tabla 1.3 Resumen de Investigacion sobre vertientes de la orientacion al mercado

Estudio/afio Foco de la investigacion Hallazgos Claves
Relacion entre OMR y OMP y el éxito de un nuevo Primer examen de la relacion de las dos vertientes de la
Narver etal., | producto y la orientacion a la innovacion (Consecuencias orientacion al mercado y un resultado de innovacion.
2004 de la OMR y la OMP).

Validacion estadistica de los dos contructos.

Atuahene -Gima
etal., 2005

Efectos de la OMR y OMP sobre el desempefio de
programa de nuevo producto, efecto moderador de
variable organizacional e interaccion.

Funcion en U de la relacion entre la OMR y el desempefio del
programa de nuevo producto, y de U invertida para la OMP (no
se valida esta ultima). La interaccion de la OMR y la OMP
resulta negativamente relacionada con el desempefio de
nuevos productos (no se comprueba la hipétesis de un efecto
positivo).

Tsai et al.,2008

Relacién curvilinea entre OMR y OMP sobre el
desempefio del nuevo producto. Efecto moderador de
variable del entorno (rivalidad competitiva y turbulencia
tecnolégica).

La funcion curvilinea de la relacion entre la OMR,OMP y el
desempefio de nuevos productos esta moderado por variables
del entorno. Altos niveles de turbulencia tecnoldgica 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

desempefip de nuevos productos, donde en cierto nivel se va
debiloitando por la presencia de altos niveles de turbulencia
tecnoldgica y de U cuando existe alto nivel de rivalidad
competitiva.

Lietal., 2008

Efectos de la OMR y OMP sobre el desempefio y el
efecto moderador de la estrategia y la orientacion al
aprendizaje.

Los efectos de la OMP sobre la innovacion radical estan
negativamente moderados por la rigidez en la mision
estratégica de la empresa. La OMR es mas positiva cuando hay
altos niveles de consenso estratégico. La relacion entre la OMP
y la innovacién radical se fortalece con altos niveles de
aprendizaje.

Voola y O'Cass,
2010

Relacion entre estrategias competitivas (diferenciacion y
liderazgo en costos),OMR y OMP y desempefio de la
firma.

Ambas estrategias competitivas influencian la OMR y la OMP.
La estrategia de diferenciacion tiene una influencia mas fuerte
sobre OMR y OMP que la estrategia de liderazgo en costos.

Zhang y Duan,
2010

Relacién entre la OMR y la OMP y desempefio de
innovacion en producto. Efecto moderador de variables
externas (Turbulencia tecnolégica, turbulencia de
mercado, intensidad competitiva). Efecto mediador de la
capacidad de innovacion.

La OMR y la OMP tienen un efecto total positivo sobre el
desempefio de innovacién de producto. El rol de la OMR en el
éxito del nuevo producto es mas significativo bajo condiciones

estables del mercado y tecnolégicas, mientras que la OMP
mejora el desempefio de la innovacién de producto en grados
mayores de turbulencia de mercado y tecnoldgica.

Blocker et al.,
2011

Relacion de la orientacion al consumidor proactiva y
reactiva con la creacion de valor al cliente.

Encuentran que la OMP es el determinante mas consistente del

valor del cliente. Los resultados muestran efectos de la

interaccion de la dimension proactiva y reactiva sobre la
creacién de un valor superior.

Yannopoulos et
al. 2012

Efectos de interaccién entre la OMR y OMP y el
aprendizaje de exploracion y explotacion sobre el
desempefio del nuevo producto.

Existe un mejor desempefio del nuevo producto cuando el
aprendizaje exploratorio se alia con la OMP. El desempefio del
nuevo producto se resiente cuando el aprendizaje exploratorio
se complementa con OMR y cuando el aprendizaje de
explotacion se complementa con OMP

Estudio/afio

Foco de la investigacion

Hallazgos Claves
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Bodlaj et al., 2012

Efectos de la OMP y OMR sobre el éxito de la
innovacion y el éxito del mercado.

Mientras que la OMP es un determinante del éxito de la
innovacion, el efecto de la OMR sobre la innovacion es positivo
y significativo inicamente en entornos de cambios rapidos de
mercado.

Oswald et al., 2012

Antecedentes de la dinamica interdepartamental de la
OMRYy 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
adopcion de una orientacion al mercado proactiva y
reactiva.

La OMR esta positivamente relacionada con la turbulencia de
mercado, tecnoldgica y la intensidad competitiva. La OMP esta
negativamente relacionada con la turbulencia del mercado,
tecnoldgica y la intensidad competitiva.

Lamore et al.,
2013.

Relacion de la OMR 'y la OMP con la integracion de
Marketing e I+D y el desempefio del mercado.

La OMR y la OMP tienen un efecto positivo sobre la integracion
de Marketing e 1+D. La OMP tiene una influencia positiva sobre
el desempefio 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 desempefio
del mercado.

Los resultados del estudio dan evidencia que tipos de cultura
como la adhocracia y el mercado presentan una relacion
positiva con ambas dimensiones de la orientacion al mercado,
mientras que tipos de cultura como la de clan y la jerarquica
no.

Kharabsheh et al.,
2014

Relacion entre estrategias competitivas (diferenciacion
y liderazgo en costos), OMR y OMP , aprendizaje
organizacional y desempefio.

Ambas estrategias competitivas influencian la OMR y la OMP.
La estrategia de diferenciacion tiene una influencia mas fuerte
sobre OMR y OMP, que la estrategia de liderazgo en costos.

Tany Liu, 2014

Efectos de la interaccion de la OMR y la OMP sobre el
desempefio (concepto de AMO).

Encuentran que AMO tiene un efecto positivo sobre la
innovacion ambidiestra y esta a su vez media la relacion entre
AMOy el desempefio de la empresa.

la OMR y OMP como variables que moderan la
relacion entre ambidextreza y desempefio de la

La relacién entre explotacion y desempefio es positiva lineal y
de U invertida con exploracién, en niveles altos de OMR. La
relacion entre explotacion y desempefio es no significativa y

empresa. entre exploracion y desempefio es positiva en niveles altos de
Wei et al., 2014 OMP.
Encuentran que en empresas de reciente creacion las dos
Relacion entre OMR y OMP con capacidad de formas de orientacion al mercado afectan la capacidad de
Caietal., 2014 innovacion radical (Consecuencias de OMR y OMP). innovacion radical.
El balance entre OMP y OMR tiene un efecto positivo sobre el
Balance y complemento de la OMP y la OMR sobre el desempefio, mayor que el efecto combinado de ambas
Herhausen 2015 desempefio. vertientes de la orientacion al mercado.

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 2.

ORIENTACION 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 capitulo establece una serie de hipodtesis que proponen la explicacion de la
relacion entre la orientacion al mercado reactiva y proactiva y la ventaja competitiva. Una
de las preguntas que persiste en la investigacion es como la orientacion al mercado crea
ventaja competitiva (Kumar et al., 2011). Si bien la influencia de orientarse al mercado
estd ligada a las capacidades de procesamiento de informacidon para identificar y
responder rapidamente a las necesidades actuales y futuras mediante la introduccion de
nuevos productos (Day, 1994; Kohli y Jaworski, 1990), existen diferentes posturas sobre la

relacion entre la orientacion al mercado y los resultados de la empresa.

Por una parte, algunos autores proponen que se requiere, de manera constante, una
fuerte orientacion al mercado para participar activamente en la innovacion y crear
ventaja competitiva (Day, 1994; Kohli y Jaworski, 1990; Slater y Narver, 1999). Otros
proponen que la orientacion al mercado llevara 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 orientacion al aprendizaje
son necesarios para impedir que la orientacion al mercado esté excesivamente centrada
en el cliente (Baker y Sinkula, 19993a; Baker y Sinkula, 1999b; Slater y Narver, 1999). En
este sentido, y ante la escasez de estudios sobre el particular, el analisis sobre la relacion
de las dos vertientes de la orientacion al mercado con la ventaja competitiva se hace

necesario.

La explicacidn relacionada con la naturaleza complementaria de las dos vertientes de la
orientacion al mercado presenta una situacion parecida. La literatura ha asumido
implicitamente que la dimensién proactiva de la orientacion al mercado es
complementaria a la orientacion al mercado reactiva. Esto es, que la capacidad
productiva de la dimensidn reactiva es mejorada a través de su interaccion con la
orientacion proactiva. Sin embargo, la comprobacion empirica es insuficiente (Atuahene-

Gima et al., 2005).
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Por Ultimo, se establecen relaciones entre las dos vertientes de la orientacion al mercado
(reactiva y proactiva) y las orientaciones de la empresa que, de acuerdo a la literatura,
generan una ventaja competitiva. Estas son la orientacion a la innovacion y la orientacion
al aprendizaje relacional (Baker y Sinkula, 19993; Hult y Ketchen, 2001; Liu et al., 2002). A
pesar de la creciente investigacion en su relacidon con la orientacidon al mercado, la
comprension de ellos como antecedentes de la orientacién al mercado reactiva y
proactiva continua siendo escasa (Lamore et al., 2013; Voola y O’cass, 2010; Wang et al.,

2013).

2.1. RELACION DE LA ORIENTACION AL MERCADO REACTIVA Y PROACTIVA CON
LA VENTAJA COMPETITIVA.

Una facultad que la orientacion 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 orientacion al mercado tiene la potencialidad de
generar ventaja competitiva a través de la creacion de valor para los consumidores
(Narver et al., 2004; Slater y Narver, 1995). Aunque el concepto de ventaja competitiva ya

se definio en el capitulo 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
posicion Unica 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 mas 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 detras de
esta Ultima postura es que el desempenio superior de la empresa esta correlacionado con
la ventaja competitiva, de manera que logrando dicha ventaja, consecuentemente, la
empresa lograra un mayor desempefio. 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
Teoria basada en recursos establece, los recursos estan 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 desempeno. Esta perspectiva esta en linea 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
manifestacion del azar (Barney, 1986). En este caso, la empresa puede capitalizar un
evento dado, incorporandolo dentro de su estrategia para generar un desempefio
superior. En el presente trabajo, se asume la posicion 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 comprension de las necesidades actuales y futuras de los
clientes debe conducir a las empresas a un mejoramiento continuo de los procesos
implicados en la satisfaccion de dichas necesidades. Asi, el desarrollo de una cultura
basada en el mercado puede llevar a mejorar aquellas capacidades de la empresa que
participan de las actividades de busqueda de informacion del mercado, produccion, y

diseminacion del conocimiento adquirido, haciendo que la empresa se diferencie cada vez
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mas frente a los competidores (Kumar et al., 2011). La orientacion al mercado supone una
continua y activa disposicion hacia la adquisicion 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. Asi, la ventaja competitiva puede ser vista como

resultado de la orientacion al mercado (Kohli y Jaworski, 1990; Narver et al., 2004; Slater

y Narver, 1995).

La mayoria de los estudios reconocen una naturaleza lineal de la orientacion al mercado
reactiva y proactiva con el desempeno de la innovacidon (Lamore et al., 20133; 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
curvilineas de ambas orientaciones al mercado (Atuahene-Gima et al., 2005; Tsai et al.,
2008). Pese a estos avances los resultados ademas de carecer de evidencia estadistica en
algunos casos (Atuahene-Gima et al., 2005), en otros difieren en determinar si la funcion

curvilinea es positiva y/o negativa (Tsai et al., 2008).

Mientras los trabajos previos de las dos vertientes de la orientacion al mercado se han
centrado en la relacion de ellas con el desemperio, la presente investigacion se desarrolla
en linea con los postulados de la Teoria basada en recursos, que establece que los
recursos estratégicos de las empresas, como la orientacion 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
motivacion para que una empresa se involucre en una orientacion al mercado seria 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 continuacion se analiza los efectos de la orientacion al
mercado reactiva y proactiva sobre la ventaja competitiva como un resultado de la

empresa.
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2.1.1.  Orientacion al mercado reactiva y la ventaja competitiva.

Los hallazgos convencionales apuntan a que la orientacion 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 orientacion al mercado reactiva escuchan las
necesidades actuales de los consumidores y reaccionan mediante el desarrollo de
procesos que permitan el ajuste de las lineas 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 segun los requerimientos explicitos
realizados por los clientes, creando mayor valor y diferenciandose de los competidores

proporcionando mayores niveles de beneficios.

Por otra parte, los estudios previos sobre la orientacion al mercado reactiva proponen la
existencia de un efecto saturacion en la creacidn 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 orientacion al mercado reactiva, ocurre también
que este efecto positivo pierde vigor a partir de un nivel que ya se puede considerar como
de saturacion (Cohen y Levinthal, 1990; Levinthal y March, 1993). Una empresa
considerard en una primera instancia las necesidades que son mas 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, iran
progresivamente dedicando mas recursos a la satisfaccion de “caprichos” de los
compradores con menor posibilidad de crear valor. Por otro, pueden limitar la atraccion y
generar esfuerzos insuficientes para retener a los clientes. En este sentido los beneficios
ofrecidos pueden ser conocidos facilmente por los competidores, lo que los llevaria 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
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tanto, un exceso de una orientacion al mercado reactiva ya no establecerd una ventaja

competitiva. Se propone entonces que:

Hz: El efecto de la orientacidn al mercado reactiva (OMR) sobre la ventaja competitiva sigue
una forma de "U” invertida (N). Asi, tiene efectos positivos para niveles bajos de OMR, que

decrecen significativamente conforme aumenta dicha orientacion.

2.1.2.  Orientacion 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 observacion 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 mas allad 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 orientacion
al mercado proactiva conduce a una mirada mas 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 orientacion al mercado proactiva alertara a la empresa
de nuevos mercados que involucren la busqueda de nueva y diversa informacion de
necesidades que los clientes aun 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 orientacion al mercado proactiva sobre la ventaja

competitiva.

Sin embargo, al igual que ocurre en el caso de la orientacion al mercado reactiva hay
motivos para pensar en un efecto saturacion. Un exceso de orientacion proactiva puede
conllevar una inversion excesiva en mercados de gran potencial pero todavia no

desarrollados con un altisimo componente de riesgo, debido al grado de ineficiencia
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asociado a conocimiento e informacion no familiar (Atuahene-Gima et al., 2005). Por otro
lado deberdn hacerse enormes esfuerzos que implica la adaptacion de las estructuras de
la organizacion (Boumgarden et al., 2012). Una orientacion al mercado proactiva requiere
que la empresa se focalice en la busqueda de informacion de necesidades sin descubrir de
los clientes, requiriendo habilidades que van mas allad 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 informacion y conocimiento que esta mas allad del alcance de los procesos y
actividades de procesamiento de informacion y de desarrollo de productos. Esta
sobrecarga de informacion y conocimiento nuevo incrementa la incertidumbre en la
coordinacion de los proyectos, enfrentandose a ajustes organizacionales que pueden
restringir, contradecir o interferir con otros, generando costos y riesgo adicionales. Asi, la
adquisicion de informacidn que dista mucho de las necesidades actuales de los clientes y
la incertidumbre propia de las necesidades futuras podrian limitar la ventaja competitiva.

Por lo tanto se propone que:

H2: El efecto de la orientacion al mercado proactiva (OMP) sobre la ventaja competitiva
sigue una forma de “"U” invertida (N). Asi, tiene efectos positivos para niveles bajos de OMP,

que decrecen significativamente conforme aumenta dicha orientacion.

2.2 EFECTO DE MODERACION DEL APRENDIZAJE INTERNO SOBRE LA RELACION
DE LA ORIENTACION AL MERCADO REACTIVA Y PROACTIVA CON LA
VENTAJA COMPETITIVA.

Un recurso fundamental que se asocia a la orientacion al mercado es la orientacion al
aprendizaje (Baker y Sinkula, 1999a). Una orientaciéon al mercado representa
comportamientos que priorizan la actividad del procesamiento de informacion de

mercado, mientras que la orientacion al aprendizaje afecta la propension de la empresa a
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valorar lo aprendido. A pesar de que la literatura ha encontrado correlacion entre la
orientacion al aprendizaje y la orientacion al mercado se ha establecido que son dos
recursos distintos (Baker y Sinkula, 1999b; Hult et al., 2004). Una orientacion al mercado
refleja comportamientos para la produccion de conocimiento de mercado mientras que
una orientacion al aprendizaje representa valores empresariales de confrontacion de todo
conocimiento (Sinkula et al., 1997). Una orientacion al aprendizaje contempla procesos
para desaprender, de memoria y su alcance es tanto externo como interno (Baker y
Sinkula, 2007). Una orientacion al mercado no contempla el desaprender y no almacena
conocimiento en la memoria organizacional, sino que aprovecha el conocimiento para
responder en la creacion de valor. Asi mismo, su alcance es exclusivamente externo

(Narvery 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 informacion de manera que satisfaga sus modelos mentales y I6gicas dominantes.
Una empresa con una orientacion al aprendizaje requiere de empleados que
constantemente cuestionen las normas organizacionales que guian sus actividades y
acciones organizacionales, influyendo sobre las actividades de procesamiento de

informacion (Day, 1995; Sinkula et al., 1997).

Seria limitado establecer que exclusivamente la orientacion al mercado es el recurso que
tiene el potencial de crear ventaja competitiva. La creacidn de valor superior al cliente en
un ambiente de permanente cambio también viene dado por la capacidad de la empresa
de aprender mas rapido que los competidores (Slater y Narver, 1995). Ademas, la
creacion de valor superior al cliente, que se basa en el conocimiento derivado de los
clientes y la competencia, puede conducir a subestimar la contribucion potencial de otras
fuentes de aprendizaje (Slater y Narver, 1995). En este sentido, la orientacion al mercado

tiene la capacidad de crear una mayor ventaja competitiva cuando se acompana de
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diferentes tipos de aprendizaje (Baker y Sinkula, 2007; Foley y Fahy, 2009; Slater y
Narver, 1995).

Asi, 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 absorcion (Cohen y Levinthal,
1990) sugiere que la capacidad de una empresa para adquirir nuevos conocimientos
dependera de su conocimiento interno base, que se relaciona con las actividades internas
de aprendizaje. Esto es que la investigacion 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 investigacion y desarrollo estan
comunmente 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 mas alla de los limites de los departamentos de I+D (Argote y
Miron-Spektor, 2011) para modificar los modelos mentales del resto de miembros de la
organizacidon (Baker y Sinkula, 2002). De esta manera nuevos procesos o rutinas
transferidos pueden modificar los modelos mentales que generan los comportamientos

de procesamiento de informacién de mercado (Baker y Sinkula, 2002).

De acuerdo a lo anterior, en esta investigacion se utilizara la orientacidn al aprendizaje
cuya fuente de conocimiento es interna a la organizacion y que puede entenderse como
una aproximacion de la capacidad de absorcion de la empresa, que Cohen y Levinthal
(1990) ven como una habilidad que la empresa desarrolla con el tiempo para la
acumulacion 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 generacion

acumulativa de avances técnicos (Hyvarinen, 1990).

2.2.1.  Efecto de moderacion del aprendizaje interno sobre la relacion de la orientacion

al mercado reactiva con la ventaja competitiva.

Se ha establecido que las actividades de la orientacidon al mercado reactiva estan mas
relacionadas con la observacion y posterior satisfaccion de las actuales necesidades del
mercado, por lo que las empresas que deciden implementarla estan 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 solucion, mediante las actividades de 1+D, la empresa desarrolla
soluciones creativas a las necesidades expresas identificadas por la investigacion de
mercados. Por otra parte, un sdlido conjunto de competencias en investigacion y
desarrollo permite la evaluacion y uso de conocimiento producido fuera de la empresa.
Asi, la empresa puede tener acceso al conocimiento externo y traerlo a la firma para
utilizarlo en el desarrollo de nuevos productos (Cohen y Levinthal, 1989g). De esta manera,
el aprendizaje interno basado en actividades de 1+D es mas complejo, propio, raro y dificil
de imitar, frente al conocimiento que proviene de la comprension de las necesidades
actuales obtenido a partir de la investigacion de mercados. De este modo, se generara
una respuesta mas compleja, menos obvia y menos imitable a dichas necesidades. Por lo
tanto la ventaja competitiva generada por la orientacidn al mercado reactiva sera mayor
en contextos de mayor aprendizaje interno. De esta forma se esperaria que el aprendizaje
conseguido en |+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 relacidn entre la orientacion al mercado

reactiva y la ventaja competitiva.

2.2.2. Efecto de moderacion del aprendizaje interno sobre la relacion de la orientacion

al mercado proactiva con la ventaja competitiva.

Asi como se espera que el aprendizaje interno modere la relacion de la orientacion al
mercado reactiva con la ventaja competitiva se espera que ocurra también una
moderacion con la orientacion al mercado proactiva, por el énfasis en altas capacidades
tecnologicas y de experimentacion que también son propias de un aprendizaje basado en

I+D (Lamore et al., 20133; Tzokas et al., 2015; Yannopoulos et al., 2012).

Estudios previos establecen que las actividades propias de una orientacion al mercado
proactiva enfatizan las oportunidades tecnoldgicas que son habituales en las actividades
de 1+D (Lamore et al., 2013a; Oswald et al., 2012), dado que el énfasis en el desarrollo
tecnologico apunta a una motivacion en suplir las necesidades latentes (Phillips, 1966).
Ademas, el conocimiento desarrollado en las actividades de 1+D también puede ser
usualmente poco familiar y de largo plazo en comparacion 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). Asi, una
orientacion al mercado proactiva podria 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 1+D se caracteriza
por sus antecedentes técnicos, resultando en competencias para el desarrollo y aplicacion
de nuevas tecnologias para producir soluciones no conocidas a los problemas de clientes
que se convertirdn 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 absorcion le permitira a la firma realizar cosas diferentes. Las empresas que
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invierten en [+D no solamente logran de manera directa nuevos desarrollos sino que
también desarrollan y mantienen su capacidad de asimilar y explotar la informacion
externa disponible (Cohen y Levinthal, 1989). Los esfuerzos que la empresa realiza en
investigacion y desarrollo proveen capacidades tecnoldgicas internas que le permiten a la
empresa mantenerse al tanto de los Ultimos desarrollos y facilitar la asimilacion de
nuevos desarrollos tecnoldgicos provenientes del entorno (Lane et al., 2006). Ademas,
dicha capacidad de absorcion no solo permite a la empresa la explotacion de nuevo
conocimiento externo sino que también le permite predecir, con mayor precision, los
futuros avances tecnoldgicos (Cohen y Levinthal, 1994). Asi, el conocimiento que es
producto de la inversion en |1+D y su capacidad de absorcion provee oportunidades para el
desarrollo de soluciones a las necesidades latentes, mediante la prevision de nuevas
tendencias tecnoldgicas, 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 enfocandola en las necesidades latentes propias de un
comportamiento proactivo de la orientacion al mercado (Narver et al.,, 2004) con
soluciones de alto valor para el cliente. Por lo tanto, la ventaja competitiva generada por
la orientacidon al mercado proactiva sera mayor en contextos de mayor aprendizaje

interno. Asi, se propone que:

H4: El aprendizaje interno modera positivamente la relacion entre la orientacion al mercado

proactiva y la ventaja competitiva.

2.3. EFECTO DE MODERACION DEL DINAMISMO DEL ENTORNO SOBRE LA
RELACION DE LA ORIENTACION AL MERCADO REACTIVA Y PROACTIVA CON
LA VENTAJA COMPETITIVA.
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Las caracteristicas ambientales tales como la turbulencia tecnoldgica y de mercado y la
intensidad competitiva han sido estudiadas como aspectos que influencian la relacion
entre la orientacion al mercado y los resultados (Kirca et al., 2005). Aqui subyace la idea
de que los directivos de la empresa encargados de la estrategia toman decisiones a fin de
lograr la mejor alineacion entre el entorno y los procesos y estructura organizacional,
dado que la interaccion entre estos aspectos es un requisito para el éxito organizacional.
Asi, el desarrollo de las estrategias que guian la organizacidn es una funcion gerencial
clave, y dicho desarrollo se lleva a cabo mediante un efectivo ajuste de los recursos de la
organizacidon con las condiciones del entorno (Venkatraman y Camillus, 1984). No
obstante, es escasa la investigacion que analice el efecto moderador del dinamismo del
entorno sobre las dos vertientes de la orientacion al mercado y la ventaja competitiva
(Bodlaj et al., 2012; Li et al., 2008; Wang et al., 2013; Lamore et al., 2013a). Esta
caracteristica del entorno que es relativa a una mayor incertidumbre ambiental, muy
propia de economias 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
rapidamente y expandir sus limites para la adquisicion de informacion, asi como escoger
las orientaciones estratégicas que le permitan adaptarse a las situaciones inesperadas y

nuevas, que caracterizan un entorno dinamico (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 rapidos cambios de la tecnologia, 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 moderacion de factores externos sobre la relacion lineal de
las dos vertientes de la orientacion al mercado con el desempefio de la innovacion. Por

ejemplo, el estudio de Zhang y Duan (2010) sefala que el rol de la orientacion al mercado
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reactiva en el éxito de un nuevo producto es mas significativo bajo condiciones estables
de mercado y tecnoldgicas, mientras que la orientacion al mercado proactiva mejora en
mayor medida el éxito de un nuevo producto bajo condiciones de turbulencia tecnoldgica
y de mercado. Resultados diferentes obtienen Bodlaj et al. (2012) quienes encontraron
que, mientras la orientacion al mercado proactiva es un determinante del éxito de la
innovacion, el efecto de la orientacion al mercado reactiva sobre la innovacidn es positivo
y significativo Unicamente en entornos de cambios rapidos de mercado. Excepto por el
trabajo de Tsai et al. (2008), no existen estudios que evidencien el efecto de moderacion
de factores externos como el dinamismo del entorno sobre la relacidn curvilinea entre la
orientacion reactiva y proactiva al mercado y los resultados. Este es un tema relevante
que merece seguir siendo estudiado, dado que todavia existe una comprension
insuficiente sobre los riesgos y costos de asumir una orientacion al mercado en diferentes
entornos de negocio (Kirca et al., 2005; Van Raaij y Stoelhorst, 2008). Se propone abordar

este aspecto en los siguientes parrafos.

2.3.1. Efecto de moderacion del dinamismo del entorno en la relacion de la orientacion

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 lineas 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 informacion de mercado y la explotacion de su experiencia
en la resolucion de problemas para responder a las necesidades propias de los dominios
existentes en el mercado, con productos y servicio eficaces y optimos (Atuahene- Gima et
al., 2005). Como resultado, un entorno con bajo nivel de dinamismo no suprimiria el

posible efecto positivo que una orientacion al mercado reactiva tendria sobre la ventaja
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competitiva (Tsai et al., 2008), dado que no hay una alta necesidad de introducir nuevas
tecnologias y experimentar con nuevas formas de comercializacion para dar respuesta a
unas preferencias de los consumidores previsibles. Basta con responder y mantenerse al
dia con el mercado con respuestas eficientes y de bajos costos operacionales (Yang y Li,
2011). Sin embargo, a medida que la dinamica del entorno aumenta, los cambios y la
incertidumbre impulsa a la empresa a buscar informacion de mercado mas allad de las
condiciones habitualmente conocidas. La explotacion de los productos, servicios y
mercados existentes ya no es satisfactoria. Sus rutinas son cada vez menos valoradas por
el entorno, generando una rapida obsolescencia en las capacidades para el desarrollo de
innovaciones y por tanto para la creacion de ventaja competitiva a través de mayor valor

para el cliente (Sorensen y Stuart, 2000). Por lo tanto se propone que:

Hs: Un mayor nivel de dinamismo del entorno debilita el efecto positivo de la orientacion al

mercado reactiva sobre la ventaja competitiva.

2.3.2. Efecto de moderacion del dinamismo del entorno sobre la relacién de la

orientacion al mercado proactiva con la ventaja competitiva.

Por otra parte, una orientacion al mercado proactiva permite la adquisicion e
interiorizacion del conocimiento del entorno externo de la empresa, de manera que
puede aprender nuevas competencias mas alld de sus limites actuales para lograr
innovaciones radicales para nuevas categorias de producto que satisfagan las
necesidades latentes de los clientes, creando asi mayor ventaja competitiva (Zhao et al.,
2011). Exige un comportamiento que permita la busqueda y descubrimiento de nueva y
diversa informacion de mercado para el desarrollo de innovaciones que generen
beneficios Unicos a los consumidores y mayor ventaja competitiva (Narver et al., 2004).
Un entorno dindmico, 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 orientacion 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 dindmico, la
empresa requiere explorar y descubrir nueva informacion 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
informacion de mercado se reduce a un numero limitado de ideas y nuevas tecnologias
(Tsai et al., 2008) haciendo que la relacion entre la orientacion al mercado proactiva y la

ventaja competitiva sea mas débil. De acuerdo a lo anterior se propone que:

H6: Un mayor nivel de dinamismo del entorno fortalece el efecto positivo de la orientacion al

mercado proactiva sobre la ventaja competitiva.

2.4. INTERACCION DE LA ORIENTACION 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 creacion de productos innovadores que satisfagan
las necesidades latentes (Salter y Narver, 1998). La distincion realizada por Narver et al.
(2004) de las dos vertientes de la orientacion al mercado se ajusta a esta situacion, pues la
orientacion al mercado reactiva enfatiza la satisfaccion de necesidades actuales, mientras
que la orientacion al mercado proactiva enfatiza la satisfaccion de las necesidades
latentes. Una suposicion implicita es que ambas vertientes de la orientacion al mercado

son complementarias (Atuahene-Gima et al., 2005). Sin embargo, mantener
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simultaneamente ambas formas de orientarse al mercado no es tan facil, pues requiere
que las empresas hagan importantes inversiones en recursos financieros e intelectuales
para maximizar ambas vertientes al mismo tiempo (Ketchen et al., 2007). Asi, las
empresas deben buscar la forma de mejorar la capacidad productiva de una orientacion
al mercado reactiva, adicionandole valor con una orientacion al mercado proactiva, y

viceversa.

Un conocimiento amplio proveniente de una alta orientacion 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 mas amplia y
profunda (Reed y DeFillipi, 1990). Una empresa con un amplio conocimiento del mercado
tiene informacion heterogénea y una mayor comprension de los clientes y competidores,
lo que le permite disefar 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 innovacion (Kogut y Zander, 1992). Se
trata de informacion externa estrechamente relacionada con el conocimiento vy
experiencia base de la empresa (Atuahene-Gima et al., 2005; March, 1991; Tan y Liuy,

2014).

En contraste, una orientacion al mercado proactiva estd relacionada con el
descubrimiento y satisfaccion de necesidades latentes y no articuladas de los clientes
mediante la observacidon 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 observacion de los
consumidores y la experimentacion de mercados. Prahalad y Bettis (1986) sugieren que

estas técnicas aseguran deliberaciones inteligentes y generan nuevas perspectivas,
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nuevas alternativas estratégicas, analisis e informaciones que mejoran la eficiencia de la

empresa en las actividades de innovacion.

Lo anterior evidencia que las logicas tanto de la orientacion 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 orientacion al mercado. Una
presencia de ambos comportamientos posibilitaria una total orientacidon al mercado que
ayudaria en la construccion de ventaja competitiva (Atuahene-Gima et al., 2005;
Herhausen, 2016; Narver et al.,, 2004; Tan y Liu, 2014). Ademas, una orientacion al
mercado es robusta o completa cuando esta dirigida tanto a la satisfaccion 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 orientacidn 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 analisis del impacto de la interaccion de ambas vertientes
de la orientacion 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 interaccion entre
las dos vertientes de la orientacion al mercado es negativa sobre el resultado de la
innovacion, 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 orientacion al mercado
reactiva estd asociada al aprendizaje de explotacidn y las innovaciones incrementales,
mientras que una orientacion 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 estaria dada por la busqueda de
una combinacion adecuada de los dos tipos de comportamientos de la orientacion al
mercado a fin de que ambos tipos puedan mejorar el valor entregado al cliente (Lin et al.,

2013). La combinacion de practicas proactivas y reactivas le permite a la empresa ejercer
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efectos complementarios para alcanzar simultdaneamente actividades de exploracion y
explotacion en los procesos de innovacion, 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 innovacion (Tan y Liu, 2014). Una empresa que se focaliza en
exceso en actividades de explotacion 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 exploracion puede generar altos

costos de experimentacion y riesgos por el tratamiento de informacion poco familiar.
Por lo anterior se propone que:

H7: La interaccion de la orientacion al mercado reactiva y proactiva estd positivamente

relacionada con la ventaja competitiva.

2.5. ANTECEDENTES DE LA ORIENTACION AL MERCADO REACTIVA Y
PROACTIVA.

Aquellos factores que la literatura ha considerado como influenciadores de la
implementacion de una orientacion al mercado se pueden clasificar en factores relativos a
la alta direccion, factores de la dindmica interdepartamental y los sistemas organizativos.
Esta clasificacion fue propuesta en el trabajo tedrico de Kohli y Jaworski (1990) y
contrastada empiricamente por Jaworski y Kohli (1993). Los factores de los sistemas
organizativos advierten la existencia de ciertas caracteristicas de la organizacion que son
potencialmente capaces de interferir en la orientacion al mercado, tales como la
centralizacion, la formalizacidn, la departamentalizacion y los mecanismos de medida y

recompensa del rendimiento de los directivos (Jaworski y Kohli, 1993).

Dentro de los factores relativos a la alta direccion se encuentra la importancia que los

altos directivos conceden a las necesidades de los consumidores y la aversion al riesgo.
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Estos factores contienen la idea de que a menos que la alta direccién 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 orientacion al mercado afectan la generacion de informacion y diseminacion de la
misma, asi 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 orientacion estratégica esta asociada a los modelos cognitivos
desarrollados por los gerentes para guiar las interacciones de los factores
organizacionales, internos y externos, mejorando la comunicacion (recursos internos,
clientes, competidores, entre otros) y logrando una ventaja competitiva. La orientacion
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
orientacion estratégica hace parte de la cultura organizacional que contribuye en la
configuracion de las caracteristicas estratégicas de la empresa, permitiendo el
aprovechamiento de las oportunidades emergentes en el mercado (Storey y Hughes,
2013). Asi, diferentes orientaciones estratégicas podrian afectar la generacion vy
diseminacion de la informacidn de mercado y la respuesta efectiva a las necesidades del

mercado.

Uno de los aspectos que mas consenso alcanza en la literatura de marketing es que la
orientacion al mercado contribuye a la creacion 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 pequenas empresas, que
generalmente se encuentran orientadas a los procesos productivos, requiere la adopcion
de una estrategia orientada al mercado. En la medida que se desarrolle una mayor

capacidad de respuesta al mercado le permitira 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 Teoria basada en los recursos, discute en la actualidad una variedad de
orientaciones que pueden afectar positivamente la ventaja competitiva y el desemperio
de las empresas mas alld de la orientacion al mercado. Entre las principales esta la
orientacion a la innovacion (Hult y Ketchen, 2001; Liu et al., 2002) y que se propone como

antecedente de las dos vertientes de la orientacion al mercado.

Ademas, los estudios han propuesto que la orientacion a la innovacion no siempre
presenta efectos positivos sobre los resultados, en tanto no se cree nuevo valor al cliente
(Gao et al., 2007), lo cual esta incorporado en la orientacidn al mercado (Hunt y Morgan,
1995). Esto es, que las empresas que cuentan con otras orientaciones, ademas de la
orientacion al mercado, han encontrado mejores resultados que aquellas que solo
adoptan una orientacidn al mercado (Atuahene-Gima y Ko, 2001; Boso et al., 2013; Hong
et al., 2013; Kwak et al., 2013). La investigacion reciente muestra que a las empresas les

puede resultar mas Util contar con distintas orientaciones estratégicas (Hakala, 2011).

Retornando a la discusion de los antecedentes de la orientacion al mercado, Kohli y
Jaworski (1990) proponen que otro de los tres factores organizacionales que afectan la
orientacion al mercado es la dinamica interdepartamental, que hace referencia al grado
de conflicto y de coordinacion entre los diferentes departamentos de la organizacion.
Kohli y Jaworski (1990) sugieren que dicha dinamica tiene que ver con las conexiones
entre los grupos de personas para facilitar la diseminacion de la inteligencia de mercado.
Asi 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 informacién de mercado.
La expansion y la complejidad del conocimiento en los entornos dinamicos supone para
una empresa la dificultad de obtener y capitalizar todo el conocimiento relevante (Patel,
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 relacion entre empresas como una
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super organizacion (Reve y Stern, 1979), la presente investigacion traslada la misma
logica del antecedente de la dinamica interdepartamental al escenario de relaciones

entre empresas.

Cada vez mas investigadores se interesan por observar la orientacion al mercado en el
nivel de relaciones entre empresas (Cambra-Fierro et al., 2011; Elg, 2007; Hernandez-
Espallardo y Arcas-Lario, 2003; Hunt y Lambe, 2000) argumentando que dada la
importancia de la relacion con los clientes y la capacidad que tiene la orientacion al
mercado de crear valor y ventaja competitiva, este constructo necesita ser integrado en
los modelos de relaciones entre empresas (Hsieh et al., 2008). Ademas, como propone la
investigacion de Hernandez-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 orientacion al mercado. Sin embargo, en la Ultima década, los
académicos se han movido de un nivel predominante de empresas individuales hacia uno
de interaccion 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 estan involucrados en relaciones entre empresas interconectadas,
que proveen oportunidades para el aprendizaje (Das y Kumar, 2010). Asi, la orientacion 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 orientacion al mercado, a partir de la capacidad de
adquirir conocimiento de dicha relacidn. 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 implicito en toda relacion
entre empresas (Doz, 1996; Hamel, 1991; Kale et al., 2000; Yoshino y Rangan, 1995). Asi,
la presente investigacion utiliza como una aproximacion de dicha capacidad, la

orientacion al aprendizaje relacional (Doz, 1996; Larsson et al., 1998).
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El marco conceptual que se presenta a continuacion examina las relaciones de la
orientacion a la innovacion y el aprendizaje relacional como antecedentes de la
orientacion al mercado proactiva y reactiva. Esta seleccion esta en la linea de Luo et al.
(2005) y se fundamenta en que estos recursos de la empresa aparecen en las teorias de

marketing existentes como fuentes de ventaja competitiva sostenible.

2.5.1.  Orientacion a la innovacion.

La orientacion a la innovacion 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; Garcia 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 orientacion a la
innovacion representa una parte de la cultura organizacional que no necesariamente esta
asociada con la adopcion de un tipo de innovacidn 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 orientacion a la innovacion y la
diferencian de la capacidad de innovacion, sefalando que la primera es parte de una
cultura organizacional, mientras que la sequnda es su resultado. En linea con lo anterior,
se asume en la presente investigacion la orientacion a la innovaciéon como un aspecto mas
amplio que la capacidad de innovacion, 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 innovacion y diferentes niveles de innovacion (Hurley y Hult,

1998; Ruvio et al., 2014).

La orientacidn a la innovacion tiene que ver con la nocidn de una apertura a las nuevas
ideas como un aspecto de la cultura empresarial. Facilita la implementacion de las

innovaciones, reflejandose en la habilidad para desarrollar e implementar nuevos
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productos, ideas y procesos (Hurley y Hult, 1998). Como aspecto de la cultura
empresarial, implica una etapa inicial de apertura hacia la innovacidn que puede
comprometer a los miembros de la organizacion en su adopcidn o su resistencia,
moviendo a los directivos a la gestion de principios y valores a fin de reconocer la
necesidad del desarrollo de nuevas ideas dentro de la organizacion (Van de Ven, 1986;
Zalman et al., 1973). Es un recurso de la empresa desplegado hacia la experimentacion de
nuevas alternativas y busqueda de nuevos recursos que promuevan modelos mentales
diferentes para la creacion de nuevos productos que generen ventaja competitiva (Wei et

al., 2014).

La literatura ha relacionado la orientacion a la innovacion y la orientacion al mercado,
estableciendo que son recursos que si bien estan interrelacionados son diferentes entre si
(Deshpande y Webster, 1989; Hult et al., 2004; Leisen et al., 2002). La orientacion a la
innovacion y la orientacion al mercado son diferentes siendo la primera un recurso cuyo
alcance se da al interior de la organizacion (Damanpour, 1991), mientras que la
orientacion al mercado tiene un alcance externo (Day, 2011). A pesar de que
investigaciones anteriores han propuesto que la innovacion esta asociada con una
postura estratégica proactiva (Laforet, 2008), Narver et al.(2004) proponen que no es lo
mismo la orientacion al mercado proactiva que la idea de dicha postura estratégica. El
uso de una postura estratégica proactiva asociada a la innovacion 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 da
en el cambio de los métodos de produccion y cambios en los productos. Por su parte, en
la orientacion al mercado proactiva, descubrir y satisfacer las necesidades latentes de los
clientes, es por definicidon guiarles. Guiar a los consumidores en su satisfaccion implica

“proactividad” (Narver et al., 2004).
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Efecto de la orientacion a la innovacion sobre la orientacion al mercado reactiva

y proactiva.

Se ha argumentado que la orientacion al mercado reactiva y proactiva se refieren a
comportamientos que responden a la comprension y satisfaccion de las necesidades
actuales y al descubrimiento y satisfaccion de las necesidades futuras respectivamente
(Narver et al., 2004). Dichos comportamientos son una respuesta derivada de la propia
cultura de la organizacion (Leisen et al., 2002; Payne, 1988). Esto es, que la posesion de
una determinada cultura organizacional como la orientacion a la innovacion, mediante los
valores y creencias, ayuda a las personas a comprender la forma como las cosas suceden
(Deshpande et al., 1993) y como 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 orientacion a la innovacion es un determinante de la orientacion
al mercado en su comportamiento reactivo y proactivo. De esto dan cuenta Jaworski y
Kohli (1993, p.56), quienes establecen que “una orientacién 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 orientacidon a la innovacion posibilita la creacion 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 (Garcia y Calantone, 2002). Por esta
razdn, una empresa que cuenta con una orientacion a la innovacion facilita las conductas
orientadas a la generacion, difusion y respuesta de la inteligencia de mercado (O’cass y
Viet Ngo, 2007). Esto es asi dado que la orientacion a la innovacidn empuja a la
organizacidon a un posicionamiento externo mediante la aplicacion con éxito de los
nuevos productos, interesando a los miembros de la organizacion a gestionar el

procesamiento de la informacion de mercado incluyendo nuevas ideas de negocio,
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nuevas necesidades de los consumidores y avances tecnoldgicos. Asi mismo, impulsa a la

organizacion a realizar movimientos competitivos mas creativos y agresivos.

Una condicion constitutiva de una orientacion al mercado es el intercambio de la
informacion de mercado (Kohli y Jaworski, 1990) que es mas eficiente si se da en
condiciones de una discusion abierta y con la coordinacidon y comunicacion entre los
miembros y departamentos de la organizacion (Narver y Slater, 1990). En este sentido, un
prerrequisito para hacer mas efectivo el intercambio de la informacion de mercado es la
apertura organizacional. En la medida que la empresa sea flexible y receptiva permitira
mayor y mejor flujo de la informacién de mercado. Dicha apertura organizacional
constituye una dimension de la orientacidn a la innovacion (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 ambigiedad y con un
pensamiento no tradicional (Costa y McCrae, 1987; Hult et al., 2004). La apertura
organizacional, propia de una orientacion a la innovacion, no solo facilita la habilidad para
el intercambio de informacion de mercado sino que también promueve la
experimentacion y los procesos creativos entre los equipos de trabajo y los

departamentos (Taggar, 2002).

En una empresa con alta orientacion a la innovacion existen mayores posibilidades para la
investigacion y aplicacidon de nuevas estructuras y rutinas orientadas al mercado (Jaworski
y Kohli, 1993). Una orientaciéon al mercado reactiva tiene que ver con la generacion,
diseminacion y uso de la informacion de mercado relativa a los actuales consumidores y
productos que satisfacen sus necesidades expresas (Narver et al., 2004). Esta perspectiva
involucra ala empresa en el conocimiento actual y la experiencia previa, permitiendo una
profunda comprensidn de las actuales necesidades de los consumidores y reduciendo la
probabilidad de cometer errores en la resolucién de problemas y haciendo que la

busqueda de futura informacion sea mas predecible y mas confiable. Una dimension de
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futuro, propia de una orientacion a la innovacion (Ruvio et al., 2014), facilitaria el
desarrollo eficiente de una orientacion al mercado reactiva, dado que refleja una
perspectiva temporal que permite a la organizacion prepararse para futuros cambios
ambientales y lograr posicionarse a la luz de esos cambios (Venkatraman, 1989). La
orientacion al mercado reactiva, impulsaria a la empresa a basarse solo en experiencias
pasadas en sus procesos de toma de decisiones, pero una dimension de futuro
posibilitaria visualizar potencialidades que puedan hacer de la busqueda de la futura
informacion de las necesidades expresas mas completa y de mejor uso, para que el

desarrollo de productos sea mas eficiente. En consideracion a lo anterior se propone que:

H8a: La orientacion a la innovacion estd positivamente relacionada con la orientacion al

mercado reactiva.

Por su parte, una orientacidon al mercado proactiva tiene que ver con la satisfaccion de
necesidades que aun no se han articulado, pero que existen en cada cliente y pueden ser
descubiertas mediante la observacion de los comportamientos de los consumidores
(Narver et al., 2004). Esta perspectiva refleja un comportamiento de experimentacion que
involucra la busqueda de nueva y diversa informacidn que va mas alla del alcance de la
experiencia propia de la empresa, permitiendo el desarrollo de una habilidad de adicionar
nuevas variantes de la informacidon de mercado en el desarrollo de productos (Atuahene-
Gima et al., 2005). Con mas motivos todavia que en la dimension reactiva de la
orientacion al mercado, una dimension de futuro propia de una orientacion a la
innovacion (Ruvio et al., 2014) facilitaria el desarrollo eficiente de una orientacion al
mercado proactiva, permitiéndole a la organizacidn explorar las oportunidades futuras y
lograr posicionarse a la luz de esos cambios (Venkatraman, 1989g). La orientacion al
mercado proactiva alertaria a la empresa de nuevos mercados, desarrollos tecnoldgicos y
nuevas ideas que desafien los modelos mentales establecidos. Una dimension de futuro

reforzaria este comportamiento, posibilitando visualizar potencialidades fuera de la
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organizacidn que permitan mejorar la habilidad de la empresa de adherir nuevas variables

de informacion de mercado, resultando en productos con beneficios Unicos. Por lo tanto:

H8b: La orientacion a la innovacion estd positivamente relacionada con la orientacion al

mercado proactiva.

2.5.2.  Orientacion al aprendizaje relacional.

A pesar de que la literatura ha encontrado una alta correlacion entre la orientacion al
aprendizaje y la orientacion al mercado se ha establecido que son dos recursos distintos
(Baker y Sinkula, 1999b; Hult et al., 2004). Una orientacién al mercado refleja
comportamientos para la produccion de conocimiento de mercado mientras que una
orientacion al aprendizaje representa valores empresariales de confrontacion de todo
conocimiento (Sinkula et al., 1997). Una orientacion al aprendizaje contempla procesos
de desaprendizaje, memoria y su alcance es tanto externo como interno (Baker y Sinkula,
2007). Una orientacion al mercado no contempla el desaprender y no almacena
conocimiento en la memoria organizacional, sino que aprovecha el conocimiento para
responder en la creacion de valor. Asi mismo, su alcance es exclusivamente externo
(Narver y Slater, 1990). Por otra parte una orientacion al aprendizaje y una orientacion a
la innovacion son recursos distintos en tanto que la primera tiene que ver con aspectos
cognitivos (Huber, 1991) y la sequnda con el conocimiento aplicado (Sinkula, 1994).
Mientras que la orientacion al aprendizaje almacena el conocimiento la orientacion a la
innovacion actla de manera nueva sobre la inteligencia de mercado. En suma, y de
acuerdo a los argumentos presentados en este capitulo, la orientacion al mercado, la
orientacion emprendedora, la orientacion a la innovacion y la orientacidn al aprendizaje

son recursos de la firma interrelacionados pero distintos.

Un recurso fundamental que se asocia a la orientacion al mercado es la orientacion al

aprendizaje (Baker y Sinkula, 1999a). Seria limitado establecer que exclusivamente la

105



orientacion al mercado es el recurso que tiene el potencial de crear ventaja competitiva.
La creacion de valor superior al cliente en un ambiente de permanente cambio también
viene dado por la capacidad de la empresa de aprender mas rapido que los competidores
(Slater y Narver, 1995). En este sentido la orientacion al mercado tiene la capacidad de
crear una mayor ventaja competitiva cuando se acompana de una orientacion al

aprendizaje (Bakery 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 informacion de manera que satisfaga sus modelos mentales y ldgicas dominantes.
Una empresa con una orientacion al aprendizaje requiere de empleados que
constantemente cuestionen las normas organizacionales que guian sus actividades y
acciones organizacionales influyendo sobre las actividades de procesamiento de

informacion (Day, 1995; Sinkula et al., 1997).

La literatura distingue varios enfoques de orientacion al aprendizaje de acuerdo a las
fuentes de informacidn siendo la orientacion 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 si 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 mayoria de las razones para desarrollar una
relacion inter-organizacional se vinculan al aprendizaje de las empresas en cdmo mejorar
de diferentes maneras su operacion, a través de la cooperacidn con otras empresas

(Lukas et al., 1996; Dyer, 2000). Es por esto que, cada vez mas, 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

etal., 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 mas
empresas pueden aprender del intercambio de las rutinas de sus actividades conjuntas. El
aprendizaje relacional puede ser visto como una adquisicion colectiva de conocimiento
entre un conjunto de empresas, y se puede lograr mediante la transferencia del
conocimiento existente de una empresa a otra, asi como mediante la creacion de nuevo

conocimiento, producto de la interrelacion 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 guian sus actividades y acciones
organizacionales influyendo sobre las actividades de procesamiento de informacion (Day,
1995; Sinkula et al.,, 1997). Asi, esta cultura de aprendizaje se hace requisito previo para
las empresas que quieran mejorar la comprension de su entorno. La orientacion al
aprendizaje relacional es la orientacion de la empresa para adquirir, diseminar, descartar
y usar el conocimiento proveniente de relaciones externas y/o redes para la realizacién de
cambios en la organizacion (Weerawardena et al., 2006). Este aprendizaje de caracter
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 colaboracidn, enriqueciendo los procesos de analisis de clientes y competidores (Slater
y Narver, 1995). La orientacion al mercado se focaliza en la creacidn de valor superior a
los compradores, el cual esta basado generalmente en el conocimiento derivado del
analisis de los clientes y la competencia. Ademas, como plantea Slater y Narver (1995)

una empresa no debe subestimar la contribucion potencial de otras fuentes de
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aprendizaje. Asi, el aprendizaje relacional puede ser un factor que determine los

comportamientos orientados al mercado.

Efecto de la orientacion al aprendizaje relacional sobre la orientacion al mercado

reactiva y proactiva.

La finalidad de una completa orientacion al mercado es la creacidon de valor a los
consumidores. Dicha creacion de valor depende inicialmente del grado de capacidad de
generacion de conocimiento de mercado (Kohli y Jaworski, 1990), que se posibilita si
existe un compromiso de los miembros de la organizacidn de adquirir dicho conocimiento
a través del aprendizaje (Sinkula et al., 1997; Van Raaij y Stoelhorst, 2008). Esto sugiere
que una orientacion al aprendizaje relacional puede anteceder el comportamiento de
orientarse al mercado. Con relacion a una orientacion al aprendizaje como determinante
de una orientacion al mercado, la investigacion en marketing propone que la orientacion
al aprendizaje es el motor detras de la orientacion al mercado (Baker y Sinkula, 19993;
Slater y Narver, 1995). Asi, si una empresa tiene una mayor orientacion al aprendizaje
relacional tiene una mayor probabilidad de reunir y diseminar informacion del mercado,
asi como la capacidad de analizar constantemente la calidad de esta informacion y
preguntarse sobre la logica 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 esta relacionado con la generacion de informacion sobre el mercado.
La informacidon del mercado, a su vez, permite a las empresas mejorar y actualizar
constantemente los valores y habilidades a lo largo de la organizacion (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 orientacion al mercado.

Una orientacion al aprendizaje relacional se caracteriza por la adquisicion de

conocimiento proveniente de la relacion con otras empresas y/o redes, permitiendo
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mejorar y asistir en la comprension 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). Asi,
se mejoraria la relacion con los consumidores, ayudando a la empresa en el
establecimiento de mejores rutinas de procesamiento de informacidn 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 ofrecia una descripcion de la dinamica del mercado final, permitiéndo al
proveedor una mejor orientacion al mercado. Una orientacion al aprendizaje relacional es
el camino y el impulsor de la voz del consumidor para la empresa receptora de dicho
conocimiento, que mejorara el procesamiento de informacidn que pueda obstaculizar una
orientacion al mercado eficiente y completa (Baker y Sinkula, 2002), por lo tanto se

propone que:

Hoa: La orientacion al aprendizaje relacional estd positivamente relacionada con la

orientacion al mercado reactiva.

Hgb: La orientacion al aprendizaje relacional estd positivamente relacionada con la

orientacion al mercado proactiva.

2.5.3.  Analisis adicional sobre los antecedentes de la orientacion al mercado reactiva y

proactiva.

Una vez propuestas las relaciones de los antecedentes de la orientacidon al mercado
reactiva y proactiva, la presente investigacion incluye un analisis suplementario que esta
en linea con lo que establece la literatura de marketing, y es el hecho de tener en cuenta
que las relaciones descritas estan envueltas en contextos del entorno y en dindmicas

organizacionales (Jansen et al., 2006; Lichtenthaler, 2009; Tsai y Yang, 2014), que deben
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observarse para complementar el analisis. Para ello se utilizara, como se ha venido
trabajando, un elemento de contexto externo como el dinamismo del entorno y, para una

dindmica organizacional interna, se utilizara la orientacion al aprendizaje interno.

Con respecto a la orientacion a la innovacion, la mayor presion que ejerce un entorno
dindmico sobre las empresas es enfrentarse a los cambios rapidos de la tecnologia y
variaciones en las demandas de los clientes (Sorensen y Stuart, 2000). Sin embargo, los
cambios propios de un entorno dindmico pueden ser aprovechados por una empresa en la
que existan mayores posibilidades de investigacion e implementacion de nuevas
tecnologias, nuevos procedimientos para el desarrollo de productos, nuevas estructuras,
y rutinas organizacionales propias de una cultura innovadora (Wei et al., 2014). Una
orientacion a la innovacion facilita la experimentacion con materiales, tecnologias y
servicios nuevos que aumente las probabilidades de dar respuestas novedosas y rapidas a
las necesidades de los consumidores (Tsaiy Yang, 2014). De esta manera se esperaria que
la orientacidon a la innovacidn aumente su influencia sobre las dos vertientes de la

orientacion al mercado en contextos de alto dinamismo del entorno.

Hzio: El dinamismo del entorno modera positivamente la relacion de la orientacion a la

innovacion con las dos vertientes de la orientacion al mercado.

Por su parte, la orientacidn al aprendizaje interno esta basada en las actividades de I+D,
es decir, en el conocimiento adquirido producto del despliegue de capacidades internas
de investigacion. Las empresas que establecen un aprendizaje por este medio utilizan el
conocimiento creado para transformarlo en una invencion que sea luego introducida al
mercado (Greenhalgh y Longland, 2005). Los estudios muestran la existencia de una
relacion de la inversion en actividades de 1+D y el desarrollo de la innovacion y su
posterior introduccidn al mercado (Artz et al., 2010). Ademas, 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 esperaria que altos niveles de
aprendizaje interno basado en I1+D, moderen positivamente la relacion entre la

orientacion a la innovacidn y la orientacion al mercado reactiva y proactiva.

Hiz1: El aprendizaje interno modera positivamente la relacion de la orientacion a la

innovacion con las dos vertientes de la orientacion al mercado.

Con respecto a la relacion entre la orientacion al aprendizaje relacional y las dos
vertientes de la orientacion al mercado, se esperaria que el dinamismo del entorno
reduzca el efecto sobre la orientacion al mercado reactiva y aumente el efecto sobre la
orientacion al mercado proactiva. Un entorno dinamico caracterizado por frecuentes
cambios y la exposicion a nuevas ideas se espera que aumente el conocimiento base de
las empresas que participan de la relacion y que mejore sus capacidades de aprendizaje y
capacidades tecnoldgicas (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 esta mas acorde con una orientacion al mercado
proactiva. Para el caso de la orientacion al mercado reactiva que esta 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 tecnoldgica propio
del dinamismo del entorno, esta plagado de nuevas ideas e informacion de mercado y
tecnoldgica, 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 relacidn entre las
empresas esta destinado a sustituir el conocimiento existente (Daghfous, 2004). Se
espera por tanto que en altos niveles de dinamismo del entorno, la relacion entre el
aprendizaje relacional y la orientacion al mercado reactiva sea mas débil y mas fuerte con

la orientacion al mercado proactiva.

H12: Mayores niveles de dinamismo del entorno a) debilitan la relacion entre el aprendizaje
relacional y la orientacion al mercado reactiva y b) fortalece la relacidn entre el aprendizaje

relacional y la orientacion al mercado proactiva.
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Con respecto a la relacion de la orientacion al aprendizaje relacional con las dos
orientaciones al mercado, en el evento de incorporar aprendizaje interno, se esperaria
que dicha relacion se haga mas 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 mas 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 investigacion y desarrollo como forma de una
orientacion al aprendizaje interno se fundamenta en el conocimiento base de la empresa,
producto de su propia experiencia y su capacidad de absorcion (Hyvarinen, 1990). Como
se explicd anteriormente, la orientacidn al aprendizaje interno, como una aproximacion
de la capacidad de absorcion 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 podra 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 relacién, y por lo tanto, estar en una mejor
posicion de evaluar el nuevo conocimiento para su propia operacion (Lane y Lubatkin,
1998). Asi, la orientacion al aprendizaje interno modifica la habilidad de valorar, asimilary
aplicar el conocimiento de mercado proveniente del aprendizaje adquirido en la relacion
con otra empresa, afectando el tipo de la nueva informacion de mercado. Cuanto mayor
sea la orientacion al aprendizaje interno, mayor beneficio obtendra la empresa implicada
en una orientacion 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 comprension y de valoracion que su conocimiento base

proporciona. Asi:

H13: El aprendizaje interno modera positivamente la relacion de la orientacion al aprendizaje

relacional con las dos vertientes de la orientacion al mercado.
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A continuacion se presenta el modelo general de las hipotesis propuestas en este capitulo

(ver Figura 1.3).

Figura 1.3 Modelo general de relaciones
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CAPITULO 3.
METODOLOGIA DEL ESTUDIO EMPIRICO.
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El presente capitulo presenta la metodologia para la contrastacion de las hipotesis

planteadas en el capitulo 2.

En el primer epigrafe se presenta el disefio del cuestionario que se utilizd para la
recoleccion de la informacion. El cuestionario hace parte de un proyecto mas grande que
incluye otros temas de lineas de investigacion que han sido de interés del grupo de
investigacion de Marketing de la Universidad del Valle en su actuar investigativo. Una de
las lineas 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 tedricos de interés del proyecto, del estudiante de doctorado y sus

tutores, a fin de responder a las preguntas de investigacion propuestas.

En el sequndo epigrafe se aborda la descripcion de las escalas utilizadas para los
conceptos teoricos de interés de la investigacion. La forma y perfil del trabajo de campo

que se desarrollo para el proyecto general se describe en el epigrafe tres.

Posteriormente, en el epigrafe cuatro se explican el perfil de la muestra utilizada en el
estudio. Finalmente, en el cinco se exponen las caracteristicas psicométricas de las

escalas utilizadas en esta investigacion.
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3.1. DISENO DEL CUESTIONARIO.

Como parte de la oferta de servicios de investigacion y consultoria del grupo de
investigacion de Marketing de la Universidad del Valle, reconocido por COLCIENCIAS, se
adelantd el proyecto VRI-8064 de investigacion en innovacidn para el territorio
colombiano, para lo cual se construyd el cuestionario que se puede observar en el Anexo
1y que consta de 32 preguntas organizadas en 4 bloques distintos, identificados con las

letras A, B, Cy D (Ver Tabla 3.1).

Tabla 3.1 Estructura del Cuestionario.

Bloque N° de Pregunta N° de itemes Variable
A 1-2 Caracteristicas del proyecto de innovacion
3-11 Colaboracién en innovacion
12 1-24 Rutinas en la colaboracion
13 Importancia de la colaboracién
1-4 Resultado del proceso de innovacion
B 59 Resultado de la innovacion como ventaja de mercado
14 10-12 Resultado de la innovacion como ventaja para los empleados
13-16 Excelencia operacional
17-19 Actitudes de los empleados
15 1-5 Desempefio de la innovacion
16 Satisfaccion del resultado de la innovacion
1-8 Aprendizaje basado en informacion de mercado
17 9-16 Aprendizaje basado en informacion interna *
17-23 Aprendizaje basado en informacion de relaciones con terceros*
18 1-9 Capital Social
19 1-8 QOrientacion al mercado proactiva*
20 1-7 Orientacion al mercado reactiva*
C 21 1-5 Orientacion a la innovacion*
6-10 Orientacion emprendedora
22 1-11 Entorno*
23 1-7 Orientacion a la calidad
24 1-4 Liderazgo de la calidad
25 Tipos de innovacién
26 1-7 Ventaja competitiva*
D 27-32 Caracteristicas de la empresa

* Conceptos utilizados en la presente tésis doctoral.
Fuente: Elaboracion Propia.

El bloque A agrupa las preguntas que hacen referencia a las caracteristicas del proyecto
de innovacion mas importante en el que la empresa hubiese incursionado con éxito. El

bloque B esta conformado por 14 preguntas relacionadas con las acciones realizadas por
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la empresa para el desarrollo de la innovacidn y sus resultados. En el bloque C, constituido
por 10 preguntas, queda recogida la medicion de los recursos intangibles de la empresa 'y
la dinamica del entorno. Se inicia con la pregunta 17 que evalta la orientacion de la
empresa al aprendizaje. En las preguntas 19 y 20 se evalUan la orientacion al mercado en
sus vertientes proactiva y reactiva respectivamente. En la pregunta 21 se identifican la
orientacion de la empresa hacia la innovacidon y su orientacién emprendedora. La
pregunta 22 recoge la medicion de la caracterizacion del entorno y en la 26 la ventaja
competitiva.

Finalmente se incluyeron 6 preguntas, que conforman el bloque D, con el propdsito de
conocer las caracteristicas de la muestra. Se evalUa el caracter exportador, la antigiedad
de la empresa, su volumen de ventas, el nUmero de empleados y su ubicacidn geografica.

Una vez disefiado el cuestionario se realizd un pretest del mismo, permitiendo mejorar la
redaccion de determinadas preguntas, modificar el orden de algunas preguntas, verificar
la presentacion e idoneidad de las escalas e indagar el compromiso y apoyo de las

empresas con el estudio.
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3.2. MEDICION DE LAS VARIABLES TEORICAS.

En este epigrafe se realiza una descripcion de las escalas de medida utilizadas para la
recoleccion de la informacion que seran utilizadas en el presente estudio, y que son
congruentes con la conceptualizacion que se ha establecido en capitulos anteriores. Para
la medicion de los conceptos utilizados en este trabajo se han utilizado escalas multi-item
extraidas 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.  Medicion de la orientacion al mercado proactiva.

La escala mas utilizada entre la comunidad académica es la desarrollada por Narver et al.
(2004), fundamentalmente porque no se habia contemplado en la literatura de
orientacion al mercado, anterior a dicho estudio, el desarrollo de una medida valida de
esta dimension de la orientacion al mercado. Como senalan sus autores, la forma
examinada tradicionalmente en la literatura habia sido la orientacion al mercado reactiva
(Narver et al., 2004). Esta escala de ocho itemes evalua 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 afirmacion” (Ver Tabla

3.2).
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Tabla 3.2 Escala de medicion de la orientacion al mercado proactiva.

ltemes Fuente conceptual
P19_1 | Ayudamos a nuestros clientes a anticiparse a las tendencias en sus mercados.
P19 2 Continuamente intentamos descubrir las necesidades adicionales de nuestros
- clientes, aln 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.
Narver et al. (2004).
P19_5 | Innovamos aun arriesgando a dejar obsoletos nuestros propios productos.
P19 6 Buscamos oportunidades en areas donde nuestros clientes encuentran dificil
- expresar sus necesidades.
Trabajamos de cerca con nuestros usuarios lideres, quienes intentan reconocer las
P19_7 | necesidades de los compradores meses o afios antes que la mayoria de los
competidores.
P19 8 Extrapolamos las tendencias clave, para ganar comprension acerca de lo que los
- mercados actuales necesitaran en el futuro.
3.2.2. Medicion de la orientacion al mercado reactiva.

Al igual que en el caso de la orientacion al mercado proactiva, la orientacion 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 mas utilizadas en la literatura es la de

Deshpande y Farley (1998) dada su parsimonia y la facilidad que permite para una mejor

comprension de la esencia del concepto de la orientacion al mercado. Con esta idea,

Narver et al. (2004) adaptan la escala de 10 itemes de Deshpande y Farley (1998) y

establecen para la orientacién al mercado reactiva 7 itemes que les provee mayor

unidimensionalidad y mayor confiabilidad. Esta escala de 7 itemes evalua 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 afirmacion”.

Tabla 3.3 Escala de medicion de la orientacion al mercado reactiva.

itemes Fuente conceptual
Constantemente monitoreamos nuestros niveles de compromiso con la
P20_1 ) . )
atencion de las necesidades de los clientes.
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
- comprension de las necesidades de los clientes.
P20_4 Medimos la satisfaccion de los clientes de forma sistematica y frecuente. Narver et al. (2004).
P20 5 Estamos mas enfocados en nuestros clientes que nuestros principales
- competidores.
P20_6 Creo que esta compafiia existe principalmente para servir a los clientes.
P20 7 Los datos sobre la satisfaccion de nuestros clientes son diseminados en todos
- los niveles de la organizacion.

3.2.3.  Medicién de la orientacion a la innovacion.

En la mayoria de la literatura se han utilizado escalas unidimensionales. Recientemente
se han empezado a desarrollar escalas multidimensionales (Ruvio et al., 2014), para medir
la orientacidn a la innovacion. Operacionalmente, la orientacidn a la innovacion ha sido
determinada frecuentemente en escalas unidimensionales, como el numero de

innovaciones que la empresa adopta (Garcia y Calantone, 2002). Sin embargo, para el
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presente trabajo y en linea 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 mas
que a un resultado de los procesos de innovacion (numero de innovaciones adoptadas).
Asi, la escala utilizada no mide el éxito de adoptar y/o desarrollar una cantidad de
productos, sino mas bien, un rasgo de la cultura organizacional. La escala esta
conformada por cinco itemes que capturan el grado de habilidad que posee la empresa
para el desarrollo e implementacidon 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 afirmacion” (Ver Tabla 3.4).

Tabla 3.4 Escala de medicion de la orientacion a la innovacion.

itemes Fuente conceptual
P21a 1 Las innovaciones técnicas, basadas en la investigacion, se aceptan
- facilmente.
P21a_2 La direccion de la empresa busca nuevas ideas activamente.
P21a_3 La innovacién se acepta facilmente por los cuadros medios de la empresa. Hurley y Hult (1998).
P21a_4 El personal es premiado por las nuevas ideas, aunque no funcionen.
P21a_5 La innovacién es percibida como una oportunidad, no como un riesgo.
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3.2.4. Medicion de la orientacion al aprendizaje basado en fuentes internas

La orientacion al aprendizaje interno se mide mediante una escala de ocho itemes de
acuerdo a Weerawardena et al. (2006) y que captura el grado en que la empresa genera
conocimiento a través de fuentes internas de caracter 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 investigacion 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 afirmacion” (Ver Tabla 3.5).

Tabla 3.5 Escala de medicion de la orientacion al aprendizaje interno.

temes Fuente conceptual

P17_9 | En su empresa se realizan importante actividades internas en [+D.

P17_10 | El conocimiento generado en la 1+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.

Weerawardena et al. (2006).
P17_13 | Se dedican importantes recursos econdémicos a I+D.

P17_14 | El conocimiento obtenido en |+D se usa en las innovaciones.

P17_15 | La propiedad intelectual de la empresa es importante.

La capacidad para adquirir conocimiento en su empresa a través del I+D es

P17_16
alta.

3.2.5.  Medicion de la orientacion al aprendizaje relacional.
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La escala de la orientacion al aprendizaje relacional captura el grado de conocimiento que
una empresa genera a través de las relaciones construidas con organizaciones externasy
se mide mediante siete itemes. 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

afirmacion”. Se utiliza la escala desarrollada por Weerawardena et al. (2006) (Ver Tabla

3.6).

Tabla 3.6 Escala de medicion de la orientacion al aprendizaje relacional.

temes Fuente conceptual

P17_17 Su empresa usa su network con otras empresas para adquirir conocimiento.

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. | Weerawardena et al. (2006).

P17_21 Usa el conocimiento generado externamente en innovaciones.

Revisa programas pasados que fracasaron en la obtencién de conocimiento

P17_22
externo.

P17_23 Tiene una gran capacidad para adquirir conocimientos externamente.

3.2.6.  Medicion del dinamismo del entorno.

La medicion del dinamismo del entorno se ha realizado con la escala utilizada por Selnes

y Sallis (2003), y que consiste en cinco itemes 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

afirmacion” (Ver Tabla 3.7).

Tabla 3.7 Escala de medicion para el dinamismo del entorno.

temes Fuente conceptual
P29 1 Los gustos y preferencias de los compradores cambian rapidamente en su
- industria.
P22_2 Los competidores hacen movimientos impredecibles.
P22 3 Como consecuencia de crisis en el mercado, algunos competidores han cerrado Selnes y Sallis (2003).
o cambiado drésticamente la forma como operan.
P22_4 Es muy dificil predecir la tecnologia reinante en los préximos 2-3 afios.
P22 5 En afos recientes se han producido cambios tecnologicos radicales.

3.2.7.  Medicion de la ventaja competitiva.

La medicidn de la ventaja competitiva se ha adaptado de las escalas desarrolladas por
McGrath et al. (1996) y Jap (1999) y que consta de siete itemes que miden el grado de
diferenciacion con respecto al competidor, de la posicion de la empresa frente a los

costos y el mercado. La composicion de esta escala esta basada en la mirada de Dayy
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Wensley (1988) sefialando que las medidas de ventaja competitiva pueden reflejar mucho
mas que el simple desempenio 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. Asi, una escala de ventaja competitiva refleja de
mejor manera el resultado de la implementacion de una estrategia basada en recursos
que es lo que se propone en el modelo tedrico de esta tesis doctoral. De acuerdo a
Newbert (2008) las escalas tradicionales de desempefio pueden marcar puntuaciones
altas aun con la ausencia de una buena estrategia basada en los recursos, dado que hay
muchos factores exdgenos a la empresa que afectan significativamente el desempefio, tal
como la evidencia empirica 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 investigacion. 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 afirmacion” (Ver Tabla 3.8).

Tabla 3.8 Escala de medicion de la ventaja competitiva.

itemes Fuente conceptual
P26_1 Su empresa es mas competitiva en productos de calidad.
P26_2 Su empresa es mas competitiva en costos de produccion.
P26_3 Su empresa es superior en respuesta rapida frente a sus competidores. McGrath et al.(1996);
- , Jap (1999).
P26 4 Su empresa entrega mas valor a sus clientes comparado con sus
- competidores.
P26_5 Su empresa es mas 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 TECNICA Y RECOGIDA DE INFORMACION.

Los datos para este estudio fueron obtenidos de una muestra de empresas
manufactureras de Colombia durante el afio 2008. La industria manufacturera
colombiana es muy importante en términos de valor afadido, empleabilidad,
internacionalizacion 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 generd el 13,2% del empleo, aportd 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 aumentd en promedio anual, en un 5,71%. De acuerdo a
la misma encuesta, los establecimientos manufactureros estaban instalados en Bogota
(41,4%), Medellin (27,21%), Cali (11,9%), en ciudades intermedias (15,8%) y otras regiones

del pais en un 13,7%.

Las empresas manufactureras estan expuestas a las tendencias globales, como los ciclos
cortos de vida de productos, alta volatilidad y cambios en la demanda (Hernandez-
Espallardo et al., 2010). Bajo estas influencias, la industria se ve avocada a un proceso de
modernizacion con muchas de sus empresas ajustando sus estructuras para que se
orienten mas hacia el mercado con productos innovadores. En este sentido y como lo
comprueba la primera encuesta de desarrollo tecnoldgico en el establecimiento industrial
colombiano, el analisis 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 considerd el analisis de las empresas
manufactureras mas innovadoras. Asi, mediante la triangulacion de fuentes secundarias

de informacion se construyé 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 innovacion tecnoldgica realizada por el Departamento
Nacional de Planeacion. De otra parte, de informacion del Departamento Administrativo
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (Colciencias) y, por uUltimo, del Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica (DANE). El resultado de este trabajo preliminar
permitid la construccion de un directorio de las empresas de manufactura mas
innovadoras del pais, identificando 823 empresas que fueron identificadas en las ciudades
de Bogota (51%), Medellin (22%), Cali (212%), Barranquilla (7,2%) y otras ciudades
intermedias reconocidas por la produccién industrial (Pereira, Santander de Quilichao,
Palmira, Zipaquira, Facatativa, Cereté, Ginebra, Yumbo, Itagui) que representan el 7,9%
de la poblacion de las empresas de manufactura mas innovadoras (Ver Tabla 3.9). Las
empresas de este tamaiio poblacional se constituyeron de diferentes sectores industriales

(Ver Tabla 3.10).

Tabla 3.9 Ubicacion de la poblacion de empresas por ciudad.
Ciudad Frecuencia Porcentaje

Bogoté. 417 51%
Medellin. 180 22%
Cali. 97 12%
Barranquilla. 58 7.1%
Otras ciudades. m 7,9%
Total. 823 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3.10 Sectores de la poblacion de empresas.

Cliu Sector NUmero de empresas | % Part.
172 | Tejedura de productos textiles. 57 %
181 | Fabricacion de prendas de vestir, excepto prendas de piel. 108 13%
192 | Fabricacion de calzado. 6 1%
210 | Fabricacion de papel, cartén y productos de papel y cartén. 40 5%
221 | Actividades de edicién. 37 4%
232 | Fabricacion de productos de la refinacion del petréleo. 58 7%
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242 | Fabricacion de otros productos quimicos. 197 24%
251 | Fabricacion de productos de caucho. 18 2%
252 | Fabricacion de productos de plastico. 125 15%
269 | Fabricacion de productos minerales no metalicos. 44 5%
271 | Industrias basicas de hierro y de acero. 11 1%
289 | Fabricacién de otros productos elaborados de metal. 75 9%
292 | Fabricacién de maquinaria de uso especial. 47 6%
Total. 823 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Una condicion 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 innovacion considerado
por ella misma como significativo durante los Ultimos tres afios (Lee y O'Connor, 2003).
Para este proposito se adelantd un cuestionario de preseleccion (Ver Anexo 2) donde se
preguntaba si la empresa habia ejecutado algun proyecto de innovacion (con éxito o no)
en los Ultimos tres afios. Con esta aproximacion se contacta a la persona de la empresa
que tenga el mayor conocimiento sobre el proyecto de innovacion mas 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 descripcion del proyecto de innovacion. Para lograr una adecuada
representatividad de la poblacidon de las empresas manufactureras mas innovadoras se
realizd un muestreo multietapico aleatorio estratificado, dada la heterogeneidad de la
industria y la intencionalidad de que cada elemento de la poblacion tuviese igual
oportunidad de ser seleccionado. Los datos son obtenidos por medio de un cuestionario
que se administro personalmente. Encuestadores profesionales y entrenados por los
miembros del equipo de investigacion 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). Ademas, en comparacion con las encuestas por correo (Lee y O'Connor, 2003) 0

las encuestas en linea, este procedimiento ofrecia una clara ventaja en términos de su
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tasa de respuesta (Olsen, 2009). En total se consideraron como validos 283 cuestionarios

para el analisis.

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
informacion relativa a toda la organizacion y al propdsito de la investigacion. Es decir, que
los informantes, ademas de tener una intervencion directa en los procesos de toma de
decisiones estratégicas, estan al corriente de la direccion general del negocio. Asi, tienen
un mejor punto de vista sobre la visualizacion de toda la organizacidn y por lo tanto, les
permite proporcionar respuestas mas precisas (Zahra y Covin, 1993). La Tabla 3.11,
muestra que mas del 80% de los encuestados esta compuesta por altos directivos y
tomadores de decisiones. Son los gerentes quienes, sobre la base de sus percepciones,
gestionan la alineacion de las oportunidades y amenazas del entorno, las debilidades y
fortalezas de la empresa y toman acciones estratégicas relacionadas con la mision, 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 aun que los criterios objetivos. Por esto, para la investigacion en
marketing, se ha defendido la postura de que la percepcion de los gerentes debe ser el
foco de dicha investigacion (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 Pgrtici acion .
Frecuencia Porcentaje
Gerente General /Propietario. 32 11,30%
Gerente/Director de Produccion/I+D. 119 42,05%
Gerente/Director de Marketing. 37 13,07%
Gerente/Director de innovacion. 45 15,90%
Mandos medios. 50 17,68%
Total. 283 100%
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 3.12 Ficha técnica del estudio.
Descripcion de la poblacion. Empresas manufactureras colombianas mas innovadoras.
Ambito geografico poblacional. Republica de Colombia.
Ambito geogréfico muestral. Bogota, Cali, Medellin, Barranquilla y otros.
Tamafio poblacional. 823 Empresas.
. Empresas de la industria manufacturera con mayor dinamismo en el
Unidad muestral. desarrollo de actividades de innovacion.

Muestreo aleatorio estratificado entre empresas que han realizado
innovacion en los Ultimos doce meses, en productos, en mercadeo, en
procesos organizacionales, utilizando como variables criterio la dinamica
de innovacion, la ubicacién geografica y los sectores.

Proceso de muestreo.

Cuestionarios validos. 283
Error muestral al 95% (p=q=50%). +/-4,72%
Nivel de confianza. 95%

Fuente: Elaboracion propia.

3.4. PERFIL DE LA MUESTRA.

Las caracteristicas de la muestra (283 cuestionarios validos) hace referencia a la
descripcion en términos de ubicacion geografica, tamafio de la empresa, antigiedad,
numero de empleados, y ventas de las empresas.

En lo referente a la distribucion de la muestra por ciudades se presenta asi (Ver Tabla
3.13): Bogota con un 56,5%, Medellin 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 poblacion de empresas manufactureras mas innovadoras que se

presentd en la Tabla 3.9. En cuanto al tamafno de las empresas, la muestra esta

compuesta por un 36,7% de empresas grandes, un 35% medianas y un 28,3% de empresas

pequefas?. Si bien no se conoce la estructura en relacion al tamano de las empresas

manufactureras mas innovadoras, el reparto de la muestra obedece a lo planteado por

Schumpeter (1942) donde las empresas de mayores tamanos estan en condiciones de

alcanzar un mejor resultado tecnoldgico (innovaciones) que las pequenas. Asi, la muestra

se compone aproximadamente de un 70% entre empresas grandes y medianas (Ver Tabla

3.14).

Tabla 3.13 Ubicacién de las empresas por ciudad.

Ciudad Frecuencia Porcentaje
Bogota. 160 56,5%
Medellin. 50 17,7%
Cali. 41 14,5%
Barranquilla. 29 10,2%
Otras ciudades. 3 1,1%
Total. 283 100%

Fuente: Elaboracion propia.

2En Colombia las empresas estan clasificadas en micro, pequeiias, medianas y grandes empresas. Esta
clasificacion esta reglamentada en la ley 590 de 2000 por los activos totales representados en salarios
mensuales minimos vigentes (SMMLV). Micro, hasta 500 SMMLV. Pequefia, superior a 500 SMMLV y hasta
5000 SMMLV. Mediana, superior a 5000 SMMLYV y hasta 30000 SMMLV. Grande, superior a 30000 SMMLV.
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Tabla 3.14 Tamano de la empresa.

Tamafio Frecuencia Porcentaje
Grande. 104 36,7%
Mediana. 29 35,0%
Pequefia. 80 28,3%
Total. 283 100 %

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la antigledad o edad de la empresa, la media es de 31,01 afios, con un

minimo de 1,5 anos y un maximo de 127 afos. La media de numero de empleados

corresponde a 343,89, con un minimo de 11 empleados y un maximo de 7.000 empleados.

Las ventas en dodlares de las empresas manufactureras representan una media de US

$18.132.383,50 ddlares. Con un minimo de US $148.901 ddlares y un maximo de US

$397.069.626 dolares (Ver Tabla 3.15). En cuanto a los sectores de la muestra se obtuvo

representatividad para los mismos sectores de la poblacion de las empresas

manufactureras mas innovadoras (Ver Tabla 3.16).

Tabla 3.15 Antiguedad, numero de empleados y ventas.

Estadisticos

Antigliedad de la empresa

NUmero de empleados

Ventas en dolares

en anos

Media 31,01 343,89 18.132.383,50
Minimo 1,5 11 148.901,00
Maximo 127 7000 397.069.626,00
Percentiles

25 15 40 1.101.868,50
50 27 1375 4.963.370,00
75 45 350 13.897.437,00

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3.16 Sectores de la muestra de empresas.

ciu Sector Namerode | o/ poyt
empresas
172 Tejedura de productos textiles. 67 23,7%
181 Fabricacién de prendas de vestir, excepto prendas de piel. 18 6,4%
192 Fabricacién de calzado. 11 3,9%
210 Fabricacién de papel, cartén y productos de papel y cartén. 10 3,5%
221 Actividades de edicion. 6 2,1%
232 Fabricacién de productos de la refinacion del petréleo. 1 0,4%
242 Fabricacién de otros productos quimicos. 53 18,7%
251 Fabricacién de productos de caucho. 16 57%
252 Fabricacién de productos de plastico. 34 12,0%
269 Fabricacién de productos minerales no metélicos. 12 4,2%
271 Industrias basicas de hierro y de acero. 5 1,8%
289 Fabricacién de otros productos elaborados de metal. 16 57%
292 Fabricacién de maquinaria de uso especial. 34 12,0%
Total. 283 100%

Fuente: Elaboracion propia.

3.5 ANALISIS DE LA FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LAS ESCALAS DE MEDIDA.

Para la comprobacion de la unidimensionalidad en las escalas multiitem, se realizé un
analisis factorial confirmatorio (CFA) con los 7 constructos, empleando los 47 itemes
originales con los que se median. Los resultados se presentan en la Tabla 3.17. El modelo
definitivo incorporo 33 itemes, al tener que eliminar 14 con el fin de obtener un adecuado
ajuste. No obstante, ninguno de los conceptos quedé medido con menos de cuatro
itemes, por encima del minimo de tres itemes que la metodologia de ecuaciones
estructurales recomienda para evitar problemas de no identificacion. La bondad del
ajuste global del modelo de medicién queda reflejada por los valores de los distintos
indicadores, x2(74)-918,48; GFl= 0,83; RMSEA= 0,058; CFl= 0,96; TLI (NNFIl)= 0,96. Todos
los indicadores estan dentro de los rangos recomendados por Hair et al. (1999). Estas
medidas de ajuste indican que el modelo de medicion es aceptable.

El valor de la fiabilidad compuesta (SCR) es de 0,821 para la escala de orientacion al

mercado proactiva; 0,714 para la orientacion al mercado reactiva; 0,792 para la
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orientacion a la innovacion; 0,936 para la orientacion al aprendizaje interno; 0,878 para la
orientacion 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 minimo
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 itemes que componen los conceptos

tienen cargas factoriales altamente significativas (el valor t mas bajo es de g,50), lo que es

evidencia de validez convergente (Bagozziy Yi, 1988).
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Tabla 3.17 Resumen medicion de variables: Analisis factorial confirmatorio

Lo . Carga de Fiabilidad
Descripcion de los itemes de las escalas - Valor t (SCR)?
Orientacion al mercado proactiva ® SCR=,821
Ayudamos a nuestros clientes a anticiparse a las tendencias en sus mercados. 0,66 11,62
Continuamente intentamos descubrir las necesidades adicionales de nuestros clientes, aun de las que ellos son inconscientes. 0,82 15,40
En nuestros nuevos productos y servicios incorporamos soluciones a necesidades de nuestros clientes con las que ellos no contaban. 0,71 12,67
Buscamos nuevas formas como nuestros clientes utilizan nuestros productos y servicios. 0,73 13,13
Innovamos aun arriesgando a dejar obsoletos nuestros propios productos.*

Buscamos oportunidades en areas donde nuestros clientes encuentran dificil expresar sus necesidades.*

Trabajamos de cerca con nuestros usuarios lideres, quienes intentan reconocer las necesidades de los compradores meses o afios antes que la

mayoria de los competidores.*

Extrapolamos las tendencias clave, para ganar comprension acerca de lo que los mercados actuales necesitaran en el futuro.*

Orientacién al mercado reactiva SCR=,714
Constantemente monitoreamos nuestros niveles de compromiso con la atencién de las necesidades del cliente. 0,68 11,44

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 comprension de las necesidades de los clientes.*

Medimos la satisfaccion de los clientes de forma sistematica y frecuente. 0,59 9,69

Estamos méas enfocados en nuestros clientes que nuestros principales competidores.*

Creo que esta compafiia existe principalmente para servir a los clientes. 0,58 9,50

Los datos sobre la satisfaccién de nuestros clientes son diseminados en todos los niveles de la organizacion. 0,63 10,38

Orientacion a la innovacion ® SCR=,792
Las innovaciones técnicas, basadas en la investigacion, se aceptan facilmente. 0,69 12,02

La direccion de la empresa busca nuevas ideas activamente. 0,75 13,35

La innovacion se acepta facilmente por los cuadros medios de la empresa. 0,70 12,30

El personal es premiado por las nuevas ideas, aunque no funcionen.*

La innovacion es percibida como una oportunidad, no como un riesgo. 0,66 11,34

Orientacion al aprendizaje interno ® SCR=,936
En su empresa se realizan importantes actividades internas en 1+D. 0,84 17,07

El conocimiento generado en la 1+D interna se comparte internamente. 0,83 16,97

Se revisan los fracasos anteriores en [+D. 0,85 17,39

El personal involucrado en +D tiene gran nivel de habilidad. 0,83 16,81

Se dedican importantes recursos econdmicos a I+D.*

El conocimiento obtenido en |+D se usa en las innovaciones. 0,85 17,60

La propiedad intelectual de la empresa es importante. 0,75 14,65

La capacidad para adquirir conocimiento en su empresa a través del I+D es alta. 0,82 16,73

Orientacion al aprendizaje relacional ® SCR=,878
La empresa usa su network con otras empresas para adquirir conocimiento. 0,73 13,64

Trabaja junto con otras organizaciones para adquirir conocimientos. 0,73 13,73

Busca innovaciones por medio de networks externas. 0,81 15,97

Comparte dentro de la firma el conocimiento adquirido a través de networks. 0,80 15,63

Usa el conocimiento generado externamente en innovaciones.*

Revisa programas pasados que fracasaron en la obtencion de conocimiento externo. 0,68 12,42

Tiene una gran capacidad para adquirir conocimiento externamente. 0,68 12,46

Dinamismo del entorno ® SCR=,756
Los gustos y preferencias de los compradores cambian rapidamente en la industria. 0,69 11,50

Los competidores hacen movimientos impredecibles. 0,67 11,10

Como consecuencia de crisis en el mercado, algunos competidores han cerrado o cambiado drasticamente la forma como operan.*

Es muy dificil predecir la tecnologia reinante en los préximos 2-3 afios. 0,61 9,80

En afios recientes se han producido cambios tecnoldgicos “rompedores”. 0,67 11,02

Ventaja Competitiva (Como resultado de las il i emprendid )b SCR=,797
Su empresa es mas competitiva en productos de calidad.*

Su empresa es mas competitiva en costos de produccion.*

Su empresa es superior en respuesta rapida frente a sus competidores. 0,67 11,57

Su empresa entrega mas valor a sus clientes comparados con sus competidores. 0,67 11,43

Su empresa es mas eficiente que sus competidores. 0,76 13,62

Sus clientes pagan precios superiores a los de la competencia.*

En definitiva, su empresa tiene ventaja competitiva frente a sus rivales. 0,72 12,54

Estadisticos de ajuste para el modelo de medida de 33 indicadores para 7 constructos: x2 474 = 918.48; GFI= 0.83; RMSEA= 0.058;
SRMR= 0.061; CFI=0.96; TLI (NNFI)= 0.96. 2 fiabilidad compuesta (SCRY): (pe=(3\i)? var (§)/[(3Ni)? var (€) + 3 6i; (Bagozzi y Yi, 1998)). ©
extremos: 1= muy en desacuerdo; 7= muy de acuerdo. * ltemes 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 estandar sobre la correlacion 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 estandar de Phi, asi

como los estadisticos descriptivos de las variables (media y desviacion estandar).

Tabla 3.18 Matriz de Correlaciones y estadisticos descriptivos.

Desviacion
Variable Media Estandar 1 2 3 4 5 6 7

1. Ventaja competitiva. 579 0,80 0,06 0,06 0,07 0,07 0,07 0,07
2. Orientacion al mercado reactiva. 571 0,81 0,38* 0,05 0,07 0,06 0,06 0,06
3. Orientacién 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. Orientacion al aprendizaje interno. 5,44 1,19 0,20 0,32 0,32 0,02 0,05 0,05
6. Orientacion al aprendizaje relacional. 4,87 1,16 0,25* 0,39 045 025"  046™ 0,06
7. Orientacién a la innovacion. 5,78 0,86 0,26* 0,38* 0,41* 0,03 0,48* 0,37*

*5<0.05; ** p<0.01
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CAPITULO .
ANALISIS DE DATOS Y RESULTADOS.

El presente capitulo presenta los analisis realizados y los resultados obtenidos en la
contrastacion de las hipotesis planteadas en el capitulo 2. En primer lugar y para la
comprobacion de las hipdtesis relacionadas con la naturaleza curvilinea del efecto sobre
la ventaja competitiva de las orientaciones al mercado reactiva y proactiva, asi como su
efecto interaccion, se realizé la estimacion por minimos cuadraticos ordinarios de una
funcion de regresion lineal. En esta funcion se incluyeron los efectos de moderacion de
variables internas y externas. Como la inclusion simultanea en el mismo modelo de
regresion de las dos variables moderadoras con sus términos de interaccion, hubiera
supuesto un problema con la multicolinealidad, se procedié a la estimacion de dos
modelos. En primer lugar se realizo una regresion lineal que incluye al aprendizaje interno

como una variable de moderacidn interna a la organizacion. En sequndo lugar se realizd
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una regresion lineal en la que se incluye el dinamismo del entorno como una variable de
moderacion externa a la organizacion. En el primer modelo se busca la comprobacion de
las hipdtesis H1, H2, H3, H4 y H7. En el sequndo modelo de regresion lineal se busca la
validacion de los resultados obtenidos anteriormente para H1, H2 y H7, y la comprobacion

de las hipotesis Hg y H6.

Para la contrastacion de las hipotesis de los antecedentes de la orientacion al mercado
proactiva y reactiva se utilizaron modelos estructurales multigrupo. En este modelo se
busca la comprobacion de las hipotesis H8a, H8b, Hga y Hgb. Adicionalmente el analisis
multigrupo permite evidenciar empiricamente el analisis adicional de moderacion del
aprendizaje interno y el dinamismo del entorno propuesto en el capitulo 2, punto 2.5.3.

Que resultaron en las hipdtesis H1io a Ha3.

4.1. ANALISIS Y RESULTADOS DEL MODELO DE REGRESION LINEAL DEL EFECTO
DE LA ORIENTACION AL MERCADO REACTIVA Y PROACTIVA SOBRE LA
VENTAJA COMPETITIVA, CON LA ORIENTACION AL APRENDIZAJE INTERNO.

Las hipdtesis se contrastaron por medio de la estimacion por minimos cuadraticos

ordinarios de la siguiente funcion de regresion lineal:

VC= Bo + B-TAMEM + B,ANTEM + B;S_AB + B,S_TEX + B:S_PYC + BS_Q + B,S_MYE +
BSOMR + BOMP + BsoOMR? + B, ,OMP? + B,OAl + B;OMRXOAI + B, OMPXOAI +
B.:OMRXOMP + B,sOMRXOMPXOAI + B, OMR2XOAI + B:s0OMP2XOALI.

Donde, VC= Ventaja competitiva de la empresa; TAMEM= Tamafno de la empresa;
ANTEM= Antigledad de la empresa; S_AB= Sector de alimentos y bebidas; S_TEX=
Sector de textiles; S_PYC= Sector de papel y carton; S_Q= Sector de productos quimicos;
S_MYE= Sector de maquinaria y equipo; OMR= Orientacion al mercado reactiva; OMP=

Orientacion al mercado proactiva; OAl= Orientacion al aprendizaje interno.
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Considerando que los procesos de innovacion de las empresas y las estrategias que
acompanan dicho proceso pueden afectarse significativamente por las caracteristicas
propias de la empresa, asi como de otras asociadas a la industria (Cai et al., 2014), se
incluyen como variables de control, el tamafo y la antigiedad de las empresas, asi como
el sector de la industria en que se ubican. Estas son las variables contextuales mas
utilizadas en la literatura de orientacion al mercado (e.g. Cai et al., 2014; Herhausen,
2015; Homburg et al., 2004; Wang et al., 2013 ). Como otros estudios en orientacion al
mercado (Jaworski y Kohli, 1993; Jiménez-Jiménez y Cegarra-Navarro, 2007) el presente
estudio ha sido disefiado teniendo en cuenta diferentes sectores de la industria. Por otra
parte, debido a que muchos estudios aun no son concluyentes sobre el efecto del tamafio
de la empresa sobre la estrategia empresarial (Salavou et al., 2004), se incluye en este
estudio para explorar esta relacion a la luz de los datos empiricos. Asi mismo, se incluye la
antigiedad 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 identificacion en
los conceptos relevantes. De este modo, no solo se introducen los términos que permiten
contrastar las hipdtesis planteadas sino las variables de control y otros términos que
pudieran ejercer un efecto sobre la variable dependiente. EIl modelo de regresion
estimado es completo en cuanto a la descripcion precisa de la forma en que la orientacion
al mercado reactiva y proactiva influyen sobre la ventaja competitiva de la empresa. Asi,
para la contrastacion de las hipotesis se introducen OMR y OMP, sus términos
cuadraticos e interaccion, OAI, y la interaccion de OAIl con todos los términos anteriores,
tanto de efectos principales, como cuadraticos e interaccion. Para minimizar el riesgo de
multicolinealidad que puede ser consecuencia de la presencia en la misma ecuacion de
efectos principales y efectos interaccion se utiliza el método de centrado a la media

recomendado por Jaccard et al. (1990) y Aiken y West (1991).

139



Las hipdtesis fueron evaluadas usando un analisis de regresion jerarquica en cuatro pasos,
introduciendo las variables en cada paso mediante el método “introducir” es decir, todo a
la vez. Se realizd inicialmente una regresion con las variables de control. En un sequndo
paso se adicionaron los efectos directos de aquellas variables que pueden tener un efecto
sobre la ventaja competitiva. Es decir, aquellas cuya afectacion sobre la variable
dependiente atienden solo al efecto de si mismas. Estas son la orientacion al mercado
reactiva, la orientacién al mercado proactiva, sus efectos cuadraticos y la orientacion al
aprendizaje interno. En el tercer paso se incluyeron los efectos de interaccion lineal, es
decir, las interacciones de cada una de las vertientes de la orientacion al mercado con la
orientacion al aprendizaje interno, asi como la interaccion entre OMR y OMP, y de estas
con la OAL. Finalmente, en el cuarto paso se incluyo el efecto de las interacciones con los
efectos cuadraticos, en concreto, el cuadrado de la orientacion al mercado reactiva con la
orientacion al aprendizaje interno y el cuadrado de la orientacidon al mercado proactiva

con la orientacion 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 tamafio (TAMEM) y antigledad de la empresa (ANTEM), asi
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 R? significativo (AR?=0,20; p<o,01). Al incluir las interacciones entre las
variables de efectos lineales (Modelo 3) se observa nuevamente un incremento en la
contribucidon de manera significativa en la explicacion de la varianza (AR?=0,06; p<o,01).
El modelo completo (Modelo 4) incluye la interaccidn con los efectos cuadraticos de las

dos vertientes de la orientacion al mercado con la orientacion al aprendizaje interno que
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también contribuyen significativamente en la explicacion de la varianza (AR?=0,02;
p<0,05). Se observan significativos los efectos de las variables introducidas como efectos
directos, excepto la orientacion al mercado reactiva cuadratica y la orientacion al
aprendizaje interno (B= 0,20; p<0,01, para la orientacion al mercado reactiva; B= 0,22;
p<0,01, para la orientacidn al mercado proactiva; B=-0,16; p<o,01, para el cuadrado de la
orientacion al mercado proactiva). Asi mismo, el término de interaccion lineal de las dos
vertientes de la orientacion al mercado (B= 0,23; p<0,01) y los efectos de moderacion
sobre los cuadrados de la orientacion al mercado reactiva y proactiva, con diferente signo
(B= 0,13; p<o,05, para la orientacion al mercado reactiva; B= -0,10; p<o,05, para la
orientacion al mercado proactiva). Para la contrastacion de las hipotesis y asegurar la
significatividad de los efectos directos y de moderacion es necesario realizar un analisis

marginal (Aiken y West, 1991).
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Tabla 4.1 Resultados del analisis de regresion

Variable Dependiente: Ventaja competitiva Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
B valor-t B valor-t B valort B valort
Constante 0,07 0,35 0,27 1,32 0,33 1,63 0,34 1,72*
Variables de control
Tamafio de la empresa 0,00 0,62 0,00 0,03 0,00 0,20 0,00 0,02
Antigiiedad 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 carton 0,28 1,20 0,18 0,86 0,15 0,71 0,15 0,71
Sector productos quimicos -010 -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
Orientacién al mercado reactiva (OMR) 0,30 4,38 0,28 4,04 0,20 2,59
Orientacién al mercado proactiva (OMP) 0,11 1,75* 0,15 2,36 022 329"
Orientacién al mercado reactiva? (OMR?) 0,00 0,00 0,09 1,13 0,09 -1,18
Orientacién al mercado proactiva? (OMP?) 0,08 -200*¢ -0,16  -3,50** -0,16  -3,50***
Orientacion al aprendizaje interno (OAl) 0,05 1,20 0,06 1,36 0,06 1,11
Términos de Interaccion 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 2,74 023 2,80
OMR X OMP X OAl 0,07 -1,34 0,07 1,37
Términos de interaccion de efectos cuadraticos
OMR?X OAI 0,13 2,29
OMP2 X OAI 0,10  -2,19*
R? 0,03 0,23 0,29 0,31
R? Ajustado 0,00 0,20 0,24 0,26
Cambio en R? 0,20 0,06*** 0,02**

#4<0,01; *p<0,05; *p<0, 1

La contrastacion de las hipdtesis se lleva a cabo mediante analisis marginal propuesto por

estos ultimos autores. Teniendo en cuenta que los efectos individuales son dependientes

de dos variables (la OAl y la OMR/OMP segun sea el caso) los resultados se presentan de

acuerdo al escenario de influencia entre ellas. Para contrastar las hipdtesis sobre el efecto

de OMR, se observa que OMR influye VC de acuerdo a la siguiente funcion:

ove
dOMR

Por su parte, la OMP influye VC de acuerdo a la siguiente funcion:

ave
doOMP
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4.1.1.1 Efecto de la orientacion al mercado reactiva sobre la ventaja

competitiva en contextos de OAl.

Como se puede observar en la funcion (1) presentada anteriormente, OMR influye VC
siguiendo una funcidn influida por el propio nivel de OMR, el nivel de OMP y el de OAI.
Por ello, es necesario establecer cual es el efecto para valores concretos de dichas
variables. Aiken y West (1991) recomiendan utilizar el valor de la desviacion tipica (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 propdsito de conocer el efecto de la orientacion al mercado reactiva sobre la
ventaja competitiva se propone seguir la funcion (1), primeramente teniendo en cuenta
niveles bajos de OAI, estableciendo el efecto en niveles altos y bajos de ambos
comportamientos de la orientacion al mercado sobre la ventaja competitiva. Los
resultados se presentan graficamente en la Figura 4.1. Sustituyendo los valores de los
coeficientes no estandarizados segun los valores presentados en la Tabla 4.1 de los
resultados de la regresion en la funcion (1), y para bajos niveles de OMP (-1 desviacion
tipica de OMP=-0,907), se observa que para valores bajos de OMR (-1 desviacion tipica de
OMR= -0,812), el efecto de OMR sobre VC es igual a 0,255 que, siguiendo los calculos
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 OAlI.
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Fuente: Elaboracion 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 unat=  -2,536
(p<o,05) (Ver Figura 4.1). Esto demuestra que hay saturacion del efecto de OMR sobre la
ventaja competitiva, es decir, que OMR es efectiva en niveles bajos pero que conforme
aumenta la inversion en OMR los efectos sobre la ventaja competitiva se van haciendo
menores hasta llegar a niveles no significativos. Asi, en un escenario de baja OAI se
acepta Hi, que propone un efecto de “U” invertida en la relacion entre la orientacion al

mercado reactiva y la ventaja competitiva.

Para completar el analisis se sigue la funcion (1), ahora con niveles altos de OAI. En este
escenario de alta orientacion al aprendizaje interno, se sustituyen los valores de los
coeficientes no estandarizados segun los valores presentados en la Tabla 4.1 de los

resultados de la regresion en la funcion (1). Para bajos niveles de OMP, el efecto de OMR

144



sobre VC, en bajos niveles de OMR, esigual 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 OAIl 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 OAl.
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Fuente: Elaboracion propia.

Este estudio demuestra en primer lugar que la relacion de una orientacion 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 orientacion al
aprendizaje interno, las empresas consideran en primera instancia las necesidades de los
consumidores que para ellos son mas evidentes e importantes, que para la empresa son
mas familiares y que son parte de su dominio operacional. Las empresas que se centran
en satisfacer hasta el extremo las necesidades actuales, iran progresivamente dedicando
mas recursos a la satisfaccion de este tipo de necesidades de los compradores con menor
posibilidad de crear valor, dado que, en un escenario de bajo aprendizaje, limitaran la
atracciony esfuerzos para retener a los clientes (Narver et al., 2004). En este sentido los
beneficios ofrecidos tendran menos valor, disminuyéndose el efecto de la orientacion 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 Hi de la orientacion 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 investigacion basica, bajas capacidades
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tecnolodgicas y aprendizaje experiencial estaria mas acorde con una orientacion al
mercado reactiva (Lamore et al., 2013a). Esto explicaria el hecho de que en un escenario
de alto aprendizaje interno, la relacidon entre la orientacion al mercado reactiva y la
ventaja competitiva no sea significativa en la mayoria de los contextos estudiados de las
dos vertientes de la orientacion al mercado. Niveles altos de aprendizaje interno estarian
involucrando investigacion intensiva y de experimentacion, que requiere de plazos de
tiempo mas 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 orientacion
al mercado reactiva. Sin embargo, los resultados obtenidos sugieren que el conocimiento
poco familiar y producto de la experimentacion, propio de altos niveles de una
orientacion al aprendizaje interno y una orientacion al mercado proactiva, podria ser
aprovechado por la orientacion al mercado reactiva para el desarrollo de productos
diferentes para la satisfaccion de las necesidades actuales de los clientes, que
proporcionen mayor valor que los disponibles en el mercado. En otras palabras, la
orientacion al mercado reactiva tiene un efecto positivo sobre la ventaja competitiva
cuando se da en un escenario congruente de alta orientacion al aprendizaje interno, alta

orientacion al mercado proactiva y alta orientacion al mercado reactiva.

Los resultados sugieren una contribucion mas refinada sobre el efecto de la orientacion al
mercado sobre los resultados empresariales. Primero, y en el mejor de nuestro
conocimiento sobre la orientacion al mercado, no existen estudios que proporcionen una
comparacion de los efectos simultaneos de la orientacion al mercado reactiva y proactiva
sobre los resultados empresariales bajo ciertas circunstancias. Sequndo, es aun escaso el
desarrollo de conocimiento empirico sobre la naturaleza no lineal de la orientacion al

mercado reactiva.
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4.1.1.2. Efecto de la orientacion al mercado proactiva sobre la ventaja

competitiva en contextos de OAl.

Para conocer el efecto de la orientacion al mercado proactiva sobre la ventaja
competitiva, se propone seguir la funcion (2), en primer lugar, para niveles bajos de OAI.
Sustituyendo los valores de los coeficientes no estandarizados segun los valores
presentados en la Tabla 4.1, y para bajos niveles de OMR (-1 desviacion tipica de OMR= -
0,812), se observa que para valores bajos de OMP (-1 desviacion tipica de OMP= -0,907),
el efecto de OMP sobre VC es igual a 0,072, que, siguiendo los calculos 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.
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Fuente: Elaboracion 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 esta en niveles altos. No
hay por tanto, un efecto de saturacion. Con OMR en niveles bajos, y siempre con baja
orientacion al aprendizaje interno, se observa que OMP no tiene efecto significativo sobre
la ventaja competitiva, lo que proponia H2. Con baja OAl, por tanto, OMP solo tiene

efecto sobre VC, cuando OMR esta también en niveles altos.

Para completar el analisis, 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 esigual a -0,419 (t= -1,847; p<0,1)

Figura 4.4 Efecto de OMP sobre VC en alta OAI.
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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 orientacion al
aprendizaje interno se observa saturacion 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
orientacion al aprendizaje interno, la orientacion al mercado proactiva tiene un efecto
positivo con saturacion sobre la ventaja competitiva. Como establece la literatura, altos
niveles de una orientacion al aprendizaje interno basado en actividades de I+D,
caracterizado por altas capacidades tecnoldgicas y aprendizaje experimental estarian
mas acordes con una orientacidon al mercado proactiva (Lamore et al., 2013a). Sin
embargo, a medida que se va incrementando dicha orientacion el efecto se va debilitando
(Ver Figura 4.4). Aunque las empresas que son capaces de aprovechar y utilizar la
informacion 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 innovacion, los tedricos sefalan que un excesivo comportamiento proactivo puede
ser dafnino (Levinthal y March, 1993), resultado que en el presente estudio se ha

contrastado empiricamente en niveles de alta orientacion al aprendizaje interno.

Un alto nivel de orientacion proactiva al mercado exige a las empresas muchos proyectos
de tipo exploratorio que, generalmente, requiere de nuevos y especificos 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 creacion de valor

para los clientes (Atuahene-Gima et al., 2005). Adicionalmente, pueden existir barreras

150



cognitivas en el procesamiento de informacion de mercado que no es familiar para la
empresa, con lo cual, la frecuencia y el tiempo invertido requerido para su diseminacion

generara mayores costos (Maltz y Kohli, 1996).

Los resultados, en niveles bajos de aprendizaje interno, no salen significativos para el
efecto de saturacion de la orientacion 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 orientacion al mercado
proactiva sobre la ventaja competitiva en un escenario de baja orientacion al aprendizaje
interno y alta orientacidon al mercado reactiva. A pesar de que la literatura resalta la
tension de la orientacion al mercado proactiva con bajos niveles de aprendizaje interno
asociados a la experiencia (Yannopoulos et al., 2012), no se ha observado dicha relacion
con la presencia de una orientacion al mercado reactiva. En este sentido, los resultados
permiten pensar que la tensidn entre la orientacion al mercado proactiva y bajos niveles
de orientacion al aprendizaje interno disminuye cuando la empresa invierte en altos
niveles de orientacion al mercado reactiva. Esto es, que las debilidades de la orientacion
al mercado proactiva son compensadas por la orientacion 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 orientacion al mercado reactiva expande el
conocimiento de sus clientes y construye habilidades y experticia en la incorporacion 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
satisfaccion y la retencion (Kumar et al., 2011), lo cual conduce a un mayor valor y un
mayor acercamiento al cliente. Ademas, el desarrollo de la informacion de mercado,
propio de una orientacion al mercado reactiva, se ve emparejado con el conocimiento de
las actividades de investigacion y desarrollo en sus niveles bajos, y que tienen que ver con
conocimiento basado en la experiencia. Asi, niveles bajos de aprendizaje interno y altos

de orientacion al mercado reactiva le proporcionan ala empresa destrezas, habilidadesy
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conocimiento relacionados con la satisfaccion y retencion de los clientes, con mayor
eficiencia. Este acercamiento a los clientes, dado por las habilidades en la satisfaccion y
retencion, puede proporcionar menor riesgo y costo asociado a una orientacion al
mercado proactiva, permitiendo mayores posibilidades de éxito en la identificacion y
procesamiento de informacion no familiar de los clientes. Asi, la empresa puede realizar
una observacion mas amplia del mercado, reunir nuevo conocimiento y extrapolar la
informacion del mercado hacia el futuro (Narver et al., 2004) creando mayor valor al

cliente mediante el desarrollo de innovacion radical (Atuahene-Gima y Ko, 2001).

Este resultado ayuda en la comprension del impacto de un recurso como la orientacion al
mercado proactiva sobre la generacion de ventaja competitiva, al establecer que la
existencia o no de un efecto de saturacidn, puede requerir de diferentes condiciones
organizacionales para asegurar una influencia positiva sobre la ventaja competitiva, dado
el riesgo y costo potencial asociado a esta dimension de la orientacion al mercado. La
investigacion empirica en este aspecto de la orientacion al mercado esta aun 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 moderacion del aprendizaje interno sobre la relacion de la

orientacion al mercado reactiva con la ventaja competitiva.

La hipotesis H3 proponia un efecto moderador de OAl en la relacion entre OMR y VC. Los
analisis realizados para la contrastacion de H1 ya permiten observar que el efecto de OMR
sobre VC es distinto en distintos escenarios de OAI. A continuacion, el analisis estadistico

se centra en observar el efecto de moderacion de OAI. En esta ocasion 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. Mas tarde se hara 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 funcidon (1), segun los valores presentados en la Tabla 4.1 de
resultados de regresion, se observa que para bajos niveles de OAI (-1 desviacidn tipica de
OAl= -1,198) el efecto de OMR sobre VC es igual a 0,255 cuando OMR esta en niveles
bajos. Siguiendo los calculos 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 OAl, el efecto de
OMR sobre VC es igual a 0,010 (t= 0,058; p=n.s.), cuando OMR esta en niveles bajos. Para
identificar el efecto de moderacion de la orientacion 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 esta 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<o,05). Por lo tanto, cuando OMP estd en niveles bajos, se
observa un efecto de moderacidn positivo de OAl sobre la relaciéon de OMR con VC, en

niveles altos de OMR.
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Figura 4.5 Efecto de moderacidon de OAI en la relacion OMR con VC en baja OMP.

BAJA OMP

= 0.213 = 0,761 n.s.

-0.245 = - 1,218 ns.

—— Alta OAl
0,758 t=1,959 ?

= o= = Baja OAl

Bajo OMR Alto OMR

Fuente: Elaboracion propia.

Para completar el analisis se sigue la funcion (1), ahora con niveles altos de OMP (1
desviacion tipica de OMP= 0,907) (Ver Figura 4.6). Se observa que para bajos niveles de
OAl 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 moderacion de la orientacidn al aprendizaje interno se observa el cambio entre
niveles bajos y altos de dicha orientacion. En niveles bajos de OMR, el cambio de efecto (-
0,567) muestra una t= -2,420 (p< 0,05). Es decir, se da un efecto de moderacion de OAl,
pero negativo, de modo que cuando OMP es alto y OMR bajo, OAl 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

unat=1,320 (p=n.s.).

Figura 4.6 Efecto de moderacion de OAl en la relacion OMR con VC en alta OMP.
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Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a los resultados presentados en la Figura 4.5, siempre en un contexto de baja
OMP, se observa que cuando OMR esta en niveles bajos, esta influye positivamente la VC
solo cuando OAl es baja. No obstante el cambio en el efecto obtenido cuando OAl 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 orientacion al aprendizaje interno si modera,
haciendo que el efecto negativo de OMR, cuando esta se da en alto grado, se observe
solo cuando OAl es baja, no observandose cuando OAl es alta.

Los resultados muestran que en la medida en que se aumenten los niveles de la
orientacion al mercado reactiva, el aprendizaje interno tendra un efecto significativo de
moderacion. Por tanto, se encuentra que las empresas con altos niveles de orientacion 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 tecnoldgicas y aprendizaje
experimental, que, como se indico con antelacion, contribuye a la creacidn de soluciones

mas creativas para el desarrollo de productos de “proxima generacion” Utiles 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 moderacion de OAI es negativo y significativo para la relacion de OMR
sobre VC cuando se dan bajos niveles de OMR. En un contexto de alta OMP, se observa
que cuando OMR esta en niveles bajos, esta influye positivamente la VC solo cuando OAl
es baja. Ademas, 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 orientacion al aprendizaje interno no permite concluir
absolutamente un efecto moderado significativo, en este contexto. No obstante, se
observa un efecto positivo de OMR, cuando OAl es alta, no observandose cuando OAl es

baja.

A diferencia del contexto de baja OMP, los resultados en un escenario de alta OMP
muestran que solamente el aprendizaje interno tendra un efecto negativo significativo de
moderacidn en niveles bajos de una orientacion al mercado reactiva. Las empresas que
invierten en aprendizaje interno buscaran informacion mas alla de sus sistemas formales
de informacion establecidos para la obtencion de conocimiento, siendo necesario mayor
experimentacion que requiere de mayores inversiones y trae consigo mayor
incertidumbre y riesgo de las actividades de 1+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 orientacion al mercado
proactiva aumentan el riesgo en la construccion de ventaja competitiva, dado que se
enfrentan a la busqueda de informacién no familiar aumentando el riesgo y las
posibilidades de fracaso (Lee et al., 2014). Asi, una empresa que cuente con bajos niveles

de una orientacion al mercado reactiva creara menor valor al cliente en un contexto de
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alta orientacion al mercado proactiva e invirtiendo en altos niveles de orientacion al

aprendizaje interno.

En suma, en la contrastacion de la H3, que supone el efecto de moderacion de OAl para la
relacion de OMR sobre VC, los resultados muestran dicho efecto en condiciones de baja
OMP vy solo cuando OMR se encuentra en altos niveles. En condiciones de alta OMP, el
efecto de moderacién de OAl sobre la relacion de OMR y VC es negativo y significativo

cuando OMR es bajo.

Los hallazgos aqui presentados contribuyen en la comprension del efecto sinérgico entre
dos recursos como son la orientacion al mercado y la orientacion al aprendizaje. A pesar
de que la literatura ha reconocido que una fuerte orientacion al aprendizaje es
prerrequisito para un mayor efecto de la orientacion al mercado en la construccion de
ventaja competitiva (Baker y Sinkula, 1999b; Baker y Sinkula, 2007), los resultados de
este estudio proponen que la relacion entre estos dos recursos es mucho mas compleja.
Por una parte, que no necesariamente una fuerte orientacion al aprendizaje (en este caso,
aprendizaje interno) tiene un efecto positivo sobre la relacion de los comportamientos
orientados al mercado con la ventaja competitiva. Y por otra, que dicho efecto de
moderacidn no siempre crea sinergia con la orientacion al mercado, sino que el efecto de
moderacion es diferente en cada comportamiento orientado al mercado y que dependera
también de la presencia simultanea de las dos vertientes de la orientacion al mercado

(Bakery Sinkula, 1999).

4.1.1.4. Efecto de moderacion del aprendizaje interno sobre la relacion de la

orientacion al mercado proactiva con la ventaja competitiva.
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Con el proposito de conocer el efecto de moderacion de la orientacion al aprendizaje
interno sobre la relacion de la orientacion al mercado proactiva con la ventaja competitiva
seguimos la funcion (2), primeramente en un contexto de niveles bajos de OMR (-1
desviacion tipica de OMR= -0,812), estableciendo el efecto de OMP en niveles altos y
bajos de la orientacion al aprendizaje interno (Ver Figura 4.7). Asi, se observa que para
bajos niveles de OAI (-1 desviacidn tipica de OAl= -1,198) el efecto de OMP sobre VC,
cuando OMP esta en niveles bajos, es igual a 0,072, que siguiendo los calculos sugeridos
por Aiken y West (1991) ofrece un valor t=0,838 (p= n.s.). Por otra parte, cuando OAl 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 moderacion de la orientacidn al aprendizaje
interno se observa el cambio entre niveles bajos y altos de dicha orientacidn. El cambio de
efecto (0,517) muestra una t= 3,092 (p< 0,01), mostrando por tanto un efecto de

moderacion 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 OAl tiene niveles bajos. En niveles altos de OAl 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 OAIl 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 moderacion de OAIl en la relacion OMP con VC en baja OMR.
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Fuente: Elaboracion propia.

Para completar el analisis se sigue la funcion (2) ahora en el escenario de alta OMR (1
desviacion tipica de OMR= 0,812) (Ver Figura 4.8). Se observa que, para bajos niveles de
OAl 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 OAl tiene niveles altos, el efecto de OMP sobre VC
es igual a 0,827 (t= 3,995; p< o,01). Para identificar el efecto de moderacion de la
orientacion al aprendizaje interno, en el escenario de alta OMR, se observa el cambio
entre niveles bajos y altos de dicha orientacion. 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

moderacidn 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 OAl, 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 OAl muestra una t= -2,015 (p< 0,05). Se observa por tanto que OAIl reduce el efecto de

OMP sobre VC cuando OMR es alto y OMP también.

Figura 4.8 Efecto de moderacion de OAl en la relacion OMP con VC en alta OMR.
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Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a los resultados se observa, en bajos niveles de OMR (Ver Figura 4.7), que OAl
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 orientacion al
aprendizaje interno hace mas fuerte y significativo el efecto de la orientacion 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 aprovecharan sus altas capacidades técnicas, la capacidad de
absorcion inherente a las actividades de I+D y el conocimiento producto de la
experimentacion, para proponer soluciones creativas que el mercado aun 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
resolucion de problemas (Gupta et al., 2006), las cuales facilitan el desarrollo de un
comportamiento proactivo, al ofrecer conocimiento no familiar y novedoso que sera
utilizado en responder a necesidades futuras de los clientes (Lamore et al., 2013). Asi, las
empresas podran 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 OAIl 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 orientacion al aprendizaje interno cuando
cuentan con la existencia simultanea de altos niveles de orientacion al mercado reactivay
proactiva, dado que el efecto de la orientacion al mercado proactiva sobre la ventaja

competitiva se debilita.

Respecto a este resultado de moderacion negativa de la orientacion al aprendizaje
interno sobre la relacion de la orientacion al mercado proactiva con la ventaja
competitiva, en un escenario de altos niveles de ambas vertientes de la orientacion al
mercado, existe evidencia empirica que permite pensar en esta direccion. Para los
hallazgos aqui descritos, a medida que se invierte en mas aprendizaje interno, el
conocimiento estara mas basado en la experimentacion, en el descubrimiento vy
conocimiento menos familiar para la empresa. Igualmente, mayores niveles de la
orientacion al mercado proactiva, se caracterizarian por actividades de descubrimiento de
necesidades latentes, largo plazo y mayor esfuerzo de comercializacion. Asi, tanto la
inteligencia de mercado como el conocimiento producto de |+D, seran poco familiares
para la empresa y el proceso de asimilacion y aprendizaje de dicho conocimiento llevara
mas tiempo y serd mas dificil de ser apropiado. Dicho escenario puede empeorar, si la
empresa cuenta con altos niveles de orientacidon al mercado reactiva, dado que es mas
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
comercializacion 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 serd aprovechado para este proposito.
Por lo tanto, se veria reducida la capacidad de una orientacion al mercado proactiva en su

potencialidad para la creacion 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 mas
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
razon, los recursos necesarios para el desarrollo de aprendizaje interno se desplegaran en
mayor medida en los proyectos propios de un comportamiento de orientacion al mercado
reactiva, que en los proyectos de una orientacion al mercado proactiva. Asi, la orientacion
al mercado proactiva se va haciendo menos atractiva en comparacion con el éxito
medible, tangible, de corto plazo para la creacion de valor, propios de una orientacion al
mercado reactiva (Christensen, 1998). Estos es asi, dado que la orientacion 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 relacion al efecto positivo de moderacion de la
orientacion al aprendizaje interno sobre la relacion de la orientacion al mercado proactiva
con la ventaja competitiva, propuesto en Hg, se observa que dicho efecto solamente
ocurre en niveles bajos de OMP y de OMR. Mayores niveles de aprendizaje interno
caracterizado por la experimentacion y las oportunidades tecnoldgicas tienden a
enfatizar la estrategia de orientacion al mercado proactiva, facilitando la resolucion de
problemas de forma creativa para las necesidades latentes de los clientes, propiciando la
creacion de valor y la diferenciacion con los competidores. Ademas, la presencia de bajos
niveles de orientacion al mercado reactiva ayuda a la orientacion al mercado proactiva,
dado que las capacidades desarrolladas por la empresa producto de la experiencia,
conocimiento y acercamiento al cliente pueden ayudar en la incursion de necesidades
latentes, salvaguardando a la empresa contra los riesgos propios de la busqueda de
informacion no familiar (Atuahene-Gima et al., 2005; Slater y Narver, 1998). En este

sentido, los resultados proveen evidencia de que la orientacion al mercado proactiva es
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un recurso importante en la creacion de ventaja competitiva, aspecto que ha sido poco
explorado en la literatura (Blocker et al., 2011; Narver et al., 2004; Yannpoulos et al.,

2012).

Ademas, se observa que el comportamiento de la orientacion al mercado proactiva no
necesariamente tiene siempre la implicacion de crear mayor valor (e.g. Blocker et al.,
2011; Narver et al., 2004), sino que su potencialidad para la creacion de ventaja
competitiva estd supeditada a aspectos organizacionales como la orientacion al

aprendizaje interno y al nivel de la orientacion al mercado reactiva.

Por otra parte, los resultados obtenidos, aunque inicialmente sorprendentes e
inesperados, son potencialmente valiosos porque contribuyen en la explicacion de la
forma como debe desplegarse un recurso como la orientacion al mercado proactiva para
la creacion de ventaja competitiva. Asi mismo, se contribuye a la literatura de aprendizaje
al confirmarse no solamente el efecto sinérgico (Baker y Sinkula, 1999) de la orientacion
al aprendizaje (en este estudio, aprendizaje interno) con la orientacion 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 interaccion de la orientacion 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 orientacidon al mercado
es atractiva para lograr una mayor ventaja competitiva (Ketchen et al., 2007),
empiricamente existe escasa evidencia. Por ello, en el presente epigrafe se contrasta la
hipdtesis de que la interaccion entre las dos vertientes de la orientacion al mercado esta
positivamente relacionada con la ventaja competitiva. Para conocer el efecto de

interaccion entre las dos vertientes de la orientacion al mercado (OMRxOMP), se propone
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sequir la funcion (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

analisis a partir de la funcion (1) nos ofreceria resultados equivalentes.

Comenzando con un bajo nivel de OAI, sustituyendo los valores de los coeficientes no
estandarizados segun los valores presentados en la Tabla 4.1 de los resultados de la
regresion en la funcion (2), y para bajos niveles de OMR (-1 desviacion tipica de OMR= -
0,812), se observa que para valores bajos de OMP (-1 desviacion tipica de OMP= -0,907),
el efecto de OMP sobre VC es igual a 0,072, que siguiendo los calculos 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, comprobandose el efecto

interaccion propouesto en un contexto de baja OAI.
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Figura 4.9 Efecto de interaccion de OMR y OMP sobre VC en baja OAI.
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Fuente: Elaboracion Propia.

Para completar el analisis del efecto de interaccion entre las dos vertientes de la
orientacion al mercado sobre la ventaja competitiva, es necesario el analisis en un
escenario de niveles altos de OAl. Asi, para bajos niveles de OMP, el efecto de OMP sobre
VCesigual 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 interaccion de OMR y OMP sobre VC en alta OAL.
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Fuente: Elaboracion Propia.

Una vez realizados los analisis, se puede concluir que OMR mejora de forma significativa

el efecto de OMP sobre la VC solo en contextos de baja OAIl (Ver Figura 4.9).

Este resultado confirma H7 en escenarios de bajos niveles de aprendizaje interno. Hy
establece el efecto positivo que ejerce la interaccion de la orientacion al mercado reactiva
y proactiva sobre la ventaja competitiva como muestra la Tabla 4.1 de resultados de la
regresion (B= 0,23; t= 2,80; p<0,01). Asi, existe un efecto mucho mayor sobre la ventaja
competitiva cuando ocurre una presencia simultanea de altos niveles de orientacion al
mercado reactiva y proactiva en un escenario de baja orientacion al aprendizaje interno.
Este resultado muestra que la capacidad productiva de una orientacion al mercado
proactiva puede ser mejorada a través de la interaccion con la orientacidon al mercado
reactiva. Asi mismo, desde otro angulo, una orientaciéon al mercado reactiva mejora la
eficacia de una orientacion al mercado proactiva al reducir los altos riesgos de falla que
pueden surgir al tratar con informacion no familiar, impregnando de realismo la incursion
en necesidades latentes y salvaguardando a la empresa contra dichos riesgos (Atuahene-
Gima et al., 2005; Slater y Narver, 1998). Una orientacion al mercado proactiva

complementa a la reactiva proporcionandole una mayor capacidad de adaptacion rapida
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a los cambios en las necesidades de los clientes y las condiciones del mercado, asi como
nuevas formas de acceder a la informacién y adquisicion 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 orientacion al
aprendizaje interno caracterizado por investigacion basica, bajas capacidades
tecnologicas y aprendizaje experiencial estarian mas acordes con una orientacion 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 inversion y los recursos
desplegados (Lee et al., 2014). Con la presencia de alta orientacidn proactiva la empresa
puede seguir aprovechando las capacidades tecnoldgicas en busqueda de nuevas
soluciones con informacion de mercado no familiar, aprovechando la capacidad de
absorcion pero en un camino de I+D mas sequro y conservador (Lee et al., 2014; Lin et al.,

2013).

Por otra parte, en un escenario de alta OAIl (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 confirmacion estadistica del

efecto interaccion.

A pesar de la gran trayectoria de tiempo en el desarrollo del area de conocimiento de la
orientacion al mercado y del planteamiento de los investigadores de lograr una “total”
orientacion al mercado para alcanzar una mayor ventaja competitiva (Ketchen et al.,
2007), es decir, la maximizacion de la orientacion al mercado proactiva y reactiva, la

investigacion desarrollada para responder a esta estrategia es realmente escasa (Lamore

167



et al., 2013a). Lograr y mantener una estrategia de este tipo es realmente dificil porque
las empresas requieren invertir en recursos intelectuales y financieros para lograr de
manera simultanea desplegar ambas vertientes de la orientacion al mercado. Las
empresas se enfrentan al dilema de decidir sobre la inversion de recursos en una y otra,
creando tensiones entre la implementacion de ambos comportamientos. Es por eso que
se hace necesaria e importante la contribucion de la literatura en la forma en que se
pueda maximizar la inversion en ambas vertientes simultaneamente. Sin embargo,

sorprendentemente los estudios siguen siendo escasos, como se anoto en el capitulo uno.

En este sentido, los resultados de este estudio no solo son importantes porque abordan la
tension entre la orientacion 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
interaccion sin tener en cuenta otros recursos que puedan afectar tal comportamiento,
mientras que los resultados presentados muestran que dicha interaccion también
depende de otro aspecto organizacional como la orientacion al aprendizaje interno
(Baker y Sinkula, 1999), indicando que la relacion entre la orientacion al mercado reactiva

y proactiva es mas compleja de lo previsto.

Hasta ahora los esfuerzos de investigacion se han centrado en entender las dos vertientes
de la orientacion al mercado y diferentes tipos de orientacion al aprendizaje.Sin embargo,
existe muy poca investigacion que incluya el examen simultaneo de las dos vertientes de
la orientacidn al mercado con un tipo de orientacion al aprendizaje (Yannopoulos et al.,
2012). En esta linea, los resultados aqui presentados contribuyen a la literatura de
aprendizaje, orientacion al mercado y ventaja competitiva, llamando la atencion de las
empresas interesadas en la busqueda tanto del aprendizaje como de la orientacion al
mercado, para identificar las combinaciones adecuadas que maximicen sus efectos

conjuntos para la creacion de ventaja competitiva.
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Especificamente, los resultados aqui presentados proponen la idea de buscar siempre
niveles altos de las dos vertientes de la orientacion al mercado para lograr una “total”
orientacion al mercado de manera que la ventaja competitiva de la empresa sea mayor
(Ketchen et al., 2007). Las empresas que se involucran simultaneamente con ambas
vertientes de la orientacion al mercado obtienen mayores niveles de ventaja competitiva
de una combinacion 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 orientacion al mercado.

4.2. ANALISIS Y RESULTADOS DEL MODELO DE REGRESION LINEAL DEL EFECTO
DE LA ORIENTACION AL MERCADO REACTIVA Y PROACTIVA SOBRE LA
VENTAJA COMPETITIVA CON EL DINAMISMO DEL ENTORNO.

Al igual como se desarrolld la contrastacion de las hipotesis propuestas en el capitulo dos
de la relacion de las dos vertientes de la orientacion al mercado con la ventaja
competitiva y los efectos de moderacion en el contexto de un aspecto interno a la
organizacidn, como la orientacidn al aprendizaje interno, se propone en este apartado
contrastar dicha relacidon y los efectos de moderacion en un contexto externo a la
organizacion, mediante el analisis del dinamismo del entorno.

Las hipdtesis se contrastaron por medio de la estimacion por minimos cuadraticos

ordinarios de la siguiente funcion de regresion lineal:

VC= Bo + B-TAMEM + B,ANTEM + B,S_AB + B,S_TEX + B:S_PYC + PS_Q + B,S_MYE +
BsOMR + BsOMP + B;0OMR? + BOMP? + B,,DE + B;;OMRXDE + B, OMPxDE +
B.;OMRXOMP + B,sOMRXOMPXDE + B, OMR2XDE + B,sOMP?XDE.

Donde, VC= Ventaja competitiva de la empresa; TAMEM= Tamafo de la empresa;
ANTEM= Antigledad de la empresa; S_AB= Sector de alimentos y bebidas; S_TEX=

Sector de textiles; S_PYC= Sector de papel y carton; S_Q= Sector de productos quimicos;
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S_MYE= Sector de maquinaria y equipo; OMR= Orientacion al mercado reactiva; OMP=

Orientacion al mercado proactiva; DE= Dinamismo del entorno.

Dicho modelo es exhaustivo y se estima para minimizar los riesgos de no identificacion en
los conceptos relevantes. De este modo, no sélo se introducen los términos que permiten
contrastar las hipotesis planteadas, sino las variables de control y otros términos que
pudieran ejercer un efecto sobre la variable dependiente. Asi, el modelo de regresion
estimado es completo en cuanto a la descripcion precisa de la forma en que la orientacion
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 ecuacion de efectos principales y efectos interaccion, utilizamos el método de

centrado a la media, recomendado por Jaccard et al. (1990) y Aiken y West (1991).

4.2.1. Resultados.

Las hipdtesis fueron evaluadas usando un analisis de regresion en cuatro pasos o modelos
anidados. Se realizd inicialmente una regresion 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 afectacidn sobre la variable
dependiente atienden solo al efecto de si mismas. Estas son la orientacion al mercado
reactiva, la orientacion al mercado proactiva, sus efectos cuadraticos y el dinamismo del
entorno. En el tercer paso se incluyeron los efectos de interaccion lineal del dinamismo
del entorno con la orientacion al mercado reactiva y proactiva. Finalmente, en el cuarto

paso se incluyo el efecto de las interacciones con los efectos cuadraticos.

Los resultados obtenidos y presentados en la Tabla 4.2 sugieren que las variables de
control relacionadas con el tamafio (TAMEM) y antigledad de la empresa (ANTEM), asi

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 contribucion de manera significativa en la explicacion de la varianza
(AR%=0,21; p<o0,01). Al incluir las interacciones entre las variables de efectos lineales
(Modelo3) se observa nuevamente un incremento significativo en la explicacion de la
varianza (AR?=0,04; p<0,05). El modelo completo (Modelos) incluye la interaccion con los
efectos cuadraticos de las dos vertientes de la orientacion al mercado con el dinamismo
del entorno, que también contribuyen significativamente en la explicacion de la varianza

(AR?=0,01; p<0,05).
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Tabla 4.2. Resultados del analisis de regresion

Variable Dependiente: Ventaja competitiva Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
B valort B valor-t B valor-t B valor-t

Constante 007 035 0,18 0,93 0,27 1,39 0,25 1,25
Variables de control

Tamario de la empresa 0,00 062 0,00 0,01 0,00 0,25 0,00 0,11
Antigliedad de la empresa -0,00 0,51 0,00 -0,62 0,00 -0,96 -0,00 -0,82
Sector alimentos y bebidas 0,06 027 0,05 0,23 0,05 0,25 0,05 0,26
Sector Textiles 020 -085 -0,24 -1,11 0,30 -1,42 028 1,35
Sector papel y carton 0,28 1,20 0,20 0,94 0,17 0,82 0,18 0,87
Sector productos quimicos -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

Orientacién al mercado reactiva (OMR) 0,30 4,43 0,26 3,59*** 0,27  3,76**
Orientacién al mercado proactiva (OMP) 0,11 1,71* 0,14 2,16* 0,13 2,01
Orientacién al mercado reactiva? (OMR?) 0,01 0,21 0,13 -1,76* -0,16  -1,99**
Orientacién al mercado proactiva? (OMP?) 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 Interaccion 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 3417 025 2,89
OMR X OMP X DE 0,00 0,23 -0,01 0,22

Términos de interaccion de efectos cuadraticos

OMR2 X DE -0,03 -0,71
OMP2 X DE 0,08 2,28
R? 0,03 0,24 0,28 0,29

R? Ajustado 0,00 0,21 0,23 0,24

Cambio en R? 0,21*** 0,04*** 0,01**

#4<0,01; **p<0,05; *p<0,1

La contrastacion de las hipdtesis se lleva a cabo mediante analisis marginal propuesto por
estos ultimos autores. Teniendo en cuenta que los efectos individuales son dependientes
de dos variables (el DE y la OMR y/o OMP segun sea el caso) los resultados se presentan
de acuerdo al escenario de influencia entre ellas. Para contrastar las hipdtesis observamos

que OMR influye VC de acuerdo a la siguiente funcion:

ave
dOMR

= bg + 2b;,OMR + by3DE + b;sOMP + b, OMPXDE + 2b,,0MRxXDE (3)
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Y que la OMP influye VC de acuerdo a la siguiente funcion:

ave
JdoOMP

= by + 2by;OMP + b,,DE + b;sOMR + b, OMRXDE + 2b,;0MPXDE (4)

4.2.1.1.  Efecto de la orientacion al mercado reactiva sobre la ventaja

competitiva en contextos de dinamismo del entorno.

Como se puede observar en la funcion (3), presentada anteriormente, OMR influye VC
siguiendo una funcion influida por el propio nivel de OMR, el nivel de OMP y el de DE. Por
ello, es necesario establecer cual es el efecto para valores concretos de dichas variables.
Como ya hemos visto, Aiken y West (1991) recomiendan utilizar la desviacion tipica (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 orientacion al mercado sobre la ventaja
competitiva. Los resultados se presentan graficamente en la Figura 4.11. Se observa que
para valores bajos de OMR (-1 desviacion tipica de OMR= -0,812) y OMP (-1 desviacion
tipica de OMP= -0,907), el efecto de OMR sobre VC es igual a 0,248, que siguiendo los
calculos 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 saturacion propuesto en Hi sobre la
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relacion de OMR con VC no es significativo. En este sentido, no se encuentra soporte para

Ha.

Figura 4.11 Efecto de OMR sobre VC en bajo DE.
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Fuente: Elaboracion propia.

Para completar el analisis, 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< o,1) (Ver Figura 4.12). Este resultado indica que en un escenario de alto
dinamismo del entorno, existe un efecto de saturacion en la relacion de OMR sobre VC.
Es decir, que OMR es efectiva en niveles bajos pero a medida que aumenta la inversion 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: Elaboracion propia.

Por tanto, los resultados sugieren que una empresa que opera en un entorno altamente
dinamico, caracterizado por cambios permanentes en tecnologia y cambios en la
preferencia de los consumidores, podria ignorar dichos cambios al decidirse por una
orientacion al mercado demasiado reactiva. En niveles de alta orientacion al mercado
reactiva, caracterizada por enfocarse excesivamente en la satisfaccion de necesidades
expresas, se nutre del conocimiento actual y experiencial de la empresa. Asi, demasiado
enfoque en este conocimiento generaria 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 satisfaccion de las actuales necesidades de los
consumidores, provocandoles una sensacion de estancamiento con lo que la empresa
ofrece (Tsai et al., 2008). En un entorno dinamico, los clientes tienen muchas alternativas
para la satisfaccion de sus actuales necesidades y no requerirdn solamente soluciones
confiables y predecibles. Asi, excesiva orientacion al mercado reactiva, en un entorno
altamente dinamico, tendra un efecto de saturacion en el que con excesivo foco en las

necesidades expresas limitara a la empresa en su efectividad para generar valor.

Respecto a la no observacion de saturacion en el efecto de la orientacion 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 cuadratico de la relacion entre la
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orientacion al mercado reactiva y los resultados de la empresa es observable en entornos
tecnologicamente estables. En otras palabras, en condiciones de bajas tasas de cambio
tecnolodgico no se dan los efectos potenciales negativos asociados con niveles altos de
orientacion al mercado reactiva. Esto es porque cuando una empresa trabaja con
tecnologias estables se vuelve mas habil 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 dinamica del
entorno compromete en direccion y magnitud la estrategia de orientacion al mercado
reactiva con respecto a la formacion de ventaja competitiva de las empresas. Los
hallazgos sugieren que un despliegue excesivo de un recurso como la orientacion al

mercado reactiva no es efectivo en entornos de alto dinamismo.

4.2.1.2. Efecto de la orientacion al mercado proactiva sobre la ventaja

competitiva en contextos de dinamismo del entorno.

Con el proposito de conocer el efecto de la orientacidn al mercado proactiva sobre la
ventaja competitiva se sigue la funcidn (4), teniendo en cuenta primeramente niveles
bajos de DE. Asi, teniendo en cuenta los valores de los coeficientes no estandarizados
presentados en la Tabla 4.2, y para bajos niveles de OMR (-1 desviacion tipica de OMR= -
0,812), se observa que para valores bajos de OMP (-1 desviacion tipica de OMP= -0,907),
el efecto de OMP sobre VC es igual a 0,206, que, siguiendo los calculos 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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Todavia, 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 inversion 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.

BAJO DE

f=-0.072 t=-0,475 n.s.

"""""""""""""""""""""" —=— Alta OMR
- -Baja OMR

-
-
P

S=
-~
S

P=0.640 t=4.636

p=-0.506 t=-3,016 BTN

Bajo OMP Alto OMP

Fuente: Elaboracion propia.

Para completar el analisis, 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

VCesigual 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 saturacion en un escenario de
alto DE.
Figura 4.14 Efecto de OMP sobre VC en alto DE.
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Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados muestran que en niveles de bajo dinamismo del entorno se soporta H2. Es
decir que una orientacion al mercado proactiva puede crear mayor valor al ir mas alla de
las necesidades actuales de los clientes descubriendo las necesidades latentes, pero hasta
cierto punto, dado que dicha busqueda requiere enfrentarse a proyectos con informacion
poco familiar con un altisimo componente de riesgo que puede incrementar la
incertidumbre y por tanto dificultar la creacion de una ventaja competitiva. Asi, H2
propone un efecto positivo sobre la ventaja competitiva que va debilitandose a medida
que se aumentan los niveles de dicha orientacion (Ver Figura 4.13). Demasiado
comportamiento proactivo en la inteligencia de mercado puede ser perjudicial, dado que
el tratamiento de informacion 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 generacion 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 tecnoldgico, es decir, en niveles
de bajo dinamismo, las empresas a medida que aumenten su capacidad de generar
inteligencia de mercado proactiva tendran 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 orientacion
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 relacidn de la orientacion al
mercado proactiva con la ventaja competitiva, siempre que esté acompanada de altos
niveles de orientacion al mercado reactiva. En entornos altamente dinamicos las
empresas pueden aprovechar los altos niveles de desarrollos tecnoldgicos para
desarrollar soluciones totalmente novedosas que respondan a las necesidades latentes de
los clientes, utilizando informacidn nueva y no familiar al adoptar nuevos conocimientos

tecnologicos (Tsai et al., 2008).

Los hallazgos contribuyen en la comprension del comportamiento curvilineo de la
orientacion 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 linea con
estudios previos, muestran el fendmeno en el contexto de empresas de manufactura,
diferentes al sector de altas tecnologias sobre las cuales se han hecho los estudios
existentes. De esta manera se logra contribuir en la generalizacion del fendémeno por
efecto de introducir factores contextuales que ayuden a explicar porque algunos autores

encuentran efecto saturacidn y otros no.
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4.2.1.3. Efecto de moderacion del dinamismo del entorno sobre la relacion de

la orientacion al mercado reactiva con la ventaja competitiva.

La hipotesis Hg proponia un efecto moderador del dinamismo del entorno en la relacién
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 hara 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 funcion (3), segun los valores presentados en la Tabla
4.2 'y se observa que para bajos niveles de DE (-1 desviacion tipica de DE= -1,328) el efecto
de OMR sobre VC es igual a 0,248 cuando OMR esta en niveles bajos, que siguiendo los
calculos 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 moderacion 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

unat=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 esta influido por el

dinamismo del entorno.
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Figura 4.15 Efecto de moderacion de DE en la relacion OMR con VC en baja OMP.
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Fuente: Elaboracion propia.

Para completar el analisis se sigue el mismo procedimiento, pero ahora con niveles altos
de OMP (2 desviacidn tipica 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 moderacion del dinamismo del entorno se observa el cambio entre niveles

bajosy 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 moderacion de DE en la relacion de OMR sobre VC cuando

OMP es alto.

Figura 4.16 Efecto de moderacion de DE en la relacion OMR con VC en alta OMP.
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p= 0,110 t= 0,585 n.s.

ALTA OMP

f=0.770 =2.731

—a—Alto DE

~-m--Bajo DE

Bajo OMR - T Alto OMR

Fuente: Elaboracion propia.

Por tanto se observa que no existe un efecto de moderacion de DE en el efecto de OMR

sobre VC, tanto en bajos como altos niveles de OMP.

En suma, respecto a la moderacion del dinamismo del entorno (DE) los resultados
obtenidos en el analisis marginal corroboran los resultados de la regresion presentados en
la Tabla 4.2 donde no sale significativa la interaccion de OMR y OMR?con DE. Asi, no se

encuentra soporte para Hs.

4.2.1.4. Efecto de moderacion del dinamismo del entorno sobre la relacion de

la orientacidn al mercado proactiva con la ventaja competitiva.

Con el proposito de conocer el efecto de moderacion del dinamismo del entorno sobre la
relacion de la orientacion al mercado proactiva con la ventaja competitiva, se establecid
H6, que propone que un mayor nivel de dinamismo del entorno fortalece el efecto

positivo de la orientacion al mercado proactiva sobre la ventaja competitiva. Para ello, se
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sigue la funcidn (4), primeramente en un contexto de niveles bajos de OMR (-1 desviacion
tipica 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
desviacion tipica de DE= -1,328) el efecto de OMP sobre VC es igual a 0,206 cuando OMP
estd en niveles bajos, que siguiendo los calculos 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 moderacion del dinamismo
del entorno se observa el cambio entre niveles bajos y altos de DE, que es igual a -0,250y

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 moderacion de DE en la relacion OMP con VC en baja OMR.

BAJA OMR

p=-0.044 t=-0.273 n.s

f=0.035 = 0.141 n.s.

-~
-
~——

-
Ss. > 0,541 = 1,938 —a— Alto DE

~ - - -Bajo DE

Bajo OMP Alto OMP

Fuente: Elaboracion propia.
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Para completar el analisis se sigue la funcion (4), ahora en el escenario de altos niveles de
OMR (2 desviacion tipica 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 moderacion 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 esta 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 moderacion de DE en la relacion OMP con VC en alta OMR.

ALTA OMR

p=0417 t= 2,215
> 0,489 = 2,126

-
-
-

—a— Alto DE

................................

-
—"
-
-
-

= = -ajo DE

p=0,337 = 1403 n.s.
-0303 = -1,20 ns

Bajo OMP Alto OMP

Fuente: Elaboracion propia.

Por tanto, se puede concluir que en un escenario de baja orientacion al mercado reactiva
(Ver Figura 4.17), el efecto de la orientacidon al mercado proactiva sobre la ventaja
competitiva no es tan negativo cuando OMP esta 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 dinamico que ofrece permanentemente nuevas tecnologias asi como
cambios rapidos en las preferencias de los consumidores brinda una mayor cantidad de
posibilidades de informacion y conocimiento que seran aprovechados por una empresa
con una orientacion al mercado proactiva. Un entorno dinamico suministra una mayor
probabilidad de oportunidades que permitan crear ventaja competitiva a través de
innovaciones tecnoldgicas. Asi, las oportunidades que brinda el dinamismo del entorno
pueden mitigar los efectos negativos asociados a una orientacion al mercado que recae
en altos niveles de proactividad en la creacion de valor a los clientes (Tsai et al., 2008). Un
entorno dinamico refleja cambios nuevos e inesperados que hacen dificil 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 mas alla de sus limites
la adquisicion de informacidn que le permita crear valor para sus clientes. Una orientacion
al mercado proactiva se caracteriza por desarrollar actividades y aprendizaje de
exploracion que permite responder y adaptarse a los cambios de las preferencias de los

clientes (Narver et al., 2004).

En un escenario de alta orientacion al mercado reactiva, nuevamente ocurre que el
cambio de bajo a altos niveles de dinamismo del entorno hace mas fuerte (positivo) y
significativo el efecto de la orientacion al mercado proactiva sobre la ventaja competitiva
cuando la orientacion al mercado proactiva esta 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 orientacion al mercado proactiva el efecto
positivo de su relacidn sobre la ventaja competitiva es mas fuerte en altos niveles de

dinamismo del entorno.

En resumen, el andlisis marginal realizado confirma el efecto de moderacion del

dinamismo del entorno (DE) sobre la relacion de la orientacion 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 regresion, que mostraban un efecto positivo y significativo
para la interaccion de OMP?2 con DE (B= 0,08; t= 2,28; p<0,05). Sin embargo, el analisis
marginal permite observar con mejor detalle que este resultado solo es significativo
cuando se dan altos niveles de orientacion al mercado proactiva. Esto es, que el
dinamismo del entorno cambia los resultados del uso de altos niveles de una orientacion
al mercado proactiva sobre la ventaja competitiva. En un entorno de alto dinamismo,
cuando la orientacion al mercado reactiva es baja, dichos resultados no son tan negativos
y cuando la orientacidn al mercado reactiva es alta sequir invirtiendo en altos niveles de
orientacion al mercado proactiva genera efectos mucho mas positivos sobre la ventaja

competitiva.

Este estudio avanza en su aportacion en la literatura de orientacion al mercado proactiva
al sugerir que dicho comportamiento es mas complejo de lo que previamente se ha
asumido. Los resultados proveen una nuevay sorpresiva idea de cémo un recurso como la
orientacion al mercado proactiva genera ventaja competitiva. Se sugiere que una
empresa que se enfrente a un entorno altamente dinamico debe desplegar en gran
magnitud un recurso como la orientacidn 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 dinamicos
(e.g. Atuahene-Gima et al., 2005; Tsai et al., 2008), este estudio advierte que seria posible
si el esfuerzo por dicho comportamiento es grande. Ademas, las actividades propias de
una orientacion al mercado proactiva requeririan de una orientacion al mercado reactiva a
fin de contrarrestar el efecto negativo de la orientacion al mercado proactivo al
salvaguardar a la empresa contra los riesgos propios de la busqueda de informacion 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 caracteristicas ambientales son de caracter
contingente en la relacion curvilinea entre la orientacion al mercado proactiva y la ventaja
competitiva. Por lo tanto, en el analisis de los efectos curvilineos de la orientacion al
mercado proactiva deben tenerse en cuenta, hacia el futuro de la investigacion en este

tema, las caracteristicas del entorno a los que la empresa se enfrenta.

Desde el punto de vista practico, la revision del efecto curvilineo de la orientacién 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 dinamicos, la inversion en altos niveles de un
comportamiento hacia el mercado proactivo puede mejorar la ventaja competitiva de la
empresa. Esto es que cuando la tecnologia y las preferencias de los consumidores
cambian rapidamente, realizar un mayor esfuerzo en la busqueda de las necesidades
latentes hace a la empresa mucho mas competitiva. Asi mismo, si la empresa también
invierte con mayor esfuerzo en la busqueda de las necesidades actuales de los clientes, el
efecto de un comportamiento de mercado proactivo generara un efecto mucho mas
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, mas alla de ciertos niveles.

4.2.1.5.  Efecto de la interaccion de la orientacion al mercado reactiva y
proactiva sobre la ventaja competitiva en contextos de dinamismo del

entorno.
Para realizar el analisis marginal del efecto de interaccion entre las dos vertientes de la

orientacion al mercado (OMRXOMP) sobre la ventaja competitiva, se propone seguir la

funcion (3), primeramente en un escenario de bajo DE. Asi, sustituyendo los valores de los
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coeficientes no estandarizados segun los valores presentados en la Tabla 4.2, y para bajos
niveles de OMP (-1 desviacion tipica de OMP= -0,907), se observa que para valores bajos
de OMR (-1 desviacion tipica 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<o,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 interaccion de OMR y OMP sobre VC en bajo DE.

BAJO DE
. 367 1= 2,078
> 0486 t= 3,148
________ ———————
p=0736 = 4414 | " == ; - ' —=— Alta OMP
_____ [ p=-0.119t= -0.504 ns. |
_____ - #--Baja OMP
.-
J’-"
AT P=0.248 = 2,609
Pid 1
I”’
.
Bajo OMR Alto OMR

Fuente: Elaboracion propia.

Para completar el analisis del efecto de interaccion entre las dos vertientes de la
orientacion al mercado sobre la ventaja competitiva es necesario mirar un escenario con
niveles altos de DE. Asi, 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 interaccion de OMR y OMP sobre VC en alto DE.

ALTO DE P=0,110 &= 0,585 ns

T

B=0,770 t=2,731 > 0429 t= 1,767

—a— Alta OMP

=== Baja OMP

- Ty B=0,341 t= 1,930

Bajo OMR Alto OMR

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados dan soporte a Hy, que propone que la interaccidon de la orientacion al
mercado reactiva y proactiva esta positivamente relacionada con la ventaja competitiva.
Por su parte, un entorno de bajo dinamismo se caracteriza por la existencia de
tecnologias maduras y relativamente estables, asi como niveles de baja competencia. La
existencia simultanea de una orientacion al mercado reactiva y proactiva en este entorno
fortalece la creacion de valor al cliente, al complementar las deficiencias que cada
orientacion pueda presentar en este tipo de entornos. La creacion de valor para los
clientes mediante una orientacion al mercado proactiva, es decir, mediante la exploracion
de nuevos conocimientos para satisfacer posibles necesidades de los clientes en el futuro,
pueden generar costos sustanciales debido a la informacion no familiar y al sobreesfuerzo
que esto implica en un entorno poco dinamico (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 orientacion al mercado reactiva, por lo que, en este contexto, la existencia
simultanea de una orientacion al mercado proactiva impulsaria 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 estan en la misma direccion del estudio
de Tsai et al. (2008) quienes proponen que un apropiado balance entre las dos vertientes
de la orientacion al mercado, en un entorno dinamico, puede permitirle a la empresa

conocimiento e ideas adicionales, los cuales ayudan a la creacidn de ventaja competitiva.

Estos resultados van un paso mas alla de Tsai et al. (2008). Este estudio hace énfasis en
que la complementariedad de las dos vertientes de la orientacion 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 continuacion en la Tabla 4.3 se presenta un resumen de los hallazgos que se obtuvieron
en este capitulo para las relaciones de la orientacion 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 Hipotesis y resultados empiricos

Moderador

o Dinamismo del
Aprendizaje Interno
entorno

Relaciones del modelo Hipotesis Resultados empiricos  Alto nivel Bajo nivel  Alto nivel  Bajo nivel
efecto de OMR - > ventaja competitiva H1 Soportada Curvilinea Curvilinea
efecto de OMP - > ventaja competitiva H2 Soportada Curvilinea Curvilinea
moderacion de OAl sobre OMR - > ventaja competitiva H3 Soportada Parcialmente™ 2
moderacion de OAl sobre OMP - > ventaja competitiva H4 Soportada Parcialmente®~*
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moderacion de DE sobre OMR - > ventaja competitiva  H5 No soportada
moderacion de DE sobre OMP - > ventaja competitiva  H6 Soportada Parcialmente®-¢
OMRXOMP - > ventaja competitiva H7 Soportada * * *

* = Escenario en el que se soporta la hipétesis
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 ORIENTACION AL MERCADO REACTIVAY PROACTIVA.

Mediante la utilizacion de modelos de ecuaciones estructurales se probaron los efectos
principales de los antecedentes de la orientacidn al mercado reactiva y proactiva como se
ilustra en la Figura 4.21. El nivel de ajuste obtenido es satisfactorio ()2(221-502;
RMSEA=0,067; CFl=0,95; GFl=0,87). Para evaluar la validez nomoldgica del modelo, y
siguiendo las recomendaciones de Anderson y Gerbing (1988), se compard con un
modelo alternativo que de acuerdo a la literatura podria tener sentido tedrico. Desde la
perspectiva de la ventaja competitiva basada en recursos, la orientacion a la innovacion 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 estimo un modelo estructural alternativo adicionando los efectos directos
sobre la ventaja competitiva de la orientacion a la innovacion y la orientacion al
aprendizaje relacional ()2(19)-501,67; RMSEA=0,068; CFl=0,95; GFl=0,87). La prueba de la
diferencias de Chi-cuadrado (CDT en sus siglas en inglés) muestra una reduccion del Chi-
cuadrado no significativa (CDT= -0,09 para -2 grados de libertad; p= n.s.) evidenciando
que el modelo tedrico inicial, sin las relaciones directas de la orientacion a la innovacién y
del aprendizaje relacional sobre la ventaja competitiva tiene validez nomoldgica y sera el

considerado de aqui en adelante (Ver Figura 4.21).

Figura 4.21 Antecedentes de la orientacion al mercado reactiva y proactiva.

192



&
Orientacion a
la innovacién

M
Orientacion
al mercado
reactiva

Ns
Ventaja
competitiva

5_;2 N2

Orientacion al Orientacién
aprendizaje al mercado
relacional proactiva

Fuente: Elaboracion propia.

Para observar la influencia moderadora del dinamismo del entorno (la hipdtesis 10 vy la
hipdtesis 12) y el aprendizaje interno (la hipotesis 11 y la hipdtesis 13) se han utilizado
modelos estructurales multigrupo. De acuerdo a Sharma et al. (1981) la muestra se dividid
en dos grupos utilizando como indicador la mediana, tanto para el dinamismo del entorno
como para la orientacion al aprendizaje interno. En el caso del dinamismo del entorno un
total de 126 observaciones fueron incluidas en los niveles mas bajos y 156 en los niveles
mas altos. Para el caso del aprendizaje interno 129 observaciones fueron incluidas en los
niveles mas bajos y 147 en los niveles mas altos. En ambos casos, el valor de la mediana se

incluyd en el grupo de mayor nivel.

Para cada uno de los efectos de moderacion se ejecuto el analisis multigrupo. Para el
efecto de dinamismo del entorno se comprueba mediante CDT que el ajuste del analisis
multigrupo es significativamente peor que el analisis de toda la muestra (CDT=328,06
para 221 grados de libertad; p<o,01). Igual ocurre con el efecto del aprendizaje interno
(CDT=262,74 para 221 grados de libertad; p<o,05). Sin embargo, liberando las fuentes de
varianza en los grupos de bajos y altos niveles de cada uno de los efectos de moderacion,
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 libero el theta delta
de los itemes (p17_23 y p17_22, correspondientes al constructo de orientacion al
aprendizaje relacional) en tanto que en el grupo de altos niveles se libero el theta delta de
los itemes (p17_20y p17_19, correspondientes al constructo de orientacion al aprendizaje
relacional). Para el mutigrupo del aprendizaje interno, en el grupo de bajos niveles se

liberd de nuevo el theta delta de los itemes p17_23y p17_22.

De esta manera se concluye que la invarianza no modifica los resultados estructurales y

por lo tanto se continuan los analisis con los multigrupo variantes.

Tabla 4.4 Comparacion de coeficientes de modelos con invarianza y con varianza.

Andlisis multigrupo con Invarianza Analisis multigrupo con varianza
Nivel bajo de Nivel alto de Nivel bajo de Nivel alto de
dinamismo del dinamismo del dinamismo del dinamismo del
entorno entorno entorno entorno

estimacién  t-valor estimacion f-valor estimacion tvalor estimacion t-valor

Variable de control

tamafio de la empresa 733 0,06 0,91 0,02 033 -0,06 -0,91 0,02 0,32
Relaciones del modelo
orientacion a la innovacion (OIN)

OIN - > orientacién al mercado reactiva " 0,20 2,87+ 047 5,72+ 0,21 3,07 047 5,554+

OIN - > orientacién al mercado proactiva n 0,18 2,62+ 0,44 5,72+ 0,19 2,74+ 0,43 5,55+
orientacion al aprendizaje relacional (OAR)

OAR - > orientacion al mercado reactiva 12 022 3,20 0,11 1,56 0,24 3,444 0,10 1,38

OAR - > orientacién al mercado proactiva Y22 0,12 1,84* 0,14 2,25 0,12 1,91* 0,15 2,27

orientacion al mercado reactiva (OMR)

OMR - > ventaja competitiva B 31 043 2,66+ 0,40 3,28 043 2,68 040 3,28
orientacion al mercado proactiva (OMP)
OMP - > ventaja competitiva B sz 027 2,09* 0,13 1,22 0,27 2,08* 0,13 1,24
estadisticos de ajuste X2(442)=830,06 X2(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 Comparacion de coeficientes de modelos con invarianza y con varianza.

Analisis multigrupo con Invarianza Analisis multigrupo con varianza
Nivel bajo de aprendizaje Nivel alto de Nivel bajo de aprendizaje Nivel alto de
interno aprendizaje interno interno aprendizaje interno

estimacién t-valor estimacion  t-valor estimacion t-valor estimaciéon  t-valor

Variable de control

tamafio de la empresa 733 0,06 0,77 0,02 0,35 0,06 0,77 0,02 0,35
Relaciones del modelo
orientacion a la innovacion (OIN)

OIN - > orientacion al mercado reactiva i 0,18 2,25 0,33 4,89 0,19 2,36 0,33 4,95

OIN - > orientacion al mercado proactiva 23 0,24 2,75 0,26 4,29 0,25 2,85+ 0,27 4,36**

orientacion al aprendizaje relacional (OAR)

OAR - > orientacién al mercado reactiva N2 0,21 2,69 0,20 3,41 0,22 2,79 0,21 3,47

OAR - > orientacion al mercado proactiva 722 0,15 1,95* 0,19 3,46 0,15 1,98* 0,19 3,40
orientacion al mercado reactiva (OMR)

OMR - > ventaja competitiva B 3z 0,82 3,58*** 0,24 242" 0,82 3,59+ 0,24 2,40
orientacion al mercado proactiva (OMP)

OMP - > ventaja competitiva B3z 0,13 -0,90 0,38 3,76*** 0,13 0,90 0,38 3,75
estadisticos de ajuste X3(442)=764,74 X%(440)=693 51
RMSEA=0,072 RMSEA=0,064
CFI=0,92 CFI=0,94
GFI=0,84 GFI=0,85

***n<0,01; ** p<0,05 *p<0,1

4.3.1.  Resultados de los antecedentes de la orientacion al mercado reactiva y proactiva

bajo el efecto moderador del dinamismo del entorno.

Los resultados se presentan en la Tabla 4.6. Primero, los estadisticos de ajuste del modelo
multigrupo presentan un ajuste aceptable (x2439)-722,77; RMSEA=0,068; CFl=0,94;
GFl=0,83). Por otra parte, considerando el incremento sustancial de los grados de libertad
frente al modelo de toda la muestra ()2,1-502; RMSEA=0,067; CFl=0,95; GFl=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
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principales. Por lo tanto, debe considerarse el modelo estructural multigrupo para

establecer la relacion entre los conceptos.

Tabla 4.6 Resultado modelo estructural.

Analisis estructural multigrupos

. . o Nivel alto de
Nivel bajo de dinamismo L
Toda la muestra del entomo dinamismo del
entorno
estimacion t-valor estimacion tvalor estimacion tvalor Ax?
Variable de control
tamafio de la empresa 733 0,01 0,29 0,06 0,91 0,02 0,32
Relaciones del modelo
orientacion a la innovacion (OIN)
OIN - > orientacién al mercado reactiva 25 0,29 5,38+ 0,21 3,07+ 0,47 5,55+ >
OIN - > orientacién al mercado proactiva 0 0,28 5,46+ 0,19 2,74%+ 0,43 5,55+ >
orientacion al aprendizaje relacional
(OAR)
OAR - > orientacién al mercado reactiva %2 0,21 4,20 0,24 344 0,10 1,38 <
OAR - > orientacién al mercado proactiva Y22 0,19 3,95+ 0,12 1,91* 0,15 2,27 =
orientacion al mercado reactiva (OMR)
OMR - > ventaja competitiva B 31 0,41 4,50+ 0,43 2,68 0,40 3,28 =
orientacion al mercado proactiva (OMP)
OMP - > ventaja competitiva B2 0,21 2,71+ 0,27 2,08* 0,13 1,24 =
estadisticos de ajuste X4(221)=502 X2(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 condicidn estimada para niveles bajos de dinamismo del entorno de acuerdo a la prueba de la diferencia de Chi-
cuadrado (Ax?). El signo mayor que (>) indica que la condicién estimada de altos niveles de dinamismo del entorno es significativamente mayor que la
condicion estimada para niveles bajos del dinamismo del entorno de acuerdo a la prueba de diferencia de Chi- cuadrado (Ax?). El signo menor que (<)
indica que la condicién estimada de altos niveles de dinamismo del entorno es significativamente menor que la condicion estimada para niveles bajos
de dinamismo del entorno.

La orientacion a la innovacion influye la orientacion al mercado reactiva y proactiva de
forma positiva y significativa para el modelo de toda la muestra (y11= 0,29, p< 0,01 para la
orientacion al mercado reactiva; y;1= 0,28, p< 0,01, para la orientacion al mercado
proactiva) confirmando las hipotesis H8a y H8b respectivamente. Los resultados del
modelo multigrupo muestran un impacto mucho mayor de la orientacion a la innovacion
en niveles altos de dinamismo del entorno. Esto ocurre tanto para el caso de la
orientacion al mercado reactiva (y;11°¥°=0,21, p<0,01; 711*°= 0,47, p< 0,01) como

proactiva (y2:"3°=0,19, p<0,01; 7212"°=0,43, p<0,01). Con el fin de probar si el dinamismo
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del entorno ejerce una influencia de moderacion, el modelo estructural multigrupo es
comparado con dos modelos alternativos donde y11 y y21 se igualan entre grupos segun
nivel de DE. En ambos casos el CDT arroja un peor ajuste significativo, indicando que
existe una diferencia entre los parametros de los grupos. Esto confirma la existencia de un
efecto de moderacion del dinamismo del entorno sobre las relaciones de la orientacion a
la innovacién sobre la orientacion al mercado reactiva y la orientacion al mercado
proactiva. En este sentido se confirma Hi1o, que contempla que una orientacién a la
innovacion aumenta su influencia sobre las dos vertientes de la orientacion al mercado en

contextos de alto dinamismo del entorno.

La orientacion a la innovacion tiene que ver con la nocion de una apertura a las nuevas
ideas como un aspecto de la cultura empresarial. Los resultados de este estudio
confirman dicha orientacién como un antecedente de la orientacion al mercado reactivay
proactiva. Esta orientacion empresarial facilita la implementacion de las innovaciones
reflejdandose en la habilidad para desarrollar e implementar nuevos productos, ideas y
procesos. En la medida en que exista una orientacion hacia la innovacion la empresa se
enfocara en el sequimiento de las necesidades de los clientes, en el desarrollo de nuevos
productos y/o servicios que respondan a dichas necesidades y al desarrollo e
implementacion de procesos internos que mejoren la comprension de las necesidades de
los clientes y el desarrollo de productos (Narver et al., 2004). Asi, la orientacidn a la
innovacion promueve comportamientos orientados al mercado para la satisfaccion de las
necesidades actuales y futuras de los consumidores. Ademas, una empresa orientada a la
innovacion promueve el uso de capacidades tecnoldgicas para desarrollar una nueva
solucion que satisfaga las necesidades latentes y/o expresas de los consumidores que una
orientacion al mercado proactiva y/o reactiva precisan (Garcia y Calantone, 2002). En un
entorno dindmico, caracterizado por cambios rapidos de la tecnologia y variaciones en las
demandas de los clientes se enfatiza el efecto de la orientacion a la innovacidn sobre las

dos vertientes de la orientacion al mercado. Esto es asi ya que se posibilitan mayores
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oportunidades de investigacion y adquisicion de nuevas tecnologias para la busqueda de

soluciones a las necesidades actuales y futuras.

Por otra parte, respecto a la relacion de la orientacion al aprendizaje relacional con la
orientacion al mercado reactiva y proactiva, encontramos que esta es positiva y
significativa para el modelo de toda la muestra (y12= 0,21, p< 0,01 para la orientacion al
mercado reactiva; y22= 0,19, p< 0,01, para la orientacion al mercado proactiva)
confirmando la hipotesis Hga y la Hgb respectivamente. Por otra parte, los resultados del
modelo multigrupo muestran un efecto significativo del impacto de la orientacion al
aprendizaje relacional sobre la orientacion al mercado reactiva y proactiva en niveles
bajos de dinamismo del entorno (y12°%°= 0,24, p<o0,01 para la orientacién al mercado
reactiva; y22°¥°= 0,12, p< 0,1, para la orientacion al mercado proactiva). Por su parte, para
niveles de alto dinamismo del entorno el impacto de la orientacion al aprendizaje
relacional solo es significativo sobre la orientacion al mercado proactiva (y22¥*= 0,15, p<
0,05).

Con el fin de probar si el dinamismo del entorno ejerce una influencia de moderacion
sobre la relacion del aprendizaje relacional con las dos vertientes de la orientacion al
mercado, el modelo estructural multigrupo es comparado con dos modelos alternativos
donde y12 y y22 se igualan entre grupos segun DE. Solo se observa un significativo
decremento del efecto de la orientacion al aprendizaje relacional sobre la orientacion al
mercado reactiva cuando el nivel de DE sube. El CDT arroja un peor ajuste significativo,
indicando que existe una diferencia entre los parametros de los grupos, determinando asi
la existencia del efecto descrito de moderacion del dinamismo del entorno sobre la
relacion de la orientacion al aprendizaje relacional sobre la orientacion al mercado
reactiva. En este sentido se comprueba, solo para la orientacion al mercado reactiva, que
al pasar de bajos a altos niveles de dinamismo del entorno, la relacidn entre el aprendizaje
relacional y la orientacion al mercado reactiva se debilita. A pesar de que la relacion entre

el aprendizaje relacional y la orientacion 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
relacion entre el aprendizaje relacional y la orientacion al mercado proactiva sea mas
fuerte por efecto del cambio de bajos a altos niveles del dinamismo del entorno. Asi, se

confirma de manera parcial H12.

El aprendizaje relacional se logra mediante la transferencia de conocimiento de una
organizacidn a otra, asi como por la creacién de nuevo conocimiento a través de las
interacciones entre ellas (Weerawardena et al., 2006). Este conocimiento permite a la
empresa consolidar ldgicas y modelos mentales para la interpretacion de la informacion
de mercado relativa a las necesidades actuales y futuras de los clientes (Baker y Sinkula,
2007). El aprendizaje que se logra en la relacion se mantiene en la memoria
organizacional como aprendizaje experiencial para ser utilizado en los procesos de
busqueda de informacidn 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
adopcion de nuevos modelos mentales que seran usados en la exploracion de nuevas
ideas y soluciones de necesidades futuras (March, 1991; Narver et al., 2004; Selnes y
Sallis, 2003). Asi, la orientacion al aprendizaje relacional permite, mediante la
transferencia y creacion de conocimiento, mejorar la eficiencia de los comportamientos al
mercado reactivos y proactivos respectivamente. Los resultados del presente estudio
validan como la orientacion al aprendizaje relacional es un determinante de las dos

vertientes de la orientacion al mercado.

Sin embargo, este estudio también da cuenta de que, en escenarios de alto dinamismo
del entorno el efecto de la orientacion al aprendizaje relacional sobre la orientacion al
mercado reactiva sufre un detrimento. Esta situacion puede explicarse porque en
entornos dinamicos el aprendizaje relacional vale la pena para empresas que buscan
superar su conocimiento de base aprovechando las condiciones tecnoldgicas cambiantes

y que expone a los implicados en la relacion 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 tecnoldgicos y de preferencias del
consumidor, evitando relacionarse con empresas que puedan proporcionar conocimiento
de tecnologias maduras y desarrolladas. Como se puede observar, todo este escenario
dindmico esta mas acorde con un comportamiento de caracter 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 relacion de una
orientacion al aprendizaje relacional con la orientacién al mercado proactiva (y22°%°= 0,12,

p< 0,1; y22¥°= 0,15, p< 0,05), lo que esta en linea con lo expuesto.

Un resultado final hace referencia a los efectos directos de la orientacion al mercado
reactiva y proactiva sobre la ventaja competitiva. Estos son positivos y significativos para
el modelo de toda la muestra (B31=0,41, p<0,01; P32=0,21, p<0o,01), lo que confirma
nuevamente lo propuesto por la literatura de marketing basada en la Teoria de la ventaja
competitiva basada en los recursos, que propone la orientacion 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
orientacion al mercado reactiva (B31°¥°=0,43, p<0,01) y proactiva (B32"%°=0,27, p<o,05)
sobre la ventaja competitiva son positivas y significativas. Para el grupo de niveles altos
de dinamismo del entorno, solo la relacion entre la orientacion al mercado reactiva sobre
la ventaja competitiva resultd significativa (B312°=0,40, p<0,01; B322°=0,13, p=n.s.). No se
presentaron diferencias significativas en los parametros 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 orientacion al mercado reactiva y proactiva

bajo el efecto moderador del aprendizaje interno.

Los resultados obtenidos se presentan en la Tabla 4.7. Primero, los estadisticos de ajuste
del modelo multigrupo presentan un ajuste aceptable (x%440-693,51; RMSEA=0,064;
CFl=0,94; GFl=0,85). Por otra parte, considerando el incremento sustancial de los grados
de libertad frente al modelo de toda la muestra (¥%:.1-502; RMSEA=0,067; CFl=0,95;
GFl=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 relacién entre los conceptos.

Tabla 4.7 Resultado modelo estructural.

Analisis estructural multigrupos

T Nivel bajq de aprendizaje Nivgl gltq de
interno aprendizaje interno
estimacion t-valor estimacion tvalor  estimacion  tvalor  Ax?
Variable de control
tamafio de la empresa 733 0,01 0,29 0,06 0,77 0,02 -0,35
Relaciones del modelo orientacion a la innovacion (OIN)
OIN - > orientacion al mercado reactiva v 0,29 5,38+ 0,19 2,36 0,33 4,95 =
OIN - > orientacién al mercado proactiva 23 0,28 5,46+ 0,25 2,854+ 0,27 4,36 =
orientacion al aprendizaje relacional (OAR)
OAR - > orientacion al mercado reactiva N2 0,21 4,09% 0,22 2,79*+ 0,21 347 =
OAR - > orientacién al mercado proactiva Y22 0,19 3,954+ 0,15 1,98+ 0,19 3,40+ =
orientacion al mercado reactiva (OMR)
OMR - > ventaja competitiva B3z 0,41 4,50%* 0,82 3,59** 0,24 2,40 <
orientacion al mercado proactiva (OMP)
OMP - > ventaja competitiva B3z 0,21 2,71+ 0,13 -0,90 0,38 375 >
estadisticos de ajuste ¥3(221)=502 X2(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 condicion estimada de niveles altos de aprendizaje interno no es significativamente diferente de la condicion estimada
para niveles bajos de aprendizaje interno de acuerdo a la prueba de la diferencia de Chi-cuadrado (Ax?). El signo mayor que (>) indica que la condicion estimada de altos niveles de
aprendizaje interno es significativamente mayor que la condicion estimada para niveles bajos de aprendizaje interno de acuerdo a la prueba de diferencia de Chi- cuadrado (Ax?). El signo
menor que (<) indica que la condicidn estimada de altos niveles de aprendizaje interno es significativamente menor que la condicién estimada para niveles bajos de aprendizaje interno.

Los resultados del modelo multigrupo no muestran diferencias significativas en los

parametros estimados entre grupos de altos y bajos niveles de aprendizaje interno del
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efecto de la orientacion a la innovacion sobre la orientacion 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 parametros estimados entre grupos de altos y bajos niveles de
aprendizaje interno del efecto de la orientacion al aprendizaje relacional sobre la
orientacion al mercado reactiva y proactiva como se esperaba. Asi, no se encuentra

soporte para Hi3.

Finalmente, para el grupo de niveles bajos de aprendizaje interno solo el efecto de la
orientacion al mercado reactiva sobre la ventaja competitiva es positivo y significativo
(B31P¥°=0,82, p<0,01). Para la orientacién al mercado proactiva, dicho efecto no es
significativo (B32°3°= -0,13, p= n.s.). Para el grupo de niveles altos de aprendizaje interno
tanto la orientacion al mercado reactiva (B312°=0,24, p<0,05) como la orientacion al
mercado proactiva (B32*t°=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 orientacidn al mercado reactiva y proactiva sobre la ventaja competitiva, el
modelo estructural multigrupo es comparado con dos modelos alternativos donde Ps1 y
Bs2se igualan entre grupos. El CDT arroja un peor ajuste significativo, indicando que
existe una diferencia entre los parametros de los grupos, determinando asi la existencia
de moderacion. Los resultados confirman, en la misma linea, 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 orientacion al mercado
reactiva en contextos de alta orientacion al aprendizaje interno. En sentido contrario, la
orientacion al mercado proactiva tiene un efecto significativamente mayor cuando se da

en contextos de alta orientacion al aprendizaje interno.
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Las implicaciones de todos los resultados del presente capitulo son discutidos en el

capitulo 5 de conclusiones.
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CAPITULO 5
CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y LINEAS FUTURAS DE
INVESTIGACION
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En este Ultimo capitulo se presentan las principales conclusiones académicas y
empresariales que se derivan de la presente investigacion. Seguido se plantean las
limitaciones del estudio y las futuras lineas de investigacion que surgen como

consecuencia de los resultados obtenidos.

5.1. CONCLUSIONES.

La presente investigacion tiene como objetivo profundizar en el estudio de dos formas de
orientacion al mercado que la literatura ha propuesto en los Ultimos once afios y cuya
exploracion sigue siendo escasa por los investigadores en esta area de conocimiento del
marketing. La revision de la literatura desarrollada en el capitulo uno ha puesto en
evidencia la importancia de un concepto como la orientacion al mercado, que, a pesar de
considerarse bastante estudiado, llama la atencidon 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 analisis de la orientacion al mercado
rescata al cliente, el cual es un aspecto fundamental del marketing (Deshpandé, 1999).
Ademas, su analisis es importante para los directivos de las organizaciones quienes
reconocen en la satisfaccidon de las necesidades de los clientes el aspecto mas central del
concepto de marketing (Ferrel y Lukas, 1987). Adicionalmente, el proceso de revision del
estado del arte sobre la investigacion en estas dos vertientes de la orientacion al mercado
muestra que en los Ultimos once afos no se llega a mas de veinte investigaciones
publicadas. En este contexto, son necesarios nuevos trabajos que profundicen en la
naturaleza de estos comportamientos de la orientacion al mercado y permitan establecer
relaciones mas claras en cuanto a los antecedentes y su grado de influencia en los

resultados organizacionales, aspectos que se han propuesto en la presente investigacion.
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A partir de una sistematica y exhaustiva busqueda y analisis de la literatura, se ha
propuesto un modelo tedrico que pretende estudiar los antecedentes de las dos
vertientes de la orientacion al mercado, las relaciones existentes entre ellas y los
resultados. Las relaciones planteadas en el modelo tedrico procuran llenar algunos vacios
en la literatura que continUan sin observarse. Las primeras seis hipotesis tienen que ver
con el efecto de las dos orientaciones del mercado sobre la ventaja competitiva. La
interaccion entre las dos dimensiones se propone en la hipdtesis siete. Finalmente, las
ultimas cuatro hipotesis se proponen sobre los efectos de dos orientaciones estratégicas

de la empresa como antecedentes de las dos vertientes de la orientacidn al mercado.

Los resultados obtenidos han permitido verificar el impacto del comportamiento reactivo
y proactivo de la orientacion 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 curvilineos. Esta forma de influencia
sigue siendo limitada en su comprension. Tsai et al. (2008) encontraron que ese efecto de
naturaleza curvilinea dependia de factores del ambiente, y Atuahene-Gima et al. (2005)
no encontraron evidencia estadistica para garantizar dicho comportamiento en ambas
orientaciones. En este sentido, el presente estudio aporta nuevas seifales sobre la
influencia curvilinea de ambas orientaciones al mercado. Primero, encontrando
significatividad estadistica en ambas orientaciones y seqgundo, que en diferentes
contextos, aun en los internos a la organizacion, hay presencia de dicho comportamiento.
En la misma linea, la presente investigacion arroja mayores luces para la comprension 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 relacion de la orientacion 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 investigacion aclara con mayor detalle, y desde la

perspectiva de las dos vertientes de la orientacion 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
interaccion entre las dos vertientes de la orientacion al mercado. Recientemente los
estudios de Tan y Liu (2014) y Herhausen (2015) por primera vez demostraron un efecto
ambidiestro de la orientacion al mercado reactiva y proactiva sobre los resultados. Hasta
hoy, el presente estudio viene siendo uno de los primeros aportes en esta linea,
adicionando un enfoque contingente, dado que la existencia simultanea de las dos
vertientes de la orientacion al mercado depende de contextos internos y externos a la

organizacidn, como han mostrado los resultados.

Por Ultimo, los resultados han contrastado la idea de que la orientacion a la innovacién y
la orientacidon al aprendizaje relacional son antecedentes de ambas orientaciones al
mercado. Esta influencia se ha intuido desde el punto de vista tedrico y empiricamente
con el uso de las medidas tradicionales de la orientacidn al mercado (MKTOR, Narvery
Slater, 1990 y MARKOR Kohli et al., 1993), pero no se habia constatado con las dos
vertientes, reactiva y proactiva, de la orientacion al mercado. A continuacion se
presentan con mayor precision los efectos significativos de interés encontrados,

siguiendo el mismo orden aqui presentado.

5.1.1.  Conclusiones relevantes sobre los resultados de la relacion de la orientacion al

mercado reactiva y proactiva con la ventaja competitiva.

Los resultados obtenidos en el contraste empirico del modelo tedrico confirman el papel

determinante de la orientacion al mercado reactiva y proactiva en la construccion de

ventaja competitiva para la empresa. Ademas, se constata que la naturaleza de las dos
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vertientes de la orientacion al mercado es curvilinea mas que lineal. La forma de la curva
sefiala que una orientacion al mercado sera capaz de influenciar y crear ventaja
competitiva a la empresa hasta cierto punto. Demasiada inversidn en un recurso como la
orientacion al mercado reactiva empezara a disminuir su impacto sobre la generacion de
valor para los clientes. Excesiva estrategia reactiva puede limitar la atraccion y generar
esfuerzos insuficientes para retener a los clientes. En este sentido los beneficios ofrecidos
pueden ser conocidos facilmente por los competidores. En el presente estudio, esta
situacion se da en una empresa que se implique en actividades de aprendizaje basadas en

la experiencia y tecnologias basicas y en entornos muy dinamicos.

Asi mismo, la orientacidn al mercado proactiva demuestra impactar positivamente la
ventaja competitiva de la empresa pero hasta cierto punto. Mayores inversiones en
actividades al mercado proactivas debilitaran el efecto sobre la ventaja competitiva. Un
alto nivel de orientacion proactiva al mercado exige a las empresas muchos proyectos de
tipo exploratorio que, generalmente, requieren de nuevos y especificos 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 creacion de valor
al cliente. En este estudio ocurre lo descrito en un escenario de actividades de aprendizaje
interno basado en actividades de I1+D que se forjen en experimentacion y nuevas
tecnologias, y también ocurre en entornos pocos dinamicos y altos niveles de la

orientacion al mercado reactiva.

Ademas, el efecto de influencia de ambas orientaciones al mercado sobre la ventaja
competitiva esta moderado por el aprendizaje interno. Si se quiere un mayor efecto de la
orientacion al mercado reactiva sobre la ventaja competitiva se debe invertir en mayores

niveles de aprendizaje interno, siempre y cuando dicha estrategia vaya acompafada de
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bajos niveles de orientacion al mercado proactiva. Aumentar los niveles de un
comportamiento proactivo hace que el aprendizaje interno modere negativamente el
efecto de la orientacion al mercado reactiva. Tanto la orientacion al mercado proactiva
como altos de niveles de aprendizaje interno, le permitirian a la empresa aprovechar las
altas capacidades tecnoldgicas y la informacion novedosa y no familiar del mercado para
dirigir a los clientes actuales productos mucho mas Utiles e importantes, pero un exceso
de orientacion 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 orientacion al mercado proactiva ocurre también un efecto de
moderacion del aprendizaje interno. Dicha moderacion ocurre cuando la empresa lleva a
cabo una estrategia de orientacion al mercado reactiva, permitiéndole a la empresa
implicada en dichos comportamientos salvaguardarla de los altos costos y riesgos propios
de las actividades de exploracidn propias de altos niveles de aprendizaje interno y una
orientacion al mercado proactiva. Sin embargo, los resultados demuestran el riesgo de
aumentar los niveles de orientacion al mercado reactiva, dado que el efecto de la
orientacion al mercado proactiva sobre la ventaja competitiva se debilita, pues la
empresa preferira un conocimiento mas cercano y menos riesgoso basado en su propia
experiencia y en la explotacion de la inteligencia de mercado. Finalmente, el efecto
curvilineo de la relacidn entre la orientacidn al mercado proactiva y la ventaja competitiva
en la presente investigacion encuentra evidencia de que dicho efecto, no solamente
depende de factores internos a la organizacion, como el aprendizaje interno, sino

también a factores externos como el dinamismo del entorno.
Especificamente, los resultados no arrojaron senales de un efecto de moderacion del

dinamismo del entorno sobre la relacion de la orientacion al mercado reactiva con la

ventaja competitiva. En el caso de la relacion de la orientacion 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 interaccion de las dos vertientes de la orientacidn 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 combinacion alta-alta,
mientras que Tan y Liu (2014) y Herhausen (2015) presentan el concepto de ambidestreza
de orientacion al mercado. El presente estudio va mas alla, dando claridad en que la
combinacion alta-alta es posible pero en escenarios particulares. Para este estudio, la
ventaja competitiva se ve influenciada por la existencia simultanea de los dos
comportamientos de la orientacion al mercado en escenarios donde el nivel de
aprendizaje interno es bajo. Es decir, que la orientacion al mercado reactiva complementa
las deficiencias de la orientacion al mercado proactiva, pero como la orientacion al
mercado proactiva tiene mayor riesgo dado los altos costos de su implementacion, es
mas plausible si se acompaia por un camino de I+D mas sequro y conservador (Lee et al.,
2014; Lin et al.,, 2013). La combinacion alta orientacion al mercado reactiva y alta
orientacion 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 tecnologias maduras. Este contexto favorece a la orientacion 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 simultanea de una estrategia de orientacion al
mercado proactiva impulsaria 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

orientacion al mercado reactiva y proactiva.

Se ha establecido en la literatura de marketing que una cultura organizacional hacia la
innovacion y la orientacion al mercado estan muy relacionadas y, respecto a la forma en
que se relacionan, existen dos posturas. La mas tradicional es que la orientacion al
mercado es fuente de nuevas ideas, facilitando asi la innovacion (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 empirica para la sequnda opcion. Los
resultados de este estudio dan mayores luces sobre este aspecto al considerar no
solamente el efecto positivo sobre las dos vertientes de la orientacidon al mercado, sino
también el efecto moderador del dinamismo del entorno. En un entorno dinamico la
orientacion a la innovacion aprovechara las mayores oportunidades de investigacion y
adquisicion de nuevas tecnologias presentes en el entorno, para la busqueda de

soluciones a las necesidades actuales y futuras de los clientes.

Por otra parte, la literatura en marketing también ha establecido que la orientacion al
aprendizaje es el motor detras de una orientacion al mercado (Baker y Sinkula, 1999a).
Los resultados validan esta afirmacion y permiten determinar adicionalmente que el
efecto de la orientacion al aprendizaje sobre la orientacion al mercado esta moderado por
el dinamismo del entorno. En particular, una orientacion al aprendizaje relacional en
ambientes dindmicos genera un detrimento sobre el efecto de la orientacion al mercado
reactiva. Adquirir conocimiento a partir de la relacion con otra organizacidon en un
entorno dinamico supone tener relaciones con organizaciones que cuenten con niveles
altos de capacidades tecnoldgicas y conocimiento experimental, asi como tener las
habilidades para compartir ideas y conocimientos no familiares. Esta forma de

aprendizaje va en contravia de una empresa que se oriente al mercado reactivamente,
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pues se confia en el conocimiento mas experiencial y caracterizado por comportamientos

de explotacion.

5.2. IMPLICACIONES EMPRESARIALES.

La presente investigacion 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 satisfaccion de las necesidades de los
clientes. Por ello, este estudio se hace relevante, dado que supone que la estrategia de
implementar una total orientacion al mercado supone riesgos y altos costos. Asi, los
empresarios deben ser conscientes de cuales son los aspectos que van a favorecer la
adopcidn de una orientacidn al mercado, tanto reactiva como proactiva, de tal forma que
puedan orientar sus esfuerzos en la direccion correcta. En esta linea, una de las
contribuciones mas importantes del presente estudio ha sido demostrar que la estrategia
de orientarse al mercado requiere de actividades de busqueda y diseminacion de
informacion 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 decisién de comportarse orientadas al mercado
de una manera proactiva deben tener en consideracion que hay bastantes posibilidades
de fracaso, es decir, que demasiadas actividades de exploracion 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 orientacidon 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 mas experimentada y competente en el uso de
inteligencia de mercado proveniente de las necesidades actuales, limitando la busqueda
de nuevas soluciones que posibiliten la creacion de mayor valor. Asi pues, los
responsables de desarrollar estrategias de orientacion al mercado reactiva y proactiva
deben tener en cuenta que son estrategias que presentan estados de saturacion y, por
tanto, deben tenerse en cuenta los aspectos internos y externos a la organizacidon 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 implementacidon de una orientacion al mercado reactiva y/o
proactiva, se recomienda implicarse en actividades de I+D. Por ejemplo, con la
adquisicion de conocimiento a partir de las actividades 1+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 informaciéon de mercado
novedosa y poco familiar que pueda otorgarle la capacidad de absorcion propia de un
aprendizaje basado en I+D, permitiendo a la empresa compensar las deficiencias de
demasiada orientacion al mercado reactiva. Finalmente, las empresas deben aprovechar
las oportunidades del entorno en la busqueda de informacidn 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 orientacidon al mercado

proactiva.
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Ademas, se destaca la importancia que tiene la empresa en desarrollar una cultura de
aprendizaje relacional y de innovacion que favorecen positivamente la implementacion
de una orientacion al mercado reactiva y proactiva. Se ha demostrado que son
orientaciones de la firma que facilitan la busqueda de informacion de mercado relativa a

las necesidades actuales y futuras de los clientes.

5.3. LIMITACIONES.

Como cualquier trabajo de investigacion, la presente tesis doctoral no esta exenta de
algunas limitaciones. Primero, hay que decir que los resultados de este estudio son
propios de una economia en desarrollo, con lo cual, mas alla de ser una limitacion brinda
una oportunidad de conocer los fendmenos en un contexto habitualmente resuelto en
economias desarrolladas. Sin embargo, este contexto debe tenerse en cuenta a la hora de

pensar en generalizar los hallazgos.

El modelo sometido a contrastacion podria ser aln mas completo de lo que aqui 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 orientacion al mercado, como son otras orientaciones estratégicas de la
firma, relativos a aspectos de la funcion directiva (como por ejemplo la orientacion
emprendedora y la orientacion tecnoldgica). Asi mismo, variables relacionadas con la
dinamica 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 departamentalizacion, formalizacion y/o
centralizacion). Ademas seria 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 desempeiio de la empresa o el desempeno de la

innovacion permitiria enriquecer el analisis. Asi mismo, como lo reconoce la teoria 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 estarian implicados en la consecusion

de ventaja competitiva.

Sin duda, involucrar los aspectos anteriormente mencionados u otras variables deberia
ayudar a ofrecer una explicacion mas completa de los antecedentes y resultados de la

orientacion al mercado reactiva y proactiva, y los efectos sobre la ventaja competitiva.

Otra posible limitacion de la investigacion proviene de los individuos que han contestado
el cuestionario. Los datos utilizados estan 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 investigacion de los conceptos analizados no se puede descartar la

posibilidad de que la subjetividad de las medidas sesgue los resultados del estudio.

Por ultimo, la presente investigacion 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 variacion externas procedentes de las caracteristicas
propias del sector, pero le permite a esta investigacion formular conclusiones que pueden

generalizarse mas alla de la idiosincrasia de industrias de un sector particular.

5.4. LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION.

En primer lugar, deben considerarse mas estudios, en la misma direccion de esta
investigacion, sobre la naturaleza curvilinea de las dos vertientes de la orientacion al
mercado reactiva y proactiva, dado que hasta hoy, la investigacion sigue siendo muy
limitada. Se hace necesario explorar, por ejemplo, el comportamiento curvilineo en

presencia simultanea de aspectos internos y externos a la organizacion. Asi mismo,
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explorar el efecto de interaccion, 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 podrian generar mejores resultados para la empresa.

Un aspecto que cobra también importancia es explorar otros determinantes que faciliten
la implementacion de una orientacion al mercado reactiva y proactiva. Aspectos como la
departamentalizacion y los sistemas organizacionales siguen practicamente sin
explorarse. Es necesario estudiar, la exploracion sobre otras consecuencias de las dos
vertientes de la orientacion al mercado, tales como la respuesta de los clientes y los

empleados.

Por ultimo, hacia el futuro se sugiere el desarrollo de estudios con otras metodologias,
como disefos longitudinales que permitirian una mayor validez a los resultados
obtenidos, de forma que pueda verse la evolucion del comportamiento de las dos

vertientes de la orientacion al mercado sobre los resultados de la empresa.

Los resultados presentados en esta investigacion ademas de permitir la busqueda de
desarrollar nuevos aspectos de las dos vertientes de la orientacion al mercado expuestas
anteriormente, posibilita la extension del impacto de dichos resultados mediante la
difusidon en ponencias nacionales e internacionales y/o la publicacion de articulos en
revistas indexadas. El plan propuesto en este sentido es lograr la difusion de los
resultados mediante al menos un articulo cientifico, una ponencia internacional y la

publicacion de la tesis doctoral.
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PROYECTAR LTDA. ENTREVISTA

ESTUDIO INNOVACION
No. 28 - 27 AGOSTO 2.008

Nombre de la Empresa:
Sector de actividad: codigo CIIU
Persona encuestada:
Cargo ocupado: Tel. de contacto (para superv.):
Correo electrénico:
Direccién postal:
Entrevistador Fecha
Revisado Sup. P Sup. T Digitado

A.EN LO REFERIDO AL PROYECTO DE INNOVACTON MAS SIGNIFICATIVO QUE HAYA SIDO
COMPLETADO (CON EXTTO O NO) POR SU EMPRESA EN L.OS ULTIMOS 3 ANOS:

1. Indigue de qué tipe de provecto de innovacion se frata

A) En cual de estas dreas esta el proyecto | B) Esta inmovacion es: ) Reparta 100 puntos segim el objetivo
de mnovacion? Entrevistador lea Entrevistador lea de la innovacién
- Completamente nueva para
- Imovarién en productos yio elmmdo... .o 1 -Reducircostos.........._. [ 1
SETVICION «ooveeeeee e 1
. - Completamente nueva para .
- Imnovacion en laempresa._......_... -Mejorar lasventas | [ 1
PIOCRSOS . ..o i ae e e 2 2
- Innovacicn en mercadeo........ 3 ;;\F?t{:;tﬂ:ﬂmﬂlmdflﬂ}'a 3 - Adaptarse a normas legales... [ ]
- Innovacién organizacional ... —
4 100
Con respecio a su provecto de innovacion indigue: f S S ! / /

Fecha de inicio (AdAnm/aa)  Fecha de finalizacion (dd/mmy/aa)
Empresa Clientes Proveedores Normas legales

En qué porcentaje el proyecto se inicia a propia
imiciativa de la empresa o es ima solicitud de [ 3 [ 1% [ 1% [ 1% =100%
clientes, proveedores, o normas legales

2. Durante el desarrolle de diche provecto de innovacion, enfre 1 (en ninpuna medida) y 10 (completamente), mdique en
que medida en su empresa se cambiaron y/o desafiaron sus creencias previas debido a los conocimientos adquindos desde:

_SUS CLIENTES

~SUS PROVEEDORES

_SU COMPETENCIA

_CENTROS/EMPRESAS DE INVESTIGACION PRIVADA [ ]
_CENTROS/INSTITUTOS DE INVESTIGACION PUBLICO O UNIVERSIDAD [ 1
_SU PROPIA EMPRESA [ 1

Durante el desarrolle de dicho provecto de innovacion, entre 1 (en ninguna medida) v 10 (completamente). indique en
qué medida su empresa mejoro habilidades v procedimientos previos debido a los conocimientos adquiridos desde:

- SUS CLIENTES

- 5US FROVEEDOEES

- SU COMPETENCIA

- CENTROS/EMPRESAS DE INVESTIGACION FRIVADA [ ]
- CENTROS/INSTITUTOS DE INVESTIGACION PUBLICO O UNIVERSIDAD [ ]
- 5U PROFIA EMFPEESA [ ]
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Por pilfimo, durante el desarrollo de dicho provecio de innevacion, entre 1 (en ninguna medida) v 10 (completamente),
sin que se produjera aprendizaje, indique el grado en que su empresa se apovo en las competencias especificas de:
CLIENTES [

-SUS
- SUS PROVEEDORES [ ]
- SU COMPETENCIA [ ]

- CENTROS/EMPRESAS DE INVESTIGACION FRIVADA
- CENTROS/AINSTITUTOS DE INVEST. PUBLICO/UNIVERSIDAD
- SUPROPIA EMFRESA

B. ENTENDIENDO POR COLABORACION EN INNOVACION: 1A REALIZACION DE ACCIONES .
CONJUNTAS CON OTRAS EMPRESAS O INSTITUCTONES PARA EL DESARROLLO DE UNA INNOVACTON:

3. ;Cooperd activamente con ofra erganizacion en esia innovacion? 1 si 2 NO (Pasarapregunta 14)

4. ;Oué tipo de organizacion era aguella con la que colabors de forma mds importante? (Marque solo una).

CLIENTE ......... 1 CENTROEMPRESADEINVEST PRIVADA . 4
PROVEEDOE...... p) CENTRO/EMPRESA DE INVEST. PUBLICA. . 5
COMPETENCIA.. 3 UNIVERSIDAD.. Y -

OTRA EMPRESA DE OTRO SECTOR... .

Ly

P . g
. ¢ Cudnitos meses duro la colaboracion? | meses

6. ;Cudntas acciones previas de colaboracion en innovacion ha desarrollade con dicha organizacion en los
tiltimeos 3 aios?: | £y con ofras organizaciones distintas? [

7. ¢ 8e frata de una organizacion del mismo grupo o relacienada accionarialmente? 1 NO 2 si
8. ;Es una organizacion nbicada en el extranjero? 1 NO

2SI ;Pais? [ ] (Pasar a pregumta 10)
9, ;Se frata de una empresa o instiftucion nbicada en su mismo enforne geogrdfice? 1 NO |

18. ;Cudnios anies levan ambas organizaciones en relaciones de negocios enfre si? | afios

11. ;On¢ efapa o efapas del procese de inmovacion incluye dicha cooperacion?  (zefiale las que correspondan)

1 IDENTIFICACION DE LA OPORTUNIDAD ) .
1 DESARROLLO DEL CONCEPTO, SIMULACTON DEL DISENO Y PFRUEBA
DESARROLLO DE PRODUCCION Y LANZAMIENTO

L)

12. Respecto a la forma como se llevd a cabo la colaboracién entre ambas empresas

Enire 1 {muy en desacuerdo) v 7 (nmry de acuerdo), mdique su grado de acuerdo con | Muy en Mury de
cada afirmacion desacuerdo acuerdo
Ambas partes,
l....aceptaban facimente la mnovacion técmica basada en los resultados obtemdos 1 7 3 4 = 6 7
durante el
(... buscaban activamente 1deas nuevas 1 2 3 4 3 [] 7
3. incentivaban al personal a probar nuevas ideas. aumque no funcionaran 1 2 3 4 b] 6 7
K. percibian la iInnovacidn no como un nesgo, sino como una oporfumdad 1 2 3 4 5 6 7
Las decisiones,
b....estaban delegadas en los niveles mas bajos de autoridad 1 2 3 4 3 6 7
b....antes de tomarlas, los ndividuos implicados en implementarlas eran consultados 1 2 3 4 3 6 7
[7.....se tomaban sobre la base de criterios técmicos, no politicos 1 2 3 4 b] [ 7
E.__estaban basadas en discusiones v debates abiertos 1 2 3 4 3 6 7
P...una vez tomadas, se comunicaban y explicaban a los empleados 1 2 3 4 5 6 7
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En dicha accidn de colaboracion
L0....Ja gente compartia su poder (habia uma atmosfera de trabajo conjunto) 1 2 3 4 5 6 7
11...n0 hacia falta hacer referencia al poder o la autondad 1 2 3 4 3 6 7
12... ]1a autonidad estaba oy repartida 1 2 3 4 5 [ 1
Las dos partes
IL3....5e mostraban dispuestas a ayudar 1 2 3 4 5 6 7
14....se mostraban dispuestas a aceptar la responsabilidad por las fallas 1 2 3 4 5 6 7
[13....estaban dispuestas a colaborar en todos los miveles 1 2 3 4 5 [ 1
Durante la colaboracion,
[L6....se incentivaba el aprendizaje nutuo 1 2 3 4 3 6 7
17....se favorecia que se compartiera informacion v conocinuentos entre las partes 1 2 3 4 5 [] 7
IL&. . no se planteaban acciones de proteccion del conocimiento de cada parte 1 2 3 4 5 6 7
Cada parte,
19....se apoyo en las capacidades complementanias de la otra 1 2 3 4 3 6 7
[0... tenia capacidades complementanas ttiles para el éxito de la colaboracion 1 2 3 4 3 6 7
21....tenda capacidades que. combinadas, permmitian ir més alld que en solitanio 1 2 3 4 5 & 1
Finalmente,
[*2.1a otra parte disponia de capacidades fimicas que la hacian la mejor opcidn 1 2 3 4 5 6 i
[3.En caso de romperse la relacion con la ofra parte, su empresa tenia mas que perder | 1 2 3 4 5 6 7
[4.1a otra parte hubiera sido dificilmente sustituble 1 2 3 4 5 [ 1

13. Enfre I {nada imporiante) y 10 (muy importanie-decisiva) valore Ia importancia gue la colaboracion con Ia

ofra parte fuvo en el desarrollo de la innovacion: |

14. Sebre los resuliados de la innovacion

Enire 1 {(nuy msatsfecho) y 7 (mmry satsfecho) mdique su mvel de sahsfaccion
con los siguientes aspectos de la innovacién desarrollada.

Muy
Insatisfecho

Muy

l. Calidad del resultado final 1 1 3 4 5 6 71
(. Rapidez con la que se llevo a cabo 1 1 i 4 3 & 7
B. Exito una vez en marcha 1 2 3 4 5 & 7
. Utilidad de la innovacidn 1 1 3 4 5 6 7
(. Walor creado por la innovacion para sus usuanos 1 1 3 4 5 6 7
. Mayores beneficios para los usuanos finales de la mnovacion 1 1 3 4 5 6 7
[F. Mejora de la imagen de la empresa 1 2 I 4 5 & 7
. Ventaja estratégica frente a los competdores 1 1 3 4 56 7
2. Mejora en la competitividad de la empresa 1 2 3 4 5 & 7
10. Mejora en la satisfaccion de los trabajadores imphicados en la mnovacion 11 I 4 5 & 7
I11. Mejora de las relaciones entre los trabajadores implicados en la innovacion 1 12 I 4 3 & 7
12. Compromiso orgamzacional de los trabajadores implicados en la mnovacion 1 1 3 4 5 & 7
13. Desarrollo mas eficiente de las actividades de la empresa 1 12 I 4 5 6§ 7
14. Aprendizaje obtenido 1 1 3 4 5 6 7
IL5. Riesgo asumido a lo largo del proceso 1 2 3 4 5 & 7
16. Posibulidades de éxato final 1 1 3 4 5 & 7
IL7. Stress del personal 1 12 3 4 35 6 7
18. Costos financieros 1 1 3 4 5 & 7
19. Tiempo y personal necesano 1 1 3 4 5 6 7

15. Entre 1 (en ninguna medida) v 7 (completamenie), indigue el nivel de logro de cada uno de los siguientes

objetives de su empresa con respecto a las metas establecidas:

!E,;E:;Em Completaments
l. Participacion en el mercado. 1 2 3 4 5 [ 7
2. Ventas 1 1 3 4 5 [ 7
B. Retomo sobre activos. 1 2 3 4 H [ 7
H. Fetomo sobre la nversion. 1 1 3 4 3 6 7
5. Rentabilidad 1 1 3 4 3 [ 7

16. Globalmente, entre 1 (muy insatisfecho) y 10 (muy satisfecho) indigue su grado de safisfaccion con dicha

innovacidn: [ ]
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C. APARTIE DE AHORA, ESTAS PREGUNTAS SON GENERALES, NO PARTICULARESDE LA

INNOVACION ANTERTOR:

17. El aprendizaje en su empresa proviene de...

expresar sus necesidades.

Entre 1 (nmry en desacuerdo) v 7 (muy de acuerdo), indique su grado de acuerdo con Muy en Muy de
cada afirmacion desaouerda aruerde
. Suempresa recoge abundante mnformacion sobre sus mercados 1 2 3 4 5 [ 7
2. Buscaideas imnovadoras a fraves de la informacion del mercado 1 2 3 4 5 6 7
3. Obtiene abundante conocimiento sobre los sepmentos de mercado 1 3 3 4 5 & 7
H. Obtene conocmuento sobre los compehdores 1 3 3 E 5 6 7
5. Comparte informacién con los empleados 1 2 3 4 5 6 7
6. Usa informacion sobre compradores v/o competidores en las inmovaciones 1 2 3 4 5 6 7
7. Fewisa fracasos anteniores en los mercados 1 3 3 4 5 6 1
B. Analiza los efectos de los cambios en el mercado sobre su competitividad 1 2 3 4 5 & 7
B. En su empresa se realizan importante actividades internas en [+ 1 1 32 3 4 5 6 7
10. El conocimuento generado en la [+D) mterna se comparte inferamente 1 2 3 4 56 7
11, Se revisam los fracasos anteriores en HD 1 2 3 4 35 6 1
12. El personal involucrado en I+D tiene gran nivel de habilidad 1 2 3 4 5 6 7
[13. Se dedican importantes recursos economicos a D 1 2 3 4 3 6 7
14. El conocimiento obtenido en I+D se usa en las innovaciones 1 2 3 4 5 6 7
L3. La propiedad intelectual de la empresa es importante 1 3 3 4 5 6 7
16. La capacidad para adquuinr conocinmento en su empresa a traves del [+D es alta 1 3 3 4 5 6 7
17, Su empresa usa su network con ofras empresas para adquinr conocimiento 1 2 3 4 5 6 7
1. Trabaja junto con ofras orgamzaciones para adquinr conocimientos 1 2 3 4 5 6 7
19. Busca imnovaciones por medio de networks externas 1 2 3 4 5 & 7
20. Comparte dentro de la firma el conocimiento adquinido a través de networks 1 2 3 4 5 6 7
1. Usa el conocimiento generado externamente en iMnovaciones 1 2 3 4 3 & 7
2. Fevisa programas pasados que fracasaron en la obtencion de conocmiento externo 1 2 3 4 5 6 7
3. Tiene una gran capacidad para adquinr conocimiento externamente 1 2 3 4 5 6 7
18. Sobre la orientacion de sn empresa respecto a sus relaciones con ofras empresas/organizaciones
Entre 1 (nmry en desacuerdo) v 7 (muy de acuerdo), indique su grado de acuerdo con My en Muy da
cada afirmacion desacuerda aruerdo
l. Siempre conuenzan las relaciones con la intencion de que sean a largo plazo 1 1 3 4 i 6 7
. Socializar permite profimdizar en las relaciones, estableciendo un clima de confianza 1 1 3 4 5 6 7
3. Trabajan jumto con sus relaciones para lograr el objetivo comin de crear valor para . - . g -
los chientes finales
M. La reputacién de las organizaciones s nommalmente suficiente para confiar en ellas 11 3 4 i 6 7
(. Negociando, la ganancia de su empresa es la pérdida de la ofra parte y viceversa 1 2 3 4 35 & 1
. Para hacer negocios basados em la confianza, usted necesita de un  profundo L 2 3 3 s 5 7
conocimuento personal de la ofra parte - )
[7. Tal v como son las cosas, hacer negocios sobre la baze de la confianza supone a - - a = - -
hacerse excesivamente vulnerable
B, Ser abierto v honesto tiene contraprestaciones positivas para la empresa 1 2 3 4 5 6 7
F. En general es mejor informar a sus relaciones sobre sus planes que ocultarlos 1 3 4 5 & 7
19. Sobre la orientacion proactiva al mercado
Entre 1 {muy en desacuerdo) v 7 (muy de acuerdo). indique su grado de acuerdo com | Muyen Muy de
cada afirmacién desacuerdo acuerdo
l. Asyundamos a mestros chientes a anticiparse a las tendencias en sus mercados 1 1 4 5 7
2. Confinuamente intentamos descubnr las necesidades adiciomales de muestros , .
clientes, ain de las que ellos son inconscientes. ! - * 3 !
3.  En muestros nuevos productos y servicios incorporamos soluciones a necesidades de ; - a = -
muestros clientes con las que ellos no contaban
H. Buscamos mevas formas como muestros chientes ubilizan muestros productos v .
SeTvicios. 1 2 4 ] 7
. Immovamos aim amesgando a dejar obsoletos muestros propios productos. 1 2 4 5 7
. Buscamos oportmidades en areas donde muestros clientes encuentram dificil . B 4 5 R
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[7. Trabajamos de cerca con nuestros usuarios lideres, quienes nfentan recomocer las
necesidades de los compradores meses o afios antes que la mayora de los

competidores.
B. Extrapolamos las tendencias clave, para ganar comprension acerca de lo que los
mercades actuales necesitaran en el futuro.

(=]

20. Sobre la orientacion reactiva al mercado

Entre 1 (muy en desacuerdo) y 7 (muy de acuerdo), mdique su grado de acuerdo con
cada afirmacion

Muy de
acuerdo

1. Constantemente momtoreamos miestros niveles de compromiso con la atencidn de
las necesidades de los clientes.

=]

Informamos abiertamente a todas las fimciones de la empresa sobre los éxitos y
fracasos con los consumidores

B. MNuestra estratesia para la ventaja competitiva se basa en nuestra comprension de las
necesidades de los clientes.

b

Medimos la satisfaccion de los clientes de forma sistemdtica v frecuente.

Estamos mas enfocados en mestros chientes que nuesiros prncipales competidores

Creo que esta compafiia existe principalmente para servir a los clientes.

[y

AT

Los datos sobre la satisfaccion de mestros clientes son diseminados en todos los
miveles de la organizacion.

b

||| =] =

21. Sobre la cultura innovadora

Entre 1 (mmry en desacuerdo) v 7 (muy de acuerdo), indique su grado de acuerdo con
cada afirmacion

My en

desacuerdo

La direccion de la empresa busca muevas ideas activamente

La inmovacion se acepta facilmente por los cuadros medios de la empresa

El personal es prenmado por las nuevas 1deas, aungue no funcionen

b i L

bt |t | [ | et
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...tendencia a realizar actividades de planificacién estratégica

.. habilidad para identificar necesidades v deseos de su clientela

...habilidad en perseverar para convertir una vision o idea en realidad

ol e e L B

...habilidad en detectar nuevas opormidades
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22. Sobre el entorno de la empresa

Entre 1 (mmry en desacuerde) y 7 (muy de acuerdo), indique su grado de acuerdo con
cada afirmacion

Los gustos y preferencias de los compradores cambian rapidaments en su industna

Los competidores hacen movimientos impredecibles

o
a

=™~

Como consecuencia de cnsis en el mercado, alzunes competdores han cemrado o
cambiado drasticamente la forma como

o
-3

operan
Es muy dificil predecir 1a tecnologia reinante en los proximos 2-3 afios

[

En afios recientes se han producido cambios tecnologicos “rompedores™

]

El mercado se encuentra actualmente en una fase de importante crecimiento

El mercado ofrece potencial para obtener beneficios

L e b

El tamafio del mercado es grande

| i | i

o on | an | an
-3

P. Hay mma actividad competitiva nmry agresiva en el mercado

o
-

10. Hay nmchos compefidores en el mercado

1. Los competidores son empresas grandes v fuertes

i | b [

23. Sobre la culiura de la calidad

Entre 1 (nada comprometdo) v 7 (muy compromefido), mdique el mvel de
COMPromiso en su empresa con cada afirmacion

Actitud de la alta gerencia hacia el uso de practicas de calidad

Actitud de la gerencia media hacia el uso de practicas de cahdad

Actitud de la gerencia del fiont line hacia el uso de préacticas de calidad

b b L

Actitud del personal de staff hacia el uso de practicas de calidad

[F¥Y FPVY TV

o ]

wn fn | | un
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Entre 1 (nmry en desacuerdo) v 7 (muy de acuerdo), mdique su grado de acuerdo com | Muyen Muy de
cada afirmacion desacuerdo acuerda
La alta gerencia apoya fuertemente las auditorias de certificacion 1 1 [ s [ a5 ]3
. ILa rewo:usablhdnd para la calidad esta distribuida entre todos los miembros de la . . 3 4 . p -
CIZANIZACION - )
B. Los sistemas y procedimientos de calidad son claramente comprendidos por toda la r - : A : n -
=
24. Sobre el liderazgo para la calidad
Entre 1 (nmry en desacuerdo) v 7 (mury de acuerdo), mdique su grado de acuerdo com | Muyen Muy de
cada afirmacion dezaruerdo acuerdo
Los gerentes commmican achivamente a los empleados el conpromiso hacia la calidad] 1 E] 3 4 5 [
D Los gmplfados estin comprometidos a ayudar a implementar cambios en la | 3 3 4 : 5 ;
Organizacion
B. Los gerentes y supervisores permiten a los empleados tomar sus propias decisiones 1 F] 3 4 3 [] 7
. Los gerentes y supervisores mofivan a sus empleados, y los ayudan a desempefiarse | . 5 3 : 5 -
MEjor 2N Sus tareas. ) ]
25, Sobre la actividad innovadora de la empresa
Entre -2 (muy por debajo que la competencia) y +2 | Innovacion en Innovacién en Innovacién en Innevacién
(muy por encima que la competencia), indique el | productos yvio procesos mercadeo organizacional
comportaniento de su empresa comparado con el de la servicios
competencia respecto a-  (mostrar tarjeta) 2104142 | -2-10+41 42 ) 210410 +2 |21 041 +2
1. Numero de imnovaciones 123 45 123 45 123 45 | 123 45
2. Cardcter pionero o imico 123 45 123 4535 123 45 123 45
3.Achtndmnstmradnndesnan;rmpmmtmd1m 123 45 123 45 123 45 123 45
IINOVAclones
4. Respuesta rapida a la infroduccion de mnovaciones = " = N , R
de sus competidores 123 45 1 23 45 123 45 123 45
5. Gasto y recursos financieros o monetarios 123 45 12 4 35 123 4 12 4 5
6. Esfuerzo en personal dedicado, equipos y formacicn | 1 2 3 4 3 12 43 123 4 12 4 3
26. Sobre el desemperio de la innovacion
Como resultade de las imnovaciones emprendidas por su empresa, entre 1 (Muy en .
desaclfl;;i;;\ 7 (Muy de acuerdo), indique su grado de acverde con las sigmiente EIF 2o :;I;::
1. Su empresa es mas competitiva en productos de calidad 1 1 3 4 5 [ 7
2. Su empresa es mas competitiva en costos de produccicn 1 1 3 4 5 [ 7
3 &Jmam}pﬁmmrm&hrﬁpﬁdaﬁmteamcmeﬁdﬂr&s 1 1 3 4 5 [ 7
4. Su empresa enfrega mas valor a sus clienfes comparado con sus competidores 1 1 3 4 5 [; 7
3. Su empresa es mas eficiente que sus compefidores 1 1 3 4 E [ 7
6. Sus chientes pagan precios supenores a los de la competencia 1 1 3 4 5 [; 7
7. En definitiva. su empresa tiene ventaja competitiva frente a sus nivales 1 2 3 4 5 [ 7
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D. ACTIVIDAD EXPORTADORA

27. Su empresa exports en los iiltimos tres afies?: 1 Sl } NO (Pasar a pregunta 29)

28. Sobre la actividad exportadora en los iilfimos fres anos.

A ;Cual ha sido la participacion (en témunos porcentuales)
de las exportaciones sobre las ventas totales?
No se exporto (0%)
1-5 %
6-10%4
11-15%
16-20%
Mas de 20%

(=]
=41 L] B = (W) ) —-8
L
b
=)
(=11
[

]

an[h | a1 | = =
anfun| B || =2

B. Globalmente ; Cdmo podria usted calificar el desempefio de sus exportaciones en los ultimos tres afios? Por favor sefiale el
nimero apropiado en una escala de 1 a 10 siendo 1 sin éxito y el 10 exitoso.

simesito | 1 | 2 [ 3 + [ s 6 [ 7] s [ 98] | Exitoso

C. Su empresa incrementd sus exportaciones en los nlfimos tres atios como resulfado de las innovaciones
emprendidas 1 SI 2 NO (Pasar a pregunt 29

D. Por favor mdicue el incremento de sus exportaciones en los ultmos
tres afios como resultado de las mnovaciones emprendidas, sefialando
el infervalo de crecimiento percentual que se presenta a contmuacion: 3
(0%)
1-5 %
6-10%
11-15%
16-20%
Mas de 20%

2006 2

o
=1

[= 4 W1 [ 1Y Y 1 S
o] | s [ s 1=
onf Ll s || =

29, ;Cndnio tiempo tiene de constitnida su firma? [ J atios

30. Para el afio anterior ; Cudles fueron sus ventas? [ Jpesos [ Jddlares

31 .Para el aito anterior ; Cudntos emipleados tenia su empresa? | [ emipleados

32. ;En qué cindad o drea mefropolitana se encuenira su empresa?

01 Bogota 02 Cah 03 Medellin 04 Barranguilla 05 Cartagena
06 Ibagué 07 Pereira 08 Bucaramanga 09 Armenia 10 Manizales
Otra ;Cual?

GRACIAS POR SU COLABORACION
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TARJETA Preg. 25

Muy por debajo que
la competencia

+1

+2

Muy por encima que la
competencia

252




ANEXO 2.
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CUESTIONARIO DE PRESELECCION DE EMPRESAS INNOVADORAS DE LA INDUSTRIA
MANUFACTURERA COLOMBIANA

Empresa

Mombre del Encuestado

Cargo

Direccion Postal

Correo electronico

2. Suempresa ha ejecutado algdn proyecto de innovacidn (con éxito o no) en los dltimos tres
anos.

Si No finalizar y agradecer

Indigue de gué tipe de innovacicn se trata:

Innovacion de producto(s)

Innovacion de proceso(s)

Innovacion en servicio(s)

Innovacién organizacional

Innovacidn en mercadeo

3. Por favor indique el nombre, cargo, teléfono, correo electronico de la persona responsable de la
innovacidn en su empresa:

Mombre

Cargo

Direccion Postal

Correo electronico

4, Informacion de la empresa-

Valor Activos (2007)

Mumero de empleados (2007)
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Tamafio de empresa: Pequefia ___ Mediana ___ Grande ____

5. £En gue ciudad o drea metropolitana se encuentra ubicada su empresa?

Bogota 0 Cali 0 Bucaramanga [
Medellin [ Pereira 0 Armenia O
Ibagué 1| Barranguilla [J Manizales O
Otra cual?
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Universidad

LK<
LK«
SSA

agmamh dad

Santiago de Cali, mayo 23 de 2008.

Doctor(a)

La Universidad del Valle estd desarrollando un estudio sobre los antecedentes y
resultados de la innovacion en la industria manufacturera colombiana. El estudio
cuenta con el apoyo del Centro Nacional de Productividad ~CNP- y la Corporacion
Calidad.

Para desarrollar dicho estudio se requiere del concurso de las empresas
manufactureras colombianas. Su empresa ha sido seleccionada para participar en el
estudio, por lo tanto, solicitamos su cooperacion aceptando responder a una encuesta
que sera realizada en su empresa por la firma de consultoria Proyectar Ltda. Para tal
fin en los préximos dias personal de ésta firma se comunicard con usted para
concertar una cita, y asi poder realizar la encuesta.

La Universidad se ha comprometido con los empresarios a tratar la informacion de
forma anonima. Asi mismo, se compromete con los gremios y empresas participantes
a divulgar los resultados agregados del estudio, a través de los gremios e instituciones
que apoyan el estudio.

De otra parte, le manifestamos nuestros agradecimientos por su contribucion al
desarrollo de éste estudio, y ademas sefialamos que estamos a su disposicion para
cualquier consulta o inquietud.

Gracias por su atencién,

Atentamente,
\o'%s,.’é\b Cheee a/
ALVARO ZAPATA DOMINGUEZ LUIS EMILIO VE QUEZ

Director Ejecutivo Lorporacién Calidad
Facultad de Ciencias de la Administraciéon ~ Cr 7 # 26-20 Of 1002

Universidad del Valle Colombia - Distrito Capital, Bogota
Sede San Fernando — Apartado 25360 Teléfonos: (57) (1) 2861444

Fax: 5542470 Fax: (57) (1) 2823185, (57) (1) 2824069
PBX: 5542466 — Tel: 5560054 www.ccalidad.org.co

Cali — Colombia

www.univalle.edu.co /

C ..—‘f: P W«jv

" CARLOS ALBERTO ARANGO
Director Centro Nacional de Productividad (CNP).
Cl 67 N 7 N-59 Menga
Colombia - Valle del Cauca, Cali
Conmutador: (57) (2) 6550905

WWW.CNP.Org.co
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