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SUMARIO: 1. Introduccion. 2. Los factores moderadores de |a relacion OM-Resultados. 2.1.
Los factores ambientales. 2.2. La estrategia. 3. Modelo y planteamiento de hipétesis. 4. Meto-
dologia de la investigacion. 4.1. Universo y dmbito de lainvestigacion. 4.2. Medidas emplea-
das en lainvestigacion. 4.3. Los modelos de medida: validez y fiabilidad de las escalas.
5. Resultados de la investigacion. 6. Discusion. 7. Conclusiones y principales implicaciones.
Referencias hibliogréaficas

RESUMEN: La literatura de Marketing ha reconocido, en la Gltima década, el papel de
la orientacion al mercado como fuente para alcanzar una ventaja competitiva sostenible. Por
esta razén, un amplio nimero de investigaciones se centran en analizar la relacion entre la
orientacion al mercado y los resultados obtenidos por las empresas, incluyendo en este ané-
lisis una serie de variables moderadoras entre las que se encuentran, por una parte, las deno-
minadas variables ambientalesy, por otra, la estrategia. El objetivo de este trabajo es andizar
la influencia combinada de ambos tipos de efectos (ambientales y de estrategia) tomando
como punto de partida los planteamientos del conocido paradigma de la economiaindustrial.
Para poder Ilevar a cabo nuestra investigacion, hemos aplicado una metodol ogia escasamen-
te habitual en este campo de estudio: los modelos multinivel, ya que, por una parte, una de
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sus principal es aportaciones consiste en explicar, en mayor medida, el componente aeatorio
del modelo y, en segundo lugar, porque nos permite considerar diferentes niveles de andlisis
paraestudiar lainfluenciacombinada de |os factores ambientalesy la estrategiaen larelacion
objeto de nuestro estudio.

ABSTRACT: Marketing literature has widely recognized the role of market orientation
as arelevant source to achieve a sustainable competitive advantage. Thus, there are a signifi-
cant number of studies focusing on the relationship between market orientation and firm's
performance. Environmental factors and firm strategy have also been identified as major
moderating variables in this relationship. The objective of this study is to explore the combi-
ned impact of both moderators —environment and strategy— from the perspective of the
industrial economy paradigm. Empirical research performs a multi-level model analysis, still
uncommon within the topic. A major contribution of this methodology is that it improves the
explaining of the random component of the model, and secondly, it also alow to differentia-
te several level of analysisin order to explore the combined influence of environmental and
strategic variables in the relationship between market orientation and performance.

1. Introduccién

Laliteratura de Marketing ha reconocido, en la Gltima década, €l papel de
la orientacion a mercado como fuente para alcanzar una ventaja competitiva
sostenible, analizando tanto sus antecedentes como sus consecuencias (Naver
y Slater, 1990; Jaworski y Kohli, 1993; Gounaris y Avlonitis, 1996; Toumi-
nemny Mdller, 1996; Deshpandé, 1999; Matsuno y Mentzer, 2000). Con rela-
cion aestas Ultimas, lamayoriade las investigaciones se han centrado en estu-
diar larelacion fundamental ‘ orientacidn al mercado-resultados’, aunque con
desiguales conclusiones. Asi, un grupo de ellas contrastaron que existe un
efecto directo y positivo en dicha relacion (Narver y Salter,1990; Jaworski y
Kohli,1993; Doyle y Wong, 1998; Chan y Cheng, 1998), mientras que otro
grupo, en un intento por explicar su ausencia, ha identificado determinados
factores moderadores en la misma (Kohli y Jaworski, 1990 y 1993; Slater y
Narver, 1994; Matsuno y Mentzer 2000).

Entre los factores moderadores identificados destacan, por una parte, los
denominados ‘ambientales’, que han sido los mas estudiados (Kohli y Jawors-
ki, 1990 y 1993; Slater y Narver, 1994) pero que han recibido escaso apoyo
empirico, y por otra, la ‘estrategia (Matsuno y Mentzer, 2000). En ambos
casos, las investigaciones previas han intentado contrastar sus hipotesis
mediante modelos de regresion (en determinados casos, moderadas), 0 por
medio de ecuaciones estructurales (potente herramienta de andlisis multiva
riante). A nuestro entender, una posible explicacién de |a escasa contrastacion
empirica de estos planteamientos se deriva de las técnicas utilizadas para su
estudio, en las que no se tiene en cuenta el comportamiento heterogéneo de
las empresas en su mercado y lainfluencia que de ello se derivaparaestarela
cion. El objetivo de este trabajo es analizar la influencia combinada de ambos
tipos de efectos (ambientales y de estrategia) tomando como punto de partida
los planteamientos del conocido paradigma de la economia industrial. Segun
este paradigma, la conducta de una firma esta condicionada por su estructura
internay externa (ambiente) y su resultado se deriva de las respuestas (con-
ducta) a dichos ambientes. El fundamento tedrico de este paradigma es que si
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la conducta de una organizacion es la ‘adecuada, se adaptard mejor a su
ambiente, lo que le lleva a obtener un mejor resultado. Por lo tanto, es €l
ambiente percibido € determinante de la respuesta de la empresa, y su estra-
tegiaeslaque incorpora, articulay refleja el ambiente percibido por la direc-
cién. Por todo €llo, consideramos que los factores ambientales influyen en la
conducta de las empresas (estrategia) y ésta, a su vez, en los resultados.

Para poder llevar a cabo nuestra investigacion, hemos aplicado una meto-
dologia escasamente habitual en este campo de estudio: 1os model os multini-
vel, ya que, por una parte, una de sus principales aportaciones consiste en
explicar, en mayor medida, el componente aleatorio del modelo planteado v,
en segundo lugar, porque nos permite considerar diferentes niveles de andlisis
para estudiar la influencia combinada de los factores ambientales y la estrate-
giaen larelacion objeto de nuestro estudio.

2. Losfactores moderadoresdelarelaciéon OM-Resultados

Una parte sustancial de la investigacion sobre la ‘ orientacién al mercado’
recae sobre €l andlisis de su influencia en los resultados de las empresas (Des-
hpandé y Farley, 1998; Jaworski y Kohli,1993; Doyle y Wong, 1998; Chan y
Cheng, 1998; etc). Ciertamente, la relacion propuesta es sumamente comple-
ja, debido a elevado nimero de variables que influyen sobre estos resultados.
En este sentido, la Economia Industria y la Direccién Estratégica compiten a
la hora de explicar las diferencias persistentes en cuanto a la rentabilidad
alcanzada por las empresas. Asi, la organizacion industrial considera que las
diferencias vienen determinadas por factores industriales (efecto sector),
mientras que la direccidn estratégica mantiene que la rentabilidad derivade la
propia empresa (Galan y Vecino, 1997). Dentro de la organizacién industrial,
debemos destacar el conocido paradigma de la escuela de Harvard identifica
do como «estructura-conducta-resultado». En su concepcion mas simple,
dicho paradigma establece la existencia de unarelacion causal entre la estruc-
tura del mercado y la conducta, y entre ésta y los resultados alcanzados por
las empresas. En definitiva, las empresas que estan situadas en sectores dife-
rentes (Y, por tanto, con factores ambiental es dispares) se comportarén de for-
ma distinta, y alcanzaran resultados divergentes. Es en € marco de estarela
cion en € gue se encuadra la presente investigacion. Es decir, consideramos
gue los factores ambientales determinan la estrategia de la empresa y que,
ambos, influyen en larelacion entre la orientacion a mercado y |os resultados
empresariales.

Asi, unarevision de las investigaciones que han analizado larelacion OM-
Resultados muestra que sélo un nimero limitado ha conseguido contrastarla
empiricamente. Ello, ha generado toda una linea de investigacion centrada en
estudiar la presencia de posibles factores moderadores, bajo el argumento de
que la ausencia de resultados se debe a que esta relacion es mucho mas com-
plejaque laplanteada en las investigaciones iniciales (Pelham, 1997). Aungque
los primeros trabgjos versaron sobre el efecto moderador de las denominadas
‘variables ambientales', Greenley (1995) apunt6 la necesidad de analizar otro
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tipo de variable fuertemente ligada a las anteriores:. |la estrategia de la empre-
sa. Asi, en su investigacion incide en € papel que puede jugar la estrategia
para poner en préctica la orientacion al mercado. En un sentido semejante se
pronuncia Pelham (2000) al analizar la influencia de determinadas variables
sobre € resultado de las empresas, sefidlando que la orientacién a mercado
presenta una influencia mas fuerte sobre los resultados empresariales cuando
se combina con la estrategia (utilizando para ello la tipologia propuesta por
Porter (1980), asi como las actividades asociadas con esas estrategias). En una
direccién similar se encuentra la propuesta de Dabni y Luffman (2003) que
considera la existencia de unos perfiles ideales en la relacion entre la orienta-
cion a mercado y los resultados, sujetos a diferentes variabl es de contexto. En
conclusion, laliteratura considera hoy en dia dos grandes factores moderado-
res de esta relacion: las variables ambientales y |a estrategia de la empresa. Y
ambos se encuentran, segin el paradigma de la Economia Industrial, estre-
chamente vinculados a la hora de estudiar |os resultados empresariales.

La investigacion sobre la influencia de la estrategia en los resultados tie-
ne su origen en la Teoria de la Contingencia (Pfeffer, 1987). Este enfoque,
aspiraacomprender y determinar como funciona una organizacién bajo diver-
sas contingencias para, a partir de ahi, determinar las acciones directivas més
adecuadas (Lawrence y Lorsch, 1967). Reducir €l grado de incertidumbre
congtituye €l nicleo de los factores contingentes (Donaldson, 1996), de tal
manera que la innovacién —tecnologia— y €l tamafio, junto con €l entorno,
son los tres elementos de contexto mas estudiados. A éstos, tendriamos que
anadirles un cuarto factor: la estrategia de la organizacion (Garcia Falcon,
1993). Con relacién a este Ultimo, hay que destacar las aportaciones realiza-
das por Milesy Snow (1978) que, apoyandose en €l concepto de ciclo adap-
tativo, elaboran una de las tipologias estratégicas més utilizadas en laliteratu-
ra, junto a la propuesta por Porter (1980). Asi, e ciclo adaptativo incorpora
los distintos enfoques que pueden adoptar las empresas con diferentes per-
cepciones del entorno competitivo, en aras de resolver, entre otros, los pro-
blemas estratégicos (Lado, 1997). En definitiva, desde esta perspectiva con-
tingente, la literatura estratégica sugiere tres aspectos sumamente relevantes
(Miles y Snow, 1978): a) una empresa elige su estrategia en funcién del
ambiente percibido; b) la estrategia elegida dirige la atencién de la compafia
a ciertas dimensiones de los resultados y c) la compafiia intenta destacar en
una determinada dimension de los resultados.

Teniendo en cuenta los argumentos expuestos, la implantacion de una
estrategia particular es esencialmente un proceso de adaptacion de una orga-
nizacion a ambiente que percibe, en € que la orientacion a mercado puede
jugar un papel fundamental (Walker y Rueker, 1987; Ruekert, 1992; Greenley,
1995). La estrategia de una empresa, entendida como guia general de res-
puestas en funcién de la informacién del ambiente, puede variar la magnitud
de larelacion entre los resultados y |a orientacion al mercado, de tal manera
gue las relaciones entre orientacion al mercado y performance estan influen-
ciadas por €l tipo estratégico (Matsuno y Mentzer, 2000; Pelham, 2000; Dob-
ni y Luffman, 2003). En definitiva, y tomando como punto de partida la defi-
nicién de Kohli y Jaworski (1990), larelacion entre la orientacion a mercado
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y los resultados de |as empresas variara mas en funcion de las diferentes estra-
tegias desarrolladas por éstas, que analizando exclusivamente los factores
ambiental es que influencian en dichas estrategias (Hambrick, 1982; Jeminson,
1984).

2.1. LOSFACTORES AMBIENTALES

Como manifestabamos anteriormente, los factores ambientales han sido
los primeros en ser descritos e investigados como variables moderadoras,
argumentando que en funcién del tipo de entorno de una empresa, es necesa
rio modular € grado de orientacion a mercado. En este sentido, Kohli y
Jaworski (1990, p. 14) los consideran como «el conjunto de contingencias o
condiciones medioambiental es que moderan —incrementando o disminuyen-
do— la fuerza de la relacion existente entre la orientacion al mercado y los
resultados empresariales». Han sido identificados diferentes factores
medioambientales como potenciales moderadores de la relacién, siendo los
planteados por Jaworski y Kohli en 1990 (la turbulencia del mercado, la tur-
bulenciatecnol6gica, laintensidad de lacompetenciay el crecimiento del sec-
tor) los que han sido objeto de un nimero mayor de investigaciones empiri-
cas. Sin embargo, los resultados obtenidos por los estudios empiricos han
ofrecido conclusiones dispares. A continuacion, analizaremos brevemente
tanto los factores ambientales propuestos por Jaworski y Kohli (1990) como
el propuesto por Slater y Narver (1994).

Turbulencia del mercado. Un mercado es turbulento cuando se producen
cambios, bien con respecto a la composicion de sus clientes y/o competido-
res, o bien, relacionados con las preferencias de los primeros (Alvarez et al.,
2000). Cuando el mercado en €l que opera una organizacion se caracteriza por
su turbulencia, se incrementa el vinculo entre orientacién al mercado y resul-
tados; es necesario un mayor seguimiento de las necesidades y deseos de los
consumidores, de la competenciay de cualquier cambio que se produzca para
poder anticipar cOmo actuar mas correctamente. Por el contrario, en aquellos
mercados estables y facilmente predecibles, se debilitalarelacion entre orien-
tacién al mercado y resultados, pues la orientacién al mercado no supone una
ventaja competitiva para lafirma (Jaworski y Kohli, 1990). A pesar del nUme-
ro de investigaciones que han analizado esta proposicion (Jaworski y Kohli,
1993; Slater y Narver, 1994; Greenley 1995; Pelham y Wilson 1996; Appiah-
Adu 1998) no siempre ha sido ratificada.

Intensidad competitiva. La hostilidad o intensidad competitiva se caracte-
riza por «la presencia de competidores que se atacan agresivamente en nume-
rosas dimensiones estratégicas» (Jaworski y Kohli, 1993; Varela, Rio y Beni-
to, 1994). En mercados pocos competitivos, la orientacion al mercado no vaa
ser un determinante importante de los resultados, debido a que los consumi-
dores se encuentran ‘atrapados’ con los productos o servicios de la empresa.
Por el contrario, bajo condiciones de ata competitividad, los consumidores
tienen muchas opciones para satisfacer sus necesidades y deseos. La empresa
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severden lanecesidad de adoptar una postura agresivaafin de desarrollar una
oferta de mayor valor para e cliente. Por |o tanto, la orientacion a mercado
es un determinante importante de los resultados bajo condiciones de una ata
intensidad competitiva (Jaworski y Kohli, 1993). Al igual que en el factor
anterior, los resultados a canzados por los distintos estudios |levados a cabo
han sido divergentes (Slater y Narver, 1994; Diamantopoulos y Hart ,1993;
Appiah-Adu, 1998; Greenley y Foxall, 1997; Jaworski y Kohli, 1993; Green-
ley, 1995).

Turbulencia tecnoldgica. Por turbulencia tecnol6gica podemos entender
«la tasa de cambio tecnolégico de un mercado» (Jaworski y Kohli, 1993,
p.57). Jaworski y Kohli sostienen que la tecnologia se convierte en una fuen-
te alternativa a la orientacion al mercado para obtener una ventaja competiti-
va. De estaforma, las empresas que operan en industrias caracterizadas por un
répido cambio tecnol 6gico pueden ser capaces de obtener una ventaja compe-
titiva a través de la innovacion tecnoldgica, y por lo tanto, disminuyendo —
pero no eliminando— laimportancia de la orientacion a mercado. Por el con-
trario, las empresas que trabajan con tecnol ogias estables estan relativamente
peor posicionadas para obtener una ventaja competitiva a través de la tecno-
logia, dependiendo en mayor medida de un conocimiento mas preciso de las
necesidades de los clientes paragenerar un valor superior. En su investigacion
Jaworski y Kohli no encontraron un efecto significativo de la turbulencia tec-
nolégica. De nuevo, los resultados alcanzados por |os estudios realizados han
sido divergentes (Narver y Slater, 1994; Greenley, 1995; Alvarez et al., 2000;
Han, Kimy Srivastava, 1998).

Crecimiento del sector. Una empresa perteneciente a un sector donde la
demanda aumenta considerabl emente, tiene més facilidad para beneficiarse de
este crecimiento (Jaworski y Kohli, 1993). Por tanto, disminuye la importan-
ciade la orientacion a mercado. Algunas de las investigaciones realizadas en
este sentido (Greenley, 1995; Greenley y Foxall, 1997) confirman esta rela-
cion, mientras que otros estudios no (Slater y Narver, 1994).

Concentracién de laindustria. Slater y Narver (1994) consideran también
como factor moderador €l nivel de concentracién. Cuando la concentracion es
elevada, los movimientos de las empresas se hacen més visibles, y, por lo tan-
to, la anticipacion y adaptacion que propugna la orientacién al mercado pue-
de ser beneficiosa para competir en estos mercados. Por € contrario, a medi-
da que disminuya la concentracion de las empresas, las acciones de éstas
pasaran mas desapercibidas, y, por ello, mitigan la relacion entre orientacion
a mercado y resultados.

2.2. LA ESTRATEGIA

Tal y como exponiamos en |as péginas precedentes, aungque los primerostra-
bajos versaron sobre e efecto moderador de las denominadas ‘variables
ambientales, estudios més actuales apuntan la necesidad de andizar otro tipo
de variable fuertemente ligada a las anteriores. la estrategia de la empresa (Gre-
enley, 1995; Matsuno y Mentzer, 2000; Pelham, 2000; Dabni y Luffman, 2003).
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En este sentido, la tipologia de Miles y Snow (1978) parte de la base de
que las decisiones principal es realizadas por los directivos sirven para definir
larelacion de laempresa con su entorno. Por ello, la discrecionalidad de cada
organizacion, aun dentro de una misma industria, es muy alta, como conse-
cuencia de que cada organizacion reacciona individualmente ante € entorno
que percibe (de ahi la elevada heterogeneidad de comportamiento de las
empresas en e mercado). En definitiva, reconocen que la efectividad de la
adaptacion organizacional descansa en las percepciones del grupo dominante
sobre el entorno, y de las decisiones que éste tome. Para estos autores, las
organizaciones suelen atender a uno de los cuatro patrones estratégicos
siguientes. defensores, prospectores, analizadores y reactivos. Matsuno y
Mentzer (2000) utilizan los tres primeros tipos identificados (los reactivos
carecen de una relacion consistente entre estrategia y estructura) para con-
trastar que las estrategias defensivas, prospectores y analizadoras € ercen una
influencia positiva en larelacién analizada (considerando €l ROl como varia-
ble que mide € resultado), siendo laintensidad de la relacion superior para €l
defensor que para el prospector y analizador. Asimismo, estos autores consi-
deran que las estrategias analizador y prospector gjercen una influencia posi-
tivaen larelacion entre orientacion a mercado y cuota de mercado, siendo la
del defensor negativa.

Cuabpro 1.—Caracteristicas de los tipos estratégicos de Miles y Snow

Estrategia de concentracion o enfoque en la definicion de pro-
ducto-mercado. Estén orientados internamente y enfatizan la
reduccién de costes. Sus esfuerzosy atencion se dirigen aobte-
ner incrementos de eficiencia en sus operaciones.

Defensores

Estan casi siempre atentos a la aparicion de oportunidades de
mercado. Regularmente experimentan con respuestas para las
tendencias emergentes del entorno. Estéan muy involucrados en
innovaciones de productos y mercados.

Prospectores

Hibrido de defensores y prospectores. En entornos estables
operan de formarutinaria, formal y €ficiente. En entornos tur-
bulentos son seguidores de |os competidores més innovadores,
adoptando las ideas mas prometedoras.

Analizadores

No responden de forma efectiva a los cambios del entorno.
Inconsistencia en la adaptacion de sus estructuras alas estrate-
gias cuyo aguste es normalmente forzado por la presién del
entorno.

Reactivos
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3. Modeoy planteamiento de hipétesis

Lasinvestigaciones previas desarrolladas en este campo muestran que una
explicacion posible ante la ausencia de relacion entre la orientacion a merca-
do y los resultados, es debida tanto a factores contigentes, sean del entorno
(Kohli y Jaworski, 1990y 1993; Slater y Narver, 1994) o de laestrategia(Mat-
suno y Mentzer, 2000; Pelham, 2000), como que a cada contexto competitivo
le corresponde un perfil ideal de larelacion entre la orientacion al mercado y
los resultados. Ademas, apuntan €l elevado grado de complejidad de dicha
relacion (Pelham, 1997; Pelham, 2000), cuya consecuencia mas directa es €l
reducido nivel de explicacion acanzado por dichos estudios.

L os argumentos tedricos expuestos nos permiten plantear que |os factores
ambientalesinfluyen sobre la estrategia sel eccionada por la empresay, ésta, a
su vez, sobre larelacién entre la orientacion al mercado y los resultados. A la
luz de estos argumentos, planteamos la siguiente hipétesis general de trabajo:

H,: Larelacion ‘orientacion al mercado’ y ‘resultados’ esta moderada
por € tipo estratégico elegido por la empresa.

A continuacion, esta hipétesis general se articula teniendo en cuenta la
influencia de los factores ambientales sobre la implantacion de la estrategia
seleccionada por la empresa, asi como su implicacion en larelacion ‘orienta
cion al mercado’ y ‘resultados’. En este sentido planteamos que:

H,: El efecto del tipo estratégico ayuda a explicar que cuanto mayor sea
la turbulencia del mercado, més fuerte sera la relacién entre la orientacion
al mercado y los resultados.

H,: El efecto del tipo estratégico ayuda a explicar que cuanto mayor sea
laintensidad competitiva, mas fuerte sera la relacién entre la orientacion al
mercado y los resultados.

H,: El efecto del tipo estratégico ayuda a explicar que cuanto mayor sea
la turbulencia tecnol dgica, mas déhil seré la relacion entrela orientacion al
mercado y los resultados.

H,,: El efecto del tipo estratégico ayuda a explicar que cuanto mayor sea
el crecimiento del sector, mas débil seré la relacion entre la orientacion al
mercado y los resultados.

H.: El efecto del tipo estratégico ayuda a explicar que cuanto mayor sea
|a concentracion del mercado, mas fuerte seré la relacion entre la orienta-
cién al mercado y los resultados.

4. Metodologia de la investigacién

A lo largo de nuestro trabajo aplicamos una metodologia poco usua en
este campo de estudio. Asi, parala contrastacion de las hipétesis, hemos opta-
do por utilizar un modelo multinivel, utilizando en este trabajo el modelo
jerarquico lineal. Entre las razones que nos empujan atomar esta decision des-
tacan, en primer lugar, nuestra creencia de que las empresas tienen un com-
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portamiento heterogéneo en € mercado y, en segundo lugar, €l conocimiento
de que este tipo de modelo, en la mayoria de los casos, se gjusta mejor alos
datos que cualquier regresion mdltiple o el andlisis de las correlaciones, que
han sido las metodologias generalmente utilizadas en investigaciones previas
para andlizar la relacion entre la OM y los resultados acanzados por las
empresas, asi como para estudiar € efecto de las posibles variables modera-
doras. En este sentido, un andlisis agregado de las empresas puede llegar a ser
inapropiado para un estudio de este tipo, yaquellegaareunir algunas que for-
man parte de subpoblaciones heterogéneas, [levando a cabo, por tanto, esti-
maciones inapropiadas de |os parametros (Desarbo, Jedidi y Sinha, 2001). De
este modo, las investigaciones precedentes en este campo estudian esta rela-
cion tomando, generalmente, como unidad de andlisisla propiaempresa (Gre-
enley, 1995; Alvarez et al., 2000) o, en ocasiones, agrupando de forma global
los datos recolectados para llevar a cabo el andlisis de regresion. Ambas alter-
nativas adolecen de importantes restricciones puestas de manifiesto desde el
campo de la psicologia, medicina o educacién (Murillo, 1999; Raymond et al,
2002). Asi, esta forma de proceder puede hacer caer en la denominada ‘fala
ciaatomista, esto es, considerar que las diferencias en las variables de la uni-
dad de andlisis (laempresa) son debidas a contexto en e que se mueven, mas
si tenemos en cuenta que muchas de ellas se mueven en contextos muy seme-
jantes. Por otra parte, la agregacién de los datos, ademas de suponer una per-
dida de informacion, da lugar a la denominada ‘falacia ecolégica’, es decir,
otorgar incorrectamente las caracteristicas del contexto ala unidad de andli-
sis, lo quellevaainducir de formaerronea de lo global alo individual (Muri-
llo, 1999).

Por su parte, los modelos multinivel se caracterizan por proponer una
estructura de andlisis dentro de la que se pueden reconocer diferentes niveles
en que se articulan los datos, estando cada nivel representado por su propio
model o (Draper, 1995). Asi, cada uno de |os diferentes submodel os expresa la
relacion entre las variables dentro de un determinado nivel, y especificacomo
las variables de ese nivel influyen en las relaciones que se establecen en otros
niveles. Una de |as principal es aportaciones del modelo multinivel consiste en
explicar en mayor medida el componente aleatorio del modelo. Para ello se
realiza una particion de la varianza convirtiendo una parte de lamismaen sis-
tematicay otra es descompuesta en funcién de sus fuentes de variacion o nive-
les. En este tipo de model o de efectos mixtos, fijosy aeatorios, se asume que
las variables predictoras de los diferentes niveles son fijas, pero que tanto los
interceptores como las pendientes de |a regresion varian al eatoriamente entre
los diferentes grupos analizados, considerando a sus varianzas como |os deno-
minados ‘ coeficientes aleatorios' .

Tal y como hemos sefialado en las paginas precedentes, en esta investiga-
cion consideramos, como punto de partida, que la generalidad de los datos de
las empresas, tanto de carécter social como comportamental, tienen una
estructura anidada. Ello implica que podemos organizar los datos en diferen-
tes niveles de andlisis en funcion de dicha anidacion, de tal manera que nos
permita estudiar més profundamente que es lo que ocurre entre las diferentes
variables analizadas. Por otra parte, hemos de destacar que no tener en cuen-
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ta este tipo de estructura implicaria obviar la heterogeneidad de |as empresas
en el mercado, que daria como resultado unas estimaciones erréneas de los
diferentes pardmetros.

En nuestro trabajo, y en consonancia con nuestra hipotesis general de par-
tida, laanidacion de los datos se realiza teniendo en cuentalos diferentes tipos
estratégicos identificados por Miles y Snow (1978), lo que nos permite plan-
tear un modelo con un doble nivel de andlisis: en € primer nivel, se conside-
racomo unidad de estudio alas empresas individual mente, mientras que en €l
segundo nivel se hace referencia a efecto derivado de los diferentes tipos
estratégicos considerados. Finalmente, para contrastar |as restantes hipotesis
de estudio, esto es, teniendo en cuenta que la estructura (factores ambiental es)
condiciona la conducta de la empresa, en e segundo nivel de andlisis son los
diferentes factores ambientales identificados los que explican €l efecto del
tipo estratégico.

En definitiva, € modelo multinivel propuesto se expresa a continuacion:

1* nivel (empresas) y=B,+ B, (O.M.) +r
r~N (0, g

2¢nivel (tipo estratégico) B, =G, + U,
B =Gy + Gy (X)) +u,
u,~N (0, 0%
u, ~N (0, 9

En el gque la variable dependiente y expresa | os resultados al canzados por
las empresas, y X, los distintos factores ambiental es analizados. Como se pue-
de observar, en el model o propuesto se considera que el interceptor del primer
nivel B, varia, exclusivamente, por un efecto tnico derivado del tipo estraté-
gico, mientras que la pendiente B, viene dada tanto por €l efecto del tipo estra-
tégico como por el factor ambiental considerado. Finalmente, para ambos
niveles se considera los posibles efectos aleatorios del andlisis (r, uy, u,), que
ayudan a explicar el grado de heterogeneidad en el comportamiento de las
empresas en e mercado.

A lo largo de nuestro trabgjo utilizamos tres medidas diferentes de resul-
tados: la variable ‘ crecimiento-cuota de mercado’, la variable ‘rentabilidad’ y
la variable ‘ eficacia de marketing/ventas', siguiendo las recomendaciones de
Venkatraman y Ramanujan (1986) y Pelham (1993). Por su parte, los factores
ambientales incluidos para explicar la anidacién de datos realizada son los
anteriormente referenciados. A continuacién se exponen e universo y el
ambito de lainvestigacion, asi como las diferentes medidas empleadas en la
misma.

4.1. UNIVERSOY AMBITO DE MLA INVESTIGACION
Con objeto de evaluar el planteamiento conceptual formulado se ha reali-
zado un estudio empirico en el ambito de las empresas fabricantes en €l nivel

nacional, incluidas entre los nimeros 20 a 39 del cédigo SIC (Standard Indus-
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trial Classification). Estas, se pudieron identificar a partir del directorio ela-
borado por la base de datos ARDAN. Del total de empresas, restringimos
nuestra poblacién a aguéllas con un nivel de facturacidn superior amil millo-
nes de pesetas y superior a cien trabajadores. Esta decision se debe, funda
mentalmente, a que € porcentgje de respuesta esperado es bastante inferior en
pequefias empresas que en medianas y grandes, y aladificultad derealizar un
cuestionario que fuera operativo para tipos de empresas tan diversos (Llonch
y Walifio, 1996). En el cuadro 2 se detallalaficha técnica del estudio.

Cuabro 2.—Ficha Técnica del estudio

CARACTERISTICAS ENCUESTA

Empresas fabricantes comprendidas entre los
ndmeros 20 a 39 cadigo SIC, con un nivel de fac-
turacion superior amil millones y superior a cien
trabajadores

Alimentacion (20); Tabaco (21); Industria Textil
(22); Confeccion (23); Madera (24); Mueble y
Mohiliario(25); Papel y Derivados (26); Artes Gréfi-
cas (27); Productos Quimicos(28); Petrdleo y Deri-
vados (29); Prod. De Gomay Plasticos (30); Cuero
Actividad Genérica (SIC) y Derivados (31); Prod. Piedra, Arcilla, Vidrio y
Hormigén (32); Siderurgia (33); Metal (34); Maqui-
naria excepto Eléctrica (35); Maquinaria Eléctricay
Electronica (36); Equipos de Transporte (37); Instr.
Medida, Andlisis, Control, Fotogr., Optica, Relojes
(38); Fabricantes Diversos (39).

Universo

Ambito Geogréfico Nacional
Poblacion 2.229
Método Recogida Informacion Encuesta postal estructurada

Procedimiento de Muestreo | Muestreo estratificado con afijacion proporcional

Tamario de la muestra 670
Nivel de confianza 95% Z = 1,96 p = q = 50%
Error Muestral 3,5%
Fecha del Trabajo de Campo Enero-Marzo de 2000
Tasa respuesta 16,71% (112 cuestionarios)

El tamafio de la poblacion nos empuj6 a la realizacién de un muestreo,
principalmente por razones econémicas. El método fue el muestreo estratifi-
cado con &fijacion proporcional, gque permite mantener de forma estricta y
proporcional asu tamafio la representacion de los estratos en lamuestra (Diez
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y Landa, 1996). Para |la recogida de la informacién se recurrio a la encuesta
postal dirigidaa maximo responsable gjecutivo de la empresa, puesto que es
quien dispone de lamejor perspectiva paratener un conocimiento global dela
misma (Snow y Hrebiniak, 1980). La distribucion de los cuestionarios vélidos
en los 20 estratos se recoge en el siguiente cuadro.

Cuapro 3.—Distribucién de la muestra por estrato

SIC: ACTIVIDAD GENERICA Cuestionarios Porcentaje Peso relativo
cumplimentados | respuesta | en porcentgje

20. ALIMENTACION 13 13,40 11,61
21. TABACO 1 20,00 0,89
22. INDUSTRIA TEXTIL 5 16,66 4,46
23. CONFECCION 2 14,28 1,79
24. MADERA 2 20,00 1,79
25. MUEBLEY MOBILIARIO 3 20,00 2,68
26. PAPEL Y DERIVADOS 4 15,38 3,57
27. ARTES GRAFICAS 3 18,66 2,68
28. PRODUCTOS QUIMICOS 12 16,43 10,71
29. PETROLEOY DERIVADOS 3 23,07 2,68
30. PROD. DE GOMA Y PLASTICOS 4 14,28 3,57
31. CUEROY DERIVADOS 2 9,09 1,79
32. PROD. PIEDRA, ARCILLA, VIDRIO

Y HORMIGON 10 22,72 8,93
33. SIDERURGIA 3 12,50 2,68
34. METAL 8 20,51 7,14
35. MAQUINARIA EXCEPTO ELECTRICA 5 14,28 4,46
36. MAQUINARIA ELECTRICA

Y ELECTRONICA 12 24.00 10,71
37. EQUIPOS DE TRANSPORTE 11 18,96 9,82
38. INSTRU., MEDIDA, ANALISIS, CONTROL,

FOTOGR., OPTICA, RELOJES 5 16,66 4,46
39. FABRICANTES DIVERSOS 4 14,28 3,57
TOTAL 112 100

Para comprobar que la representacion obtenida por cada estrato estd muy
préxima a la muestra ideal, comparamos € peso relativo de cada uno de los
estratos (incorporado en la Ultima columna del cuadro anterior) con el peso
relativo por estrato de la muestraideal. Esta comparacién aparece en € gréfi-
co 1. Comprobamos que en 14 delos 20 estratos, ladiferenciaes menor o pro-
Ximaaun punto porcentual, y en los seis restantes esta diferencia oscila entre
2y 4,4 puntos porcentual es.
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GRrAFICO 1.—Comparacion de la distribucion de la muestra ideal con la real
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4.2. MEDIDAS EMPLEADAS EN LA INVESTIGACION

Para la medida de los constructos implicados en nuestra investigacion,
hemos utilizado escalas tipo Likert de siete puntos. La eleccion de las diferen-
tes escalas de medida se ha apoyado en dos criterios basicos. coherencia con €
planteamiento tedrico adoptado y que hayan sido validadas en otros estudios
empiricos, donde han mostrado buenas propiedades psicométricas. Todas las
variables fueron medidas a través de las percepciones de los directivos..

a) Orientacion al mercado

Respecto a la OM, Uncles (2000) manifiesta la inexistencia de consenso
sobre la escala mas adecuada; no obstante, nos inclinamos por utilizar la esca-
la Mktor de 14 items (Narver y Slater, 1990; Slater y Narver, 1994) apoyan-
donos en los siguientes argumentos:. 1) su idoneidad paralosfines delainves
tigacion, pues se centraen €l cliente y la competencia (Verhees, 1998); 2) la
manifestacion de buenas propiedades psicométricas, tanto en lainvestigacion
original como en las posteriores donde se ha utilizado este instrumento
(Siguaw et al. , 1994); 3) en el ambito espafiol, Varela et a. (1996) conside-
ran que las limitaciones de la escala Markor (Kohli y Jaworski, 1990; Kohli,
Jaworski y Kumar, 1993) explican sus malos resultados para medir la OM
conductual (Anexo ).

b) Factores Ambientales

L os factores ambiental es que se recogen en nuestra investigacion (Anexo
I) son el nivel de concentracion en laindustriay el crecimiento en €l sector
(medido cada uno de ellos por un sdlo indicador, en consonancia con investi-
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gaciones precedentes), y los propuestos por Jaworski y Kohli (1993): turbu-
lencia en el mercado (6 items), intensidad de la competencia (6 items) y tur-
bulencia tecnoldgica (5 items).

¢) Resultados

Parala medida de los resultados se utilizan tres dimensiones interrelacio-
nadas. «eficacia marketing/ventas», «crecimiento/cuota de mercado» y «ren-
tabilidad». Cada una de estas dimensiones serd considerada como una varia-
ble que puede ser medida por diversos indicadores de naturaleza subjetiva a
través de las percepciones de los directivos. De acuerdo con € criterio de Pel-
ham (1993), la dimensidn «eficacia marketing/ventas» es medida con indica-
dores relativos a éxito en nuevos productos y a la retencién de clientes. El
«crecimiento/cuota de mercado» es medido a través de los indicadores creci-
miento de las ventas y cuota de mercado. Y, por Ultimo, la dimensién «renta-
bilidad» es medida con los indicadores ROl y ROA, que han sido utilizados
en numerosas investigaciones (Kumar, Subramanian y Yauger, 1998). Es
necesario sefidar que, teniendo en cuenta que los competidores son e estan-
dar de comparacion de resultados, todos los indicadores de las tres dimensio-
nes de resultados se han medido en relacion alos principal es competidores de
la empresa (Conant, Mokwa y Varadarajan, 1990).

d) Tipologia estratégica

La orientacién estratégica se midié a través de la tipologia estratégica de
Milesy Snow (1978). La utilizacién de este tipo de escala obedece a razones
de tipo operativo, ya que nos permite agrupar las empresas mas similares para
facilitar su estudio. Laescala de medida utilizada es una escalanominal repre-
sentando las cuatro tipologias estratégicas. € defensor, € prospector, € ana-
lizador y el reactivo, utilizada en su investigacion por Snow y Hrebiniak
(1980).

4.3. LOS MODELOS DE MEDIDA: VALIDEZ Y FIABILIDAD DE LAS ESCALAS

Para comprobar la validez y fiabilidad de las escalas propuestas aplicare-
mos diferentes técnicas: el alphade Cronbachy el andlisis factorial confirma
torio (AFC). El procedimiento seguido puede describirse de la siguiente for-
ma: 1) lafiabilidad y consistenciainterna son apreciadas através del alpha de
Cronbach, €l R? o fiabilidad individual de cada item, la fiabilidad compuesta
0 del constructo y la varianza extraida. El coeficiente alpha es utilizado tam-
bién para depurar los items de cada escala, 2) La validez convergente es con-
siderada a partir de las cargas estandarizadas de |os items (output del AFC) y
de los coeficientes criticos de esas cargas que miden su significacion estadis-
tica, 3) La validez discriminante entre dos o més constructos es apreciada
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comparando sus respectivas varianzas extraidas con el cuadrado del coefi-
ciente de correlacion entre los constructos considerados (aguéllas deben ser
mayores que éste para afirmar la existencia de validez discriminante).

TaBLA 1.—Modelos de medida

Alpha: 0.8946; V.IS:MO.7610; R% 0.9056
Orcl Orcom Coor
Alpha 08792 V.E.: Alpha: 0.7838; V.E.: 0.6002; Alpha: 0.8176; V.E.: 0.8712;
0.6620; R2: 0.90% R2: 0.7478 R2: 0.8892
Indicadores | Cargas | CR. | R? Cagasest. CR. R? Cagas CR. R?
est. el
OoM1 0788 | * [0622
OoM2 0914 |1585 (0836
OoM3 0888 (1862 (0.788
OM4 0940 |1220 |0.884
OM5 0.742 |12.77 {0550
OoMm8 0922 * 0.850
0M10 0.737 7216 0543
Oom11 0.636 * 0.405
OM12 0.900 1033 | 0811
OM13 0.929 920 | 0862
INTENSIDAD COMPETITIVA TURBULENCIA DE MERCADO TURBULENCIA TECNOLOGICA
Alpha: 0.8029; V.E.: 0.5876; Alpha 0.6821; V.E. 0.5580; Alpha 0.8540; V.E.: 0.6761;
R% 0.8258 R 0.7103 R% 0.8929
Indicadores | Cagas [CR. | R® | Indicadores | Cagas | CR. | R* | Indicadores Cags | CR | R
est. s el
IT2 083% | * [06% ™3 0.843 oo TT1 0.797 * 0.636
IT3 0841 |5.206 |0.707 ™4 0597 | 404 | 0.3%6 M2 0.783 953 | 0613
IT4 0.741 |5408 [0.550 TT4 0.775 938 | 0.600
ITS 0.727 |6.138 |0528 TT5 0.743 771 | 0552
IT6 0.800 |6.337 {0.640
RESULTADOS
Alpha 0.8475, V.E: 08001, R%0.9227
Eficacia Marketing/Ventas Crecimiento/Cuota Rentabilidad
VE. 05581; R%0.6260 VE. 06371; R%0.7843 VE. 05326, RZ0.7984
Indicadores | Cagas |CR. | R? Cargas CR. R? Cags | CR | R
est. el el
RETEN 05% | * (0355
NP 0.684 |4.318 [0.468
CREVTAS 0.7% * 0.633
CMDO 0571 5481 0.355
ROI 0.947 * 0.826
ROA 0.909 1313 | 0.8%8

* Lacargainicia sefijoigua alaunidad; V.E.: varianza extraida.
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Los resultados del proceso descrito se muestran en lastablas 1 y 2. Asi,
respecto a la escala de la OM, la depuracion llevada a cabo con € Alpha de
Cronbach y con el AFC nos sugieren la depuracién de los items OM6, OM7,
OM9y OM14. Como puede apreciarse, €l valor del coeficiente alpha (supe-
rior a0.7), é R? de los items (superior a 0.4), la varianza extraida (superior a
0.5) y lafiabilidad del constructo (superior a 0.6) revelan que esta escala es
fiable y tiene una adecuada consistencia interna. Asimismo, los valores de las
cargas estandarizadas (superiores a0.4) y los coeficientes criticos de los items
(superiores a 1.96) indican la presencia de validez convergente y, por dltimo,
se puede afirmar la presencia de validez discriminante ya que las varianzas
extraidas por |os componentes de |a escala son superiores alos coeficientes de
correlacion a cuadrado entre dichos componentes. Realizando € mismo an&
lisisen el resto de las escalas consideradas (tablas 1 y 2), se puede afirmar que
todas cumple los requisitos respecto a la fiabilidad, la validez convergente y
discriminante. De acuerdo con estos resultados, en @ modelo multinivel,
representaremos cada constructo por la media de sus componentes o de sus
indicadores (segln € caso).

TaBLA 2—Correlaciones al cuadrado y Varianza Extraida

oM Orient. A la compet. Coordinacién Varianza Extraida
Qrient. a cliente 0.5505 0.6512 0.6620
Orient. ala compet. 0.5883 0.6002
Coordinacion 1 0.8712

RESULTADOS Crec./Cuota Rentabilidad Varianza Extraida
Eficacia Mark./Ventas 0.4449 0.4830 0.5581
Crec./Cuota 0.3147 0.6371
Rentabilidad 1 0.5326

AMBIENTE Intens. Competitiva Turb. Tecnolégica Varianza Extraida
Turbulencia de Mercado 0.2171 0.0625 0.5580
Intensidad Competitiva 0.0428 0.5876
Turbulencia Tecnol égica 1 0.6771

5. Resultados de la investigacién

A continuacion, exponemos los resultados alcanzados en esta investiga-
cion. El punto de partida es el modelo que recoge lainfluenciadela OM sobre
los resultados de la empresa. Para ello, sdlo se han utilizado dos de los tres
indicadores de resultados propuestos, dado que €l tercero de ellos, eficaciade
marketing/ventas, no resulté significativo para ninguno de los analisis poste-
riores de este estudio.

Rentabilidad = 1.454 + 0.664 (O.M.) + r

Crecimiento/cuota de mercado = 2.049 + 0.565 (O.M.) +r
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Como se puede observar en la Tabla 3, ambos model os recogen lainfluen-
cia positiva de la OM sobre los resultados de las empresas (hay que destacar
gue tanto los interceptores como las pendientes son significativas, en ambos
casos), confirmando los planteamientos de algunas investigaciones previas;
pero su nivel de explicacion es sumamente reducido, ya que €l valor de los
residuos es sumamente elevado.

TABLA 3.—Regresiones

Rentabilidad Crecimiento/Cuota Mcdo
R? =0.247 R2=0.230
Modelo Suma de cuadrados | Gl R Sumade cuadrados | gl R
Regresion 44.169 1 31917 1
Residua 134.509 110 1.223 107.047 110 0.973
Total 178.679 111 138.964 111

En segundo lugar, el ANOVA de las variables de resultados frente a los
diferentes tipos estratégicos, dalugar alos datos expuestos en la Tabla 4, para
los que la prueba de HSD de Tukey sefiadla que, tanto en el caso de la rentabi-
lidad como de la variable crecimiento/cuota de mercado, existen diferencias

entre los prospectores, analizadores y reactivos, pero no entre defensores y
prospectores.

TaBLA 4—ANOVA

Rentabilidad Crecimiento/Cuota Mcdo
R?=0.247 R2=0.230
Modelo Suma de cuadrados oll Sig. | Suma de cuadrados oll Sig.
Inter-grupos 23.209 3 0.01 18.093 3 0.02
Intra-grupos 154.772 108 120.871 108
Total 178.679 111 138.964 111

En tercer lugar, en la Tabla 5 se recogen las regresiones (MCO) basadas
en los planteamientos del primer nivel (relacion entre resultados y O.M.) de
las diferentes unidades del nivel 2 (esto es, los cuatro tipos estratégicos).




C. Barroso Castro, E. Martin Armario y J. Rodriguez-Bobada Rey

TaBLA 5.—Regresiones (MCO)

Pendiente O.M.
Rentabilidad Unidad Nivel 2 Interceptor Coeficiente Sig.
1.- Defensores -0.8150 1.0385 0.01
2.- Prospectores 4.8981 0.018 n.s
3.- Analizadores 2.1440 0.5830 0.01
4.- Reactivos 1.5457 0.5450 ns
Pendiente O.M.
Crecimiento/ Unidad Nivel 2 Interceptor Coeficiente Sig.
Cuota de Mercado 1.- Defensores 0.4759 0.8038 0.04
2.- Prospectores 1.4240 0.7122 0.02
3.- Andlizadores 3.0408 0.4040 0.05
4.- Reactivos 3.2245 0.2042 ns

Finalmente, en la Tabla 6 exponemos, exclusivamente, aquéllos factores
ambientales para los que hemos alcanzado algun valor significativo. Asi, para
lavariable ‘rentabilidad’, aparecen los cinco factores moderadores menciona
dos en este trabajo, mientras que para la variable ‘ crecimiento- cuota de mer-
cado’ sdlo serecogen tres de ellos. La variable ‘ eficacia de marketing/ventas
no aparece al no alcanzar ningun resultado significativo con la misma.
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TaBLA 6.—Efectos fijos y Aleatorios

RENTABILIDAD

Efecto Fijo Coeficiente Error Estandar p-vaue
Turbulencia G00 1.7056 0.9149 0.154
Tecnolégica G10 0.7662 0.1720 0.094
Gl1 -0.036 0.007 0.05
Efecto Aleatorio Desviac. Estandar Varianza p-value
Uo 1.7380 3.0237 0.05
Ul 0.3562 0.1268 0.013
Nivel1 r 1.068 1.1423
Efecto Fijo Coeficiente. Error Estandar p-value
Intensidad GO0 1.6797 0.8848 0.148
Competitiva G10 0.8884 0.1374 0.000
Gl1 -0.052 0.008 0.002
Efecto Aleatorio Desviac. Estandar Varianza p-value
Uo 1.6301 2.6572 0.054
Ul 0.2919 0.0085 0.024
Nivel1 r 1.068 1.1419
Efecto Fijo Coeficiente Error Estandar p-value
Turbulencia GO0 1.7631 0.8813 0.132
Mercado G10 0.4803 0.1375 0.189
Gl1 0.044 0.004 0.000
Efecto Aleatorio Desviac. Estandar Varianza p-value
Uo 1.7635 3.1101 0.052
Ul 0.2674 0.071 0.053
Nivel 1 r 1.0619 1.1276
Efecto Fijo Coeficiente Error Estandar p-value
Crecimiento G00 1.8591 0.8914 0.120
del Sector G10 0.7374 0.1527 0.045
Gl1 -0.055 0.007 0.000
Efecto Aleatorio Desviac. Estandar Varianza p-vaue
Uo 1.6554 2.7406 0.051
Ul 0.2948 0.0869 0.029
Nivel 1 r 1.0598 1.1232
Concentracion Efecto Fijo Coeficiente Error Estandar p-value
GO0 1.7278 0.8665 0.133
G10 0.5764 0.1581 0.193
Gl1 0.0041 0.011 0.749
Efecto Aleatorio Desviac. Estandar Varianza p-value
Uo 1.6216 2.6296 0.054
Ul 0.2838 0.080 0.032
Nivel 1 r 1.067 1.1401
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TaBLA 6.—Efectosfijosy Aleatorios (Cont.)

Efecto Fijo Coeficiente Error Estandar p-vaue
Turbulencia GO0 2.1589 0.4909 0.032
Tecnoldgica G10 0.6857 0.074 0.000
Gl1 -0.036 0.008 0.089
Efecto Aleatorio Desviac. Estandar Varianza p-vaue
Uo 0.6424 0.4127 0.226
Ul 0.1674 0.0280 0.053
Nivel1 r 0.9633 0.9280
g Efecto Fijo Coeficiente Error Estandar p-value
= Intensidad GO0 2.0890 0.5326 0.058
% Competitiva G10 0.9974 0.1490 0.000
8 Gl1 -0.0874 0.013 0.000
§ Efecto Aleatorio Desviac. Estandar Varianza p-value
& Uo 0.9238 0.8534 0.208
% Ul 0.2594 0.067 0.028
e Nivel 1 r 0.9577 0.9172
© Efecto Fijo Coeficiente Error Estandar p-value
Crecimiento GO0 2.2207 0.5641 0.058
del Sector G10 0.6591 0.0982 0.000
Gl1 -0.0473 0.0065 0.000
Efecto Aleatorio Desviac. Estandar Varianza p-value
Uo 0.7439 0.5529 0.233
Ul 0.1469 0.0215 0.127
Nivel 1 r 0.9623 0.9261

6. Discusion

Los primeros valores expuestos (Tabla 3 y 4), analizan de forma global
algunas de las variables incluidas en este estudio. En este sentido, en primer
lugar confirman lainfluencia positivay significativadela OM sobre los resul-
tados, aunque también sefialan el reducido poder predictor de la misma, ya
gue los residuos acanzan un elevado valor en estas regresiones. En segundo
lugar, el ANOVA nos permite contrastar las diferencias existentes entre las
empresas en cuanto a nivel de resultados en funcion del tipo estratégico ele-
gido, aexcepcidn delos defensores'y prospectores que, en principio, no mues-
tran diferencias en cuanto a esta variable.

Por su parte, latabla 5 expone una primera relacién entre estas variables.
Asi, muestra como los diferentes tipos estratégicos analizados moderan la
relacion entre la O.M. de la empresa y sus resultados. Tal y como se puede
observar, esta influencia es significativa para los defensores y analizadores
cuando €l indicador de resultados es la rentabilidad, y para los tres primeros
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grupos (defensores, prospectores y analizadores) cuando €l indicador utiliza-
do es la variable ‘ crecimiento-cuota de mercado’. Hemos de destacar que en
el momento en el que incluimos la O.M. como predictor de los resultados, €l
comportamiento de los distintos tipos estratégicos se ve modificado (esen-
cialmente, aparecen diferencias claras entre defensores y prospectores). Por
otra parte, la Tabla5 sefidla que lainfluencia de la OM sobre los resultados es
superior, en ambos casos, para los defensores. Estos resultados vienen a con-
firmar, en parte, las propuestas de Matsuno y Mentzer (2000) respecto a que
la orientacion a mercado ayuda a la estrategia implantada por los defensores
para obtener la mejor rentabilidad posible. No es asi en €l caso del indicador
de resultados * crecimiento-cuota de mercado’.

No obstante, y tal y como planteabamos en |as hip6tesis precedentes, €l
objetivo de nuestro estudio persigue ir mas ala. Asi, pretendemos determinar,
por una parte, que los diferentes factores ambientales condicionan el tipo
estratégico desarrollado por laempresay éste, a su vez, afectaalos resultados
de lamisma; y, por otra, que la consideracion de esta doble influencia incre-
menta notablemente & grado de explicacion de la relacion final. Para ello,
debemos analizar los resultados expuestos en la Tabla 6.

Partiendo del modelo multinivel propuesto, y considerando la variable
‘rentabilidad’ en €l nivel 1y & factor ambiental ‘turbulencia tecnol6gica’ en
el nivel 2, los resultados logrados son los siguientes: respecto a la estimacion
final delos efectosfijos, sdlo G, y en menor medida G, , contribuyen de for-
ma significativa a explicar la variacién de la variable rentabilidad. En defini-
tiva, ambos corresponden a la pendiente de la O.M. Por su parte, la‘turbulen-
cia tecnolégica presenta un efecto significativo pero negativo sobre la
pendiente de la O.M. Ello implica que, dada la categorizacion de esta varia-
ble, a medida que incrementa la turbulencia tecnolégica en el mercado, su
influencia sobre la pendiente de laO.M. es menor y, por tanto, también lo sera
larelacidn de ésta Ultima y la rentabilidad. Por su parte, en cuanto a la esti-
macion final de los efectos aleatorios, €l valor del coeficiente de 1,7380 indi-
calaexistencia de variabilidad significativa entre los diferentes tipos estraté-
gicos con relacion alarentabilidad (aspecto ya apuntado con |os resultados de
latabla4). De igual manera, también es significativala variabilidad de la pen-
diente de la O.M. con relacién a los distintos tipos estratégicos planteados,
teniendo en cuenta la turbulencia tecnolégica. Finalmente, €l valor der en €l
nivel 1 es un indicador de que no queda demasiada varianza por explicar del
modelo propuesto (1,068). Debemos recordar que este valor se situaba en
1,223 (Tabla 3) cuando no se consideraban los efectos moderadores en la
regresion. En definitiva, los resultados confirman las hip6tesis propuestas
sobre el efecto moderador del tipo estratégico en larelacion O.M-resultados,
asi como que a medida que incrementa |la turbulencia tecnoldgica, disminuye
lainfluencia dela O.M sobre larentabilidad de la empresa, teniendo en cuen-
tael tipo estratégico seleccionado por éstas. En conclusién, laturbulenciatec-
nolégica influye de forma diferente segun los distintos tipos de estrategias
implantadas por las empresas, y este efecto ayuda a diferenciar el comporta-
miento variable en larelacion entre OM y resultados seguin esatipologia estra-
tégica. Finalmente, € grado de explicacion se incrementa notablemente.
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En cuanto alaintensidad competitiva, G, y G, contribuyen de formasig-
nificativa a explicar la variacion de la variable rentabilidad a través de la pen-
diente dela O.M. En este caso, laintensidad competitiva aparece con un coe-
ficiente negativo, que de nuevo implica que aumentos de esta intensidad
tienen como consecuencia una disminucion en la pendiente de la O.M. y, por
ende, de la influencia de ésta en la rentabilidad. Estos resultados son contra-
rios a los planteados a la luz de |os argumentos tedricos. En cuanto a la esti-
macion final de los efectos aleatorios, €l valor del coeficiente de 1,6301 indi-
ca la existencia de variabilidad significativa entre los diferentes tipos
estratégicos con relacion a la rentabilidad, asi como también es significativa
la variabilidad de la pendiente de la O.M. con relacion a los distintos tipos
estratégicos planteados, teniendo en cuenta la intensidad competitiva. Final-
mente, el valor der en €l nivel 1 esinferior a que se alcanzaba cuando no se
consideraban los efectos moderadores en la regresion. Estos resultados vuel-
ven a poner de manifiesto que lainfluencia de laintensidad competitiva sobre
la orientacion a mercado es diferente segun €l tipo estratégico seleccionado
por la empresa.

Conclusiones semejantes podemos redlizar al estudiar las variables mode-
radoras turbulencia del mercado y crecimiento del sector. En ambos casos, €l
coeficiente G, es significativo y adopta el signo esperado en nuestras hipote-
sisde trabgjo: a incrementar la turbulencia del mercado aumenta su influen-
cia sobre la pendiente de la O.M. y por tanto larelacion de ésta con la renta-
bilidad, mientras que en el caso del crecimiento del mercado el sentido de la
relacion es e inverso. De nuevo, en ambos casos los efectos aleatorios son
significativos, destacando la variabilidad de los diferentes tipos estratégicos
con relacion alarentabilidad, asi como la variacion respecto ala pendiente de
la O.M. Finalmente, el valor de r del nivel 1 expresa un nivel de explicacion
superior a inicia. Por e contrario, la influencia del factor moderador ‘ con-
centracion’ no ha podido ser contrastada.

Los resultados a canzados cuando la variable y del estudio es € ‘creci-
miento/cuota de mercado’ también permite llegar a conclusiones muy intere-
santes. En este caso, sdlo tres de los cinco factores moderadores ambientales
han propiciado resultados significativos. A diferencia de lo que ocurriaen la
variable rentabilidad, los efectos aleatorios no son significativos en ningin
caso respecto a U,. Ello implica que no podemos afirmar que exista variabili-
dad significativa entre | os distintos tipos estratégicos en su explicacién sobre
el crecimiento/cuota de mercado (resultados consistentes con |os expuestos en
la Tabla 4) y que, por tanto, no incrementemos el grado de explicacion de la
relacién propuesta de forma notable. Por el contrario, si son significativos los
efectos aleatorio U, tanto para la ‘turbulencia tecnoldgica como para la
‘intensidad competitiva’, 1o que implica que si es significativa la variabilidad
de lapendiente de la O.M. con relacion alos distintos tipos estratégicos plan-
teados, teniendo en cuenta estas variables. Por otra parte, si son significativos
todos los efectos fijos de estas relaciones (tanto los correspondientes a valor
del interceptor del primer nivel, como los relativos ala pendiente delaO.M.)
y en el signo esperado, salvo en €l caso de la intensidad competitiva. Final-
mente, €l valor de losresiduos del nivel 1 (r), esinferior a logrado cuando no
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seincluyen estos factores moderadores aunque, 16gicamente, €l incremento de
explicacion es muy reducido.

En definitiva, los resultados de la Tabla 6 nos permiten contrastar 1a hipo-
tesis general de trabajo cuando la variable utilizada como indicador de los
resultados de las empresas es la ‘rentabilidad’, y no en el caso de trabajar con
lavariable ‘ crecimiento-cuota de mercado’. Con respecto a resto de las hip6-
tesis, la Tabla 7 muestra aguéllas que han sido contrastadas.

TaBLA 7.—Hipoétesis Contrastadas

Hipétesis Contrastacion

RENTABILIDAD H, Positiva

Negativa
Positiva
Positiva

N

[S I ENE ()

Negativa

CRECIMIENTO-CUOTA DE MERCADO Positiva

Negativa

W N

Negativa
Positiva
Negativa

IS

IIIIHIIIII

o

Estos resultados ponen de manifiesto que e papel moderador de la tipolo-
gia estratégica es més fuerte en e caso de la rentabilidad, ya que existen claras
diferencias respecto a la influencia de la OM con relacion a los cuatro tipos
estratégicos analizados. Respecto a las variables denominadas ambientales,
nuestra investigacion ha contrastado positivay significativamente los argumen-
tos expuestos a la turbulencia del mercado y a crecimiento del sector paralos
dos indicadores de resultados, asi como para la turbulencia tecnolégica en €l
caso de emplear como indicador |a rentabilidad. La concentracién del mercado
no ha podido ser contrastada en ninglin caso. Ahora bien, de todos los resulta:
dos alcanzados, € més sorprendente hace referencia a laintensidad competiti-
va, debido aque € signo de larelacion es significativo pero inverso a hipoteti-
zado. Un andlisis general del comportamiento de cada uno de los diferentes
tipos estratégicos respecto a esta variable (ya que los resultados sefidlan que la
influencia es distinta para cada tipo estratégico), apunta a que cuando los valo-
res de la intensidad competitiva son muy atos, es cuando € signo del coefi-
ciente analizado es negativo; pero cuando estos valores son medios, larelacion
pasa a ser positiva. Estos resultados se alcanzan tanto a depurar la muestra dli-
minando de ella aquéllas empresas cuyas percepciones sobre laintensidad com-
petitiva de su entorno son muy altas (superiores a 6 en una escala de 7 puntos),
asi como d determinar la regresion moderada de la muestra, y calcular su pun-
to de inflexion (que se dcanza para un valor de la intensidad competitiva de
5,98) ta y como se realiza en investigaciones previas como la de Appiah-Adu
(1998). En cuaquier caso, € reducido tamafio de nuestra muestra nos impide
analizar con mayor profundidad estos resultados, tal y como seria deseable.
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7. Conclusionesy principalesimplicaciones

La investigacion que acabamos de presentar pretende profundizar en la
corriente de investigacion que analiza la relacién entre la orientacion a mer-
cado y los resultados de las empresas, realizando dos contribuciones a este
campo: en primer lugar, utilizar conjuntamente tanto los factores ambiental es
derivados del entorno como la estrategia implantada por la empresa como
variables moderadoras en estarelacion y, en segundo lugar, aplicar una meto-
dologia de anidacion que permita contrastar la mayor o menor influencia de
estas variables.

Entre las conclusiones mas rel evantes de esta investigacion destacala con-
firmacion del papel moderador de la estrategiaimplantada por laempresaala
hora de analizar larelacién entre la OM y los resultados, incluyendo en este
andlisislos diferentes efectos de | as variables ambientales. En definitiva, estos
resultados implican para la gestion que dicha relacion es contingente con la
estrategia y las condiciones del entorno.

Defensores, prospectores y analizadores implantan estrategias distintas en
sus mercados que afectan a los resultados de sus empresas. Asi, los defenso-
res enfatizan la reduccion de costes, mientras que |os prospectores estan aten-
tos permanentemente a la aparicion de nuevas oportunidades de mercado.
Estas caracteristicas diferenciadoras entre los tipos estratégicos no afectan
solo aladistintainfluencia que tiene la orientacion al mercado sobre los resul-
tados, sino que, a su vez, estan influenciadas por diferentes formas de perci-
bir los cambios que se producen en el entorno. En este sentido, y cuando €l
indicador de resultados es la rentabilidad, |as empresas que optan por implan-
tar distintas estrategias perciben de forma diferente los efectos de la turbulen-
ciatecnoldgica, laturbulencia del mercado o el crecimiento del sector, aunque
en términos generales la influencia de estas variables moderadoras sea ta y
como en su momento plantearon Jaworski y Kohli (1993). En cuanto a la
intensidad competitiva, es necesario seguir realizando nuevas investigaciones
que permitan profundizar sobre los resultados apuntados que indican que,
seguin los diferentes tipos estratégicos seleccionados, valores excesivamente
atos en esta percepcion (por encima de 6) traen consigo que lainfluencia de
esta variable sobre la orientacién al mercado sea negativa. En otras palabras,
se debe seguir profundizando en estudios que permitan contrastar que cuando
laintensidad competitiva es excesivamente alta, la orientacion al mercado no
€s un instrumento que permita incrementar la rentabilidad de las empresas.

En conclusidn, nuestro trabajo pretender dar un paso més a la propuesta
de Matsuno y Mentzer (2000) sobre la necesidad de analizar, en funcion de
los tipos estratégicos, la influencia de las variables moderadoras del entorno.
Logicamente, nuestro estudio esta sujeto a ciertas limitaciones, derivadas
principalmente del tamafio muestral, que dificultan continuar investigando en
esta direccion. En este sentido, y en consonancia con investigaciones previas
(Matsuno y Mentzer, 2000) optamos por utilizar una muestra de empresas
fabricantes, excluyendo el sector servicios a pesar de su importancia crecien-
te en la economia actual. Los motivos que justifican esta decision son dos. en
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primer lugar, los primeros estudios sobre la relacion OM-Resultados se reali-
zaron en este tipo de empresas; en segundo lugar, las diferencias en cuanto a
la gestion y organizacion entre las empresas fabricantes y las de servicio. En
todo caso, somos conscientes de la necesidad de realizar replicas de esta
investigacion con otras muestras de empresas que permitan refrendar los
resultados aqui alcanzados.

Asimismo, seria deseable incluir en el modelo de segundo nivel del andli-
sis jerédrquico mas de un factor ambiental a la vez, para analizar conjunta-
mente su influencia global sobrela pendiente delaorientacién al mercado. De
nuevo, problemas con & tamafio muestral y con la colinealidad de algunas de
estas variables, nos han impedido su estudio. Finalmente, seria sumamente
interesante estudiar la influencia de estas relaciones con otras variables que
incrementen este cuerpo de conocimiento, y que estén directamente relacio-
nadas con la orientacion al mercado, como la retencién de clientes o el grado
de satisfaccion de clientes o empleados. En todo caso, estas limitaciones nos
sugieren futuras lineas de investigacion.

En este sentido, pensamos que tener en cuenta como variable del estudio
el sector en € que actlian las empresas, puede incrementar el grado de expli-
cacion de estarelacion. Asi, lapercepcion sobre laintensidad competitiva o la
turbulencia tecnoldgica es distinta segiin € sector que estemos considerando,
y eloinfluye en laimplantacion de la estrategia de la empresa. Estos factores
ambientales asi como la estrategia seleccionada marcaran notablemente las
acciones encaminadas ala orientacién a cliente, al andlisis de lacompetencia
o0 ala coordinacidn entre funciones; en definitiva, alas actividades ligadas a
una orientacion al mercado. Por gemplo, los distintos tipos estratégicos se
caracterizan por presentar diferentes estructuras organizativas (matriciales,
jerérquicas, planas, etc..) que favorecen o dificultan en su caso € desarrollo
de actividades de marketing de las empresas. Por €ello, otralinea de investiga-
cion futura pretende analizar la diferente influencia entre |os tipos estratégi-
Cos segun los distintos componentes de la orientacién al mercado, incremen-
tando con ello € nivel de andlisis de nuestra jerarquia. En definitiva,
pensamos que los resultados aportados por nuestra investigacién permiten a
las empresas mejorar su conocimiento sobre como aumentar €l valor de una
variable tan compleja como la de los resultados.
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Factores moderadores de |a relacién Orientacion al Mercado-Resultados. ..

Anexo |

Escala MKTOR de Narver y Sater (1990) para medir la OM

COMPONENTES DE LA ESCALA OMERC
Orientacion a cliente OMERC1
Compromiso con €l cliente OMERC11
Creacion de valor parad cliente OMERC12
Comprension de las necesidades de |os clientes OMERC13
Objetivo de satisfaccion del cliente OMERC14
Medida de la satisfaccion del cliente OMERC15
Servicio post-venta OMERC16
Orientacién ala competencia OMERC2
La fuerza de venta comparte informacién sobre la competencia OMERC21
Se responde répidamente a las acciones de la competencia OMERC22
Ladireccion debate sobre |as estrategias de la competencia OMERC23
Se determinan oportunidades en funcion de las ventajas competitivas OMERC24
Coordinacién interfuncional OMERC3
Se presta atencion a cliente interfuncional OMERC31
Se comparte informacion entre las funciones OMERC32
Existe integracion funcional de la estrategia OMERC33
Todas las funciones contribuyen a crear valor para el cliente OMERC34
Se comparte recursos con otras unidades de negocio OMERC35

Escalas de la ‘turbulencia del mercado’, la ‘intensidad de la competencia’ y ‘ turbu-
lencia tecnolégica’ propuestas por Jaworski y Kohli (1993); y escala de Concentra-
cion de laindustria 'y Crecimiento del sector utilizada en los estudios PIMS (Phi-
Ilips, Chang y Buzzell, 1983)

TURBULENCIA DEL MERCADO
En su sector |as preferencias de los consumidores cambian lentamente a

lo largo del tiempo AMBTUR1
Sus clientes tienden a buscar continuamente nuevos productos AMBTUR2
Algunas veces nuestros clientes son muy sensibles al precio, pero en otras ocasiones,

€l precio no es relativamente importante AMBTUR3
Sus productos y servicios son demandados por consumidores que nunca los habian

comprado antes AMBTUR4
L os nuevos consumidores tienen diferentes necesidades respecto a los productos

frente a sus consumidores actuales AMBTURS
Su empresa atiende a los mismos clientes que atendia en el pasado AMBTUR6
INTENSIDAD DE LA COMPETENCIA
La competencia en su industria es intensa AMBCOM1
Hay muchas “guerras’ promocionales en su industria AMBCOM?2
L as novedades que ofrece un competidor, son igualadas facilmente por los demés AMBCOM3
La competencia en precio es una caracteristica de su industria AMBCOM4
Su empresa tiene conocimiento de nuevos movimientos competitivos casi todos |os

dias AMBCOMb5
Sus competidores son relativamente débiles AMBCOM6
TURBULENCIA TECNOLOGICA
En su sector la tecnologia cambia répidamente AMBTEC1
L os cambios tecnol 6gicos proporcionan grandes oportunidades a su sector AMBTEC2
Es muy dificil pronosticar hasta dénde Ilegara la tecnologia en los préximos dos o

tres afios AMBTEC3
El avance tecnolégico en su sector ha hecho posible el desarrollo de un gran niimero de nuevos pro-
ductos AMBTEC4
L os avances tecnol 6gicos en su sector son secundarios AMBTECS

CONCENTRACION DE LA INDUSTRIA

La suma de |as cuotas de mercado de las cuatro empresas mas grandes que compiten en
suindustria  (incluida su empresasi es una de las més grande) es
(Muy BajaMuy Alta) CONCENT

CRECIMIENTO DEL SECTOR
Latasa de crecimiento anual de las ventas de la industria en la que opera su empresa es
(Muy Baja-Muy Alta) CRECIM
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Escala tipologia estratégica de Milesy Show propuesta por Show y Hrebiniak

(1980)

¢, Cudl de las siguientes descripciones se ajusta mas a su empresa en comparacion con otras empre-
sas de su industria?

Tipo 1:

Este tipo de empresa intenta localizar y mantener un nicho seguro en un érea de producto o
servicio relativamente estable. La empresa tiende a ofrecer un rango méas limitado de produc-
tos o servicios que sus competidores, e intenta proteger su dominio ofreciendo lamas alta
calidad, servicio superior, |0s precios més bajosy asi sucesivamente. Con frecuencia este
tipo de organizacion no se encuentra a frente de los desarrollos en laindustria, tiende a
ignorar los cambios en la industria que no tienen influencia directa en las areas actuales de
operacionesy se concentra en su lugar en hacer los mejores trabajos posibles en un area
limitada.

Tipo 2:

Este tipo de empresa opera normalmente dentro de un amplio campo producto-mercado que
sufre redefiniciones periddicas. Los valores de la organizacion estan en ser “10s primeros en
entrar” en nuevos productos y areas de mercado, incluso aunque todos estos esfuerzos no
sean altamente rentables. La organizacion responde répidamente a los primeros cambios
referentes a las &reas de oportunidad, y estas respuestas le llevan con frecuencia a nuevas
acciones competitivas. No obstante, este tipo de organizacion puede no contar con fuerza de
mercado en todas |as éreas en las que entra.

Tipo 3:

Este tipo de empresa intenta mantener una linea de productos o servicios estable y limitada,
mientras que al mismo tiempo se mueve rapidamente para seguir, los que tras una cuidadosa
seleccion, parecen los desarrollos més prometedores en laindustria. La organizacion es casi
“laprimera en entrar” con los nuevos productos o servicios. Sin embargo, por la cuidadosa
vigilancia de las acciones de los competidores en las éreas compatl bles con una base estable
de producto-mercado, la organizacion puede frecuentemente ser “la segunda en entrar”

un producto o servicio més eficiente en costes.

Tipo 4:

Este tipo de empresa no parece tener una orientacion de producto-mercado consistente. La
organizacion no es usua mente tan agresiva como sus competidores en mantener sus produc-
tos y mercados establecidos, ni tampoco esta dispuesta a tomar tantos riesgos como otros
competidores. La mayor parte de las veces la empresa responde en estas &reas de producto-
mercado ante la presion del entorno.
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