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 En los comienzos de este nuevo siglo, el escenario en el que enmarca la 

actuación de las empresas se distingue cada vez más por la progresiva apertura e 

interdependencia  de los sistemas económicos y políticos.  La revolución de los medios 

de comunicación, que permite estar informado de un gran número de ofertas a un 

mínimo coste, los fuertes cambios tecnológicos que han transformado la manera de 

hacer y dirigir los negocios, el auge de los servicios y, en definitiva, el imparable 

fenómeno de la globalización, con el proceso de cambio que ésta conlleva, sitúan la 

competitividad internacional como uno de los factores de mayor prioridad, tanto para 

los gobiernos como para los agentes privados. 

 

 En este marco de actuación, la internacionalización de la empresa se configura 

como un hecho fundamental y prueba de ello es el creciente número de investigaciones 

existentes sobre los negocios internacionales con aportaciones de los más prestigiosos 

académicos (Johanson, Vahlne, Cavusgil, Czincota, Forsgren, Eriksson,...). 

 

 Pero la internacionalización supone para la empresa afrontar un reto 

considerable, pues tal como hemos dicho, ha de situarse en un entorno altamente 

competitivo, en el que será necesario perseguir constante e intensamente la obtención de 

una ventaja competitiva que les permita mantenerse en el mismo. 

 

 Ello nos lleva a considerar la aplicación de un enfoque de gestión que se muestra 

como el más adecuado para operar en entornos turbulentos y altamente competitivos: la 

orientación al mercado. Dicho enfoque constituye un recurso –del aprendizaje 

organizativo- que, explotado a través de la estrategia, persigue la obtención de un mayor 

valor para el cliente, de forma que se pueda engendrar una ventaja competitiva 

sostenible.   
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 Numerosos son los autores y las investigaciones empíricas que tienen a la 

orientación al mercado como tema central de estudio (para comprobarlo basta con 

repasar someramente las referencias bibliográficas que se incluyen al final de este 

trabajo), sin embargo, no es hasta hace poco años que se ha aplicado este enfoque en el 

contexto de la internacionalización (Diamantopoulos y Cadogan, 1996; Cadogan, 

Diamantopoulos y Montanges, 1999; Know y Hu, 2000; Ngansthil, 2001). 

  

 Nos proponemos, por tanto, en la presente investigación establecer un modelo en 

el que relacionemos la orientación al mercado de las empresas con el proceso de 

internacionalización de las mismas y en el que trataremos de comprobar la relación 

entre dicha orientación y el rendimiento en los mercados exteriores. 

 

 Hemos estructurado el trabajo en tres partes bien diferenciadas. En la primera de 

ellas, tras una exhaustiva revisión bibliográfica, aportamos los fundamentos teóricos de 

la investigación, desarrollados en tres capítulos. En el primero se delimita el concepto 

de orientación al mercado, lo que supone inicialmente fijar las perspectivas desde la que 

se debe valorar dicho concepto, analizar los distintos modelos desarrollados en la 

literatura para abordar el estudio de la orientación al mercado y la operacionalización 

del constructo, y estudiar las variables de control –antecedentes, consecuencias y 

factores moderadores- que inciden en la misma. El capítulo finaliza valorando las 

principales  escalas de medida que se han propuesto hasta la fecha. 

 

 En el capítulo segundo abordamos el tema de la internacionalización de la 

empresa. Tras una breve introducción comenzamos por establecer el concepto de 

empresa internacional que vamos a considerar en nuestra investigación. A continuación, 

nos centramos en el estudio teórico del proceso de internacionalización de la empresa, 

repasando los diferentes enfoques desde los que se ha analizado dicho fenómeno. 

Terminamos el capítulo con una revisión del concepto de rendimiento en mercados 

exteriores. 

 

 Partiendo de estos dos capítulos y concluyendo la primera parte, el tercer 

capítulo trata de plantear el marco teórico de nuestra investigación, proponiendo  el 

modelo que pretendemos testar, así como estableciendo las hipótesis a validar. 
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 La segunda parte, que describe la investigación empírica realizada, se articula en 

dos capítulos. En el primero de ellos –capítulo cuarto- describimos la metodología 

utilizada, tratando aspectos tales como los objetivos de la investigación, la planificación 

de la misma, los instrumentos y escalas de medida de las variables consideradas, la 

justificación y descripción del escenario objeto de estudio, y las técnicas de análisis de 

datos utilizadas.  

 

 El quinto capítulo se centra en el análisis descriptivo de los datos, la validación 

de los instrumentos y escalas utilizados y los resultados de la aplicación de los modelos 

de ecuaciones estructurales para la contrastación de las hipótesis propuestas. 

 

En la tercera parte, que consta de un solo capítulo, el sexto, establecemos las 

conclusiones relativas a los resultados obtenidos, de las que  aportaremos las 

implicaciones tanto desde el punto de vista teórico como desde la óptica de la gestión, 

teniendo en cuenta las limitaciones de nuestro estudio y proponiendo futuras líneas de 

investigación que tratarán de resolver los interrogantes que se plantean a la luz de 

nuestro trabajo.   
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1.1 INTRODUCCION AL CONCEPTO DE ORIENTACIÓN AL MERCADO  

 

 La importancia de la orientación al mercado como tema de estudio para la 

enseñanza y práctica del marketing ha sido reconocida desde hace varias décadas. En lo 

últimos años, los académicos han puesto gran énfasis en la importancia, de aumentar el 

grado de orientación al mercado de las empresas como forma de obtener una ventaja 

competitiva que les proporcione mejores resultados económicos. 

  

  Como muestra de ello, desde el año 1988 el Marketing Science Institute (MSI) 

ha venido destacando la importancia del estudio del desarrollo y mantenimiento de un 

enfoque de gestión dirigido al consumidor y al mercado, al mismo tiempo que propugnó 

el análisis detallado de la medida del rendimiento como indicador de la eficacia de la 

gestión. También la American Marketing Association  (AMA), en estas mismas fechas 

destacó la relevancia de contemplar: “el entorno donde se desarrolla el consumidor, la 

relación entre los elementos del mix comercial, además de apreciar los recursos 

disponibles y potenciales de la empresa y de la competencia con el fin de determinar el 

nivel satisfactorio de riesgo” (Vazquez, 1986) 

 

 En esta línea autores como Varela y Calvo (1998) indican que la orientación al 

mercado constituye la piedra angular sobre la cual debe fundamentarse la actuación de 

los responsables de marketing. 

 

 Sin embargo, hasta no hace mucho tiempo, las empresas estaban condicionadas 

por las ventas. Las organizaciones centraban sus energías en cambiar la mentalidad de 

los clientes para que se adaptara al producto: “cualquier color con tal de que sea negro” 

(McKenna, 1991). A medida que se desarrolló la tecnología y aumentó la competencia, 

las empresas cambiaron su enfoque y se convirtieron en organizaciones condicionadas 

por el cliente. Estas empresas expresaron una nueva voluntad de cambiar sus productos 

para que se ajustaran a las peticiones de los clientes: ”díganos qué color quiere usted” 

(McKenna, 1991).  

 

 La orientación básica de la empresas, por tanto, ha ido evolucionando desde 

enfoques puramente técnicos, en los que primaban el sistema de producción y el 

producto, hacia enfoques más comerciales, donde la importancia se traslada  al 
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departamento de marketing. Así, las organizaciones llegan a la llamada orientación al 

marketing.  

   

 Una organización orientada al marketing se caracteriza básicamente por poner 

especial énfasis en las técnicas e instrumentos de marketing  como medios para 

conseguir la satisfacción del cliente  y por responsabilizar al departamento de marketing 

y a su director de dicha gestión. 

  

Sin embargo, si tenemos en cuenta la situación actual o lo que Lambin (1.996)  

denomina “el nuevo macro entorno del marketing” caracterizado por: 

 

� el suave descenso del crecimiento económico y la intensificación de la                    

competencia 

� el aumento del poder de los detallistas 

� el rápido cambio tecnológico 

� la profesionalización de los nuevos consumidores 

� la globalización de la economía 

� el auge de conceptos como “marketing responsable” y “marketing ecológico” 

 

se detecta que la exigencias actuales del mercado requieren la aplicación integral en 

todas las áreas y elementos de la organización del concepto de marketing, superando la 

visión interna que implicaba la orientación al marketing. Surge así la orientación al 

mercado como la implantación del concepto de marketing en toda la organización, 

haciendo hincapié en los procesos y no en las técnicas y actividades comerciales, así 

como que dicha aplicación sea efectuada por toda la empresa y no sólo por el 

departamento de marketing, siendo el principal responsable de esta gestión el director 

general y no el responsable del citado departamento. Para obtener dicho enfoque es por 

tanto  necesario que “la orientación al mercado sea un objetivo de toda la organización, 

superando con ello un enfoque exclusivamente funcional, vinculado al departamento de 

marketing, y adquiriendo una dimensión estratégica” (Bello, Polo y Vázquez, 1999).  

 

 En este sentido se expresan Barroso y Martín (1999) cuando afirman que la 

génesis de la orientación al mercado puede tener sus raíces en la interacción entre el 

marketing y la dirección estratégica, por la necesidad de entender y aplicar una nueva 
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filosofía que ha ido madurando con el paso de los años. Dicha filosofía estaría basada en 

el valor percibido por parte del cliente. 

 

Tabla 1 
       Principales diferencias entre la orientación al marketing y la orientación al mercado 

 
ORIENTACIÓN AL MARKETING ORIENTACIÓN AL MERCADO 

Énfasis en las técnicas de marketing Aplicación integral del concepto de 
marketing 

Puesta en practica a cargo del departamento 
de marketing 

Puesta en práctica por parte de toda la 
empresa 

Principal responsabilidad recae en el director 
de marketing 

Principal responsabilidad recae en el 
director general 

Énfasis en las actividades de marketing Énfasis en los procesos 
Gestión orientada internamente Gestión orientada al entorno 

           Fuente: Llonch (1996). 
 
  
 Aunque la mayoría de los autores entienden la orientación al mercado como la 

implantación del concepto de marketing existe, sin embargo, una gran confusión en el 

mundo académico con la terminología empleada para su conceptualización. Así  

aparecen expresiones como “market-driven”, “orientación al cliente”, “estar cerca del 

cliente”, “centrarse en el cliente”,”orientación al consumidor”, “orientación al 

marketing” que, aunque suelen coincidir en su significado esencial, dificultan el 

desarrollo de la investigación , por cuanto se hace necesario matizar el sentido con que 

se utilizan estos vocablos. En este sentido, hay autores que usan como sinónimos los 

términos orientación al mercado y orientación al marketing (Trustrum, 1989); 

orientación al mercado, al marketing y al cliente (Chang y Chen, 1993), orientación al 

marketing y al cliente (Houston,1986; Shapiro, 1988). Mientras que otros autores 

indican que existe una diferencia entre orientación al marketing y orientación al 

mercado (Sharp, 1991). 

 

 No obstante, del análisis de los trabajos escritos sobre el tema se puede deducir 

que existe consenso en cuanto a que el término orientación al mercado es preferible al 

de orientación al marketing u orientación al consumidor, fundamentalmente por dos 

motivos: 

 

� Dado que la orientación al mercado no atañe exclusivamente al departamento de 

marketing sino que es responsabilidad de toda la organización, el término 
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“orientación al marketing” podría reducirlo a un departamento determinado u 

otorgarle a éste excesivo protagonismo provocando el rechazo del resto de 

departamentos (Kohli y Jaworski, 1990). 

 

� La orientación al mercado posee como aportación clave una consideración 

amplia del “mercado” no circunscrita a los clientes de la organización (Shapiro, 

1988), sino que incluye también la competencia, el entorno (Kohli y Jaworski, 

1990; Narver y Slater, 1990) y los distribuidores (Lambin, 1995; Trespalacios y 

otros, 1997). 

 

Recientemente, Jaworski, Kohli y Sahay (2000) sugieren que existen dos 

aproximaciones complementarias de la orientación al mercado, estar orientado al 

mercado y orientar los mercados. Ambas están centradas en el consumidor, en los 

competidores y en las condiciones del mercado. Sin embargo, estar orientado al 

mercado significa comprender y reaccionar frente a las preferencias y el 

comportamiento de los implicados en una estructura dada de mercado, mientras que 

orientar los mercados implica influir sobre la estructura del mercado y/o los 

comportamientos de los protagonistas en una dirección que permita a la empresa 

obtener una posición competitiva. 

 

En definitiva, son aportaciones fundamentales de la orientación al mercado la 

necesidad de satisfacer al mercado en sentido amplio y la involucración de toda la 

organización en dichos procesos de intercambio. El fomento de la construcción de 

relaciones con dicho mercado le permitirá descubrir aquellas necesidades futuras que ni 

los propios consumidores son conscientes de tener y que la investigación comercial 

tradicional puede fallar en captar. La organización se convierte entonces en proactiva 

dada su capacidad para anticiparse a los cambios en las necesidades, deseos y demandas 

de sus clientes actuales y potenciales (Day y Wensley, 1988; Deshpande y Webster, 

1989). 

 

Sus postulados, por tanto, giran básicamente en torno al marketing  - en su 

vertiente básicamente relacional- y se nutren de aportaciones de otras teorías tales como 

la de recursos y capacidades, cultura organizativa, aprendizaje organizativo, teoría de la 
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firma, etc. (Sinkula, 1994: Slater y Narver, 1995; Hunt y Morgan, 1996; Bigné, 1997: 

Woodruff, 1997; Hurley y Hult, 1998; Barker y Sinkula, 1999).  

   

Resulta lógico pensar que, para que una empresa adopte una orientación al 

mercado, entre las distintas orientaciones posibles, será necesario que dicha orientación 

le proporcione mejores resultados. Esto se consigue a través de la creación de ventajas 

competitivas duraderas que proceden, fundamentalmente, de la creación de valor para el 

cliente.  

 

Bajo el marco de la teoría de los recursos y capacidades1, se entiende que el 

rendimiento superior de una empresa viene derivado de la posesión de una combinación 

específica de recursos y capacidades valiosa, rara y difícil de imitar (Barney (1991). 

 

Según Day (1994), las capacidades son “complejos conjuntos de habilidades y 

aprendizaje colectivo, ejercidas a través de procesos organizativos que aseguran una 

mayor coordinación de las actividades funcionales y una mejor utilización de los 

recursos”. Puesto que cada empresa desarrolla su propia configuración de capacidades  

-en función de las características de sus mercados, su experiencia pasada y sus 

necesidades anticipadas- no es posible enumerar todas, aunque sí clasificarlas (Tabla 2): 

 
                                                                         Tabla 2 
                                                     Clasificación de Capacidades 

Procesos de fuera adentro Procesos expandidos Procesos de dentro a fuera

Sentido del mercado 

Vínculos con el consumidor 

Relaciones con el canal 

Control tecnológico 

Realización de pedidos de los clientes 

Fijación de precios 

Compras 

Prestación de servicios a los clientes 

Desarrollo de nuevos productos/serv. 

Desarrollo de la estrategia 

Gestión financiera 

Control de costes 

Desarrollo tecnológico 

Logística integrada 

Procesos de producción 

Gestión de RRHH 

Seguridad medioambiental 

Fuente: Day (1994) 

 
                                                 
1 La teoría de los recursos tuvo su aportación pionera en la teoría del crecimiento de la empresa formulada por 
Penrose (1959). Según éste, la empresa es un conjunto de recursos productivos –básicamente activos tangibles y 
recursos humanos-, si bien los factores esenciales para su crecimiento son los servicios que prestan estos recursos o el 
modo en que los recursos se emplean. A partir de estas ideas surgen varios trabajos fundamentales  (Teece, 1982; 
Wernerfelt, 1984; Barney, 1991, Grant, 1991 o Peteraf, 1993), donde se añade a la primera formulación la 
consideración de que la ventaja o ventajas competitivas de la empresa dependen tanto de los activos observables o 
tangibles como de los no observables o intangibles: estos últimos, además, son los que en el presente configuran la 
base de las competencias empresariales. 
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� Capacidades desplegadas de dentro a fuera, que son activadas por las 

necesidades del mercado, los desafíos competitivos y las oportunidades externas. 

� Capacidades desarrolladas de fuera a dentro, que conectan los procesos que 

definen las capacidades anteriores con el entorno y posibilitan a la empresa 

competir eficazmente. 

� Capacidades expandidas, que son necesarias para integrar las dos anteriores. 

 

Las empresas orientadas al mercado, según lo anterior, tienen un énfasis externo 

y en ellas existen capacidades superiores en los procesos de fuera a dentro, 

especialmente, en sensibilidad al mercado y relación con los consumidores y con los 

miembros del canal de distribución (Day, 1994). Además, puesto que las capacidades se 

manifiestan en actividades típicas (cuya aplicación dinámica permite a la empresa 

mejorarlas y acumular nuevos conocimientos), surge así la posibilidad de proporcionar 

un valor superior a los consumidores, o un valor similar pero de forma apreciablemente 

más eficiente en términos de costes; la visión de la orientación al mercado bajo esta 

perspectiva conlleva la idea de que tales habilidades se expresen en conjunto de 

comportamientos. 

 

A nuestro juicio, la orientación al mercado supone la integración de dos 

aspectos. En primer lugar el carácter integrado de las actividades de marketing en la 

organización, superando su aislamiento funcional, y en segundo lugar, la integración de 

la visión estratégica. Así,  la empresa orientada al mercado es aquella que 1) asume 

como filosofía de gestión integral el concepto de marketing, 2) traduce orgánicamente  

dicha filosofía en forma de cultura organizativa, y 3) aplica operativamente este 

concepto. Ello posibilita la generación de un valor superior para los clientes, en tanto en 

cuanto debe satisfacer sus necesidades y preferencias mejor que la competencia, 

convirtiéndose, de este modo, en fuente de ventajas competitivas sostenibles que 

redunden en mejores y superiores resultados. 

 
1.2   PERSPECTIVAS TEÓRICAS DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO 
 

La búsqueda por parte de los investigadores de un constructo en el que basar el 

contenido teórico del concepto de orientación al mercado ha tropezado con la carencia 

de un concepto de marketing ampliamente aceptado, pues si bien nadie discute la 
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validez de la filosofía que subyace en el mismo, si dificulta su implantación y la 

comparación de las distintas investigaciones existentes sobre la materia. 

 

Comenzamos, por ello, este epígrafe recogiendo, de forma resumida y  siguiendo 

un orden cronológico, las que consideremos principales aportaciones a la definición del 

concepto de orientación al mercado (Tabla 3) 

                                                            
                                                                Tabla 3 
                               Principales definiciones de Orientación al Mercado 

Autor (es) Definición 

Felton (1959) Estado de ánimo corporativo que subraya la integración y coordinación de todas las 
funciones de marketing, las cuales sucesivamente, se funden con el resto de funciones 
corporativas para alcanzar el fin último plasmado en el máximo beneficio. 

McNamara (1972) 
 

Filosofía de dirección empresarial, basada en el conocimiento por toda la compañía 
de la necesidad de orientación al cliente, orientación al beneficio, y el reconocimiento 
del importante papel del marketing en la comunicación de las necesidades del 
mercado a todos los departamentos de la organización. 

Hugues (1986) El enfoque conduce al desarrollo del concepto de marketing como una filosofía 
organizacional. Este concepto establece que todas las decisiones principales sobre el 
producto y la promoción deben basarse en una comprensión de las necesidades de los 
consumidores. 

Shapiro (1988) La firma que se orienta bajo este enfoque se caracteriza por tres rasgos básicos: a) la 
información acerca de las tendencias relevantes del mercado se hace partícipe a todas 
las áreas de la empresa; b) las decisiones estratégicas y tácticas se toman bajo la 
participación de todos los departamentos y, en su caso, unidades estratégicas de 
negocios existentes en la corporación; c) estas decisiones son llevadas a cabo bajo la 
premisa del compromiso mutuo. 

Webster (1988) La firma que se orienta bajo esta óptica reúne los siguientes requisitos: a) la alta 
dirección asume y apoya la orientación al cliente; b) la planificación estratégica debe 
preocuparse de la orientación al cliente y a la competencia; c) la filosofía, estrategias 
y políticas de marketing deben desempeñar un rol básico en las operaciones 
organizativas; d) todos los niveles de la firma asumen el compromiso con la 
orientación al cliente, promovido por la alta dirección; e) la evaluación de la 
rentabilidad de las operaciones debe cifrarse atendiendo a los criterios de mercado. 

McGee y Spiro (1988) Filosofía de marketing que se apoya en tres componentes básicos: orientación a las 
necesidades y deseos del consumidor; orientación a la integración de todas las 
funciones de la empresa; orientación al beneficio, mejor que al volumen de ventas. 

Deshpandé y Webster 
(1989) 

Modelo concreto de cultura organizativa, donde el conjunto de creencias y valores 
acerca del manejo del negocio centra la estrategia y las actividades en el cliente. 

Grönroos (1989) Establecimiento, desarrollo y comercialización de relaciones a largo plazo con los 
clientes, de tal modo que los objetivos de ambas partes involucradas se encuentren. 
Ello se realiza mediante el intercambio mutuo y manteniendo las promesas, es decir, 
empleando todos los recursos al alcance para suscitar, mantener y reforzar la 
confianza del cliente en los mismos y en la propia empresa. 
 

Kohli y Jaworski (1990 y 
1993 a) 

Kohli, Jaworski y Kumar  
(1993b) 

Siguaw, Simpson y Baker 
(1998) 

Consiste en la generación de información del mercado, a cargo de toda la 
organización, acerca de las necesidades actuales y futuras de los clientes; la 
diseminación de dicha información a todos los departamentos; y el diseño e 
implantación de acciones de respuesta por parte de toda la empresa 

Narver y Slater (1990 y 
1994) 

Conducta empresarial que se plasma en tres componentes esenciales: orientación al 
cliente; orientación a la competencia; y coordinación e integración de funciones. 
Estos pilares, a su vez, se hallan afectados por dos criterios decisionales, como son la 
perspectiva a largo plazo y la rentabilidad. 

Sullivan (1990) Filosofía que sostiene que la excelencia empresarial se consigue a través de centrar 
los esfuerzos en el mercado y en las acciones y estrategias dirigidas a satisfacer las 
necesidades de los clientes. 
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Hooley, Lynch y Shepherd 
(1990) 

Cultura empresarial en se basa en la componente filosófica del concepto de 
marketing, donde la orientación al cliente y la coordinación interfuncional son 
elementos esenciales. 

 
McKenna (1991) 

Enfoque de gestión que se centra, sobre todo, en dos elementos: el conocimiento y la 
experiencia organizativa. El primero supone integrar al cliente en el proceso de 
planificación para garantizar un producto que se adapte no sólo a las necesidades y 
deseos de aquél, sino a las estrategias empresariales. El segundo implica que las 
firmas deben observar continuamente a sus competidores, dedicar bastante tiempo a 
sus clientes, y establecer un sistema de análisis de la información sobre los resultados, 
pues ello resulta vital para el futuro más inmediato.  

Ruekert (1992) Estrategia competitiva basada en tres dimensiones u actividades a desarrollar 
(perspectiva comportamental): captación de información, diseño y ejecución de la 
estrategia que conduzca a satisfacer las necesidades de los clientes de la manera más 
eficaz y eficiente posible. 

Kelley (1992) La orientación al cliente está directamente relacionada con la adopción del concepto 
de marketing en la organización, y con el logro de la rentabilidad. Su magnitud 
impacta en el nivel de satisfacción de los consumidores, y en la calidad y duración de 
la relación organización-cliente. 

Lichtenthal y Wilson 
(1992) 

La orientación al mercado debe articularse como una mano visible que guíe el 
comportamiento de todos los individuos cuando realizan diariamente sus tareas. La 
base que debe emplearse para implantar esta cultura radica en la superación de las 
barreras funcionales, en lugar de utilizar  la base departamental. 

Webster (1992) Una empresa que pretenda implantar el enfoque de orientación al mercado debe 
abandonar la perspectiva microeconómica de transacción y asumir una filosofía más 
aperturista, basada en relaciones y alianzas, estables y duraderas, con los agentes con 
los que interactúa, y ello con la finalidad de proporcionar un valor superior a los 
consumidores. 

Pelham(1993) 
Pelhan y Wilson (1996) 

Conducta comportamental en la que destacan básicamente tres componentes: el 
conocimiento de los clientes y sus necesidades, la satisfacción de éstos a través de la 
generación de valor para los mismos, y la orientación a los competidores. 

Liu (1993) Conducta de la firma que se dirige al desarrollo de nuevos productos con una 
orientación al consumidor y a la competencia. 

Avlonitis, Kouremenos y 
Gounaris (1993) 

Avlonitis y Gounaris 
(1997) 

Filosofía de los negocios que hace referencia, al mismo tiempo, al comportamiento y 
a las actividades de la organización, mediante el resultado de una serie de habilidades 
y rutinas organizativas concretas, las cuales se plasman en actitudes y estrategias 
determinadas. 

Desphandé, Farley y 
Webster (1993) 

Cultura organizativa donde destaca la satisfacción del cliente, relegando a segundo 
término el seguimiento de los competidores, con el objetivo de asegurar, a largo 
plazo, el rendimiento de la firma. 

Llonch (1993) Rasgo especial de la cultura organizativa que nace de la aplicación del concepto de 
marketing en la empresa. Dicha cultura provoca que ésta se oriente a los clientes y a 
la competencia, y ponga en práctica una integración y coordinación entre todas sus 
funciones, con objeto de satisfacer las necesidades de los clientes de forma 
continuada. 

Barreiro y Calvo (1994) Preocupación de la organización por disponer de información sobre los consumidores 
y la competencia, y la transmisión de información a los diferentes niveles 
decisionales de la estructura organizativa. 

Kotler (1994) Adopción del concepto de marketing, centrándose su pilares fundamentales en las 
necesidades de los consumidores y la coordinación de las actividades en orden a 
responder a dichas necesidades más eficaz y eficientemente que los competidores. 

Day (1994) Cultura centrada en la captación de información detallada del mercado y la necesidad 
de llevar a cabo acciones organizativas coordinadas y dirigidas al logro de ventajas 
competitivas. 

Deng y Dart (1994) Adopción del concepto de marketing bajo un punto de vista compotarmental, que 
conlleva cuatro componentes: orientación al cliente y a la competencia, coordinación 
interfuncional y orientación al beneficio. 

Lambin (1995) Estrategia competitiva que involucra a todas la fuerzas participantes del mercado 
(cliente final, cliente intermedio, competencia y entorno), y a todos los niveles. 
 

Hunt y Morgan (1995) Enfoque sustituto del concepto de marketing, y basado en tres componentes: a) 
captación de la información de clientes y competidores, tanto actuales como futuros; 
b) análisis sistemático  de la información que nos permita conocer el mercado; c) uso 
sistemático de este conocimiento para reconocer, comprender, diseñar e implantar 
aquella estrategia apropiada. 
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Greenley  (1995ª) Cultura organizativa en la que los valores y actitudes compartidos por todos los 
individuos de la empresa tratan de incentivar la generación de un valor superior para 
los clientes. 

Rivera (1995b) Estrategia competitiva que desarrolla la organización para alcanzar sus objetivos de 
negocio. Esta estrategia supone que la satisfacción de los mercados genera una 
posición competitiva de diferenciación, y que esta posición se traduce en una 
performance de negocio en el largo plazo. 

Slater y Narver (1995) Enfoque de gestión que responde a tres procesos básicos: a) captar información 
continua de las necesidades y deseos de los clientes, así como de las capacidades de la 
competencia; b) difundir esta información por todos los niveles de la firma; c) 
coordinar armónicamente todos los recursos de la compañía con objeto de generar 
una oferta que representa mayor valor par el público objetivo. 

Cadogan y 
Diamontopoulus (1995) 

Plantean una reconceptualización del concepto integrando las aportaciones de Narver 
y Slater y las de Kohli y Jaworski. Sitúan como elemento central los mecanismos de 
organización intrafuncional (en el interior de la organización) e interfuncional (en 
relación al mercado). Sus componentes son los definidos por Kohli y Jaworski con el 
énfasis de Narver y Slater en los aspectos centrados en el cliente y en la competencia. 

Lado (1995) Intensidad con que las empresas analizan, coordinan entre sus funciones y dirigen sus 
acciones hacia sus clientes finales, sus clientes intermedios o distribuidores, sus 
competidores y su entorno. 

Gutiérrez y Rodríguez 
(1996) 

 
Análisis del mercado (consumidor, comunidad. Competencia y canal) y análisis 
interno (capacidades) para que, desde el conocimiento profundo de las oportunidades 
y amenazas del mercado y el entorno, y con el potencial de los recursos y capacidades 
empresariales, concurran a la coordinación de esfuerzos en orden al establecimiento 
de una relación continuada (comunicación permanente) con los mercados objetivos, 
basada en el ofrecimiento de una oferta competitiva. 

Dickson (1996) Desde la perspectiva del aprendizaje organizativo y en este sentido, consiste en el 
conjunto de procesos que capacitan a la empresa para aprender. 

Deshpandé y Farley 
(1996) 

Conjunto de procesos y actividades interfuncionales que tienen por objeto la 
satisfacción de los clientes mediante una evaluación permanente de sus acciones. 

Touminen y Möller (1996) Se apoya en el concepto de aprendizaje organizacional, el cual alude al proceso de 
mejora de las acciones mediante un mejor conocimiento y comprensión de las 
mismas. Se trata, pues, de un constructo integrado, que contiene los factores 
cognitivos y comportamentales de la dinámica del aprendizaje organizativo, y 
contemplado desde el enfoque de capacidades y la integración del resultado 
empresarial. 

Vázquez y Trespalacios 
(1997) 

Filosofía de marketing que trata de incrementar los resultados de la empresa y se 
fundamenta en cuatro componentes : orientación al consumidor y a los competidores, 
coordinación interfuncional y establecimiento de relaciones estrechas y a largo plazo 
con los clientes. 

Trespalacios et al (1997) Sistema para competir y obtener ventajas competitivas. Atender las necesidades y 
deseos de los clientes de forma eficiente, es decir, mayor comprensión del ambiente 
de los mercados, generar medios de información que permitan anticipar necesidades 
futuras, cambios competitivos o innovaciones tecnológicas. 

Pride y Ferrel (1997) Implantación del concepto de marketing (enfoque filosófico). Para llevarlo a cabo, la 
alta dirección debe realizar dos tareas básicas: a) establecer un sistema de 
información para descubrir las necesidades reales de los clientes y utilizar para crear 
productos satisfactorios; b) reestructurar la organización en pro de la coordinación de 
todas sus actividades. 

Hurley y Hult (1998) Cultura organizacional en la que el transcurso del tiempo, el reforzamiento del 
comportamiento y la creación de procesos organizativos general en los empleados 
una actitud firme acerca de que los clientes y el conocimiento del mercado son 
importantes. 

Kumar, Subramanian y 
Yauger (1998) 

No sólo es captar información del mercado, diseminarla por todas las áreas y preparar 
un proceso de actuación frente a esa información; la implantación del modelo de 
orientación al mercado representa hoy en día el más importante recurso con que 
puede contar una compañía para obtener una ventaja competitiva sostenible. 

Rivera (1998) Estrategia competitiva que desarrollan las firmas par alcanzar una ventaja competitiva 
sostenible, la cual permite el logro de dos objetivos fundamentales: generar una 
satisfacción diferencial en los mercados rentables, y controlar los grupos que pueden 
impedir esa satisfacción (entorno y competidores). 

Kasper (1998) Nivel al cual toda la organización comprende y actúa (tanto interna como 
externamente), según los acontecimientos y los factores determinantes del 
comportamiento del mercado en general y de los consumidores. 
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Homburg y Becker (1998) Sistema gerencial basado en cinco subsistemas que constituyen su estructura: 
organizativo, de información, de planificación, de control y de recursos humanos. 

Lado (1999) Estrategia competitiva mediante la cual la empresa conoce y sigue la evolución del 
mercado, entendiendo por éste la conjunción de todas las fuerzas intervinientes en el 
mismo: cliente final, cliente intermedio, competencia y entorno. 

Homburg y Becker (1998) 
Becker y Homburg (1999) 

Definen la dirección orientada al mercado como el grado en que los aspectos relativos 
al mercado son incorporados en el diseño de los diferentes sistemas de dirección. 
Posteriormente  añaden que es el grado en que los sistemas de dirección organizativa 
se encuentran diseñados de modo que promuevan la orientación de negocio hacia sus 
clientes y competidores. 

Vázquez et al (1999) Cultura organizativa que promueve la obtención de información en todos los niveles 
organizativos, su puesta en común en toda la empresa y el desarrollo de acciones 
coordinadas de respuesta. 

     Fuente: Adaptada de Cossío Silva (2000) 
 
 

 
 Si analizamos atentamente las distintas definiciones contenidas en la tabla 

anterior, se detecta con claridad la existencia de unas perspectivas básicas bajo las 

cuales se aborda el concepto de orientación al mercado. Nos ocupamos ahora del 

análisis de las mismas, así como de establecer los componentes que, según los distintos 

autores consultados, se incluyen en cada una de ellas. 

 

 Las aproximaciones al concepto de orientación al mercado se efectúan 

básicamente desde dos perspectivas: filosófica-cultural y comportamental u operativa. 

 

 El marketing ha sido considerado por muchos autores como una filosofía 

empresarial. Bajo este punto de vista, la supervivencia de la empresa depende de la 

medida en que ésta sepa satisfacer las necesidades reales de los clientes (Anderson 

(1982). Esta perspectiva insiste en la necesidad de ser sensible a los cambios en el 

mercado, como clave para el éxito empresarial (Kiel, 1984). En una organización que 

asume la orientación al mercado como filosofía empresarial, todos sus miembros 

entienden que su aportación a la relación de intercambio  debe estar centrada en 

satisfacer, de forma continua y mejor que los competidores, las necesidades de los 

clientes. Ello va a hacer posible la generación de valor que permitirá crear ventajas 

competitivas sostenibles en el tiempo. 

 

 En los últimos años ha venido imponiéndose también el concepto de cultura de 

marketing como extensión del concepto de filosofía de marketing. Las empresas con 

una cultura de marketing serían aquellas en donde la filosofía de marketing tiene total 

aplicación e invade el conjunto de la empresa (Kotler, 1988).Esto representa la 

existencia de un conjunto de valores y actitudes compartidos por toda la organización 
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que tratan de estimular la creación de una mayor valor para los clientes (Abell, 1980; 

Pearce y David, 1987; Webster, 1988; Greenley, 1995a). Se trata, en definitiva, de un 

conjunto de creencias y convicciones acerca de cuál debe ser el funcionamiento de la 

organización. La orientación al mercado representa un tipo concreto de cultura 

organizativa en la que el consumidor es centro de la estrategia y de las operaciones 

(Deshpandé y Webster, 1989). 

 

 En esta línea, Lichtenthal y Wilson (1992) sostienen que la orientación al 

mercado es “una mano visible que guía el comportamiento de los individuos en el 

desarrollo de su trabajo diario”. 

 

 Slater y Narver (1995) defienden que la orientación al mercado es una cultura en 

la que, por un lado, se otorga la máxima prioridad a la creación y mantenimiento de 

valor superior para los consumidores de modo rentable, tomando en consideración al 

mismo tiempo los intereses de todos los públicos de la empresa; y en la que, por otro, se 

proporcionan normas de comportamiento en relación con el desarrollo organizativo y la 

respuesta a la información del mercado. En definitiva, la postura de los defensores de la 

perspectiva cultural puede resumirse diciendo que “la manifestación más profunda de la 

orientación al mercado se produce al nivel cultural, donde con el paso del tiempo, los 

acontecimientos, el reforzamiento del comportamiento, y la creación de procesos 

organizativos crean el convencimiento fundamental en los empleados de que los 

clientes y el aprendizaje sobre el mercado son importantes” (Hurley Hult, 1998). 

 

 Pero si la orientación al mercado consiste en la filosofía empresarial que dirige 

comportamientos y acciones y, al mismo tiempo, desarrolla determinadas habilidades y 

prácticas, será necesario trasladar esta filosofía a estrategias y comportamientos 

empresariales concretos (Avlonitis et al, 1994). Una organización orientada al mercado 

requerirá que todas y cada una de sus partes funcionales adopten una actitud tendente a 

hacer frente a las necesidades del mercado (desde una perspectiva cultural); sin 

embargo, el componente cognitivo de dicha actitud debe complementarse con la 

predisposición a poner en práctica el conjunto de actuaciones que supongan la 

identificación y satisfacción de esas necesidades, es decir, un conjunto de actividades 

que lleven la filosofía a la práctica (Kohli y Jaworski, 1990). 
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 Por lo tanto, para completar la visión de la orientación al mercado debemos tener 

en cuenta una perspectiva comportamental u operativa  que implica la definición del 

concepto señalando las actividades que deben ser ejecutadas por una organización que 

adopta esta orientación. En la Tabla 4 se recogen las aportaciones más relevantes en 

cada una de estas perspectivas. 

 
 

Tabla 4  
Principales aportaciones a las perspectivas básicas de OM 

 
PERSPECTIVAS BÁSICAS AUTORES QUE LA CONSIDERAN 

OM como filosofía de negocios 
 
 
 

Drucker (1954); Felton (1959); Levit (1960); Lear (1963); 
Hise (1965); Ames (1970); Barksdale y Darden (1971); 
McNamara (1972); Lusch, Udell y Laczniak (1975); 
Kotler (1977); Biggadike (1981); Wind y Robertson 
(1983); Houston (1986); Brown (1987); McGee y Spiro 
(1988); Shapiro (1988); Webster (1988); Grönroos 
(1989); Kohli y Jawroski (1990); Sharp (1991); Webster 
(1992); Lichtenthal y Wilson (1992); Pelhan (1993); 
Lambin (1996); Avlonitis y Gounaris (1997); 
Vazquez,Santos y Sanzo (1998) 

OM como cultura organizativa 
 
 

Abell (1980); Dunn, Norburn y Birley (1985); Pearce y 
David (1987);  Drucker (1988);Shapiro (1988); Webster 
(1988); Deshpandé y Webster (1989); Weitz (1990); 
Narver y Slater (1990);Hooley, Linch y Shepherd (1990); 
Deshpandé, Farley y Webster (1993);  Slater y Narver 
(1994b); Greenley (1995a y b);Deshpandé y Farley 
(1996);Fritz (1996);Llonch y Waliño (1996); Kasper 
(1997 y 1998); Turner y Spencer (1997); Harris (1998a) 

OM como comportamiento 
 

McNamara (1972); Deshpandé (1982); Houston (1986); 
McGee y Spiro (1988); Shapiro (1988); Webster (1988); 
Grönroos (1989); Kohli y Jaworski (1990); Day (1990); 
Lichtenthal y Wilson (1992); Ruekert (1992); 
Diamantopoulus y Hart (1993); Avlonitis, Kouremenos y 
Gounaris (1993); Deng y Dart (1994); Hunt y Morgan 
(1995); Jaworski y Kohli (1996); Deshpandé y Farley 
(1996); Bisp, Harmsen y Grunert (1996); Lambín (1996); 
Harris (1996b); Chang y Chen (1998); Gray, Matear, 
Boshoff y Matheson (1998); Verhees (1998); Slater y 
Narver (2000); Jaworski y Kohli (2000) 

       Fuente: Elaboración propia 
 
 
Una vez establecidas las perspectivas básicas de análisis de la orientación al 

mercado vamos a profundizar en el estudio de los componentes que, desde el punto de 

mira de cada una de ellas, subyacen en el concepto de orientación al mercado. 

 



Capítulo I: El Concepto de Orientación al Mercado 

                                                                                                                   15   
 

1.2.1 COMPONENTES DE LA PERSPECTIVA FILOSÓFICA-CULTURAL DE 

LA ORIENTACIÓN AL MERCADO 

 

 Desde el punto de vista de esta perspectiva, una organización orientada al 

mercado lo estará a su público objetivo y a todos aquellos factores del entorno que 

pueden condicionar su relación con el mismo. Para ello será necesario potenciar sus 

recursos y capacidades internas, de forma que  consiga una efectiva coordinación 

interna que le permita generar y mantener dicha relación de forma mutuamente 

beneficiosa a lo largo del tiempo.  

  

 En base a esto, y tras la amplia revisión bibliográfica realizada, identificamos 

seis  componentes que se repiten muy a menudo en la concepción de la orientación al 

mercado bajo una perspectiva filosófica-cultural. Estos son las que pasamos a describir 

a continuación: 

 

 a) Orientación al cliente. Parece muy claro que la principal tarea de las 

organizaciones consiste en determinar las percepciones, expectativas, necesidades y 

deseos del mercado, y satisfacerlos mediante una oferta competitiva; en palabras de 

Narver y Slater (1990) “la comprensión de los clientes objetivo para lograr generar en 

ellos, de un modo sostenido, valor superior”. 

 

 Desde las primeras definiciones de marketing, la importancia de estar orientados 

al cliente es manifiesta, por cuanto la empresa deberá crear una oferta de valor para su 

público objetivo, lo que requerirá estar orientado permanentemente al mismo. 

 

 El consenso entre los autores a la hora de incluir este elemento en el concepto de 

marketing y de orientación al mercado no ofrece ninguna duda. Dicha óptica debe 

manifestarse mediante el mantenimiento de relaciones duraderas con los compradores, 

enfoque claramente convergente con el de marketing relacional. 

 

 El objetivo de la orientación al mercado no es centrarse únicamente en las 

percepciones, necesidades y deseos actuales de los clientes, sino también en su 

proyección futura.. Esta obligación recae en toda la organización y no sólo en el 



Capítulo I: El Concepto de Orientación al Mercado 

                                                                                                                   16   
 

departamento de marketing, por lo que deberá difundirse por toda las áreas funcionales 

hasta convertirse en una cultura de negocio. 

 

 Se ha de considerar que cuando hablamos de cliente lo hacemos en un sentido 

amplio, y que la orientación a la que hacemos alusión se refiere a cualquier categoría del 

mismo: final, intermedio u otra empresa. De este modo, la firma debe comprender la 

cadena de valor completa, incluyendo su evolución futura (Narver y Salter, 1990). Así, 

autores como Shapiro (1988),  Rivera (1995), Lambín (1996) o Fabien y Léger (1999) 

han destacado la necesidad de orientarse al cliente intermedio o distribuidor, mientras 

que otros como Van Bruggen y Smidts (1995), Bisp, Harmsen y Grunert (1996) o 

Verhees (1998) destacan la necesidad de ir más allá y orientarse no estrictamente al 

cliente, entendido como comprador, sino también al usuario final del producto, en el 

caso en que se distingan ambas figuras.  

 

 b) Orientación a la competencia.  Junto a la orientación al cliente, parece claro 

que éste debe venir acompañada de una orientación a la competencia, por cuanto la 

oferta de la organización debe tomarla como referencia a la hora de establecer un mayor 

valor para sus clientes. Según Narver y Slater (1990) se trata de “el conjunto de 

acciones de la empresa dirigidas a conocer los puntos fuertes y débiles a corto plazo, y 

las oportunidades y las estrategias probables a largo plazo de los principales 

competidores, actuales y potenciales para actuar en consecuencia”. 

 

    La orientación a la competencia significa estar preparados para dar una rápida 

respuesta a las acciones de los competidores, el análisis de las estrategias de los mismos 

y la atención sobre las oportunidades para el desarrollo de ventajas competitivas. Al 

mismo tiempo, es necesario incluir en este conocimiento el conjunto de tecnologías 

capaces de satisfacer las necesidades actuales y esperadas por los compradores (Narver 

y Slater, 1990). Todo ello exige disponer de una amplia y completa información sobre 

los competidores y una actitud objetiva y desapasionada al valorar las propias fuerzas 

(Llonch, 1993). 

 

 c) Orientación al entorno. El cliente y la competencia intervienen 

decisivamente en las actividades y resultados de la empresa, pero ¿qué ocurre con el 

resto de los agentes que constituyen el entorno?. Los cambios que pudieran acontecer en 
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cualquier elemento de dicho entorno pueden afectar a la posición competitiva de la 

organización en el mercado. Para Llonch (1993), no es suficiente con detectar esos 

cambios y responder a los mismos; la anticipación y la participación en aquellos 

permitiría que la empresa adoptara un rol activo en su relación con el entorno, frente a 

una simple actitud de seguimiento. 

 

 Por orientación al entorno entendemos “el desarrollo de un sistema de 

supervisión del entorno que facilite la anticipación de los cambios que en él se 

producen o faciliten y anticipen la adopción de medidas correctoras de los mismos” 

(Lambín, 1996).  

 

 Son muchos los autores que han destacado la importancia que para la 

organización tiene este componente; así, podemos citar a Lusch y Laczniak (1987); 

Shapiro (1988);Grönroos (1989); Kohli y Jaworki (1990); Ruekert (1992), Slater y 

Naver (1994b y 1995);Rivera (1995a y 1995b); Biemans y Harmsen (1995); Jaworski y 

Kohli (1996);Lambín (1996);Baker, Simpson y Siguaw (1999); Fabien y Léger (1999) y 

Cadogan y Paul (1999), entre otros.   

 

 En todos estos casos se destaca la importancia de evaluar la evolución no sólo de 

proveedores y  distribuidores o clientes intermedios –como ya anticipábamos-, sino que 

además se sede incluir el seguimiento de los que se denominan grupos de interés2 y  

factores del macroentorno3, en la medida en que puedan afectar al desenvolvimiento 

normal de la empresa. Tal como nos dice Rivera (1995) “ uno de los factores 

principales en la decisión de las estrategias, pues en algunos casos, el entorno define el 

producto y constituye un factor importante en el éxito de una estrategia competitiva”.  

  

 d) Integración y coordinación interfuncional. Con este componente nos 

referimos a la utilización conjunta de todos los recursos de la empresa en aras a la 

creación de un mayor valor para los clientes de la misma. Se trata, en definitiva, de que 

en la gestión ordinaria de la empresa, exista una coordinación que permita desarrollar 

                                                 
2 Según Kotler (1995) entendemos por grupo de interés “todo colectivo que tenga impacto actual o potencial sobre la 
capacidad de la empresa para alcanzar sus objetivos”   
3 Nos referimos a factores demográficos, económicos, político-legales, culturales, sociales, tecnológicos y 
medioambientales que pudieran tener incidencia en el desarrollo de la actividad de la organización. 
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acciones entre todos los departamentos y las personas que forman parte de la misma. De 

esta forma será posible estructurar una oferta que cree ese mayor valor para el cliente. 

 

 En esta línea Shapiro (1988) sostiene que la comunicación eficaz y la 

coordinación a través de las barreras de los departamentos es la forma para llegar a una 

orientación al mercado. Propone tres características fundamentales de una orientación al 

mercado: 1) que la información sobre todas las cuestiones importantes que influyan 

sobre las compras impregnen todas las funciones de la corporación, 2) que las 

decisiones estratégicas y tácticas sean tomadas interfuncional e interdivisionalmente, y 

3) que las divisiones y áreas funcionales tomen las decisiones correctamente 

coordinadas, y las ejecuten con un sentido de compromiso. 

 

 Una cuestión importante a tener en cuenta es que la integración y coordinación 

de funciones forma parte de procesos de marketing, y no de las actividades de 

marketing, y que los procesos de marketing involucran a toda la empresa, y como todo 

proceso son el medio a través del cual ésta consigue un vínculo permanente entre sus 

productos y las necesidades de los consumidores. 

  

 A través de la integración y coordinación de funciones se tratan de superar los 

conflictos de intereses que pueden surgir entre los distintos departamentos. Dado que el 

objetivo fundamental de la empresa orientada al mercado es la satisfacción de las 

necesidades de los clientes, este objetivo es el que debe servir de guía a cualquier 

componente de la organización en el caso de que surjan conflictos. 

 

 El papel de los directivos es fundamental en esta tarea. Ellos deben dejar claro su 

compromiso con la misión empresarial y lograr, por mecanismos formales o informales, 

que cada una de las partes asuman el valor de integrarse y coordinarse con las restantes 

eliminando cualquier barrera interna que pudiera surgir. En  este sentido se expresa 

Llonch (1993) cuando dice “el ejemplo que proporciona el director general debe 

extenderse entre todos los niveles de la organización y a todos los directivos de la 

empresa”. 

 

 Para el desarrollo de estas actividades será necesaria la puesta en marcha de un 

programa de “marketing interno” que consiga inculcar al personal el principio de 
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generación de valor superior para el cliente que subyace en la orientación al mercado, 

logrando así su compromiso con esta filosofía. 

 

 e) Perspectiva a largo plazo. Del análisis de la bibliografía identificamos dos 

acepciones distintas  para el concepto de perspectiva a largo plazo. Por un lado, una 

acepción referente al período de tiempo que debe fijarse la empresa para conseguir la 

maximización de beneficios (Felton, 1959) y, por otro, la relativa al horizonte temporal 

que ha de primar en la toma de decisiones de la empresa orientada al mercado 

(Anderson, 1982; Michaels, 1982).Creemos que esta segunda acepción es la mayoritaria 

actualmente, y en relación a la misma se ha llegado a precisar que la empresa orientada 

al mercado es consciente que hacen falta un mínimo de tres a cinco años para conseguir 

una posición en el mercado (Michaels, 1982). 

 

 Tal como subrayan Narver y Slater (1990), la supervivencia futura de cualquier 

compañía, sea cual fuere su modo de gestión, está relacionada íntimamente con la 

perspectiva a largo plazo, máxime cuan existe un fuerte rivalidad competitiva. Ellos 

consideran esta perspectiva como un criterio decisional de la orientación al mercado, y 

no como un componente de conducta de dicha forma de gestión. 

 

 Por otra parte, la generación de valor en el público objetivo debe conseguirse 

con un horizonte de perpetuidad y no de puntualidad. Es necesario que las inversiones 

organizativas precisas para asumir culturalmente esta filosofía y ponerla en práctica de 

modo operativo sean realizadas de un modo continuado, con la perspectiva de que 

generen rendimientos en el largo y no en el corto plazo (Chang y Chen, 1998). 

 

 Adoptando una visión estratégica, es preciso que las actuaciones dirigidas a los 

clientes se conciban dentro de la búsqueda de relaciones continuadas y mutuamente 

beneficiosas que se perpetúen a lo largo del tiempo (McKenna, 1991; Slater y Narver, 

1994; Slater y Narver, 1995; Slater, 1997; Narver, Slater y Tiejte, 1998). Dicho de otra 

forma, la orientación al mercado persigue como propósito fundamental generar mayor 

valor a los clientes a través del establecimiento de relaciones a largo plazo que permitan 

mayores ganancias a ambas partes. Lo importante no es sólo atraer nuevos clientes, sino 

también retenerlos, y no a todos los clientes, sino tan sólo a los más rentables a largo 

plazo.  
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Nos encontramos aquí con dos enfoques de gestión convergentes y no 

excluyentes: Orientación y Mercado y Marketing Relacional. Tal como señalan Barroso 

y Martín (1999), “el marketing relacional es una forma de orientarse al mercado que 

pone el énfasis en la orientación hacia el cliente, con lo que se trata de establecer y 

explotar una relación a largo plazo que lo fidelice, y a partir de lo cual se espera 

lograr un impacto positivo sobre los resultados económicos de la empresa”. En el 

mismo sentido se expresan Baker, Simpson y Siguaw (1999), Day (2000), Steinman, 

Desphandé y Farley (2000), y Dalgic(1998) que nos aporta una visión convergente de 

ambos enfoques al afirmar que “un efectivo marketing relacional puede conducir 

fácilmente a mayores porcentajes de clientes satisfechos, a su mayor lealtad. Esto no 

es, de manera alguna, distinto del enfoque de orientación al mercado”. 

 

En base a estas consideraciones parece posible concluir que la orientación al 

mercado requiere  un planteamiento a largo plazo que, si bien no se trata de un 

componente privativo de este enfoque, si nos permite diferenciarlo claramente de la 

orientación a las ventas, con una perspectiva más a corto plazo. Además, ello permite ir 

más allá de la consideración del cliente, competidor y demás factores del entorno con un 

visión de actualidad, para llegar a conseguir relaciones continuadas, permanente, más 

valiosas y superiores. 

 

f) Orientación al beneficio.  Por orientación al beneficio entendemos aquella 

especial actitud dirigida a conseguir, a través de la estrategia y la gestión, unos 

rendimientos positivos que premien la actuación de la empresa (McGee y Spiro, 1988; 

Narver y Slater, 1990; Llonch, 1996).  

 

Para que una empresa adopte una orientación al mercado será necesario que 

dicha orientación le proporcione unos resultados por encima del promedio de su sector, 

en el caso de empresas que persiguen el beneficio, o que asegure su existencia a largo 

plazo, si se trata de organizaciones sin afán de lucro. 

 

La empresa que desee conseguir resultados por encima del promedio de su 

sector necesita disponer de ventajas competitivas duraderas que le permitan ofrecer más 

valor a sus clientes. Según Llonch y Waliño (1996) “la orientación al mercado es la 

filosofía de empresa o la cultura organizativa que genera las actitudes y 
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comportamientos necesarios para la creación de más valor para los clientes, lo cual 

redunda en unos mejores resultados para la empresa”.   

 

 Kohli y Jaworski (1990)  llegan a la conclusión de que el beneficio, más que un 

componente de la orientación al mercado, es una consecuencia de la misma. En la 

misma línea, Narver y Slater (1990) concluyen que aunque se pueda percibir como 

componente de la orientación al mercado, se trata de una consecuencia, de un objetivo 

de la firma y no de un elemento constitutivo.  

 

1.2.2 COMPONENTES DE LA PERSPECTIVA COMPORTAMENTAL DE LA   

ORIENTACIÓN AL MERCADO 

 

 Tal cómo ya hemos apuntado, la perspectiva de comportamiento u operativa 

implica la definición del concepto de orientación al mercado señalando las actividades 

que deben ser ejecutadas en la organización para implantar este enfoque. En este sentido 

se manifiesta Shapiro (1988) cuando declara que “el término orientación al mercado 

representa un conjunto de procesos... relativos al sistema de información, a la toma de 

decisiones y a su ejecución”. 

 

 Más recientemente, Kohli y Jaworski (1990) y Narver y Slater (1990), que han 

hecho los dos intentos más notables para medir la orientación al mercado, han 

enfatizado en la perspectiva comportamental de este enfoque. 

 

 Tres son los componentes que, bajo esta perspectiva, identifican  los autores 

mencionados:  

 

 a) Generación de inteligencia de mercado.  Este primer componente se refiere 

al grado en que la organización genera, de modo sistemático, información acerca de las 

necesidades y preferencias de los clientes (consumidores y miembros del canal), así 

como sobre las fuerzas externas (regulación gubernamental, competencia, tecnología y 

otras fuerzas del entorno) que tienen influencia en sus resultados.  

 

 Una cuestión importante es que tiene que ver no sólo con las necesidades 

actuales, sino también con las futuras, lo que apremia a las organizaciones a anticiparse 
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a las necesidades de sus consumidores, y a iniciar el camino para encontrarlas (Houston, 

1986). 

 

 Tal actividad debe ser llevada a cabo por todos los departamentos de la empresa, 

ya que cada unos mantiene una relación especial con los agentes del mercado. La 

información debe ser generada a través de una variedad de métodos formales e 

informales, y debe implicar tanto la acumulación de información primaria, como fuentes 

de consulta secundarias. 

 

 En palabras de Webster (1988) “el aspecto clave de la generación de 

inteligencia es que sea algo continuo, pero también que se lleve a cabo un cuidadoso 

análisis y la consiguiente interpretación de las fuerzas que afectan a las necesidades y 

preferencias. Igualmente importante es que no puede ser la responsabilidad exclusiva 

del departamento de marketing, más bien debe ser generada por individuos y 

departamentos de toda la organización” 

 

 Slater y Narver (2000) sugieren que la  inteligencia es generada al menos a 

través de cuatro estrategias genéricas: 1) generación de inteligencia fundamentada en el 

mercado, 2) generación de inteligencia centrada en la colaboración con otros, tales 

como proveedores y competidores, 3) generación de inteligencia a partir de la 

experimentación, aspecto esencial en el desarrollo y lanzamiento de nuevos productos, y 

4) generación de inteligencia a partir de la experiencia repetida, fenómeno derivado de 

la curva de aprendizaje. 

 

 b) Diseminación interna de la inteligencia de mercado. Una vez que se 

dispone de la información, una organización orientada al mercado se esfuerza por que 

ésta sea conocida y compartida en su interior, diseñando e implantado procesos de 

comunicación formales, así como estimulando interacciones informales entre sus 

miembros que contribuyan no sólo al crecimiento de las fuentes de información, sino 

también a una mayor fluidez de circulación. 

 

 El valor de la información generada sólo es maximizado cuando interrelaciona a 

los miembros de todas las funciones de la empresa con el fin de facilitar su acción de 

respuesta. 
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 Al igual que con la generación, la responsabilidad de la diseminación, no recae 

en exclusiva en el departamento de marketing, sino que compete a todos los miembros 

de la organización, encabezados por los responsables de cada área funcional. Kohli y 

Jaworski (1993) sugieren los siguientes procedimientos para asegurar  la diseminación 

de la información en toda la organización: 1) reuniones interdepartamentales para el 

análisis de las tendencias y la evolución del mercado, 2) discusión generalizada sobre 

las acciones de la competencia y los niveles de satisfacción de los consumidores, y 3) 

interacción del departamento de marketing con los restantes para discutir las 

necesidades futuras de los consumidores, y en particular con el departamento de 

producción para analizar con regularidad la evolución del mercado. 

 

 No obstante lo anterior, es necesario aclarar que diseminación de inteligencia no 

debe confundirse con incrementar infinitamente la frecuencia de transmisión de 

elementos informativos, previamente generados. Se trata de difundir información 

precisa y relevante en el momento oportuno, habiéndose demostrado (Maltz y Kohli, 

1996) que por encima y por debajo de un cierto número de transmisiones el efecto de las 

mismas es el contrario al deseado. 

 

 c) Diseño e implantación de una acción de respuesta. Actuar de forma 

orientada al mercado presupone el diseño de la respuesta –planificación de la oferta- 

que, a partir de la inteligencia generada y diseminada, se adecue a las necesidades y 

deseos de los consumidores, las estrategias de la competencia y los factores 

ambientales. Posteriormente, habrá que proceder a su implantación –oferta al mercado 

de un bien o servicio con valor superior a la de cualquier otra alternativa, de forma que 

reporte a la organización una ventaja competitiva sostenible en el tiempo-.  

 

 En consonancia con Kohli y Jaworski (1990), para quienes la comprensión del 

mercado y la diseminación de la información tienen un vínculo natural con el diseño e 

implantación de la respuesta, Narver y Slater (1990) consideran que la diseminación de 

información proveniente del consumidor y de la competencia provocan una 

interfuncionalidad y motivación suficientes para la coordinación de esfuerzos de cara a 

la creación  continuada de un valor superior. 
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 La responsabilidad en el desarrollo y puesta en práctica de la respuesta al 

mercado debe ser, por tanto, asumida por toda la organización en un proceso que, a 

partir del conocimiento del mercado4  y de su diseminación por toda la organización se 

adecue, de forma rápida,  flexible, eficaz y eficiente a las necesidades y preferencias de 

los consumidores. 

 

1.3 CLASIFICACIÓN DE LOS DISTINTOS MODELOS DE ORIENTACIÓN 

AL MERCADO 

 
 Una de las aportaciones más relevantes a la teoría de orientación al mercado es 

la realizada por los autores Tuominen y Möller (1996). Estos investigadores sugieren un 

concepto de orientación al mercado en el que se integran las perspectivas filosófica-

cultural y comportamental, construyendo un marco que permite clasificar las diferentes 

aportaciones, las cuales, a su juicio, son más complementarias que alternativas. 

 

 Sobre la base de la Teoría del Aprendizaje Organizativo, consideran que el 

conocimiento  es el recurso básico para competir y que se genera a través del 

aprendizaje mediante la denominadas rutinas organizativas. Partiendo de la Teoría de 

Recursos, valoran en el aprendizaje sus dos dimensiones: 

 

� Dimensión cognitiva: que incluye aspectos que afectan a cómo la 

organización interpreta los acontecimientos, al desarrollo de unos valores 

compartidos y al entendimiento entre los miembros de la organización. 

 

� Dimensión comportamental: : se refiere  a las respuestas o acciones basadas 

en la interpretación de la información del mercado. La información relevante 

sobre el mercado debe ser procesada y diseminada por todas las áreas para 

optimizar su uso, estimulando acciones de respuesta o empleándose 

formativamente. 

                                                 
 
4 Jaworski y Kohli (1996)  hacen una distinción entre “uso del conocimiento del mercado” y “uso de la investigación 
del mercado” mediante una serie de aspectos que en el segundo caso no se dan; como son: 1) se centra en la 
consecución de inteligencia del mercado no sólo por métodos formales sino también informales, 2) prima la dinámica 
intra-organizativa (intercambios horizontales y verticales de información en la organización) frente a la inter-
organizativa (entre la empresa y el instituto de investigación), 3) se lleva a cabo en el momento de tiempo que el 
mercado demanda y 4) tiene en cuenta el entorno como potencial moderador de la relación orientación al mercado-
resultados. 
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En base a lo anterior los autores establecen cuatro categorías en las que pueden 

encuadrarse las diferentes propuestas de orientación al mercado (Figura 1): 

 

� Orientación al mercado como concepción filosófica traducida en cultura de 

negocio (Doyle y Hooley, 1992; Hooley, Lynch y Shepherd, 1990; 

Lichtenthal y Wilson, 1992; Avlonitis, Kouremenos y Gounaris, 1993; 

Deshpandé, Farley y Webster, 1993). 

 

� Orientación al mercado como procesamiento de la información relacionada 

con el mercado, pudiéndose identificar tres dimensiones básicas: generación 

de información, diseminación de ésta y respuesta en virtud de dicha 

información (Kohli y Jaworski, 1990; Ruekert, 1992; Jaworski y Kohli, 

1993; Kohli, Jaworski y Kumar, 1993; Cadogan y Diamatopoulus, 1995). 

 

� Orientación al mercado como coordinación interfuncional de la información 

relativa al mercado, donde se detectan igualmente tres dimensiones: 

orientación al cliente, orientación a la competencia y coordinación 

interfuncional (Narver y Slater, 1990; Slater y Narver, 1994; Siguaw, Bronw 

y Widing, 1994; Greenley, 1995). 

 

� Orientación al mercado como recurso del aprendizaje organizativo (Sinkula, 

1994; Day, 1994a, 1994b; Hunt y Morgan, 1995; Moorman, 1995; Slater y 

Narver, 1995; Sinkula, Baker y Noordewier, 1997; Varela y Calvo, 1998; 

Ghingold y Johnson, 1998; Hurley y Hult, 1998; Bisp, 1999; Vorhies, 

Harken y Rao, 1999; Santos et.al ,2001). 
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                                                                       Figura 1 

Fuente: Tuominen y Möller (1996) 

 

Según Bigné et al. (1998), existe un rasgo común en las cuatro categorías 

descritas que es la identificación de antecedentes internos y externos que pueden 

favorecer o perjudicar la implantación de la orientación al mercado. 

 

A continuación vamos a sistematizar, siguiendo la formulación  de estos autores, 

la exposición de las propuestas e investigaciones más significativas sobre orientación al 

mercado. Evidentemente, muchas de ellas son susceptibles de incluirse en más de una 

categoría, pues no se trata de compartimentos mutuamente excluyentes, pero 

consideramos esta clasificación como un marco de referencia  para mostrar el panorama 

general de desarrollo de esta materia. 

 

1.3.1  ORIENTACION AL MERCADO COMO FILOSOFÍA DE NEGOCIO 

 

 Tal como ya hemos mencionado, el marketing ha sido considerado por muchos 

autores como una filosofía empresarial que constituye la base de la orientación al 

mercado. Desde este punto de vista la filosofía de marketing subraya que la 

supervivencia de la empresa depende de la medida en que ésta sepa satisfacer las 
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necesidades reales de los clientes (Anderson, 1982). Autores como Keith (1960), Levitt 

(1960),  Kotler (1977), Kohli y Jaworski (1990), Narver y Slater (1990) afirman que la 

orientación al mercado es una filosofía de negocios con al menos dos dimensiones: una 

orientación al consumidor y una orientación a la competencia. 

                                                                                                                                                                         

 Para  Shapiro (1988), la orientación al mercado representa un  grupo de procesos 

que afectan a todos los aspectos de la empresa, en el cual se incluye un proceso de 

conocimiento del mercado y de los consumidores, un proceso de comunicación 

interfuncional e interdivisional y un proceso de toma de decisiones coordinada; todo 

ello bajo el compromiso de toda la empresa en la implantación de dicha orientación. 

Según este autor, una empresa estará orientada al mercado sólo si entiende por completo 

su mercado y a los individuos que toman las decisiones de compra. 

   

 Grönroos (1989) siguiendo un enfoque de filosofía de negocios apunta que las 

empresas tendrían que basar todas sus actividades en las necesidades y deseos de los 

consumidores, lo cual daría como resultado éxitos y beneficios. Para este autor, así 

como para la Nordic School of Services, lo fundamental del marketing es establecer, 

fortalecer y desarrollar relaciones con los consumidores, en las cuales se pueden llevar a 

cabo intercambios beneficiosos para ambas partes. Nos aporta una visión de la 

orientación al mercado desde una perspectiva de la orientación al consumidor, y como 

responsabilidad de toda la organización, y no exclusiva del departamento de marketing. 

 

Hooley, Lynch y Sheperd (1990) afirman que la orientación al mercado es “una 

cultura empresarial basada en el componente filosófico del concepto de marketing” . 

Según estos autores, la filosofía de marketing se debe difundir a través de toda la 

organización para formar una cultura que permita obtener un óptimo desempeño. 

 

En este sentido, autores como Deshpandé, Farley y Webster (1993) establecen 

tomando como base el trabajo de Ruekert, Walker y Roering (1985), varias culturas 

diferentes para estudiar la orientación al mercado y los resultados económicos de las 

empresas, llegando a la conclusión de que éstos son diferentes dependiendo del tipo de 

cultura arraigada en la organización. 
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 Siguiendo con este enfoque filosófico, Kohli y Jaworski (1990) sostienen que la 

orientación al mercado es la implantación del concepto de marketing, pero con un 

nombre diferente. Para estos autores el concepto de marketing constituye el fundamento 

filosófico de la orientación al mercado. 

 

La dimensión cognitiva organizacional (perspectiva filosófica) de la orientación 

al mercado, según Tuominen y Möller (1996), enfatiza la creación, diseminación y 

empleo de la información proveniente del mercado, así como la coordinación 

interdepartamental  y la estructura. Bajo este punto de vista, la orientación al mercado 

tratará de fomentar una cultura  que impregne a toda la organización, conduciendo a 

ésta  por medio de unos valores, normas  y actitudes compartidos que guiarán sus 

actividades y comportamientos en aras a obtener un óptimo desempeño. Se entiende así 

la orientación al mercado como una filosofía de negocio, cuyas consecuencias son el 

procesamiento de la información y el rendimiento. 

                                                              
    Figura 2 

Fuente: Tuominen y Möller, 1996 
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1.3.2 ORIENTACIÓN AL MERCADO COMO PROCESAMIENTO DE LA 

INFORMACIÓN DEL MERCADO 

  

 Kohli y Jaworski5 (1990) son los principales investigadores que se adscriben a 

esta corriente. Plantean la orientación al mercado centrándose en las actividades de la 

organización y, sobre todo, en el proceso de gestión de la información de mercado. 

 

Utilizan el término orientación al mercado como la implantación del concepto de 

marketing, entendiendo por tal una filosofía empresarial, un ideal o una declaración de 

principios. En otras palabras, una empresa orientada al mercado será aquella cuyas 

acciones y comportamientos estén basados en el concepto de marketing. 

  

 Destacan tres pilares básicos sobre los que se establece la filosofía de 

orientación al mercado:  

 

1) Orientación al consumidor, que implica tomar decisiones basadas en la información 

del mercado, y no sólo en las opiniones expresadas por los clientes. En dicha 

información se tendrán en cuenta factores exógenos a la empresa que puedan afectar a 

las necesidades y preferencias del consumidor, tanto actuales como futuras. 

 

2) Marketing coordinado, donde se enfatiza  la importancia de la integración y 

coordinación de las actividades de marketing entre las distintas áreas funcionales de la 

empresa. 

                                                 
5  Son fundamentalmente tres los trabajos en los que estos autores desarrollan su modelo de orientación al mercado: 

•  Kohli y Jaworski (1990): “Market Orientation: The Construct, Research Propositions and 
Management Implication”. En este trabajo realizan un estudio de campo y una revisión de la literatura 
existente con la finalidad de establecer el constructo de orientación al mercado, sus componentes, los 
antecedentes, las consecuencias, los factores que favorecen o dificultan su implantación, así como las 
implicaciones que a nivel de gestión puede tener  en una organización. 

•  Kohli, Jaworski y Kumar (1993): “MARKOR: A Measure of Market Orientation”. En el que 
proponen un modelo de medición de la orientación al mercado y valoran sus propiedades psicométricas, 
centrándose en el dominio del constructo, la generación de la escala de items y su purificación, para lo cual 
utilizan dos muestras realizadas a escala nacional, una formada por empresas miembros del Market Science 
Institute, y la otra por Directores Generales del ranking “Dun And Bradstreet” de las mayores 1000 
empresas de los Estados Unidos. 

•  Jaworski y Kohli (1993): “Market Orientation: Antecedents and Consequences”. En el que llevan a 
cabo una investigación dirigida a resolver tres cuestiones: 1) ¿Por qué unas organizaciones están más 
orientadas al mercado que otras?; 2) ¿Qué efectos tiene la orientación al mercado sobre los empleados y el 
desempeño?; 3) ¿Depende la conexión entre la orientación al mercado y el desempeño del entorno? 
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3) Rentabilidad, aunque en este caso, los entrevistados la consideraron más como una 

consecuencia de la orientación al mercado, que como una parte de la misma. 

 

 En base a los anterior, Kohli y Jaworski (1990) plantean un modelo operativo de 

la Orientación al Mercado como la interacción de tres tipos de actividades que debe 

llevar a cabo la organización: 

 

1) La generación de inteligencia de mercado, o puesta en práctica por parte de toda la 

empresa de un sistema de información de Marketing que permita conocer las 

necesidades actuales y futuras de los clientes, incluyendo el análisis de cómo éstas 

pueden verse afectadas por factores exógenos tales como competencia, tecnología, etc. 

 

2) Diseminación de este conocimiento del mercado por todos los departamentos de la 

empresa, de forma que sea comprendida por todos los individuos que configuran la 

organización. 

 

3) Diseño y puesta en práctica de acciones de respuesta a la información generada y 

diseminada, con la implicación de todos los departamentos y con el objetivo de lograr la 

satisfacción de los consumidores. 

 

 Tras estos planteamientos los autores proponen la siguiente definición de 

orientación al mercado (Kohli y Jaworski, 1990, p.6): “La orientación al mercado es la 

generación por parte de toda la organización de inteligencia de mercado sobre las 

necesidades actuales y futuras de los consumidores, su diseminación, horizontal y 

vertical, a través de todos los departamentos de la organización y las acciones de 

respuesta a la misma puestas en marcha por el conjunto de la organización” 

 

 El modelo se completa con la consideración de: 1) los antecedentes, factores 

organizativos que favorecen o impiden la puesta en práctica de la filosofía de negocios 

representada por el concepto de marketing (factores concernientes a los directivos, 

dinámicas interdepartamentales y factores referidos  al sistema organizativo); 2) las 

consecuencias que para la organización tiene adoptar esta orientación (consecuencias 

sobre los resultados, sobre los empleados y sobre las actitudes y comportamiento de los 
consumidores); y 3) los factores moderadores que fortalecen o debilitan la relación entre 
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la orientación al mercado y el rendimiento del negocio (turbulencia del mercado, 

turbulencia tecnológica e intensidad competitiva)6. 

 

 Autores como Cadogan y Diamantopoulos (1995), que basaron su estudio en las 

investigaciones de Kohli y Jaworski (1993), resaltan también la influencia de aspectos 

relacionados con factores de contexto o contingentes sobre las actividades de 

orientación al mercado, especialmente en la generación de inteligencia de mercado y, 

concretamente, en las fuerzas que limitan las habilidades de la organización para llevar 

a cabo estas actividades. 

 

 Greenley (1995) coincide con Kohli y Jaworski en que la inteligencia de 

mercado y su diseminación son importantes, pero sus resultados le llevan a la 

conclusión de que la diseminación de la inteligencia de mercado de una organización es 

el factor discriminante en el grado de orientación al mercado de una organización, junto 

con la fijación de objetivos y estrategias y la dirección y el control. Llega a la 

conclusión de que la orientación al mercado es un proceso continuo que se refleja tanto 

en decisiones activas y  proactivas de la dirección, como en la obtención de información 

sobre el desempeño de la organización, así como la inteligencia de mercado. 

 

 En la misma línea, McKenna (1991) indica que la orientación al mercado se basa 

en la educación progresiva, la mejora paulatina y el proceso continuo más que en 

simples  cuotas de mercado o acontecimientos ocasionales. 

 

Ruekert (1992) realiza un estudio empírico para examinar el grado de variación 

de la orientación al mercado a través de unidades estratégicas de negocio. Su objetivo 

consiste en analizar la relación entre la orientación al mercado y los sistemas 

organizativos de dichas unidades; así como estudiar la relación entre la orientación al 

mercado, las actitudes individuales del trabajo y el rendimiento de la unidad de negocio. 

 

Basándose en las aportaciones de Shapiro (1988), de Kohli y Jaworski (1990) y 

de Narver y Slater (1990), Ruekert define el nivel de orientación al mercado en una 

unidad de negocio como el grado en el cual  1) obtiene y utiliza información sobre los 
                                                 
6 Para ver la contrastación empírica de los antecedentes, consecuencias y factores moderadores ver Kohli, A. y 
Jaworski, B. (1993):”Market Orientation: Antecedents and Consecuences”  
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clientes, 2) desarrolla una estrategia que responda a las necesidades de los consumidores 

y 3) implementa las estrategias que sean más receptivas a las necesidades y deseos de 

los consumidores. 

  

Tal como afirma el propio autor, dicha definición es muy similar a las 

definiciones conceptuales existentes hasta entonces, si bien se añade el centrarse de 

forma explícita en la planificación estratégica de la unidades estratégicas de negocio. En 

este sentido, Tuominen y Möller (1996) y Verhees (1998) afirman que el autor toma 

aspectos de las definiciones propuestas por Kohli y Jaworski y por Narver y Slater, pero 

se centra en la estrategia como una herramienta para implantar la orientación al 

mercado. Así el primer y tercer aspecto de la definición propuesta por Ruekert (1992) 

coinciden con la definición de orientación al mercado propuesta por Narver y Slater 

(1990) y por Kohli y Jaworski (1990), si bien el autor incluye otro elemento que 

enfatiza el desarrollo y la ejecución de la estrategia de la empresa como aspecto clave 

de la orientación al mercado (Tuominen y Möller, 1996). De alguna forma, Ruekert 

intenta proporcionar una visión integradora de los conceptos establecidos por Shapiro, 

Kohli y Jaworski y Narver y Slater. 

 

 La originalidad de este modelo reside  en la consideración de la relación entre 

variables organizativas, asociadas a las políticas de recursos humanos, y la orientación 

al mercado, así como en la inclusión de las consecuencias de la orientación al mercado 

sobre las actitudes hacia el trabajo. 

 

 Homburg y Becker (1998) y Becker y Homburg (1999) plantean una novedosa 

perspectiva respecto a la orientación al mercado, basándose en sistemas organizativos 

de dirección. Sugieren que las organizaciones deben desarrollar sistemas de dirección 

que generen su efectiva orientación al mercado. Dichos sistemas se estructuran según 

las cinco grandes funciones directivas que delimitan el concepto de dirección orientada 

al mercado: 

 

1) sistema de organización, que definiría la estructura y los procesos; 

2) sistema de información, responsable de la generación, diseminación y 

almacenamiento de la información; 
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3) sistema de planificación, con la misión de definir los objetivos y las personas 

encargadas de su consecución, de controlar el entorno y de escoger entre las 

distintas alternativas  que se pudieran presentar; 

4) sistema de control, que se encargará de comparar los objetivos con los resultados y 

del análisis de las desviaciones; y 

5) sistema de recursos humanos, que asume la tarea de reclutar, formar, promocionar y 

recompensar al personal según los principios que guían la orientación al mercado.  

 

Si bien los primeros sistemas hacen referencia al proceso de planificación 

estratégica, el quinto se refiere al capital humano de la organización, por lo que se 

redunda en la idea de los procesos de socialización como medida para fomentar la 

cultura de orientación al mercado. 

 

A modo de conclusión podríamos decir que la concepción de la orientación al 

mercado como procesamiento de la información del mercado tendría como antecedente 

la cultura de la empresa,  siendo consecuencias de la misma su repercusión sobre el 

cliente, empleados y desempeño de la organización. 

 
                                                       Figura 3 

Fuente: Tuominen y Möller, 1996 
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1.3.3 ORIENTACIÓN AL MERCADO  COMO COORDINACIÓN 

INTERFUNCIONAL DE LA INFORMACIÓN RELATIVA AL MERCADO. 

 

Algunos autores plantean el fenómeno de orientación al mercado  resaltando la 

importancia que, para su implantación, tiene la coordinación interfuncional de la 

información relacionada con el mercado.  

 

 Dos de ellos, Narver y Slater (1990), consideran que la orientación al mercado 

es la filosofía de empresa o cultura organizativa que más eficaz y eficientemente genera 

las actitudes y comportamientos necesarios para la creación de un valor  para los 

clientes superior al que pueda crear cualquier otro competidor alcanzando, de este 

modo, ventajas competitivas sostenibles en el tiempo que posibilitan la obtención de 

mejores resultados para la empresa. 

 

En una primera fase de su investigación (Narver y Slater,1990), en base a la 

revisión de la literatura existente fundamentalmente sobre creación de ventajas 

competitivas  y orientación al mercado7, concluyen en un constructo unidimensional de 

la orientación al mercado formado por tres componentes de comportamiento: 

 

1) Orientación al cliente: Implica el estudio exhaustivo del público objetivo para 

hacer posible el estar creando una mayor valor de forma continuada. 

 

2) Orientación a la competencia: Supone conocer a corto plazo las fortalezas y 

debilidades, y a largo plazo las capacidades y estrategias, tanto de los 

competidores actuales como de los potenciales. 

 

3) Coordinación interfuncional: Se traduce en la utilización coordinada de los     

recursos de la compañía para crear un valor superior para los clientes. 

 

A estos tres componentes añaden dos criterios de decisión: enfoque a largo plazo 

(tanto en relación a los beneficios, como a la implantación de los tres componentes de la 

                                                 
7 Concretamente se cita a Aaker (1988), Anderson (1982), Day  (1984), Kotler (1977), Levitt (1960), Ohmae (1982), 
Peters y Waterman (1982), Porter (1980, 1985). 
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orientación al mercado) y rentabilidad (contemplada como un objetivo de la empresa y 

no como un componente o una consecuencia de la orientación al mercado). 

 

Los autores añaden que los tres componentes comprenden las  actividades de 

adquisición de información del mercado y su diseminación, y la creación coordinada de 

un mayor valor para los clientes, por lo que sus inferencias sobre el contenido 

comportamental de la orientación al mercado están de acuerdo con los resultados de 

Kohli y Jaworski (1990). 

 

En una segunda fase de su investigación el modelo fue aplicado en una 

investigación empírica con una muestra de unidades estratégicas de negocio de una 

misma empresa. El resultado fue la validación y fiabilización del modelo elaborado, 

pero reducido únicamente a los tres componentes descritos ( con igual importancia cada 

uno de ellos) (Figura 4). 

                                                      Figura 4 

                Fuente: Narver y Slater (1990) 
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aprendizaje organizacional, estilos de dirección, planificación estratégica) como al 

mercado (crecimiento, concentración, barreras de entrada, cambio tecnológico, poder de 

negociación de los proveedores, poder de negociación de los clientes, ritmo de cambio 

tecnológico) (Figura 5). 

 

                                                        Figura 5 

Fuente: Narver y Slater (1990) y Slater y Narver (1995). 
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interfuncional para los segundos se centra en actividades que incrementen la integración 

inter/intrafuncional y la cooperación, además de la generación de inteligencia de 

mercado, la diseminación y la respuesta de toda la organización. 

  

Sin embargo ambos trabajos destacan la componente comportamental en la 

orientación al mercado y, tal como dicen Kumar, Subramanian y Yauger (1997) “ambas 

perspectivas operacionalizan  el constructo de orientación al mercado como un 

concepto unidimensional, en el que únicamente la medida de las dimensiones provoca 

diferentes resultados”. 

 

 Son muchos los investigadores que, a partir de estos trabajos, han definido la 

orientación al mercado tratando de agrupar ambos modelos, haciendo incapié en uno u 

otro planteamiento (Ruekert, 1992; Desphandé, Farley y Webster, 1993; Liu, 1993; 

Söderlund, 1993; entre otros).  Según Bigné (1997) la modelización de orientación al 

mercado de Narver y Slater (1990) comparte una red nomológica con la que plantean 

Kohli y Jaworski (1990),  esta en la razón de que hayan surgido opiniones y propuestas 

sobre la integración de ambos modelos.    

 

 El modelo de Cadogan y Diamantopoulos (1995) responde a estas 

características. Para estos autores el constructo de orientación al mercado comprende la 

generación de inteligencia de mercado, su diseminación y las actividades de respuesta, 

caracterizadas por una orientación al cliente y a la competencia, y todo este proceso es 

guiado por un componente de coordinación. Llegan a la conclusión de que este 

mecanismo de coordinación es la fuerza común de las dos teorías, exigiendo tanto una 

coordinación intrafuncional de los individuos con la estructura, sistemas y procesos 

organizativos,  como interfuncional con respecto al mercado. 

 

 Este punto de vista es consistente con los desarrollos teóricos de Shapiro 

(1988), quien sostiene que la comunicación eficaz y la coordinación a través de las 

barreras de los departamentos es la forma para llegar a una orientación al consumidor. 

 

Siguiendo con esta línea Barreiro y Calvo (1994) indican que “el conjunto de 

actividades destinadas a recopilar información sobre compradores y competidores, así 
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como la diseminación de tales conocimientos a lo largo de toda la estructura 

organizativa se engloba bajo los conceptos de orientación al consumidor y a la 

competencia, respectivamente”. Partiendo de aquí la organización debe  llevar a cabo 

un conjunto de acciones coordinadas entre los distintos departamentos y áreas 

funcionales, tendentes a desarrollar una oferta capaz de generar un valor superior para 

los clientes y, consecuentemente, “una contribución positiva al rendimiento 

empresarial a largo plazo”. 

 

A través de la integración y coordinación de funciones se tratan de superar los 

conflictos de intereses que pueden surgir entre los distintos departamentos. Dado que el 

objetivo fundamental de la empresa orientada al mercado es la satisfacción de las 

necesidades de los clientes, este objetivo es el que debe servir de guía a cualquier 

componente de la organización en el caso de que surjan situaciones de conflicto. 

 

En este mismo sentido se expresa Llonch (1993) cuando argumenta que para 

conseguir trasladar la responsabilidad de la puesta en práctica de la integración y 

coordinación de funciones a todas las áreas de la empresa, es necesario desarrollar 

estructuras organizativas y mecanismos de coordinación que incrementen la circulación 

del flujo de recursos ente departamentos con fuertes dependencias mutuas. 

 

Los trabajos desarrollador por Lambín (1995), Rivera (1995b) y Lado (1995) 

puede considerarse que están en esta línea, aunque también podrían haberse incluido en 

el apartado anterior (1.3.2), o incluso, como propone Hernández (1998), en una quinta 

categoría que denomina “Orientación al Mercado como estrategia competitiva”.  

 

Lambín (1995) afirma que “la orientación al mercado es una filosofía de 

negocio que involucra a todos los participantes del mercado en todos los niveles de la 

organización”; considera que la creación de valor superior para el comprador con 

generación de rendimiento es mucho más que la función de marketing, por lo que no 

puede asignarse a un solo departamento de la empresa. Según este autor las empresas 

orientadas al mercado deben asignar recursos humanos y materiales para recabar 

información sobre las expectativas, deseos y comportamientos de todos los agentes 

externos con los que interactúan. En base a este planteamiento el modelo que propone 
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se puede visualiza como una estrella de cuatro puntas que se corresponden con la 

orientación al consumidor final, la orientación al distribuidor-cliente, la orientación a la 

competencia y el clima socioeconómico; situando en el centro de dicha estrella la 

coordinación  interfuncional. 

 

Para cada uno de los cuatro componentes mencionados considera una dimensión 

de análisis, que podemos asemejar a la dimensión de generación de inteligencia; y otra 

de acción estratégica, equiparable a la dimensión de respuesta a dicha inteligencia. Por 

último, la coordinación interfuncional asegurará el desarrollo de las acciones 

estratégicas sobre cada una de los componentes a partir de la inteligencia de mercado 

generada y diseminada por cada área funcional y por cada miembro de la organización. 

 

En sintonía con estos planteamientos, Rivera (1995b) y Lado (1995) consideran 

la orientación al mercado como una estrategia competitiva que desarrollan las empresas 

para alcanzar una ventaja competitiva sostenible y que también permite integrar los 

principio de otras disciplinas (economía, política de empresa, teoría administrativa), que 

son necesarios  para profundizar en el fenómeno organizativo de la implementación de 

la orientación al mercado. Ello será posible gracias a la experiencia acumulada en las 

relaciones con el mercado, que es la esencia de estos enfoques. 

 

Rivera (1995b) propone un modelo que tiene como base una visión 

constructivista de la empresa y de la estrategia. Ello significa que son las conductas 

recurrentes de los trabajadores las que establecen las propiedades estructurales de la 

organización y la estrategia  será la conducta organizativa que la empresa desarrolla 

para lograr una adaptación a su entorno. Para mantener esta conducta en el tiempo se 

requiere que la recurrencia de las acciones sean guiadas por una representación o 

modelo teórico de la misma. Se asume así que, si esta representación se repite en el 

tiempo, se convierte en una categoría mental que condiciona la percepción de los 

problemas y orienta la ejecución conjunta de las conductas o rutinas organizativas. 

 

Los componentes de su modelo se plasman en la Figura 6, en ella se destaca el 

carácter organizacional que prima en su concepción de la orientación al mercado, que se 

apoya en dos pilares básicos: 1) el uso organizacional de la información y 2) la elección 
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de los mercados a satisfacer y la identificación de los agentes que puedan interferir con 

su satisfacción, materializados en el proceso secuencial análisis-coordinación-acción. 

 

En un trabajo posterior Rivera (1998) valida su definición anterior y sostiene que 

la orientación al mercado es una estrategia que la organización utiliza para obtener una 

ventaja competitiva sostenible que le permite alcanzar dos objetivos fundamentales: 

generar una satisfacción diferencial en los mercados rentables, y controlar los grupos 

que pueden impedir esta satisfacción (entorno y competidores). Concluye diciendo que 

el proceso de implantación de la orientación al mercado va a suponer el reto más 

importante en las investigaciones de los próximos años. 

                                                         
                   Figura 6 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                      

 

       Fuente: Rivera (1995b) 

 

Vázquez y Trespalacios (1997) aportan una visión novedosa al introducir 

aspectos como la calidad y el servicio en el concepto de orientación al mercado. Para 

estos autores la orientación al mercado implica la coordinación interfuncional y el 

desarrollo de una cultura organizativa que tiene como objetivo generar un valor superior 

para el cliente e intentar alcanzar una ventaja competitiva a largo plazo. Uno de los 
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pilares básicos  en su concepción es el establecimiento de relaciones estrechas y a largo 

plazo, que nos conduce al concepto de marketing relacional. Según esta teoría, se trata 

de lograr que sus dos elementos esenciales (servicio y calidad) permitan la repetición de 

la compra y la lealtad actual y futura de los compradores, creando un clima de confianza 

y compromiso  para asegurar una posición de ventaja competitiva en el mercado. 

 

Abundando en esta idea, en un trabajo posterior Sanzo, Santos, Vázquez y 

Álvarez (2000)  defienden que la orientación al mercado es un precedente del marketing 

de relaciones, planteamiento que ha sido ya apuntado por otros autores como Grönroos 

(1995) y Jackson (1985); pero sostienen  que el concepto de orientación al mercado es 

más amplio que el de marketing de relaciones, pues una empresa orientada al mercado 

sabrá cuando utilizar el marketing relacional y cuando el de transacciones: los dos 

tienen cabida dentro del mismo. 

 

Resumiendo todas estas aportaciones podemos decir que, bajo esta perspectiva, 

la orientación al mercado se asienta fundamentalmente en el proceso de coordinación 

interfuncional necesario para orientar los recursos de la firma hacia la creación de valor, 

siendo la cultura empresarial su antecedente, y la mejora de los resultados una 

consecuencia de la misma (Figura 7). 

 

                                                         Figura 7 

         Fuente: Touminen y Möller (1996) 
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1.3.4 ORIENTACIÓN AL MERCADO COMO RECURSO DEL 

APRENDIZAJE ORGANIZATIVO 

 

 Según esta perspectiva la orientación al mercado supone que la  organización 

posee un conocimiento y habilidad superiores respecto a la comprensión y satisfacción 

de las necesidades y deseos de los clientes. 

  

Autores como Sinkula (1994), Day (1994), Hunt y Morgan (1995),  Touminen y 

Moller (1996), adoptan esta perspectiva basada en la Teoría del Conocimiento8, 

entendiendo la orientación al mercado como un proceso de aprendizaje en el contexto 

de la información del mercado, y apoyándose en la Teoría de los Recursos y 

Capacidades9, así como en la Teoría del Aprendizaje Organizativo. 

 

 Consideran que una orientación al mercado es difícil de imitar, y capaz de 

múltiples aplicaciones  en los procesos de gestión de la información del mercado para la 

formulación de estrategias, con el fin de alcanzar una ventaja competitiva (Hunt y 

Morgan, 1995). 

 

 En esta línea Day y Nedungadi (1994) afirman que una filosofía empresarial se 

configura a través de una serie de procesos, por los cuales una organización aprende de 

su entorno y de sus capacidades: las empresas generan información a través del análisis 

del entorno y de sus experiencias y comportamientos pasados, esta información es 

transmitida, interpretada y acumulada en la memoria de la organización y, finalmente, 

se traduce en reglas y comportamientos. 

 

 Day (1994) establece que las empresas orientadas al mercado poseen una 

capacidades distintivas que les permiten alcanzar rendimientos superiores frente a otras 

                                                 
8  La teoría del conocimiento se centra fundamentalmente en el conocimiento intangible que los miembros de la 
organización aplican a los procesos de adición de valor, por lo que asume que las empresas son estructuras 
jerárquicas dominadas, no sólo por los propietarios del capital, sino también por el nivel de conocimiento que tienen 
algunos de sus miembros (Cepeda, 1998) 
9 Desde la óptica de la Teoría de los Recursos y Capacidades, “los activos son el conjunto de recursos acumulados 
por la actividad de la empresa, y las capacidades o competencias constituyen la unión de esos activos, de modo que 
pueda alcanzar una ventaja” (Tuominen y Möller, 1996, p.1179). La ventaja competitiva se apoya en la distinción de 
la capacidad, de forma que reporte al cliente un valor superior de modo eficiente. La duración de esta ventaja vendrá 
dada por su escasez, su relativa inmovilidad, así como por la dificultad de su comprensión o imitación por parte de la 
competencia (Reed y De Fillippi, 1990)  
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organizaciones que no están orientadas al mercado. El autor destaca la capacidad de 

respuesta al mercado y la capacidad de unión al cliente como capacidades determinantes 

y distintivas de esa orientación al mercado. Varela, Gutiérrez y Antón (1998) 

argumentan que “ puesto que las capacidades se manifiestan en actividades típicas, 

tales como la generación de información y su diseminación en la empresa, que 

posibilitan proporcionar un valor superior a los consumidores,... la orientación al 

mercado representa una capacidad, y su aplicación dinámica permite mejorar las 

habilidades poseídas en la empresa y acumular nuevos conocimientos”. 

  

 No se defiende únicamente que la orientación al mercado supone una capacidad 

para la empresa, sino también un recurso de la misma. Así por ejemplo, Langerak y 

Commandeur (1998) analizan la orientación al mercado como una fuente de ventaja 

competitiva para la empresa y como un conjunto de habilidades que la misma puede 

desarrollar para crear y ofrecer un valor superior al cliente. En este sentido, y desde la 

perspectiva de la innovación, Grunert et al. (1996) definen la orientación al mercado 

como aquel proceso que emplea las habilidades, recursos y capacidades que la empresa 

posee con el objetivo de satisfacer las necesidades de los clientes. 

 

 Por tanto, la orientación al mercado se puede concebir como un recurso si se 

adopta, se implanta y está culturalmente impregnada en la organización (Hunt y 

Morgan, 1995). La filosofía de negocio se formará a través del mismo proceso mediante 

el cual la empresa aprende de su entorno y de sus propias habilidades, es decir, 

mediante la generación de información como consecuencia del análisis del mercado y 

de sus comportamientos y experiencias pasadas. 

 

El modelo de Tuominen y Möller (Figura 8)  se encuadra  dentro de esta 

perspectiva. Proponen estos autores un modelo integrador que combina aspectos 

cognitivos y aspectos comportamentales, con el núcleo central del concepto de 

aprendizaje organizacional como proceso de mejora de las acciones de la empresa por 

medio de la comprensión y del conocimiento.. Así, desde el punto de vista cognitivo, 

los recursos y capacidades internas de la organización son la base para que ésta pueda 

competir, y esa base se adquiere y potencia por la aceptación de una filosofía y cultura 

de negocio orientada al mercado, la cual se convierte en el aspecto fundamental para la 

delimitación de las ventajas del negocio y para el diseño de las estrategias de gestión 
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más adecuadas  para el entorno en el que compite. Por su parte, la dimensión 

comportamental se pone de manifiesto con el desarrollo del procesamiento de la 

información del mercado (generación, diseminación e interpretación de la información) 

en el contexto de la estructura organizativa y mediante un sistema que implique una 

coordinación integral. Son precisamente estos procesos los que constituyen activos en 

materia de conocimiento, y pueden incidir en el logro de una ventaja competitiva y, por 

ende, de un mayor rendimiento. Localizan la “memoria de la organización” en una 

posición intermedia entre el conocimiento y el comportamiento, y consideran a las 

habilidades y a las capacidades distintivas, respectivamente, como antecedentes y 

consecuencias de una orientación al mercado. 

 

Figura 8 

           Fuente: Tuominen y Möller, 1996  

 

Para Sinkula (1994) la orientación al mercado se entiende como un sistema de 

valores organizacionales que proporcionan normas claras y concisas para el 

procesamiento de la información y la asunción de consenso sobre su significado. Según 

este autor la importancia del tratamiento de la información radica en su conocimiento 

por todos los individuos de la organización, y no en las decisiones que toma la alta 

dirección. Sinkula (1994) determina que el aprendizaje organizativo, en el contexto de 

la información del mercado, es único y diferente de otros tipos  de  aprendizaje  
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en un enfoque externo, 2) es la base de la ventaja competitiva, 3) es distinto de otros 

tipos de aprendizaje organizativo, puesto que para él es esencial el observarlos, 4) es 

más difícil de imitar y 5) es el único para el que la información del mercado es ambigua. 

 

Continuando con este tema, el autor nos dice que las organizaciones deben 

concebirse como sistemas adaptativos10, capaces de aprender –acerca del mercado y de 

cómo procesar la información que surge de éste- por la demostración de 

comportamientos adaptativos en el transcurso del tiempo. 

 

En un trabajo posterior realizado junto a Baker (Baker y Sinkula, 1999), los 

autores consideran la orientación al mercado como un continuo, de forma que los 

procesos dirigidos por el mercado pueden mejorarse. Para ellos, la orientación al 

mercado es una característica organizacional que dirige las actividades del SIM11, cuyas 

funciones de interpretación y memoria son consideradas esenciales para implantar una 

orientación al mercado superior. Por otra parte, el aprendizaje también es una 

característica organizacional, que afecta a la predisposición hacia el aprendizaje de 

naturaleza generativa. La combinación de una fuerte orientación al mercado y de una 

significativa orientación al aprendizaje es la que, con gran probabilidad, llevará a la 

verdadera fuente de ventaja competitiva. La orientación al mercado vendrá reflejada por 

los comportamientos de producción del conocimiento, mientras que la orientación al 

aprendizaje pondrá continuamente en duda el valor de dicho conocimiento, mediante 

una serie de valores asociados, como son el compromiso con el aprendizaje, una 

mentalidad abierta y una visión compartida. 

 

Siguiendo con esta línea de pensamiento, Slater y Narver (1995) en su trabajo 

“Market Orientation and the Learning Organization”, hacen especial énfasis en que los 

comportamientos fomentados por una orientación al mercado afectan al aprendizaje 

organizativo. Sostienen que la orientación al mercado es el principal fundamento 

cultural del aprendizaje organizativo, es decir: una cultura que sitúa  la creación de 

                                                 
10 El aprendizaje organizacional responde a un concepto dinámico, que surge cuando los resultados no coinciden con 
las expectativas, es decir, cuando la teoría en uno no se confirma. Si las acciones correctivas no implican un cambio 
en las normas organizacionales, estamos ante un aprendizaje adaptativo, y en caso contrario, se trataría de un 
aprendizaje generativo. En el primero, el ajuste táctico en la planificación y/o implantación es suficiente, mientras 
que el segundo exige cambios estratégicos fundamentales. El aprendizaje adaptativo permite a la empresa mejoras 
continuas en los paradigmas, mientras que el generativo promueve el cambio de paradigma. 
 
11 SIM: Sistema de Información de Marketing 
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beneficios y el mantenimiento de un valor superior para los clientes como la máxima 

prioridad; y proporciona normas de comportamiento que tienen en cuenta el desarrollo 

de la organización y la respuesta a dar a la información procedente del mercado. Por 

tanto, para estos autores, una orientación al mercado es en sí misma un aprendizaje 

organizativo aunque “los valores culturales de la orientación al mercado son 

necesarios pero no suficientes para la creación del aprendizaje organizativo”. 

 

Conrad (1999) valida parcialmente esta premisa en un trabajo empírico donde 

pone de manifiesto la relación entre orientación al mercado, aprendizaje organizacional 

y cultura innovadora. Uno de los resultados más interesantes de su trabajo es que 

aquellas empresas con una mayor cultura innovadora, tienen una percepción más 

relevante acerca de la orientación y del aprendizaje organizacional, que  aquellas otras 

empresas con menor énfasis en la innovación. Consecuentemente, son las primeras las 

más dotadas para obtener mejores rendimientos económicos.  

 

Para Cravens (1998b), existe también una fuerte relación entre la orientación al 

mercado y el aprendizaje organizacional. Sostiene que la importancia del proceso de 

aprendizaje radica en la continuidad del mismo, integrando conceptos, conocimiento y 

experiencia de múltiples disciplinas.. Sugiere un cambio organizacional que responda  a 

la dirección estratégica basada en el mercado. Basándose en las teorías de Porter (1996), 

propone dos formas para alcanzar competencias distintivas en las circunstancias 

mencionadas. La primera consistiría en delegar la dirección de procesos a la estructura 

funcional de la organización. Si la especialización departamental continúa, todos los 

individuos deberán responsabilizarse de los procesos de definición, análisis y mejora, de 

modo que el impacto del cambio sobre la estructura funcional se minimiza, aunque 

cambien los roles y los compromisos de estos individuos. La segunda hace referencia al 

diseño de la organización en torno a los principales procesos, eliminando las áreas 

funcionales en su totalidad. Este último concepto es más apropiado para empresas de 

nueva creación, aunque con el tiempo, las estructuras pueden evolucionar hacia diseños 

basados en los procesos.  

 

Por tanto, la orientación al mercado promueve la comprensión y gestión de 

información sobre los clientes de la empresa, competidores y fuerzas del entorno de 
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modo que pueda ser tratada colectivamente por la organización con la finalidad de crear 

y mantener una oferta que genere mayor valor. El objetivo final de la organización es 

reaccionar ante las necesidades del mercado y anticiparse a las mismas con una oferta 

más satisfactoria que sus competidores. Desde esta perspectiva puede decirse que una 

empresa orientada al mercado es, en sí misma, una empresa orientada al aprendizaje 

(Tuominen, Möller y Rajala, 1997), fortaleciéndose sus creencias y comportamientos 

orientados al mercado por los principio del aprendizaje organizativo (Jaworski y Kohli, 

1996). Además, ambos tipos de orientaciones permiten obtener una visión anticipada de 

los recursos que serán necesarios para competir, de forma que constituyan la mejor base 

posible para obtener ventajas competitivas en cualquier contexto de mercado (Slater, 

1996), acuñándose el término de “aprendizaje organizativo basado en el mercado” para 

denominar la combinación de actividades de aprendizaje organizativo y el conjunto de 

procesos y prácticas de orientación al mercado (Sinkula, Baker y Noordewier, 1997), 

sin limitarse a la orientación al cliente y al competidor como sugieren Morgan, Turnell 

y Strong (1999). Esta combinación podría catalogarse de fuente de ventaja competitiva 

sostenible para la empresas. 

 

Por otra parte, la capacidad para generar beneficios futuros de la orientación al 

mercado se apoya en su propia perspectiva a largo plazo y en la búsqueda anticipada de 

oportunidades que generen mayor valor, de forma que la empresa busca una adaptación 

permanente a su entorno. Esta cualidad se complementa con la dificultad de imitación 

de la orientación al mercado, la cual se deriva tanto de su carácter intangible, lo que 

impide su transferencia o compra en el mercado, como de que se apoya en el 

compromiso de toda la organización en el desarrollo de las actividades de obtención de 

información, diseminación y respuesta, lo que implica rutinas organizativas complejas 

así como un sistema de valores compartidos que hacen que la posibilidad de réplica nos 

sea inmediata. Tenemos pues un recurso que perdura en el tiempo y que no puede 

imitarse  fácilmente, lo que implica la consideración de la orientación al mercado como 

fuente de ventaja competitiva sostenible. 

 

A modo de resumen, podemos decir que la orientación al mercado como recurso 

del aprendizaje organizativo resalta  el conocimiento como un recurso que debe ser 

gestionado, así como una serie de factores ambientales que pueden influir sobre el 

proceso de aprendizaje organizativo: la cultura corporativa, que puede estimular dicho 
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aprendizaje; la estrategia, que favorece un mayor o menor grado de flexibilidad; la 

estructura organizativa, que puede favorece tanto innovaciones como iniciativas; y la 

complejidad y dinamismo, tanto del ambiente interno como del externo, que pueden 

obstaculizar o potenciar el aprendizaje. 

 
1.4 CONSECUENCIAS DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO 

 

 Tal como hemos ya apuntado a lo largo del presente trabajo, la adopción de la 

orientación al mercado por parte de una organización persigue la obtención y 

mantenimiento de una ventaja competitiva sostenible que permita a la empresa  obtener 

un rendimiento superior. Partiendo de esta premisa, vamos a exponer, a continuación, 

las consecuencias, que según la literatura existente, puede tener para la organización 

adoptar este enfoque de gestión. Concretamente, analizaremos sus efectos sobre los 

resultados económicos, la capacidad innovadora, los empleados, los clientes y las 

relaciones en el canal de distribución. 

 

� Efectos de la orientación al mercado en los resultados. A lo largo de la 

literatura de Marketing se ha argumentado que las empresas que dispongan de 

habilidades y recursos superiores y sean capaces de plasmarlos en ventajas competitivas 

a través de unos menores costes de transformación y/o un mayor valor percibido por 

parte de los consumidores, previsiblemente obtendrán un mayor nivel de resultados. 

Además, estos mayores resultados podrían utilizarse, al menos en parte, para mejorar 

los índices de satisfacción de los consumidores y lograr una mayor lealtad. Esto 

incrementaría la cuota de mercado y, en definitiva, permitiría obtener una mayor 

rentabilidad. 

 

Dado que la orientación al mercado, tal como dicho, persigue la creación de 

ventajas competitivas sostenibles, ello deberá traducirse en unos mejores resultados para 

la firma que la adopta. 

   

La relación positiva entre el desempeño de la organización y la orientación al 

mercado ha sido abordada por en un importante número de investigaciones en la 

materia. Haciendo referencia a los más sobresalientes, destacamos en primer lugar el 

trabajo de Narver y Slater (1990) en el que prueban la relación positiva entre la 
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rentabilidad y el grado de orientación al mercado, aunque los resultados alcanzados en 

su estudio son complejos y pueden necesitar un análisis más detallado. Identifican una 

relación global positiva, pero no lineal, sino parabólica, entre orientación al mercado  y 

rentabilidad empresarial (ROA), de forma que la orientación al mercado tendría un 

efecto diferente sobre la rentabilidad según que analicemos bienes 

especializados/servicios de distribución o productos de consumo. En el primer caso, una 

baja orientación al mercado se asocia con una elevada rentabilidad; mientras que en el 

segundo, una elevada orientación al mercado se corresponde con una alta rentabilidad. 

Esta distinta vinculación entre orientación al mercado y rentabilidad según el tipo de 

producto da lugar a la relación en forma de U que estos autores obtienen en su 

investigación. 

 

Por otra parte, desde una perspectiva estratégica, Ruekert (1992), establece 

también una relación positiva entre la orientación al mercado y las medidas que evalúan 

el rendimiento financiero (ROA y ROE) a largo plazo de las unidades de negocio. 

Asímismo, Chang y Chen (1994) afirman que la orientación al mercado tiene un doble 

efecto sobre la rentabilidad, uno directo y otro indirecto a través de la calidad total. En 

la misma línea, Pelham (1993) obtiene un resultado positivo en la contrastación de esta 

relación, pero señala que los efectos de la orientación al mercado sobre la rentabilidad 

no se manifiestan directamente, sino a través de variables intermedias, tales como la 

calidad relativa del producto, la tasa de retención de clientes, el crecimiento de las 

ventas, etc. Hemos de destacar también los trabajos de Rivera (1995) y Lado (1995) que 

prueban la existencia de la relación comentada con estudios empíricos en el sector 

financiero.  

 

La extensión de la evidencia empírica a diversos mercados y economías permite 

alcanzar un alto grado de generalización en las conclusiones. No obstante, hemos de 

señalar la existencia de otros estudios que no encuentran una correlación positiva clara 

entre las variables consideradas (Diamantopoulos y Hart, 1993; Greenley, 1995b; Doyle 

y Wong, 1996; Varela et al. (1996); Gray, Matear y Matheson, 1998; Appiah-Adu, 

1998), y que destacan que esta relación puede verse moderada, llegando incluso a ser 

negativa, por una serie de variables del entorno, afirmándose que la orientación al 

mercado “puede que no sea económicamente beneficiosa bajo ciertas condiciones 

medioambientales” (Greenley, 1995b). 
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Conviene mencionar que en todas estas investigaciones el número de 

indicadores de resultados utilizados en los análisis empíricos presenta una gran 

diversidad. Así, han sido utilizados indicadores relativamente comunes como el ROA, 

ROI, ROE, la cuota de mercado, el crecimiento de las ventas, etc. En algunos trabajos 

también se emplean índices que resultan relativamente ambiguos, como el resultado 

global (Llonch y Valiño, 1996), el beneficio de la empresa o la rentabilidad global 

(Deshpandé, Farley y Webster, 1993), incluso, en la mayoría de los trabajos los 

indicadores de resultados utilizados no son indicadores objetivos de rentabilidad, sino 

que proceden de juicios subjetivos emitidos por los directivos entrevistados. Estos 

últimos suelen comparar la rentabilidad de su empresa respecto a la media del sector en 

el que opera, o bien con su principal competidor. 

 

� Efectos de la orientación al mercado sobre la capacidad innovadora. Por lo 

que se refiere a las consecuencias de la orientación al mercado sobre las actividades y 

las capacidades necesarias para la innovación empresarial, ciertos autores sostienen que 

la adopción demasiado entusiasta del concepto de marketing puede ir en detrimento de 

la capacidad para lograr innovaciones de ruptura, favoreciendo únicamente la 

innovaciones demandadas por el mercado (Bennet y Cooper, 1981). Según ésta postura, 

una excesiva orientación al mercado pondría el acento en innovaciones menores y 

resultaría a largo plazo negativa. Sin embargo, Lawton y Parasunaman (1980) 

estudiaron si la adopción del concepto de marketing tiende a reducir la capacidad 

innovadora de las empresas, no encontrando ningún efecto significativo al respecto. 

 

Si partimos de que la orientación al mercado de las empresas implica el 

desarrollo de las actividades relativas a la obtención y análisis de información relevante 

sobre la evolución de los gustos, necesidades y preferencias de los clientes actuales y 

potenciales, proporcionando inteligencia de mercado sobre las estrategias y tácticas 

competitivas, así como sobre las características de las ofertas de los competidores, ello 

nos lleva a considerar que la orientación al mercado es un precursor de la capacidad de 

desarrollo de nuevos productos de las empresas y del éxito de la innovaciones 

introducidas al mercado.  

 

En esta línea Atuahene-Gima (1995) analiza el impacto de la orientación al 

mercado sobre el rendimiento de nuevos productos, comprobando que esta orientación, 
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además de influir en las actividades de desarrollo de nuevos productos, posee una 

relación positiva con el rendimiento de los mismos. 

 

Siguiendo en el ámbito de las innovaciones, Hurley y Hult (1998) recomiendan y 

defienden la inclusión de las mismas en el propio concepto de orientación al mercado, 

ya que, siguiendo los trabajos de Kohli y Jaworski (1993), afirman que la orientación al 

mercado lleva implícita el llevar a cabo acciones nuevas y diferentes a fin de responder 

a las condiciones del mercado. Por su parte, Santos y Vázquez (1997) comprueban de 

forma empírica que las empresas de alta tecnología más orientadas al mercado obtienen 

de manera significativa mejores resultados en sus innovaciones. Resultados similares 

aunque con ciertas matizaciones son alcanzados por Han, Kim y Srivastava (1998) y 

Lado, Maydeu-Olivares y Martínes (1998). Los primeros concluyen que tanto la 

orientación al mercado global como sus distintos componentes tienen un efecto positivo 

y significativo sobre la innovaciones tecnológicas y administrativas. Los segundos 

demuestran de forma empírica que el grado de orientación al mercado tiene un efecto 

positivo sobre la innovaciones en el sector financiero analizado, comprobando además 

que conforme la orientación al mercado de una empresa se incrementa, también lo hace 

su ratio de nuevos productos en relación a sus competidores. 

 

� Efectos de la orientación al mercado sobre los empleados. La implantación 

de  la orientación al mercado según Kohli y Jaworski (1990) produce beneficios 

psicológicos y sociales sobre los empleados, fomentando el espíritu de equipo, 

incrementando la satisfacción de pertenencia a la organización y  la motivación y 

fortaleciendo el compromiso de los empleados con la misma. Igualmente, plantean que 

esta orientación va a incrementar la dedicación de los empleados a la empresa, por 

cuanto esta variable es un instrumento clave en la reducción del gap existente entre las 

especificaciones de la calidad de servicio y el desarrollo del mismo, lo que permitirá 

mejorar la percepción en el cliente de la calidad  del servicio que se le ofrece 

(Parasunaman, Berry y Zeithaml, 1983). 

 

Sin embargo, hemos de decir que son pocas las investigaciones realizadas en 

este campo, aunque añadiremos que las pocas efectuadas gozan de una gran aceptación 

entre los distintos autores. Podemos destacar en primer lugar el trabajo de Weitz (1990), 

donde  pone de manifiesto que la orientación al cliente se correlaciona positivamente de 
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forma significativa con el nivel de dedicación de los empleados y con su motivación. 

Posteriormente, Ruekert (1992) comprueba que el grado de orientación al mercado está 

positivamente relacionado con las prácticas de reclutamiento, formación y remuneración 

del personal de una unidad estratégica de negocio y, además, que dicha orientación  

tiene efectos beneficiosos en la satisfacción con el trabajo experimentada por los 

empleados, en la confianza hacia los directivos y en el compromiso personal con la 

organización. 

 

Siguiendo con los trabajos sobre el tema, Jaworski y Kohli (1993) encuentran 

que la orientación al mercado fomenta el vínculo entre los empleados y la organización 

(compromiso organizacional), además de promover un sentimiento de pertenencia a una 

gran familia organizativa dedicada a la búsqueda y a la satisfacción de las necesidades y 

expectativas del mercado (espíritu de equipo). Por su parte, Siguaw, Bronw y Widing 

(1994) y Mengüç (1996) llegan a la conclusión de que la orientación al mercado tiene 

efectos positivos en la fuerza de ventas, mejorando su grado de orientación al cliente y 

afectando favorablemente en sus actitudes hacia el trabajo. Más concretamente, estos 

autores detectan la existencia de dos efectos de la orientación al mercado sobre la fuerza 

de ventas: 1) un efecto de signo positivo sobre la satisfacción y el comportamiento 

laboral y 2) un efecto negativo con respecto al grado de conflicto y ambigüedad 

percibidas por la fuerza de ventas en el desarrollo de sus tareas. 

 

� Efectos de la orientación al mercado sobre los clientes.  Respecto a las 

consecuencias que la orientación al mercado tiene sobre los clientes, parece claro que, 

dado que este enfoque trata de obtener más información sobre las necesidades y deseos 

de aquellos, y sobre su satisfacción, no cabe dudad de que su implantación generará 

unos efectos positivos en ellos. Esto va a suponer para la organización que sus clientes 

perciban una oferta de mayor valor que la de sus competidores, propiciando su lealtad y 

haciendo que los propios clientes sean los mejores promotores de los productos y 

excelencias de la oferta de la empresa. En este sentido se expresa Llonch (1993) cuando 

dice que “dado que la orientación al cliente es el componente de la orientación al 

mercado mejor aceptado en el mundo académico, parece razonable deducir que dicha 

orientación debe generar efectos muy beneficiosos para los clientes de la empresa”. 
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Al igual que ocurría con respecto a las investigaciones empíricas sobre los 

efectos de la orientación al mercado en los empleados, son también escasas las 

investigaciones empíricas realizadas sobre los efectos de la orientación al mercado 

sobre los clientes. Podemos citar a Lash (1990), Goderis (1995) y Gray, Matear y 

Matheson (1998) como únicos trabajos  en los que se confirma el planteamiento 

descrito. 

 

� Efectos de la orientación al mercado sobre la relaciones en el canal de 

distribución. Siguaw, Simpson y Baker (1998) en un trabajo titulado “Effects of 

Supplier Market Orientation on Distributor Market Orientation and the Chanel 

Relationship: The Distributor Perspective”, analizan los efectos de la orientación al 

mercado  de una organización, tanto sobre el grado de orientación al mercado de su 

distribuidor, como sobre sus percepciones en lo que respecta a distintos factores 

relativos a sus relaciones en el canal de distribución. 

 

Comprueban que la orientación al mercado de una organización favorece o 

estimula el grado de orientación al mismo de su distribuidor. Plantean, aunque no 

constatan empíricamente, que la orientación al mercado de una organización incrementa 

la confianza que se tiene en el distribuidor. Argumentan que ello es debido a que la 

mayor orientación al mercado de la organización debería suponer que: 1) se compartiría 

la información y las ventajas disponibles con los distribuidores, 2) se les motivará y 

estimulará y 3) se les proporcionaría responsabilidades respecto a la satisfacción de las 

necesidades del cliente, lo que redundará en incrementar la credibilidad y fiabilidad de 

la relación. 

 

Si comprueban empíricamente que cuanto mayor sea la orientación al mercado 

de una organización mayor será el compromiso de su distribuidor con la relación. La 

organización orientada al mercado dedicará recursos a la satisfacción de las necesidades 

del distribuidor, como consecuencia de ello, éste percibirá los esfuerzos de su 

suministrador por orientarse al mercado y aumentará su compromiso con la relación. 
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1.5 ANTECEDENTES Y FACTORES MODERADORES DE LA 

ORIENTACIÓN AL MERCADO 

 

 Diferentes estudios  han tratado de indagar en las causas por las que unas 

organizaciones presentan mayor grado de orientación al mercado que otras, así como en 

el hecho de que empresas con grado de orientación al mercado similar, obtengan 

diferentes resultados. Tales estudios, concretamente, valoran la existencia de un 

conjunto de variables internas  de la organización que pueden afectar a su grado de 

orientación al mercado, y un conjunto de variables externas a la misma, que pueden 

moderar la relación existente entre orientación al mercado y resultados. 

 

 Posiblemente las propuestas más completas sean los trabajos de Kohli y 

Jaworski (1990), Narver y Slater (1990.1991) y Jaworski y Kohli (1993).  La idea de 

que exista un efecto moderador aparece ya en el trabajo de Day y Wensley (1988), 

quienes introducen la posibilidad de que el entorno competitivo posea influencia en la 

creación de información, a través de un mayor énfasis sobre la orientación hacia el 

cliente o bien sobre la orientación hacia la competencia. 

 

Nos ocuparemos en el siguiente epígrafe de la descripción de ambos tipos de 

factores, comenzando por los antecedentes organizativos, variables internas de la 

empresa, que pueden condicionar el grado de orientación al mercado de la firma, para 

seguir a continuación haciendo referencia a los factores medioambientales, variables 

externas a la misma, que pueden moderar la relación entre la orientación al mercado y 

los resultados. 

 

1.5.1 ANTECEDENTES DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO 

 

Kohli y Jaworski (1990, 1993)) propusieron un conjunto de factores, todos ellos 

de carácter organizativo, que favorecen o dificultan la implantación y el desarrollo de la 

orientación al mercado. Los factores son clasificados en tres bloques: 

 

� Relativos a la alta dirección 

� Dinámica interdepartamental 

� Sistemas organizativos 
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Su propuesta se apoya en una amplia revisión de las publicaciones precedentes, 

así como en la realización de un trabajo empírico al respecto. Dicho trabajo tiene 

implicaciones sumamente prácticas para los responsables de cualquier organización, 

pues les permitirá tener claramente delimitados aquellos factores internos que les 

facilitará la implantación de los principios estructurales de la orientación al mercado. En  

este sentido se expresan  Varela y Calvo (1998) cuando dicen  “son de especial 

importancia dado su potencial para orientar un programa de cambio organizativo 

tendente a incrementar el comportamiento de orientación al mercado” 

 

En el primer grupo se integran, entre otros: la importancia que los directivos 

conceden a las necesidades de los consumidores; y la aversión de los mismos al riesgo, 

que opera como un inhibidor de la orientación al mercado ante una decisión que 

conlleva cambio o innovación. La dinámica interdepartamental  incluye componentes 

relacionados con el grado de conflicto y de conexión entre los diferentes departamentos 

de la organización, cuya repercusión en la orientación al mercado, al menos en dos de 

sus dimensiones (diseminación de la información y diseño e implantación de la 

respuesta) sería negativa y positiva, respectivamente. El tercer grupo de factores que 

proponen como antecedentes de la orientación al mercado hace referencia a las 

características del sistema organizativo, concretamente a la centralización, 

departamentalización y formalización. Estos parámetros no son independientes de 

ciertas características contextuales de las empresas, tales como su tamaño y su 

tecnología. En particular, el tamaño se ha mostrado en diferentes estudios (Neira, 1987) 

determinante de los tres componentes analizados de la estructura organizativa. En base a 

estos resultados, se puede relacionar la orientación al mercado con el tamaño de las 

empresas, variable de fácil acceso y cuantificación. Así Narver y Slater (1990) 

recomiendan el uso del tamaño de la organización por su estrecha vinculación con los 

factores mencionados. 

 

 Siguiendo a Ruekert (1992), a los tres grupos mencionados podemos añadir un 

cuarto denominado antecedentes relativos a los procesos organizativos. En el se 

incluyen los procesos de reclutamiento y selección del personal, formación y 

recompensa. 
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1.5.1.1  ANTECEDENTES RELATIVOS A LA ALTA DIRECCIÓN 

 

 La alta dirección de una organización, como determinante de sus valores y 

orientación, es un factor sugerido por varios autores (Felton, 1959; Hambrick y Mason, 

1984; Webster, 1988; Homburg y Becker, 1998). La idea es que a menos que la alta 

dirección de una organización conceda importancia a las necesidades de los 

consumidores, es improbable que dicha organización esté orientada al mercado (Levitt, 

1969; Webster, 1988). 

 

 De todos los aspectos señalados en la literatura destacamos: 1) el compromiso 

del equipo directivo con el concepto de orientación al mercado, 2) su grado de aversión 

al riesgo, 3) su formación y procedencia, 4) la actitud hacia el cambio que manifiestan, 

5) su estilo de dirección y 6) la posición que el responsable de marketing ocupa en la 

jerarquía organizativa. 

 

� Compromiso del equipo directivo con el concepto de orientación al 

mercado. La implicación y el compromiso de la dirección de una organización es vital  

para el establecimiento de éste o de cualquier otro enfoque de gestión.  Los resultados 

de las investigaciones de Jaworski y Kohli (1993) así lo sugieren y también podemos 

encontrar esta premisa en otros trabajos anteriores (Webster, 1988), aunque en el caso 

concreto de la orientación al mercado, su valoración sobre la importancia de las 

necesidades de los clientes y su consiguiente satisfacción, se antojan imprescindibles 

para promover e irradiar una cultura organizacional que se oriente a tales metas.  Por 

ello, el papel que desempeñan los directivos en la predisposición de la empresa para 

recibir y aceptar los valores inherentes a la orientación al mercado resulta fundamental. 

  

 De esta forma, cuanto mayor sea el compromiso del equipo directivo de una 

organización con lo que representa el concepto de orientación al mercado, mayor será la 

adopción de ésta. 

 

 Como hemos mencionado, esta relación ha sido contrastada positivamente por 

Jaworski y Kohli (1993) tanto en relación a los tres componentes de la orientación al 

mercado, como de forma global. También los trabajos de Hulland (1995), Selnes, 

Jaworki y Kohli (1996), Varela y Calvo (1998) confirman la mencionada relación, 
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aunque en el último caso sólo en la valoración global del concepto, y no para los 

componentes de generación y diseminación de inteligencia. En fechas posteriores 

Cadogan y Paul (1999) vuelven a confirmar la relación, aunque esta vez sin demasiada 

fortaleza.  

 

� Grado de aversión al riesgo del equipo directivo.  La importancia que se 

concede a la satisfacción de las necesidades de los consumidores va unida, con mucha 

frecuencia, al lanzamiento de nuevos productos que respondan a los cambios en estas 

necesidades.  Para aquellos gerentes poco dados a la asunción de riesgos este hecho 

puede representar un serio inconveniente, pues el lanzamiento de nuevos productos 

suele suponer mayores riesgos que la venta de productos ya establecidos. Por tanto 

podemos decir que, entre el grado de aversión al riesgo del equipo directivo de una 

organización y su orientación al mercado existe una relación inversa, puesto que cuanto 

mayor sea esa aversión, menos posibilidades habrá de que se desarrolle una oferta 

generadora de valor a una clientela cambiante en cuanto a necesidades y composición. 

 

Esta propuesta teórica fue contrastada empíricamente por Jaworski y Kohli 

(1993), que encontraron una relación negativa entre la aversión al riesgo y la 

implantación de una respuesta a las necesidades del mercado, pero no con la generación 

de información sobre el mismo, ni con la diseminación de esta información 

 

Otros autores en trabajos posteriores si confirman plenamente la relación 

negativa entre la aversión al riesgo y los tres componentes de la orientación al mercado 

(Hulland, 1995; Gounaris y Avlonitis,1997; Avlonitis y Gounaris, 1999). 

 

� Formación y procedencia del equipo directivo.  Hambrick y Mason (1984) 

sugieren que la organización encabezada por una alta dirección que sea joven y tenga 

una amplia formación, de un origen socioeconómico bajo, es decir que hayan 

experimentado un ascenso social, está probablemente más dispuesta para actuar con 

riesgo y estrategias innovadoras. En base a estas ideas Kohli y Jaworski  (1990) 

establecen que la orientación al mercado de una empresa puede estar en función de la 

formación de sus directivos y el alcance de su ascenso social, de forma que  “cuanto 

mayor sea la formación de los directivos y su ascenso social, mayor será la orientación 

al mercado de la organización”. 
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� Actitud hacia el cambio del equipo directivo. Una actitud positiva hacia el 

cambio  ha sido vinculada de forma consistente con el deseo individual de innovación 

(Rogers, 1983). La voluntad para adaptar y cambiar  los programas de marketing es la 

base del análisis de las tendencias de los consumidores y el mercado. Por tanto, la 

apertura de la alta dirección a nuevas ideas, y el aceptar la perspectiva de que el cambio 

es un componente crítico para el éxito de la organización, facilitan probablemente la 

orientación al mercado (Kohli y Jaworski, 1990). 

 

� Estilos de dirección.  Es un hecho contrastado que la existencia de un directivo 

que ejerza el liderazgo de la organización facilita tanto la tarea de establecer la misión 

de la misma, como la de estimular a los restantes miembros de la empresa para que 

lleven a cabo las actuaciones necesarias para su consecución (Mintzberg, Quinn y 

Ghoshal, 1999).  Si nos trasladamos al ámbito de la orientación al mercado, de forma 

similar, un directivo “líder” va a transmitir al resto de la organización más fácilmente 

los principios de este enfoque de gestión. 

 

� Posición jerárquica del responsable de marketing.  Con este antecedente se 

plantea la necesidad de que el responsable de marketing esté jerárquicamente 

representado en los escalones superiores de la organización, como requisito para 

alcanzar un mayor grado de orientación al mercado. Esta relación positiva está 

contrastada  empíricamente en un trabajo realizado por Fritz (1996), aunque hemos de 

añadir que la relación identificada es bastante débil e imprecisa, siendo necesarias 

nuevas validaciones. 

 

 

1.5.1.2 ANTECEDENTES ASOCIADOS A LA DINÁMICA 

INTERDEPARTAMENTAL 

 

 La dinámica interdepartamental se refiere a las interacciones formales e 

informales, y a las relaciones entre los departamentos de una organización. Kohli y 

Jaworski (1990)  subrayan que estas relaciones pueden favorecer el desarrollo de la 

orientación al mercado si posibilitan superar el aislamiento de la función de marketing 

en su propio departamento y  la hacen presente en toda la organización. Vamos a 
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referirnos concretamente a dos aspectos: 1) conflicto interdepartamental y 2) 

conectabilidad interdepartamental. 

 

� Conflicto interdepartamental.  Felton (1959), Levitt (1969), y Llush, Udel y 

Laczniak (1975), sugieren que los conflictos entre los departamentos pueden ir en 

detrimento de la implantación del concepto de marketing. Estos conflictos pueden 

provenir de los deseos de algunos individuos en los departamentos para alcanzar una 

mayor importancia, poder o notoriedad, pudiendo incluso ser inherentes a los cuadros 

de varios departamentos.  

 

Los conflictos interdepartamentales aparecen entonces como inhibidores de la 

comunicación entre departamentos, lo que implica una menor diseminación de la 

información del mercado, componente integral de la orientación al mercado; además, 

las tensiones entre los departamentos inhiben la respuesta concertada de estos a las 

necesidades del mercado, otro de los componentes de la orientación al mercado. En 

cuanto a la generación de información, la existencia de conflictos interdepartamentales 

no tiene porqué tener efectos sobre los procesos de adquisición de información en un 

departamento dado. 

 

Jaworski y Kohli (1993) contrastan esta hipótesis en sus dos términos. Aunque 

Hulland (1995), Selnes, Jaworski y Kohli (1996) y Harris y Piercy (1997a) consideran 

esta variable como antecedente de la orientación al mercado considerada globalmente 

en sus tres componentes. 

 

� Conectabilidad interdepartamental. Esta dinámica interdepartamental se 

refiere al grado en que los empleados de los distintos departamentos contactan 

directamente, ya sea formal o informalmente, facilitando así la interacción y el 

intercambio de información, así como la utilización de la misma. 

 

La importancia de esta variable es que facilita la diseminación de la información 

y la capacidad de respuesta, dos de los tres componentes de la orientación al mercado 

según Kohli y Jaworski. Se cree, por tanto, que cuanto mejor sea la relación entre los 

departamentos de una organización más efectiva será la integración y coordinación de 
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sus actuaciones, lo que redundará en una mayor diseminación de la información del 

mercado y en un mejor desarrollo y puesta en práctica de una acción de respuesta.  

 

Jaworski y Kohli (1993) contrastan de forma empírica la relación positiva entre 

este antecedente y la orientación al mercado, aunque en lo que se refiere a los 

componentes de la misma, tan sólo se cumple esta relación positiva para el caso de la 

diseminación  de la inteligencia de mercado. 

 

Otros autores que han corroborado esta relación son Hulland (1995), Fritz 

(1996), Selnes,  Jaworski y Kohli (1996),  Harris y Pearcy (1997a) y Cadogan y Paul 

(1999), auque Fritz (1996) sólo trata la conectabilidad entre los departamentos de 

marketing e I + D. 

 

Finalmente, hemos de añadir que algunos autores consideran la dinámica 

interdepartamental en las dos vertientes analizadas, no como un antecedente, sino como 

componentes del propio concepto de orientación al mercado. En este sentido, Morgan, 

Kalera y Katsikeas (1998) destacan que en las organizaciones en las que los conflictos 

disfuncionales son mínimos y las metas de las distintas unidades organizativas se 

alinean en esta dirección, se alcanzan importantes sinergias entre las funciones e 

individuos, incrementando la eficiencia y eficacia de las actividades inherentes a la 

propia orientación al mercado. En la misma línea, Cadogan y Siguaw (1998) afirman 

que en aquellas empresas en las que la comunicación intra-organizativa es elevada 

existen más posibilidades de conseguir una mayor aceptación y concienciación de los 

comportamientos propios de la orientación al mercado. También se muestran de acuerdo 

con esta posición  Varela, Río y Benito (1994); Calvo, Río y Cerrato (1996) y Álvarez 

(2000). 

 

1.5.1.3    ANTECEDENTES ASOCIADOS A LOS SISTEMAS 

ORGANIZATIVOS 

 

Este grupo de antecedentes es el relativo a las características de la organización, 

estructura o sistemas organizativos, un conjunto de barreras a la orientación al mercado 

sugeridas en la literatura de marketing y relacionada con la estructura formal de las 

organizaciones. Concretamente, siguiendo el trabajo de Kohli y Jawoski (1990) nos 
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vamos a centrar en el grado de formalización, centralización y departamentalización12 

existentes en la organización. 

 

Levitt (1969) y Lundstrom (1976) tratan la departamentalización o 

especialización como barreras a la comunicación, y por lo tanto, a la diseminación de la 

información. Tradicionalmente formalización y centralización se han considerado 

inversamente relacionadas con la utilización de información sobre el mercado. En este 

sentido se han expresado autores como Hage y Aiken (1970) y Deshpandé y Zaltman 

(1982). Stamp (1978) añade que una mayor formalización y centralización hacen a las 

organizaciones menos adaptables a los cambios del mercado y del entorno.  

 

En base a lo anterior se deduce que cuanto mayor sea la departamentalización, 

centralización y/o formalización de la organización, menor será la generación de 

información, su diseminación y el diseño y puesta en práctica de una respuesta. 

 

Sin embargo,  el trabajo empírico de Kohli y Jawroski (1993) sólo constata la 

existencia de esta relación inversa en el caso de la centralización y aún así, los 

resultados son algo confusos. Aunque en fechas posteriores, Gounaris y Avlonitis 

(1997) y Avlonitis y Gounaris (1999), demuestran que aquellas compañías que 

mantienen una estructura organizativa informal y descentralizada disponen de una 

mayor y mejor actitud hacia la orientación al mercado y ponen un mayor énfasis en su 

puesta en práctica. Por su parte,  Varela y Calvo (1998) concluyen que la centralización 

incide negativamente en todos los componentes de la orientación al mercado, excepto 

en la recogida de información. 

 

Hemos de añadir que también existen opiniones divergentes con respecto a estos 

planteamientos. Así, Cadogan y Paul (1999) plantean que se necesita un cierto grado de 

formalización y centralización para que se den efectivamente los comportamientos  

inherentes a la orientación al mercado, aunque el nivel que deben alcanzar ambas 

variables va a depender del dinamismo del entorno. En entornos turbulentos la 

                                                 
12  Formalización en una organización es el grado en que existen en la misma  reglas que definen los roles, las 
relaciones de autoridad, la comunicación, normas y sanciones, y procedimientos (Hall, Haas y Johnson, 1967). 
Centralización  representa el proceso inverso a la delegación de autoridad para la toma de decisiones a través de una 
organización, y el alcance de la participación por parte de sus miembros en la toma de decisiones (Aiken y Hage, 
1968). La Departamentalización se refiere al número de departamentos a través de los cuales las actividades de la 
organización son segregadas y compartimentalizadas (Jaworski y Kohli, 1990). 
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formalización y centralización se relacionan negativamente con la orientación al 

mercado, pero en entornos estables, ambas características pueden mejorar la eficiencia y 

eficacia de dicho enfoque. Y Pelham y Wilson (1996) constatan que en empresas de 

pequeño tamaño, un incremento del nivel de formalización mejora el grado de eficiencia 

en la puesta en práctica del concepto de marketing, con lo que la disposición para 

proporcionar al cliente un mayor valor también se ve favorecida. 

 

Este último planteamiento nos lleva a la idea que planteábamos al comienzo del 

epígrafe de que las variables mencionadas como antecedentes asociados a los sistemas 

organizativos están estrechamente vinculadas al tamaño de la organización (Neira, 

1987; Narver y Slater, 1990). 

 

Kohli y Jaworski (1990) incluyen en su trabajo como antecedente afecto al 

sistema organizativo la política de funcionamiento, entendiendo por tal la tentativas de 

los individuos para promover sus propios intereses, y amenazar los de otros. Si la  

orientación al mercado trata de establecer una respuesta concertada por varios 

departamentos a la información del mercado, un sistema altamente politizado –en el 

sentido que hemos descrito- tiene capacidad potencial para generar conflictos 

interdepartamentales y,  por tanto, inhibir el  comportamiento orientado al mercado. 

 

1.5.1.4   ANTECEDENTES ASOCIADOS A LOS PROCESOS 

ORGANIZATIVOS 

 

Siguiendo los razonamientos de Ruekert (1992), desarrollar un mayor grado de 

orientación al mercado a largo plazo es difícil, puesto que la existencia de procesos 

organizativos a nivel de las unidades de negocio puede dificultar el mantenimiento de 

dicho enfoque. Estas barreras organizativas tendrían una influencia significativa en la 

habilidad de las unidades de negocio para llegar a estar más orientadas al mercado. De 

la misma forma, tales procesos, apropiadamente alineados con una orientación al 

mercado, pueden servir para fomentarla y mantenerla en el tiempo. 

 

Vamos a referirnos concretamente a los procesos de 1) reclutamiento y selección 

del personal, 2) formación  y 3) recompensa. 
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� Reclutamiento y selección del personal. Los procesos de reclutamiento y 

selección proporcionan la materia prima para la consecución de las metas y objetivos de 

la organización. Ciertos tipos de individuos pueden estar más o menos preparados para 

llevar a cabo sus responsabilidades con un fuerte sentido de la orientación al mercado. 

Tal como afirma Ruekert (1992) y comparte Schuler (1996), “ el grado en que se 

reclute y seleccione al personal de acuerdo a su compromiso con el servicio al cliente... 

estará relacionado con el nivel de orientación al mercado que alcance el negocio”. 

 

� Formación del personal.  De forma similar, los procesos de formación pueden 

servir para mantener una estrategia de orientación al mercado. El deseo de mejorar el 

servicio a los consumidores, a menudo requiere aumentar la sensibilidad de los 

empleados hacia las necesidades de los clientes, y esto puede conseguirse a través de 

programas formación. En este sentido, Mohr-Jackson (1991) afirma que “el 

entrenamiento o formación señala el escenario, la dirección y el fundamento de la 

orientación al mercado y facilita la claridad de su enfoque y visión”. 

 

� Recompensa del personal. Tradicionalmente se asume que los sistemas de 

remuneración y recompensa producen un fuerte impacto en las actitudes y conductas de 

los empleados. En el desarrollo de una orientación al mercado, este proceso puede servir 

para reforzar la importancia de la satisfacción de las necesidades de los consumidores y 

dirigir las conductas individuales hacia esta meta. (Ruekert, 1992; Jaworski y Kohli, 

1993; Harris, 1996a ; Bhuian, 1998).  

 

Jaworski y Kohli (1993), han contrastado empíricamente la relación positiva 

entre los sistemas de recompensa basados en el mercado y los tres componentes de la 

orientación al mercado. 

 

Por su parte, Ruekert (1992) ha verificado de forma empírica  el hecho de que el 

personal de una  organización sea reclutado y seleccionado, formado  y  recompensado de 

acuerdo a los principios subyacentes a la orientación al mercado, hace que el grado de 

adopción de esta orientación sea mayor. 

 

 Finalmente, hemos de mencionar un antecedente que de forma novedosa 

incorporan  Varela y Calvo (1998), se trata de la consideración de la actividad 
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exportadora como factor que mejorar el comportamiento orientado al mercado. Según 

estos autores, se presume un efecto positivo de la actuación en mercados exteriores, por 

cuanto la empresa tendrá que recoger más información, establecer procesos mejores y 

más rápidos para diseminarla y tenerla en cuenta para diseñar actuaciones de marketing 

dirigidas a segmentos de consumidores no directamente conocidos. Los autores 

proponen y contrastan de forma empírica que en el comportamiento global orientados al 

mercado , y en sus dimensiones influye de forma positiva el hecho de que la empresa se 

haya internacionalizado. 

 

1.5.2 FACTORES MODERADORES DE LA RELACIÓN ORIENTACIÓN AL 

MERCADO-RESULTADOS 

 

Kohli y Jaworski (1990, 1993) establecen que las condiciones del entorno pueden 

incidir sobre la  relación orientación al mercado-resultados, de tal manera que ciertos 

rasgos de aquél pueden afectarla positiva o negativamente. De forma similar Narver y 

Slater (1990), a partir del estudio de Day y Wensley (1988),  nos hablan de unas 

“variables situacionales que deberán ser tenidas en cuenta en el análisis del efecto de 

la orientación al mercado sobre los resultados empresariales”.  

 

Resulta evidente pues, la importancia del estudio de todo un conjunto de variables  

que afectan a la relación mencionada, para explicar la realidad del entorno que nos 

envuelve con el fin de hacer propuestas que mejoren el resultado y la competitividad de 

las empresas. Y es que, aunque generalmente se cree que la orientación al mercado 

conlleva para la organización que la adopta una mejora significativa en sus resultados, 

hay autores que opinan que bajo determinadas condiciones medioambientales, puede 

que la orientación al mercado no sea económicamente beneficiosa (Greenley, 1995b). 

 

Para proceder al estudio de los distintos factores medioambientales, hemos 

optado por seguir la clasificación propuesta por Álvarez (2000) que recoge de forma 

muy clara, a nuestro parecer, el amplio conjunto de  variables moderadoras presentes en 

la literatura. Hemos de añadir que no todos los factores que vamos a analizar han 

recibido en mismo tratamiento. En algunos casos se ha destacado tanto el aspecto 

moderador como su relación con el grado de orientación al mercado de las empresas 

estudiadas. En otras ocasiones ha sido éste último el aspecto analizado, mientras que en 



Capítulo I: El Concepto de Orientación al Mercado 

                                                                                                                   65   
 

algunos estudios las condiciones del entorno se han considerado como variables de 

control en la relación orientación al mercado-resultados. Consideraremos pues tres 

grupo de factores moderadores medioambientales: 1) factores relativos al mercado, 2) 

factores relativos a la competencia y 3) factores relativos al entorno genérico. 

 

1.5.2.1  FACTORES RELATIVOS AL MERCADO 

 

� Turbulencia del mercado. Un mercado se denomina turbulento cuando, por 

una parte, se producen en él variaciones en su composición física, que no tienen que 

asociarse necesariamente con incrementos o disminuciones de su tamaño, en las 

preferencias de quienes lo integran, en las actuaciones de quienes lo intentan satisfacer o 

en las características de los restantes factores que lo condicionan. Esta primera fuente de 

turbulencia se denomina dinamismo del mercado. Por otra parte, también denominamos 

mercado turbulento a aquél que se encuentra rodeado de incógnitas en lo que respecta a 

su futuro más o menos inmediato, estaríamos ante una segunda fuente de turbulencia 

denominada incertidumbre del mercado. 

 

Una revisión de la literatura existente sobre el tema nos pone de manifiesto la 

existencia de cierta confusión, a saber: algunos trabajos asocian la turbulencia al 

dinamismo del mercado, sin especificar a qué se debe tal dinamismo, mientras que otros 

trabajos identifican la turbulencia del mercado únicamente con el crecimiento del 

mismo. Además, no existe prácticamente ningún estudio que haya analizado 

conjuntamente las dos fuentes de turbulencia del mercado. 

 

Dada la noción que hemos expuesto de dinamismo del mercado, creemos 

necesario que, ante una situación que lo refleje, la organización adopte un papel 

proactivo, con una orientación externa al mercado para poder enfrentar una situación 

cambiante que puede producir modificaciones en las preferencias del público objetivo. 

Por lo que se refiere a la incertidumbre, un mercado caracterizado como tal debería 

hacer más valiosa la orientación al mercado como herramienta para anticipar una 

realidad futura marcada por las dudas actuales y orientar correctamente los esfuerzos de 

la organización en aras a cumplir con sus objetivos.  
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No obstante lo anterior, no existe evidencia empírica lo suficientemente sólida 

que confirmen la relación positiva entre dinamismo e incertidumbre del mercado y 

orientación al mismo. 

 

Kohli y Jaworski (1990, 1993) señalaron que en aquellos escenarios estable o 

fácilmente predecibles se reduce el vínculo entre orientación al mercado y desempeño 

organizacional, pues el conocimiento del mercado y de las preferencias de los 

consumidores no supone una ventaja competitiva para la empresa que opera bajo esta 

óptica. Sin embargo, Narver y Slater (1994) demuestran que el efecto de la orientación 

al mercado sobre los resultados, medidos en función de la rentabilidad económica, es 

significativamente mayor en mercados con bajo nivel de turbulencia, evidencia 

ratificada posteriormente por Greenley (1995b), Doyle y Wong (1996), Gray, Matear y 

Matheson (1998) y Appiah-Adu (1998), quienes constataron que la orientación al 

mercado puede llegar incluso a ser negativa en mercados altamente turbulentos. 

 

� Crecimiento del mercado. Kohli y Jaworski (1990) se han referido al 

crecimiento del mercado como factor moderador de la relación que estamos analizando. 

Bajo su punto de vista, a medida que la demanda global de un sector aumente 

considerablemente, las empresas tendrán  más facilidad para nutrirse de dicho 

crecimiento – pues disminuirá la intensidad competitiva-, de modo que el nexo 

orientación al mercado-resultados quedará mitigado. 

 

En el mismo sentido se expresan Slater y Narver (1994a) cuando dicen que  un 

fuerte crecimiento de la demanda puede llevar a que ésta exceda a la oferta, con lo que 

los consumidores se verán en la necesidad de aceptar lo que se les ofrece. Sin embargo, 

no parece probable, dada la realidad económica actual, que se manifiesten excesos de la 

demanda sobre la oferta. 

 

Sin embargo, en mercados con bajos niveles de crecimiento la organización 

deberá tener perfectamente claro el camino para satisfacer las necesidades de los 

consumidores, generando mayor valor que los competidores. La orientación al mercado 

es más valiosa para alcanzar resultados positivos y la intensidad de la relación 

orientación al mercado-resultados es mucho más fuerte en este segundo caso (Slater y 
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Narver, 1994a), proposición que es contrastada empíricamente por los autores utilizando 

como medida de los resultados el incremento de las ventas. 

 

� Poder del comprador.  Entendemos por poder del comprador el grado en el 

cual un comprador puede negociar precios más bajos, o un valor recibido mayor, con el 

vendedor (Narver y Slater, 1990). Cuanto mayor es el poder de negociación de los 

compradores, mayor es su posibilidad de ejercer presión sobre los precios o de exigir 

mayores niveles de calidad o servicio. Ante esta situación, la empresa se ve obligada a 

generar una oferta que satisfaga plenamente las exigencias de valor de sus compradores, 

por tanto, se puede decir que, cuanto mayor sea el poder del comprador, más valiosa 

será la orientación al mercado de la empresa, aspecto que ha sido corroborado 

empíricamente por Gounaris y Avlonitis (1997) y Avlonitis y Gounaris (1999). 

 

En cuanto al papel moderador del poder comprador, Greenley (1995b) llega a la 

conclusión de que, con niveles medios o altos de dicho poder, la orientación al mercado 

ejerce una influencia positiva sobre los resultados (medidos en función del crecimiento 

de las ventas), siendo la influencia negativa en el caso del que el poder sea 

relativamente bajo. Posteriormente, estas conclusiones han sido contrastadas 

empíricamente por Doyle y Wong (1996) y Gray, Matear y Matheson (1998). 

 

� Poder del proveedor.  Es el grado en el cual un proveedor puede negociar 

precios más altos, o un menor valor entregado (Narver y Slater, 1990). Evidentemente, 

la actitud de los proveedores va a condicionar de forma fundamental la oferta de la 

empresa, incluso pueden llegar a suponer una amenaza para la misma si se producen 

subidas de precios o disminuciones de calidad (Porter, 1980).  Parece claro, entonces, 

que una organización orientada al mercado debe estarlo también a sus proveedores y, 

por lo tanto, entre el poder del proveedor y la orientación al mercado debería existir una 

relación positiva, con el fin de evitar un menoscabo en la posición competitiva de la 

empresa.  Hemos de añadir, no obstante, que esta relación se encuentra aún pendiente de 

validación. 

 

� Tipo de cliente: Sector de actividad.  Aunque existe un amplio consenso sobre 

la bonanza  del enfoque de orientación al mercado y la posibilidad de su aplicación en 

todos los sectores de la actividad económica, tanto lucrativos como no lucrativos, 
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distintos trabajos destacan que dicho enfoque haya adquirido mayor solidez en unos 

ámbitos que en otros. 

 

En este sentido, según McNamara (1972), la empresas de bienes industriales 

adoptan una menor orientación al mercado que las empresas de bienes de consumo. Este 

resultado lo justifica en base a tres características de las empresas de bienes industriales: 

1) tienen un menor número de clientes en comparación con las empresas de bienes de 

consumo para volúmenes de venta similares, 2) los problemas relacionados con sus 

clientes suelen ser de naturaleza más técnica y 3) el precio relativo y la calidad son los 

principales aspectos a tener en cuenta por parte de los clientes al elegir un determinado 

proveedor u otro.  

 

Avlonitis y Gounaris (1997) justifican la menor orientación al mercado de las 

empresas industriales en la que se ha denominado “arrogancia tecnológica” de las 

mismas, de forma que algunas de ellas han alcanzado un gran éxito basándose en sus 

capacidades técnicas y recursos tecnológicos, además de tomar sus decisiones 

estratégicas tomando como guía esos valores técnicos y no el mercado. 

 

Sin embargo, la evolución tanto en las necesidades y preferencias del comprador 

industrial, como en su entorno competitivo, así como la rapidez con que  las tecnologías 

maduran y llegan a la obsolescencia,  han hecho que la orientación al mercado se 

configure como un enfoque cada vez más necesario en este sector (Vázquez, Santos y 

Sanzo, 1998). En este línea se expresa Day (1999) cuando dice que las empresas de alta 

tecnología aciertan más frecuentemente cuando optan por un método equilibrado que 

rechace la dicotomía entre la orientación inspirada por el mercado frente a la inspirada 

por la tecnología, añadiendo que “el liderazgo tecnológico es un requisito necesario 

para el éxito en algunos sectores, pero debe ir acompañado de una orientación al 

mercado para que la oportunidad se materialice completamente”. 

 

1.5.2.2  FACTORES RELATIVOS A LA COMPETENCIA 

 

� Hostilidad competitiva.  Un mercado se dice que es hostil cuando están 

presentes en él competidores que se atacan agresivamente en numerosas dimensiones 

estratégicas (Slater y Narver, 1994a).  
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Según Day y Wensley (1988), “en mercados dinámicos con barreras a la 

movilidad inestables, con muchos competidores y usuarios altamente segmentados, es 

obligada la orientación al consumidor”. En los mercados actuales , los clientes se 

pueden permitir variar constantemente  sus selecciones, con lo que las empresas se 

verán en la necesidad de adoptar una postura agresiva a fin de descubrir sus necesidades 

y deseos y poder desarrollar un oferta que genere un mayor valor para el cliente y 

resultados superiores para la organización. Por tanto, cuanto mayor sea la hostilidad 

competitiva en un mercado, mayor será la necesidad de estar orientado al mismo 

(Pelhan y Wilson, 1995 y 1996; Gounaris y Avlonitis, 1997). 

 

Kohli y Jaworski (1993) demuestran que la intensidad competitiva modera la 

relación orientación al mercado-rendimiento. Por su parte, Diamantopulos y Hart (1993) 

y Slater y Narver (1994a), confirman que ante un incremento en la hostilidad, existirá 

un impacto positivo de la orientación al mercado sobre los resultados, cuantificados 

éstos a través de la rentabilidad económica y el crecimiento de las ventas, si bien no se 

observa que la fuerza de este impacto difiera significativamente en función de que la 

hostilidad competitiva del entorno sea alta o baja.  A conclusiones similares llega 

Appiah-Adu (1998), si bien este autor aplica su estudio a Gana, un país en vías de 

desarrollo y matiza que esa relación positiva entre la orientación al mercado y las ventas 

se produce en mercados caracterizados por un nivel de intensidad competitiva media-

alta, siendo negativa la relación para mercados con escasa intensidad competitiva. 

 

� Concentración de la competencia. En mercados muy concentrados el número 

de competidores poderosos es relativamente pequeño, de modo que cualquier 

movimiento de cada empresa es identificado rápidamente por sus rivales. Si la 

competencia está menos concentrada, sus movimientos, que responden a las necesidades 

del mercado, son menos visibles. Por ello la organización debe conocer las preferencias 

de sus clientes para adelantarse a sus competidores. 

 

Siguiendo este razonamiento, Dobscha, Mentzer y Littlefield (1994) 

argumentan, aunque no demuestran empíricamente, que en industrias caracterizadas por 

un elevado nivel de concentración, se requerirá prestar menos atención a los cambios en 

las necesidades del cliente o a las estrategias del competidor, y con ello el nivel de 

orientación al mercado será menor que en industrias fragmentadas. 
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� Barreras de entrada al mercado.  Hacen referencia al grado de dificultad que 

tienen los competidores para entrar en un mercado. Cuanto memores sean estas barreras, 

mayor podrá ser el número de organizaciones que se introduzcan en ese mercado, con lo 

que se incrementará la presión competitiva en el mismo y, por lo tanto, mayor será la 

necesidad de orientarse al mercado como vía para alcanzar y mantener una posición 

ventajosa. Gounaris y Avlonitis (1997) y Avlonitis y Gounaris (1999) estudian y validan 

empíricamente esta relación. 

 

� Estructura de costes. Otro factor relacionado con la competencia que puede dar 

lugar a diferencias en la orientación al mercado es la estructura de costes de la empresa 

en relación a la competencia, siendo determinante la elección de una estrategia 

competitiva. En este sentido, si los costes de la empresa son bajos en relación con los de 

la competencia, se abre la posibilidad de utilizar una estrategia de liderazgo en costes, 

sin necesidad de recurrir a la diferenciación. Por tanto, lo habitual será la competencia 

vía precio. 

 

Pero cuando el coste relativo de la empresa con respecto a sus competidores es 

elevado, la selección de una estrategia de diferenciación, que requiere un mayor 

conocimiento de las necesidades de los consumidores, será la más adecuada, 

adquiriendo, en este segundo caso, una mayor relevancia la necesidad de orientarse al 

mercado. 

 

1.5.2.3     FACTORES RELATIVOS AL ENTORNO GENÉRICO 

    

� Turbulencia tecnológica. Según Kohli y Jaworski (1990), la tecnología se 

refiere al proceso completo de transformación de inputs en outputs y al suministro de 

estos outputs al consumidor. Estos autores sostienen que en las industrias caracterizadas 

por un rápido cambio tecnológico, la orientación al mercado puede no ser tan 

importante como en las tecnológicamente estables, en las que el conocimiento de las 

necesidades de los consumidores puede ser la mejor alternativa de la organización. 

 

En el mismo sentido se expresan Narver y Slater (1990) y Varela, Río y Benito 

(1994). Por tanto, podríamos decir que cuanto mayor sea la turbulencia tecnológica en 

el sector en el que se mueve la organización, menos valioso será su grado de orientación 
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al mercado y con ello su repercusión sobre los resultados. Sin embargo, las 

investigaciones empíricas al respecto realizadas hasta ahora, resultan bastante 

contradictorias. 

 

Así, Varela, Benito y Calvo (1996) y posteriormente Varela y Calvo (1998) 

contrastan que efectivamente, la turbulencia tecnológica tiene un efecto negativo sobre 

la puesta en práctica del concepto de orientación al mercado. Sin embargo, Gounaris y 

Avlonitis (1997) y Avlonitis y Gounaris (1999) demuestran que aquellas compañías que 

se mueven en sectores marcados por el rápido cambio tecnológico, presentan una 

actitud más favorable hacia el concepto de orientación al mercado. Y Slater y Narver 

(1994a), Greenley (1995b) y Gray, Matear y Matheson (1998) validan empíricamente el 

planteamiento de que cuanto menor sea la turbulencia tecnológica significativamente 

mayor será el impacto de la orientación al mercado sobre los resultados, utilizando 

como estimador de los mismos el éxito de los nuevos productos. 

 

Una corriente de pensamiento, a la que nos sumamos, aporta como explicación 

de esta aparente contradicción el que en sectores donde la turbulencia tecnológica es 

muy alta, con elevada velocidad de obsolescencia, uno de los principales problemas 

para garantizar la supervivencia de las empresas a largo plazo es determinar 

correctamente qué solución del amplio abanico de posibilidades que ofrecen las nuevas 

tecnologías será más valorada por el mercado. Por ello, creemos que la importancia de 

la orientación al mercado será mayor en situaciones  de alta turbulencia tecnológica y, 

en consecuencia, los resultados empresariales serán mejores para las empresas 

orientadas al mercado (Day, 1999); Santos Vijande, 1996; Santos y Vazquez, 1997). 

 

� Situación general de la economía. Kohli y Jaworski (1990) proponen, aunque 

no validan empíricamente el hecho de que en una situación económica expansiva, 

caracterizada por una demanda fuerte, una organización puede ser capaz de alzarse con 

el mercado con una mínima orientación al mercado. Sin embargo, en la situación 

inversa, los consumidores son conscientes de su valor, y las organizaciones deben estar 

en sintonía con la respuesta a las necesidades de los mismos, ofreciendo un mayor 

valor, por lo que la orientación al mercado alcanza una mayor relevancia. 
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� Factores político-legales: Peso del Sector Público en los mercados.  La 

regulación del mercado por parte del Sector Público tiene como consecuencia la 

disminución de la intensidad competitiva. La centralización en  manos de la autoridad 

pública de la toma de decisiones en cuanto a producción y comercialización hace que 

carezca de sentido referirse a orientación al mercado. 

 

Numerosos trabajos han puesto de manifiesto la veracidad de este argumento. 

Así, Cox, Hooley, Greenley, Fahy, Beracs, Fonfara y Snoj (1998) estudian el grado de 

orientación al mercado de empresas de Hungría, Polonia y Eslovaquia, tres países en 

plena  transición económica, constatando que éste es mayor cuando se avanza más en 

los procesos de desregularización de la economía y de privatización de empresas. De 

forma análoga, Deng y Dart (1999) ponen de manifiesto que en el mercado chino la 

orientación al mercado es mayor en aquellas empresas de propiedad privada  y en 

sectores no controlados por el Estado. 

 

Hemos de señalar, sin embargo, que en países en los que impera plenamente la 

economía de mercado, no existe evidencia empírica que se sume a estos argumentos. 

Destacamos al respecto el trabajo de Selnes, Jaworski y Kohli (1996) en el que se 

compara Escandinavia (con un peso del sector público superior al 50%, con EE.UU., 

con un peso del 30%), sin que lleguen a identificarse diferencias significativas en su 

grado de orientación al mercado. 
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Figura 9 

         Fuente. Elaboración propia 
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A continuación, vamos a comentar brevemente las características y comentarios 

suscitados sobre estos dos instrumentos, así como, sin ser exhaustivos, aquellas otras 

escalas que nos parecen de especial relevancia.   

 

� Escala de Narver y Slater (1990). Estos autores desarrollan una escala, conocida 

por el nombre MKTOR (tabla 5). La escala recoge los tres componentes que los autores 

apuntan en su desarrollo teórico: 1) orientación al cliente, 2) orientación a la 

competencia y 3) coordinación interfuncional. Cada uno de estos componentes está 

formado por una serie de items que hacen un total de 15, los cuales deben ser valorados 

a través de una escala de Likert de 1 a 7 puntos. Dicha escala la aplicaron a 140 

unidades estratégicas de negocio de una única corporación. Las valoraciones obtenidas 

permitieron la validación y fiabilización de la misma. 

 

Esta escala ha gozado de una notable aceptación en la literatura posterior y ha 

sido utilizada en numerosas ocasiones como punto de referencia (Greenley, 1995; 

Llonch, 1996; Bigné, Moliner, Sánchez y Vallet, 1998; Chan, Hung, Ngai y Ellis, 1998; 

Han, Kim y Srivastava, 1998; Chang y Chen, 1998; Vila y Kuster, 1998; Harris, 1999; 

entre otros). 

 

Entre sus defensores, Pelham (1993) opina que es necesaria una escala que 

incluya medidas acerca de la comprensión de los clientes y de cómo la empresa puede 

proporcionar mayor valor a los mismos, defendiendo por tanto el uso de la escala 

MKTOR  ya que la misma tiene en cuenta estas cuestiones. Bigné, Moliner, Sánchez y 

Vallet (1998) concluyen que la  propuesta de medición de Narver y Slater (1990) posee 

mayor fiabilidad y validez frente a otras escalas como la MARKOR o la de Deng y Dart 

(1994). Greenley (1995) ofrece el argumento de que dicho instrumento nos permite 

conocer dos tipos de resultados: el grado de orientación al mercado de una empresa y el 

tipo de orientación al mercado de la misma. 

 

Ockowski y Farrel (1998) han evaluado el comportamiento matemático y 

estadístico de la escala propuesta por Narver y Slater (1990) frente a la escala 

MARKOR (Kohli, Jaworski y Kumar, 1993). En su trabajo estos autores llegan a la 

conclusión de que la propuesta de Narver y Slater presenta algunas ventajas sobre la 

MARKOR a la hora de explicar las diversas facetas de la orientación al mercado, así 
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como del rendimiento empresarial. Esta conclusión hay que considerarla con cautela 

debido a que cada una de las escalas ha sido desarrollada en industrias diferentes y 

partiendo de conceptos distintos,  sería, por lo  tanto, recomendable contrastar ambas 

propuestas en distintos sectores e industrias para tratar de concluir cuál es más válida y 

fiable (Greenley, 1995; Pelham y Wilson, 1996; Siguaw y Baker, 1998). 

 

 Entre las críticas a la propuesta de medición de Narver y Slater (1990), Kohli , 

Jaworski y Kumar (1993) opinan que la misma se centra en consumidores y 

competidores, dejando de lado otros componentes del mercado. Además no contempla 

la velocidad con la cual la información de mercado es generada y diseminada dentro de 

la organización e incluye una serie de items que no tienen en cuenta las actividades y 

comportamientos específicos propios de una orientación al mercado. En esta misma 

línea, autores como Rivera, 1995; Lado, Maydeu y Rivera, 1998; y Langerak, 

Nootenboom y Van del Knaap, 1999 opinan que la escala adolece de items que 

permitan estimar el grado de orientación externa a otros factores del entorno, específico 

o genérico, distintos del cliente o de la competencia. 

 

 Otra de la críticas que se hace a esta propuesta es que, si bien Narver y Slater 

consideran la orientación al mercado desde una perspectiva cultural, el análisis de los 

items revela un enfoque comportamental (Desphandé y  Farley, 1996 y 1998a). Esta 

crítica es refutada por los propios autores (Narver y Slater, 1998) afirmando que “uno 

mide la orientación al mercado mediante la medición de determinadas actividades 

específicas, pero haciendo esto estamos midiendo las manifestaciones de un sistema de 

creencias subyacentes”. 
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Tabla 5 

Test de Narver y Slater par la medición de a orientación al mercado 

 

Por favor, utilice la siguiente escala de respuesta y señale explícitamente el número más apropiado   para 
cada 
afirmación realizada. Trate de responder a todas las cuestiones planteadas en su unidad estratégica de 
negocio 

En absoluto En raras 
ocasiones 

De vez en 
cuando 

De forma 
moderada Muchas veces Casi siempre Siempre 

1 2 3 4 5 6 7 

ORIENTACIÓN AL CLIENTE 

1.   Constantemente analizamos nuestro nivel de compromiso y orientación para servir las necesidades de los 
clientes. 
2.  Las estrategias del negocio están orientadas por nuestras creencias sobre cómo podemos crear valor para los 

clientes. 
3.   Nuestra estrategia dirigida a obtener una ventaja competitiva está basada en la comprensión de las necesidades 

de los clientes. 
4.   Los objetivos de nuestro negocio están orientados principalmente por la satisfacción de los clientes. 
5.   Medimos la satisfacción del cliente sistemática y frecuentemente. 
6.   Prestamos gran atención al servicio posterior a la venta. 

ORIENTACIÓN A LA COMPETENCIA 

7.  El personal de ventas regularmente comparte información con nuestro negocio en relación a la estrategia de los 
competidores. 

8.   Respondemos rápidamente a las acciones de la competencia que suponen una amenaza para la empresa. 
9.   La alta dirección regularmente discute las fortalezas y estrategias de los competidores. 
10. Pensamos y nos dirigimos a los clientes cuando disponemos de oportunidades para obtener una ventaja 

competitiva. 
COORDINACIÓN INTERFUNCIONAL 

11. Los directivos de todas las áreas funcionales regularmente visitan a nuestros clientes actuales y potenciales. 
12. Nosotros amablemente informamos sobre las experiencias (éxito y fracaso) con los clientes a todas las áreas 

funcionales. 
13. Todas las áreas funcionales están integradas y coordinadas para servir las necesidades de los mercados 
objetivo. 
14. Todos los directivos comprenden cómo cada actividad de la empresa puede contribuir a crear valor para el 
cliente. 
15. Compartimos recursos con otras unidades de negocio. 

    Fuente:  Narver y Slater (1990) 

   

 

� Escala de Kohli, Jaworski y Kumar (1993). Por su parte, estos autores 

desarrollan una escala de medición de la orientación al mercado comportamental 

denominada MARKOR compuesta por 20 items, valorados en una escala de Likert de 1 

a 5 puntos (Tabla 6). El modelo teórico que subyace en dicha escala es el elaborado por 

los autores, recogiendo los tres componentes del mismo. Así, la escala está formada por 

6 items para la generación de información de mercado, 5 items para la diseminación de 

dicha información y 9 items para la respuesta de la organización a la misma. La escala 

es testada con una muestra de empresas obtenidas de entre la población de empresas 

miembro del Marketing Science Institute y de las 1000  primeras empresas listadas en 

un directorio americano. Los autores llevan a cabo diferentes análisis factoriales 
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confirmatorios con la finalidad de eliminar items críticos. Aún no evaluando la 

fiabilidad de la escala, efectúan un análisis de algunas de sus propiedades psicométricas, 

como la validez convergente y predictiva. 

 

 Al igual que la anterior, esta escala ha sido utilizada por otros autores en 

numerosas investigaciones (Pelham, 1993; Desphandé, Farley y Webster, 1993; Pitt, 

Caruana y Berthon, 1996; Bisp, Harmsen y Grunert, 1996; Balabanis, Stables y Phillips, 

1997, Bhuian, 1997; Doyle y Wong, 1998; Siguaw, Simpson y Baker, 1998; Harris, 

2000; entre otros). 

 

Entre los defensores de esta propuesta, Pitt, Caruana y Berthon (1996) ponen de 

manifiesto que la escala MARKOR parece incluir correctamente lo que implica una 

orientación al mercado, siendo además aplicable  a diversos países. Sin embargo, 

añaden que es necesario trabajar sobre aspectos específicos de su validez. 

 

La escala MARKOR se muestra más consistente que MKTOR tanto en lo que se 

refiere a su contenido (Gauzente, 1999) como en su caracterizacion psicométrica (Farrel 

y Oczkowski, 1997). No obstante, diversos autores (Hullan, 1995; Caruana, Pitt y 

Money, 1996; Bhuian, 1997; Farrel y Ockzkowski, 1997; Siguaw, Simpson y Baker, 

1998; Caruana, 1999) han constatado que los índices de bondad de ajuste de este 

modelo no son excesivamente buenos, siendo preciso, en todos los casos, la eliminación 

de algún item adicional para mejorarlos. 

 

Entre las críticas que se hacen a este instrumento de medición, varios autores 

destacan que éste se decanta en forma excesiva hacia el cliente  (en 13 de los 20 items), 

cuando el modelo teórico, sobre el que se sustenta, implica un desarrollo más integrador 

(Van Bruggen y Smidts, 1995; Caruana, Pitt y Money, 1996; Farrel y Oczkowski, 1997; 

Lado, Maydeu y Rivera, 1998 y Langerak,  Nootenboom y Van Der Knaap, 1999). 

 

Por otra parte, Gabel (1995) señala que la especificación del dominio de la 

orientación al mercado está basada en definiciones del concepto de marketing ambiguas 

e inconsistentes y acordes con realidades socio-económicas distintas a las actuales, 

opinión que es compartida por Lado, Maydeu y Rivera (1998). El autor destaca además 

fallos a la hora de incluir las percepciones de los clientes y de los participantes del canal 
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de distribución lo que, por otra parte, es una carencia común en casi la totalidad de 

escalas elaboradas. En este sentido, Munuera y Rodríguez (1998) indican que dicha 

escala “no refleja la atención que se ha de dispensar al canal de marketing y a las 

capacidades internas”.  

 

 Se observa, por consiguiente, que existen defensores y detractores tanto de la 

escala de MKTOR como de la escala MARKOR, encontrándose también  trabajos que 

realizan una comparación entre ambos instrumentos de medida. Este es el caso del 

estudio realizado por Pelham (1993), el cual comprueba que en ninguna de las dos 

escalas se realiza un análisis factorial para verificar las dimensiones del término 

orientación al mercado ni se proporciona el nivel de validez convergente. El autor indica 

también que en ambas escalas las variables dependientes e independientes son 

proporcionadas por los mismos individuos, pudiendo ocasionar efectos “halo”. No 

obstante, hemos de señalar  que otros trabajos posteriores se han preocupado por dichos 

aspectos obteniendo resultados satisfactorios. 

  

 Bisp, Harmsen y Grunert (1996)  realizan también un estudio comparativo de las 

dos escalas. Estos autores señalan que, si bien los dos instrumentos tienen una serie de 

aspectos útiles para realizar determinados estudios, ambas escalas no proporcionan una 

comprensión más profunda de la orientación al mercado de una empresa y de las 

posibilidades de mejorar dicha orientación. Ello es debido a que ambos instrumentos 

están basados en enfoques de un único informante y en aspectos comportamentales y no 

de actitud. 
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Tabla 6 

Test de Kohli, Jaworski y Kumar para la medición de la orientación al mercado 

 

Por favor, indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones para cada una de las unidades de 
negocio de su empresa. Si alguna cuestión no es aplicable a la unidad de negocio deje la respuesta en blanco 
y pase al siguiente atributo. 

Total desacuerdo Desacuerdo Ni acuerdo ni 
desacuerdo 

De acuerdo Total acuerdo 

1 2 3 4 5 

GENERACIÓN DE INFORMACIÓN SOBRE EL MERCADO 

1.   Se realizan con frecuencia investigaciones a los clientes para conocer que productos y servicios necesitarán en 
el    futuro. 

2.   Para la toma de decisiones se utiliza como fuente de información los resultados de investigaciones de mercado.
3.   Somos capaces de detectar rápidamente cambios en las preferencias de los clientes. 
4.   Conectamos periódicamente con los clientes para conocer su percepción sobre la calidad de nuestros productos 

y servicios. 
5.   En la empresa se desarrollan sistemas para detectar cambios fundamentales en la industria. 
6.   Periódicamente se revisa el efecto probable de los cambios en el entorno de los clientes. 

DISEMINACIÓN DE LA INFORMACIÓN EN LA EMPRESA 

7.    Hay encuentros interdepartamentales periódicamente para discutir sobre las tendencias y desarrollo del 
mercado. 
8.  El personal de marketing dedica tiempo para discutir sobre las necesidades de los clientes con otras áreas 

funcionales. 
9.  Cuando sucede algo importante a un cliente toda la empresa conoce esta información en un corto período de 

tiempo. 
10. Los datos sobre la satisfacción de los clientes son distribuidos a todos los niveles de la empresa de forma 
regular. 
11. Cuando un área funcional detecta aspectos importantes sobre los competidores rápidamente alerta a otras áreas 

funcionales. 
CAPACIDAD DE RESPUESTA  DE LA EMPRESA 

12. Hay un intercambio fluido de opiniones entre las áreas funcionales para decidir cómo responder a los cambios 
en precios de la competencia. 

13. No se admiten razones para ignorar cambios en las necesidades de productos y servicios por los clientes. 
14. Periódicamente se revisa el esfuerzo de desarrollo de productos para asegurar su correspondencia con los 

deseos de los clientes. 
15. Las áreas funcionales se reúnen periódicamente para planificar una respuesta a los cambios del entorno de la 

empresa. 
16. Si el competidor lanza una campaña intensiva a nuestros clientes objetivo, la empresa desarrolla una respuesta 

inmediata. 
17. Hay una gran preocupación por coordinar las actividades de todas las áreas funcionales. 
18. Las quejas de los consumidores caen en oídos sordos en esta unidad de negocio. 
19. Aunque hubiéramos propuesto un gran plan de marketing, no habríamos sido capaces de ponerlo en práctica 

del modo oportuno. 
20. Cuando los clientes desean modificar un producto o servicio los departamentos implicados procuran 
satisfacerles. 

    Fuente: Kohli, Jawroski y Kumar (1993). 

  

� Otras escalas de medición de la orientación al mercado. Deng y Dart (1994) 

proponen una escala de medición que recoge las aportaciones de los modelos existentes 

en este ámbito. Está formada por 25 items, valorados mediante una escala Likert de 1 a 

5 puntos, recogiendo cuatro dimensiones básicas:1) orientación al cliente (8 items), 2) 

orientación a la competencia (6 items), 3) coordinación interfuncional (6 items) y 4) 

énfasis en el beneficio (5 items). 
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  Esta escala ha sido de gran utilidad en trabajos posteriores, como por ejemplo 

los realizados por Gray, Matear, Boshoff y Matheson (1998) y Deng y Dart (1999), 

siendo destacable el valor y significación de los parámetros de fiabilidad, validez de 

concepto y criterio obtenidos siguiendo los procedimientos propuestos por Churchill 

(1979). En el apartado de las críticas, una de las que se hace a esta propuesta es la 

consideración del beneficio como un componente de la orientación al mercado y no 

como una consecuencia de la misma, cuando ni siquiera los autores que se toman como 

referencia para esta dimensión (Narver y Slater, 1990) han conseguido validar 

correctamente una escala que la integre. También se señala, respecto a esta escala, una 

crítica ya común a otras propuestas, como es la de no incluir aspectos asociados a las 

actuaciones que se efectúen sobre el entorno genérico. 

 

Destacamos el trabajo realizado por Deshpandé y Farley (1996, 1998a). Ambos 

autores realizan un meta-análisis que considera la opinión de 82 directivos de distintas 

unidades estratégicas correspondientes a 27 empresas americanas y europeas para 

comparar las propuestas de Narver y Slater (1990), Kohli, Jaworski y Kumar (1993)  y 

Deshpandé, Farley y Webster (1993).  Los autores comprueban que las tres escalas 

gozan fiabilidad inter e intra-empresas, de validez predictiva y discriminante y que 

obtienen, además, resultados similares, no existiendo diferencias significativas entre las 

medias de las empresas americanas y europeas, ni entre las industrias y sectores 

considerados. 

 

A partir de sus resultados, proponen una escala abreviada de 10 items que, tal 

como mencionan sus propios  autores, conlleva la pérdida de cierta información, y tiene 

un contenido eminentemente operativo. No obstante, añadiremos que, a pesar de lo 

mencionado por sus autores, 4 de sus items tienen un contenido claramente cultural (1, 

4, 7 y 8). Sin embargo, Narver y Slater (1998) señalan que se debe reflexionar sobre si 

dicha escala abreviada mide de forma adecuada la orientación hacia el valor del 

consumidor de la empresa. 

 

 Por último, hemos de mencionar la escala que, desde una perspectiva estratégica, 

propone Rivera (1995).  El autor identifica en cada uno de los componentes de la 

orientación al mercado, y a partir de la literatura sobre estrategias competitivas,  un 

conjunto de conductas o tácticas.  Su escala, compuesta por 62 items, fue sometida a un 
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análisis de sus características psicométricas dentro del sector de servicios financieros 

tanto en Perú como en Bélgica, y posteriormente,  en empresas españolas pertenecientes 

a distintos sectores (Rivera, 1998). Según el propio autor, la escala permite a los 

directivos la identificación de “las acciones concretas de análisis, coordinación y 

tácticas competitivas que deben desarrollar par conseguir alta performance en sus 

empresas”. 

 

 Finalmente, concluiremos este epígrafe señalando la opinión de Bello, Polo y 

Vázquez (1999), los cuales indican que “... no parece existir una escala única y 

generalmente aceptada para medir la orientación al mercado, incluso ... cabría 

plantearse la posibilidad de que, dependiendo del sector en el que se estuviera 

midiendo, las dimensiones de la orientación al mercado y sus atributos presentaran 

particularidades específicas”.  
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2.1   INTRODUCCIÓN 

 

 La decisión de convertirse en internacional es una de las más importantes en la 

vida de una empresa. Muchas son las razones por las que se adopta:  algunas firmas lo 

hacen para superar la saturación de sus mercados locales, otras lo hacen siguiendo a 

unos clientes que ya se han internacionalizado (Ohmae, 1990), incluso en algunos casos 

la internacionalización se justifica por ser un símbolo de éxito y progreso (Pelmutter, 

1995). Existe también evidencia de que la creciente internacionalización mejora la 

rentabilidad de la empresa (Gerlinger, Beamish y Da Costa, 1989). 

 

 Por otra parte, en muchos sectores la competitividad se define en función de 

parámetros globales, lo cual es un poderoso elemento de inducción de las inversiones en 

el exterior como forma de mejorar la posición competitiva de la empresa, ya que 

permite acceder a tecnologías e información valiosas, proteger posiciones de mercado, 

incrementar el valor agregado de sus exportaciones, mejorar la calificación de sus 

recursos humanos, etc. Asimismo, la internacionalización permite que las firmas 

exploten mejor las economías de escala que pueden surgir de sus respectivos activos 

estratégicos en los sectores en que son más competitivas (Chudnovsky y López, 1999). 

 

 Pero a pesar de estos beneficios, la internacionalización supone un gran reto para 

la empresa. Las estrategias de internacionalización son complejas, costosas y 

arriesgadas (McKieman, 1992). Esto lleva a una búsqueda incesante de información 

sobre las condiciones ambientales, sobre la demanda del mercado, sobre el grado de 

competencia, etc.,  que minore la incertidumbre y permita llevar a cabo una correcta 

formulación estratégica.   

 

 Si tenemos en cuenta además, fenómenos como la internacionalización de la 

economía mundial, los procesos de integración económica, la globalización de los 

mercados o la acelerada transmisión de tecnología a través de las fronteras,  todo ello  

justifica el interés  despertado en muchos investigadores a cerca de estos temas. 

 

 Refiriéndonos concretamente al ámbito de estudio del marketing es posible 

delimitar ocho líneas de investigación  en el campo internacional (Li y Cavusgil, 1995): 
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� Estudios del entorno del Marketing Internacional. Línea que investiga el 

impacto de variables económicas, culturales, políticas y legales en las 

actividades de marketing internacional. 

 

� Estudios comparativos de los sistemas de marketing, que analizan las 

similitudes y diferencias en las practicas de marketing en diferentes países y 

regiones. 

 

� La Gestión en Marketing Internacional. Línea que se centra en temas como 

segmentación de mercados internacionales, política de producto, precio, 

comunicación y distribución, estrategias de entrada, estrategias de expansión,  

decisiones de inversión, relación matriz-subsidiarias, etc. 

 

� Perspectivas del proceso de internacionalización. Estudios que exploran el 

comportamiento y los cambios de postura experimentados por las empresas en 

su proceso de internacionalización. 

 

� Investigaciones de Marketing Internacional. Contribuciones a la metodología 

de investigación en el contexto internacional. 

 

� Estudios del comportamiento comprador. Analizan el comportamiento de 

compra  en mercados internacionales. 

 

� Estudio de las interacciones. Originalmente esta línea de investigación se 

ocupaba del análisis de la interacción entre suministradores y compradores. 

Posteriormente extiende su ámbito de aplicación al estudio de las relaciones de 

cooperación y las alianzas entre las firmas en los mercados internacionales. 

 

� Perspectivas acerca de la globalización de los mercados. Reúne estudios en 

los que se analiza cómo el rápido desarrollo de las telecomunicaciones y del 

transporte y la creciente convergencia en las necesidades y los gustos de los 

consumidores  afectan a las estrategias diseñadas por las firmas internacionales. 
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Hemos de destacar cómo cada línea  presta  su atención a una de las dimensiones 

del marketing identificadas por Bartels (1988) y Sheth et al (1988). Presentamos en la 

página siguiente algunas de las contribuciones más relevantes en cada una de las líneas 

de investigación mencionadas (Tabla 7). 

 

                                                         Tabla 7 

        Contribuciones a las principales líneas de investigación de Marketing Internacional 

LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN CONTRIBUCIONES 

Estudios del entorno 
Cavusgil y Nevin (1981a); Gronhaug y Lorentzen 
(1983); Nielsen (1983); Kotabe (1985);Grahan (1985); 
Kelley et al (1987); Tse et al (1988); 

Estudios comparativos 

Boddewyn (1981);Douglas y Craig (1983); Naor (1983); 
Holzman (1983); Campbell (1985); Lazer et al.(1985); 
Holton (1985); Doyle et al.(1986); Jacobs (1986); Craig 
et al (1987); Kotabe (1989); Collins (1990); Kotabe 
(1991); Lee, Roehl y Choe (2000); 

La Gestión en Marketing Internacional 

Millman (1983); Dawson (1987);Seringhaus y Mayer 
(1988);Douglas y Craig (1989); Hamel y Prahalad 
(1989); Madu (1989); Erramilli y Rao (1993); Hofstede 
et al. (1999); Burgel y Murray (2000); Birkinshaw, Hood 
y Fonfara (2000) 

Proceso de internacionalización 

Pelmutter (1969); Johanson y Wiedersheim-Paul (1975); 
Cavusgil  y Nevil (1981b); Cavusgil (1984);Green y 
Allaway (1985); Juul y Waalters (1987); Reichel (1988); 
Diamantipoulos (1988); Kau y Tan (1989); Perry (1990); 
Millington y Bayliss (1990); Sullivan y Bauersechmidt 
(1990); Lam y White (1999); 

La investigación en Marketing 

Internacional 

Douglas, Craig y Keegan (1982); Green y Allaway 
(1985); Ehrman y Hamburg (1986);Parameswaran y 
Yaprak (1987); Johansson (1987); Wheeler (1988); 
Kobayashi y Draper (1990); Kazuaki (1990); Cadogan,  
Diamantopoulos  y Mortanges(1999) 

Comportamiento comprador 
Kaynak y Wikstrom (1985); Samli et al.(1988); Brown et 
al.(1987); Hooley et al.(1988); Malhotra (1988); Ho y 
Sin (1988); Johansson (1989); Hong y Wyer (1989); 
Terpstra (1993); 

Estudio de las interacciones Kobayashi (1988); Haamel et al.(1989); Lei (1989); 
Hallen et at.(1989); Contractor (1990); 

Globalización de los mercados 
Hout et al.(1982); Levitt (1983); Kreutzer (1988); 
Ohmae (1986, 1989); Yip (1996);Kedia y Mukherji 
(1999);  Bartlett y Ghoshal (2000); Esser (2001) 

      Fuente: Elaboración propia 
 

 

El presente trabajo, que  investiga la relación entre el grado de orientación al 

mercado de la empresa y su desarrollo e implicación en los mercados internacionales se 

puede encuadrar en la línea que estudia distintas perspectivas acerca del proceso de 

internacionalización. 
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 Desarrollaremos, por tanto, este capítulo haciendo una revisión de las 

distintas teorías que se han propuesto para explicar la internacionalización de la 

empresa, aunque antes dedicaremos un breve apartado para concretar, ante la confusión 

de términos que aparecen en las distintas publicaciones, el concepto de empresa 

internacional que adoptaremos a lo largo del presente trabajo. 
 

 

2.2    LA EMPRESA INTERNACIONAL 

 

 ¿Qué entendemos por empresa internacional? , ¿en qué se diferencian la empresa 

nacional e internacional?. Existen dos enfoques que establecen los límites entre ambos 

tipos de empresas. El primero considera como empresa internacional exclusivamente 

aquélla que dispone de filiales en países diferentes al de la empresa matriz y centra la 

línea de investigación fundamentalmente en la inversión directa en el extranjero (IDE) 

(Hymer, 1976; Caves,1971; Dunning, 1993) . Según esto, una empresa multinacional es 

aquélla que realiza inversión directa en el extranjero13 y que posee o controla 

actividades de valor añadido en más de un país (Dunning, 1993). 

 

 El segundo enfoque acerca de la delimitación de empresa internacional concede 

al término un sentido más amplio, al incorporar la posibilidad de que la empresa sea 

considerada internacional por realizar cualquier tipo  de transacción o acuerdo que 

implique una relación con mercados nacionales distintos al suyo. Hablamos, entonces, 

de la inclusión de la actividad exportadora, las licencias o las franquicias, como formas 

de internacionalización. Este enfoque es seguido por dos grupo de autores; de  una parte 

aquellos como Johanson y Weidersheim-Paul (1975) y Johanson y Valhne (1977, 1990), 

que ven la internacionalización como un proceso secuencial, en el que las primeras 

etapas se corresponden con exportaciones de productos de la empresa desde el país de 

origen; y, de otra parte, por los académicos centrados en el estudio de los distintos 

modos de entrada que utilizan las empresas para penetrar en los mercados extranjeros 

(Anderson y Gatignon,  1986; Kim y Hwang, 1992, entre otros). 

 

                                                 
13 La inversión directa en el extranjero es definida por el Fondo Monetario Internacional como una inversión que 
implica una relación a largo plazo que refleja un interés duradero de una entidad residente en una economía  en otra 
entidad residente en una economía distinta a la del inversor. El objetivo del inversor directo es ejercer un grado 
significativo de influencia en la dirección de la empresa residente en la otra economía (FMI, 1993). 
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 Este último enfoque, sobre todo la vertiente que aboga por la existencia de un 

proceso secuencial de internacionalización, introduce un concepto relevante: el grado de 

compromiso con las actividades internacionales como reflejo  del grado de 

internacionalización de la empresa (Welch y Luostarinen, 1988). Si tenemos en cuenta 

que el grado de compromiso de la empresa es diferente en función de la estrategia de 

penetración de mercados escogida, ésta última, es decir, el modo de entrada estará 

indicando el grado de internacionalización de la empresa (Johanson y Weidersheim-

Paul, 1975; Root, 1987, 1994). 

 

 Siguiendo este razonamiento, la exportación estaría en el extremo de menor 

compromiso, en la medida en que es el modo de entrada que requiere una menor 

inversión y, por tanto, un menor riesgo, situándose en el extremo opuesto la creación de 

una subsidiaria propia (Root, 1994).  Desde este punto de vista, consideraremos en la 

presente investigación que una empresa internacional es aquella que desarrolla alguna 

de las actividades de su cadena de valor en más de un país, incluida la comercialización 

a través de agentes independientes (exportación), y llamaremos empresas 

multinacionales, a aquellas que hayan realizado IDE. 

 

2.3 TEORÍAS ACERCA DE LA INTERNACIONALIZACIÓN DE LA 

EMPRESA 

 

 La internacionalización es definida por Welch y Luostarinen (1988) como un 

proceso de implicación creciente en operaciones internacionales. En el presente 

apartado trataremos el fenómeno de internacionalización de la empresa haciendo una 

revisión de los distintos enfoques desde los que se ha abordado el fenómeno. Young et 

al. (1991) los clasifican en tres grandes bloques:  el enfoque económico o racional, el 

enfoque de las fases de desarrollo o secuencial y el enfoque estratégico, los cuales 

pasamos a describir en primer lugar, para, a continuación, introducir otros 

planteamientos no contemplados en la clasificación mencionada. 
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2.3.1  ENFOQUE ECONÓMICO 

 

 En este apartado analizaremos las principales conclusiones de una serie de 

modelos que analizan el proceso de internacionalización de las empresas partiendo de 

los principales planteamientos económicos surgidos en la década de los setenta y de los 

ochenta para explicar la existencia de la empresa multinacional. La característica común 

de estos planteamientos consiste en considerar la toma de decisiones y el 

comportamiento empresarial como procesos totalmente racionales. Este conjunto de 

trabajos constituyen la denominada literatura sobre modos de entrada, cuyo objetivo 

explícito es analizar la elección apropiada del modo de entrada de un empresa en un 

mercado extranjero determinado. Conforman la teoría de la internalización que, a su 

vez, se asienta en dos pilares básicos: la teoría de los costes de transacción y el 

paradigma ecléctico. 

 

 En relación con la teoría de la internalización, la publicación del libro de 

Buckley y Casson (1976) la convirtió en el enfoque dominante de aquellos años para el 

estudio de la empresa multinacional. Su hipótesis básica es que las organizaciones 

multinacionales representan un mecanismo alternativo al mercado para gestionar 

actividades de valor a través de fronteras nacionales, y que para que las empresas se 

impliquen en inversiones directas en el extranjero (IDE) tienen que darse dos 

condiciones: 1) que existan ventajas de localizar las actividades en el exterior y 2) que 

organizar esas actividades dentro de la empresa resulte más eficiente que venderlas o 

cederlas a empresas del país extranjero en cuestión.  

 

 La esencia del argumento de la teoría de la internalización es la siguiente: los 

beneficios de la internalización surgen por la elusión de los costes asociados a las 

imperfecciones de los mercados exteriores (Buckley y Casson, 1979). Es decir, la 

existencia de estas imperfecciones del mercado permiten beneficiarse a la empresa de 

ser multinacional, al existir la posibilidad de que la empresa internalice la transacción a 

un menor coste. 

  

 En un trabajo posterior, Buckley y Casson (1981)  proponen  un modelo en el 

que establecen que empresa optará por uno de los tres modos de entrada básicos 
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(exportación, licencia o inversión directa) en función de la estructura de costes en 

relación con el tamaño del mercado objetivo. Así, por ejemplo, un mercado muy amplio 

puede conllevar que la empresa realice directamente inversión directa en el país 

objetivo, mientras que un mercado muy reducido no puede absorber los costes fijos 

asociados a la fabricación en el país de destino, por lo que puede que la empresa opte 

por la exportación. Sin embargo, la única predicción firme que establece el modelo es 

que, en un mercado en crecimiento, la inversión directa nunca precederá a las licencias, 

estas últimas nunca precederán a las exportaciones y, por consiguiente, la inversión 

directa nunca precederá tampoco a las exportaciones.  

 

 Por otra parte, basándose en  los costes de transacción, Anderson y Gatignon 

(1986) proponen un modelo que relaciona las decisiones de penetración en los mercados 

exteriores con la maximización de la eficiencia a largo plazo, medida como la 

rentabilidad sobre la inversión ajustada al riesgo. Para dichos autores, la principal 

variable que afecta tanto a la rentabilidad como al riesgo es el control. En este sentido, 

aquellos métodos que permiten alcanzar unos elevados rendimientos implican 

necesariamente unos niveles también altos de riego. Dichas alternativas conllevan un 

mayor control de las operaciones exteriores (creación de filiales totalmente propias, 

empresas conjuntas con el dominio de la mayoría del capital, etc.). Frente a estos casos, 

las opciones con bajo control de dichas operaciones (licencias, franquicias y otros 

acuerdos) si bien reducen el volumen de recursos comprometidos por la organización, 

aminorando, por tanto, el riesgo asumido, también reducen los rendimientos que puede 

obtener además de significar un pérdida de parte de su autonomía. En definitiva, el 

modelo predice que las empresas optarán por aquel modo de entrada que les ofrezca la 

combinación óptima de rendimiento y riesgo. 

 

 En su trabajo Anderson y Gatignon (1986) proponen también que el grado de 

control que debe mantener la empresa en la selección del modo de entrada en un 

mercado determinado depende de cuatro factores: 

 

� La especificidad de los activos, planteándose la necesidad de ulitizar 

métodos que ofrezcan un mayor control cuanto más específicos, menos 

estructurados y extendidos, más adaptados al usuario y más maduros sean 

los productos y/o procesos a explotar en el país extranjero. 
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� La incertidumbre externa, que recoge la imprevisibilidad del entorno externo 

de la organización, derivada de aspectos políticos, económicos, sociales, etc. 

y que unida a un alta especificidad de activos conlleva la necesidad de 

mecanismos de alto control, implicando en el supuesto contrario la 

utilización de métodos de bajo compromiso-menor inversión, menor control 

y menor riesgo. 

 

� La incertidumbre interna, asociada a la incapacidad de la organización para 

determinar la actuación de sus agentes, distribuidores, etc., y que se 

encuentra relacionada con su nivel de experiencia internacional y con las 

diferencias socioculturales existentes entre el mercado doméstico y el 

exterior. 

 

� Potencial de elusión de cargas o capacidad que tiene el agente para 

beneficiarse de ciertos activos de la empresa, como el nombre o la marca, 

manteniendo una relación a corto plazo sin tener que soportar excesivos 

constes, lo que influirá en la necesidad de utilizar métodos de mayor control 

que permitan eludir las posibilidades de una mala utilización de dicha marca. 

 

Figura 10 

    Fuente: Anderson y Gatignon, 1986 
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Siguiendo con el enfoque de los costes de transacción, resultan muy interesantes 

una serie de trabajos realizados sobre la base de inversión directa en el exterior  

desarrolladas por una amplia muestra de multinacionales japonesas (680 compañías) en 

los Estados Unidos (Hennart, 1991; Hennart y Park, 1993, 1994; Hennart y Reddy, 

1997). En estos trabajos, las IDE son el resultado de una doble decisión secuencial. En 

primer lugar la empresa ha de elegir entre exportar o producir en mercados exteriores 

(decisión de localización). Una vez seleccionada esta segunda opción, ha de optar por 

ceder sus ventajas específicas a una organización local (licencia, patente, franquicia, 

etc.), o bien por mantener ella misma el control de dichas actividades productivas 

(decisión de gobierno). 

 

Además de las variables de localización y gobierno, Hennart y Park (1994) 

incorporan una tercera que implica los comportamiento estratégicos de la empresa. Así, 

según dichos autores, las decisiones sobre IDE están fuertemente influidas por la 

dinámica competitiva, e identifican cuatro tipos de comportamientos: 

 

1) Evitar la colusión, entrando en sectores o negocios altamente concentrados, 

sin implicar un aumento de la capacidad total 

 

2) Intercambio de amenazas, posibilitando los subsidios cruzados 

 

3)  Seguir al líder, que supone la reacción de las empresas de un sector ante 

determinados comportamientos del líder que amenazan sus respectivas 

posiciones competitivas, y 

 

4)  Dinámica competitiva, que recoge las conductas derivadas por la posición 

de la empresa en su mercado doméstico. 
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Figura 11 

 
Fuente: Hennart y Park, 1994 

 

 La incorporación de la estrategia en el modelo supone una importante 

modificación en cuanto que reconoce las aportaciones desarrolladas desde principio de 

los ochenta en el campo de la Estrategia  Internacional, apareciendo de este modo 

nuevas perspectivas con un carácter más interdisciplinar.   

 

 Una de las aportaciones más relevantes a los estudios sobre los negocios 

internacionales desde el enfoque económico o racional es la teoría ecléctica, expuesta 

por Dunning por primera vez en 1976 y revisada por el mismo autor doce años más 

tarde (Dunning, 1988a). Según esta teoría, la decisión de abordar los mercados 

internacionales, así como la elección del modo de entrada a los mismos, depende de la 

influencia de tres variables: 
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1) La propiedad (O): Ventajas derivadas de la propiedad de la empresa de una 

nacionalidad respecto a las de otra, las cuales deben compensar los costes 

adicionales que implica operar en un entorno diferente. 

 

2) La localización (L): Ventajas derivadas de fabricar sus productos en el 

extranjero, frente a la opción de abastecer a los mercados exteriores a través de 

exportaciones. Estas ventajas favorecerían a unos países más que a otros. 

 

3) La interiorización (I): Ventajas que se derivan de las imperfecciones de los 

mercados y que promueven la opción de interiorizar actividades. A la empresa le 

resulta más rentable salir al extranjero mediante IDE, lo que le permite 

aprovechar mejor sus activos específicos, que cederlos a otras empresas del 

exterior, mediante licencias o acuerdos de colaboración. 

 

Si bien no se puede dudar de que la obra de Dunning supuso un paso importante 

en la comprensión de la naturaleza de la competencia internacional, no por ello está 

exentas de críticas. Entre ellas cabe destacar dos aspectos fundamentales (Casillas, 

1998): 1) No se ofrece ninguna explicación de porqué algunas empresas internacionales 

son más eficientes que otras, así como qué influencia ejerce el entorno sobre la 

dimensión internacional. 2) Es una teoría esencialmente estática. No se da una visión de 

cómo cambian en el tiempo las variables O,L, I, ni de qué pasos debe seguir la empresa 

en el proceso de internacionalización, así como qué transformaciones ha de sufrir en 

dicho proceso. 

 

De la misma forma que los últimos trabajos basados en la teoría de los costes de 

transacción incorporan aspectos estratégicos, también el modelo ecléctico incorpora la 

variable estratégica en la descripción del comportamiento de las empresas en cuanto a la 

selección de los modos de entrada en los mercados exteriores (Dunning, 1993). Esto se 

muestra claramente en dos artículos aparecidos simultáneamente, cada uno de los cuales 

adopta una visión del enfoque ecléctico aplicado a las formas de entrada a los mercados 

internacionales. En uno de ellos Agarwal y Ramaswani (1992), partiendo  de los tres 

pilares desarrollados por Dunning (1988a), establecen que los diferentes modos de 

penetrar en mercados exteriores (exportación, licencia, empresa conjunta e inversión 

directa) muestran distintos niveles de control, rendimiento, riesgo y recursos, variables 
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que se ven afectadas por las ventajas competitivas de la empresa (tamaño, experiencia 

organizativa o capacidad para desarrollar productos diferenciados), las de localización 

(potencial del mercado y riesgo que supone invertir en el mismo) y las de 

internalización (riesgo asociado a la cesión de ventajas competitivas) (Figura 12). Este 

modelo ha sido criticado por autores que consideran que las tres dimensiones 

contempladas son demasiado ambiguas al mismo tiempo que difícilmente pueden 

separarse unas de otras (Itaki, 1991). 

 

Por otra parte, Kim y Hwang (1992) proponen un modelo que incorpora 

variables de índole puramente  estratégica:  la concentración global, la existencia de 

sinergias globales o los objetivos estratégicos de la organización (Figura 13). No 

obstante, hemos de señalar que este trabajo trata el proceso de entrada en nuevos 

mercados en empresas que ya poseen un cierto nivel de experiencia internacional.  

 

Tal como hemos ido señalando, el enfoque racional ha ido evolucionando desde 

los primeros planteamientos, tanto en el caso del enfoque de los costes de transacción 

como en la teoría ecléctica, para incorporar de forma paralela la variable estratégica 

como un determinante de la selección del modo de entrada a los mercados en el proceso 

de internacionalización de la empresa. 
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                                                    Figura 12 

 
Fuente: Agarwal y Ramaswani, 1992 

 

                                                    Figura 13 

      Fuente: Kim y Hwang, 1992. 
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2.3.2  EL ENFOQUE SECUENCIAL  

 

 Bajo este enfoque se engloban una serie de modelos basados en la hipótesis 

común de que la internacionalización de la empresa  evoluciona de forma secuencial y 

consistente a lo largo de un continuo organizativo (Turnbull, 1987), atravesando una 

serie de etapas, variando su número y naturaleza  de un modelo a otro. 

 

 En esta línea, el modelo del Ciclo del Vida (Vernon, 1966), uno de los trabajos 

pioneros en el estudio  de  la internacionalización de la empresa, establece   una relación  

entre el ciclo de vida del producto y las fases de su proceso de internacionalización, tal 

como se muestra en la Tabla 8. 

 
                                                                        Tabla 8 

                        Etapas del modelo del Ciclo de Vida del Producto de Vernon 

Etapa del ciclo de vida Etapa de la internacionalización 

1. Introducción 1. Orientación hacia el país de origen 

2. Crecimiento 2. Orientación hacia los principales  
países industrializados 

3. Madurez 3. Relocalización de la inversión 
directa 

4. Declive 4. Abandono del país de origen 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 Hemos de añadir, sin embargo, que este modelo asume implícitamente que las 

empresas promoverán de forma agresiva cualquier ventaja competitiva que tengan en 

los mercados internacionales, premisa alejada del resto de modelos que siguen el 

enfoque secuencial (MacGuiness y Little, 1981). Los críticos de esta teoría argumentan 

que, más que tratarse de un modelo basado en la firma, se trata de una teoría del 

comercio internacional (Melin, 1992) 

 

 Por su parte, Tookey (1964) establece que son tres las fases que atraviesa una 

empresa en su proceso de internacionalización, en función de los objetivos que ésta se 

haya establecido: la exportación, el marketing internacional y los negocios 

internacionales. En la primera etapa las empresas centran su atención en la venta de la 

sobreproducción o de los inventarios obsoletos a los mercados exteriores; en la segunda 
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el objetivo es maximizar la rentabilidad de las ventas y responder a las necesidades del 

mercado mundial, por último, cuando se alcanza la etapa de los negocios 

internacionales, las empresas están más centradas en la gestión de operaciones globales. 

 

 Wind, Douglas y Perlmutter (1973) desarrollan el modelo ERPG, cuya 

denominación proviene de las iniciales de los cuatro tipos de orientación  que identifica: 

etnocéntrica, policéntrica, regiocéntrica y geocéntrica. Estas cuatro actitudes están 

relacionadas  con los sucesivos estadios evolutivos de las operaciones internacionales 

que atraviesan las empresas.  

 

 La orientación etnocéntrica considera el desarrollo internacional como algo 

secundario respecto a la expansión nacional y el mercado exterior se percibe como el 

lugar en el que desembarazarse del excedente de producción. Las decisiones de 

marketing están totalmente centralizadas en el país de origen, utilizando las mismas 

políticas y procedimientos en los mercados exteriores que las empleadas en el mercado 

doméstico. No se realiza una investigación sistemática de los mercados exteriores no 

modificaciones en los productos, por lo que no hay una atención real de las necesidades 

de los consumidores extranjeros. 

 

 En la orientación policéntrica se reconoce la importancia de las diferencias que 

afectan al ejercicio de la actividad internacional y también la importancia de estas 

actividades en la cifra de negocios y rentabilidad. Para garantizar la mejor expresión de 

estas diferencias se plantea un grado de autonomía elevado e incluso independiente de 

las decisiones de marketing, a fin de que cada país se beneficie de una política adaptada. 

El marketing se organiza así sobre una base territorial y el acento se pone sobre las 

diferencias entre los mercados, más que en las posibles similitudes actuales o futuras. 

 

 Las fases regiocéntrica y geocéntrica marcan un cierto grado de madurez en la 

percepción que tiene la empresa de su actividad internacional. El regiocentrismo 

concibe el mundo como un conjunto de mercados que presentan un cierto número de 

características comunes. El geocentrismo integra un mundo como un mercado único. 

Según Keegan (1996), la orientación geocéntrica capta la realidad del mercado de forma 

más acertada, pero requiere una estructura y estrategia mundial integrada. Para 

implantar esta orientación se requiere una gran experiencia en gestión internacional, así 
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como un fuerte compromiso. En este sentido, es aconsejable para las empresas con una 

experiencia internacional limitada adoptar una estrategia bien centralizada o bien 

descentralizada, y esperar hasta acumular la experiencia necesaria, antes de intentar 

implantar un programa de marketing integrado (Keegan, 1996). 

 

 Teniendo como base este modelo, Bartlett y Ghoshal (1991)14 tras una amplia 

investigación empírica, establecieron cuatro tipos diferentes de empresas en función de 

su orientación estratégica hacia los mercados exteriores: 

 

1) Empresas multinacionales: Son aquellas que han desarrollado una postura 

estratégica y una capacidad organizativa que les permite ser muy sensibles a las 

diferencias nacionales de todo el mundo. Estas compañías gestionan carteras de 

múltiples entidades nacionales. 

 

2) Empresas globales clásicas: Se trata de empresas que están condicionadas por la 

necesidad de eficiencia global, y mucho más centralizadas desde el punto de 

vista estratégico y operacional. Tratan el mercado mundial como un conjunto 

integrado, de forma que el entorno de operación global y la demanda mundial 

son las unidades de análisis dominante. 

 

3) Empresas internacionales:  La estrategia de este tercer grupo de empresas está 

basada, principalmente, en transferir y adaptar el conocimiento y experiencia de 

la compañía matriz a los mercados extranjeros. 

 

4) Empresa transnacional: Son compañías que desarrollan simultáneamente 

competitividad global, flexibilidad multinacional y aprendizaje a nivel mundial. 

No se trata de un postura estratégica específica, ni una forma de organización 

particular, sino, según los autores,  de una mentalidad de gestión, siendo la tarea 

crucial para los directivos de una compañía transnacional alentar una visión 

compartida y un compromiso personal para integrar la organización al nivel 

fundamental del individuo.  

                                                 
14 Desarrollaron su estudio durante dos años y medio, durante los cuales entrevistaron a más de 236 
directivos de las operaciones en todo el mundo de 9 grandes empresas ubicadas en tres sectores muy 
diferenciados: productos de consumo electrónico, productos envasados e industria de telecomunicaciones. 
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 A mediados de los años setenta surgen, paralelamente, los dos modelos que 

podemos considerar más relevantes dentro del enfoque secuencial: el modelo de 

Uppsala (M-U) y el modelo de Innovación (M-I), que describiremos a continuación. 

 

2.3.2.1  El modelo de Uppsala: la teoría de las fases de desarrollo 

 

 El modelo debe su nombre a la publicación de sendos trabajos  fruto del esfuerzo 

desarrollado por una serie de investigadores nórdicos localizados principalmente en la 

escuela de Uppsala, que constituyen la base de la mayor parte de las aportaciones 

posteriores de la que se conoce como escuela nórdica.  

 

 Nos referimos a los estudios de Johanson y Weidersheim-Paul (1975) y 

Johanson y Vahlne (1977).  Dichos trabajos recogen las principales conclusiones 

extraídas  en una investigación del comportamiento exterior de una muestra de empresas 

suecas, en un doble sentido: 1) identificaron cómo se desarrolla el proceso en un país 

extranjero concreto y 2) explicaron las pautas seguidas  en sucesivas entradas en otros 

mercados.  

 

 El modelo tiene su base teórica en la teoría del comportamiento de la firma 

(Cyert y March, 1963; Ahroni, 1966) y el la teoría del crecimiento (Penrose, 1959). 

 

 La  idea esencial consiste en que las empresas se desarrollan, en primer lugar, en 

su mercado doméstico, siendo la internacionalización consecuencia de una serie de 

decisiones incrementales (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975). Dichas decisiones se 

encuentran limitadas por dos factores: la información y los recursos. Es decir, los 

principales obstáculos para abordar los mercados exteriores proceden de la carencia de 

información (lo que genera incertidumbre) y de la escasez de recursos para afrontar el 

proceso.  

 

 Johanson y Wiedersheim-Paul (1975) establecen  que la empresa pasa por 

cuatro etapas diferentes en la penetración de un mercado extranjero determinado, que 

constituyen lo que los autores denominan la cadena de establecimiento: 
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Etapa 1: Exportaciones esporádicas o no regulares, la empresa no compromete recursos 

en sus actividades exteriores y no existe un canal regular de información entre la 

empresa y los mercados. 

 

Etapa 2: Exportaciones a través de representantes independientes, la empresa ya dispone 

de un canal regular para obtener información de los mercados exteriores, siendo el 

compromiso de recursos mayor que en el caso anterior. 

 

Etapa 3: Establecimiento de una sucursal comercial en el exterior, supone tener un canal 

de información controlado que permite a la empresa obtener experiencia propia de su 

actuación exterior. El compromiso sigue creciendo y con él la irreversibilidad de las 

decisiones. 

 

Etapa 4: Establecimiento de unidades de producción en el exterior, que implica el más 

alto nivel de compromiso internacional, y con él la posibilidad de adquirir experiencia 

en la realización de actividades en el mercado de destino correspondiente. 

 

   Como hemos mencionado, cada etapa se corresponde con un mayor grado de 

implicación internacional, tanto en lo referente a recursos comprometidos como en lo 

que respecta a la experiencia e información que tiene la empresa sobre el mercado 

exterior.  

 

Así mismo, de acuerdo con Durán Herrera (1994) cada etapa suele tener su 

reflejo en la estructura organizativa formal de la empresa. El proceso conduce a formas 

organizativas que incorporan un mayor control de las operaciones exteriores de la 

empresa. En las primeras etapas, la organización confía la venta de sus productos a 

agentes externos, mientras que en las últimas se interiorizan las actividades de venta y 

de producción, incrementando sus posibilidades de control. 

 

 Las carencias de información y recursos generan incertidumbre, la cual impulsa 

a las empresas a dosificar el riesgo que soportan en cada decisión. En consecuencia, las 

empresas tenderán, en sus primeras salidas al exterior, a escoger aquellos mercados que 

supongan una menor dosis de incertidumbre, o lo que es lo mismo, aquellos sobre los 

que disponga de un mayor volumen de información. Se trata de excluir del proceso de 
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entrada en un nuevo mercado, ya de por sí complejo, todo elemento que  pueda  suponer 

una fuente de ambigüedad, desconocimiento, de riesgo, en definitiva. Las empresas con 

escasa experiencia internacional preferirán salir a países que perciban más parecidos a 

su propio mercado local. 

 

 Es en este sentido en el que los autores introducen el concepto de distancia 

psicológica, definida por el conjunto de factores que impiden u obstaculizan los flujos 

de información entre la empresa y el mercado (diferencias lingüísticas, culturales, 

políticas, de nivel educativo o de desarrollo industrial). Esta variable adquiere especial 

importancia en la decisión de qué mercados extranjeros penetrar en las primeras fases 

del proceso de internacionalización, momentos en que la empresa optará por aquellos 

mercados que tengan una distancia psicológica menor, hasta ir introduciéndose 

progresivamente en mercados con una mayor distancia (Johanson y Wiedersheim-Paul, 

1975). Una vez adquirida experiencia internacional, la empresa basará sus decisiones de 

inversión en otros factores como el tamaño del mercado y, en general,  las 

oportunidades económicas globales (Davidson, 1980).  

  

 El trabajo inicial de Johanson y Wiedersheim-Paul (1975) fue posteriormente 

refinado por Johanson y Vahlne(1997,1990). Estos autores desarrollan un modelo 

dinámico del proceso de internacionalización de la empresa, esto es, un modelo en el 

que el resultado de un ciclo de eventos constituye el input del siguiente. Se asume como 

hipótesis básica de este planteamiento que la falta de conocimiento sobre los mercados 

exteriores es un importante obstáculo para el desarrollo de operaciones internacionales 

y, por tanto, a medida que aumentan dichos conocimientos, el nivel de recursos 

comprometidos en la actividad internacional será mayor. La estructura principal de 

modelo está basada en la distinción entre aspectos estáticos y dinámicos de las variables 

de internacionalización, tal como se recoge en la figura 14. 

 

Entre los factores estáticos, el compromiso con el mercado no sólo hace 

referencia a la cantidad de recursos comprometidos en el país de destino, sino también 

al grado de compromiso, que será mayor cuanto más dificultad exista para encontrar un 

uso alternativo a dichos recursos, que a su vez aumentará en la medida en que los 

recursos en cuestión se encuentren integrados con otras partes de la empresa y su valor 

para ésta se derive de la integración de dichas actividades. En este sentido, una IDE que 
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implique una integración vertical conlleva un mayor grado de compromiso que otra de 

carácter  horizontal   (Johanson y   Vahlme, 1977).   Por otra parte,   el conocimiento del 

mercado es un elemento básico para los autores del modelo, en la medida en que las 

decisiones relacionadas con el compromiso de nuevos recursos están basadas en 

diferentes tipos de conocimiento: conocimiento genérico y conocimiento específico. 

Este último se adquiere mediante el funcionamiento de la empresa en el mercado, esto 

es, mediante la experiencia directa, mientras que el primero es un conocimiento 

transferible de unos mercados a otros sin excesiva dificultad. 

 

                                                                 Figura 14 
   

           Fuente: Johanson y Vahlne, 1990 

 

Compromiso y conocimiento parecen estar claramente relacionados; mientras 

mayor sea el conocimiento de que se dispone sobre un mercado, más fácil es valorar los 

recursos y mayor será, por tanto, el compromiso de la organización. 
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exterior, son la principal fuente de experiencia para la empresa, mientras que las 

decisiones de compromiso de nuevos recursos en ese mercado son respuesta a los 

problemas y/o a las oportunidades que en él se perciben como consecuencia de la 

experiencia adquirida y del desarrollo de operaciones en dicho mercado (Johanson y 

Vahlme, 1977). 

 

El modelo predice que, en un país concreto, la empresa incrementará 

gradualmente los recursos comprometidos en el mismo a medida que vaya adquiriendo 

experiencia de las actividades que realiza en dicho mercado, contemplándose tres 

situaciones que justifican la excepción a dicho fenómeno (Johanson y Vahlme, 1990): 

 

1) Cuando la empresa dispone de gran cantidad de recursos, ya que en este caso las 

consecuencias de los nuevos compromisos serán menores, por lo que se espera 

que las grandes empresas o aquellas con exceso de recursos realicen avances 

significativos en sus procesos de internacionalización. 

2) Cuando las condiciones en el mercado son estables y homogéneas, ya que el 

conocimiento de los mercados puede adquirirse por otras vías distintas a la 

experiencia. 

3) Cuando la empresa ha adquirido una experiencia considerable en mercados 

similares, la cual puede ser generalizada en un nuevo mercado 

 

Otras investigaciones han proporcionado apoyo empírico al modelo de las fases 

de desarrollo. Así, Luostarinen (1980), Larimo (1991) y Korhonen, Luostarinen y 

Welch (1996) realizan diversos trabajos para empresas de Finlandia. El estudio del 

primero de ellos, realizado sobre tres cuartas partes de las compañías finlandesas con 

operaciones internacionales, apoyaba claramente el modelo evolucionista propuesto por 

los autores suecos, tanto en el modo como en los productos lanzados al exterior. Por su 

parte, Larimo (1991) apoyó las conclusiones anteriores, si bien con una intensidad 

menos acusada, A similares resultados han llegado otros trabajos realizados para 

muestras de diferentes países nórdicos, como el caso del realizado por Juul y Walters 

(1987) sobre empresas noruegas con operaciones en el Reino Unido o el trabajo de 

Eriksson, Johanson, Majkgard y Sharma (1997) a cerca papel del conocimiento 

experimental y los costes en el proceso de internacionalización, utilizando una muestra 

de empresas suizas. 
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Fuera de los países nórdicos otros trabajos han seguido apoyando el modelo de 

Uppsala, como el realizado por Wiedersheim-Paul. Olson y Welch (1978) sobre 

empresas australianas, el trabajo de Crick(1995) en empresas británicas, o el de Bilkey y 

Tesar (1977), Weinstein (1977), o Erramilli y Rao (1993) para empresas 

norteamericanas.    

 

2.3.2.2  El modelo de innovación 

 
 De forma paralela a las aportaciones de la escuela nórdica se desarrolla, en 

Estados Unidos, una corriente de investigación sobre la internacionalización de la 

empresa, cuyos planteamientos se caracterizan por dos cuestiones básicas: 1) la visión 

de la internacionalización de la empresa como un proceso de innovación empresarial15 y 

2) por centrarse en el estudio de la actividad exportadora como método de 

internacionalización básico para las pequeñas y medianas empresas. 

 

 Los trabajos pioneros de este enfoque particular dentro del secuencial, se 

basaron en el modelo de adopción de una innovación propuesto por Rogers (1962). 

Todos coinciden en proponer un modelo secuencial por etapas, cada una de las cuales 

representa un nivel de implicación exportadora de la empresa, de tal forma que pasar de 

una etapa a otra supone un mayor compromiso de la empresa con la 

internacionalización (Véase Tabla 9). Las principales diferencias  radican en el número 

de fases definidas por cada autor, así como en la visión que ofrecen respecto al 

comienzo del proceso. Así, mientras que Bilkey y Tesar (1977) y Czinkota (1982)  

sugieren que debe existir algún tipo de mecanismo de empuje o agente externo que 

motive la decisión de exportar, no mostrando la empresa en las primeras etapas interés 

por exportar; en los modelos de Cavusgil (1990) y Reid (1981)  se desprende que es la 

propia organización la que impulsa el arranque del proceso expansivo hacia el exterior. 

 

Sin embargo, el modelo de innovación ha sido revisado para incluir 

planteamientos dotados de una mayor flexibilidad. Muestra de ello, es la introducción 

del concepto de trayectoria o senda de internacionalización  (Alonso, 1993). Se sigue 

                                                 
15 Según Fernández y Fernández (1988), la innovación puede ser considerada en dos sentidos, uno amplio 
(innovación) y otro restringido (innovación tecnológica). En este sentido, estaríamos considerando la innovación en 
su sentido más amplio, por conllevar un cambio en uno o más factores empresariales. 
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considerando válida la idea de un proceso secuencial, sin embargo se renuncia en parte 

a la aspiración rígida y prescriptiva del modelo, prefiriendo su utilización con fines 

descriptivos. Además, se acepta la posibilidad de que las empresas puedan seguir 

procesos de internacionalización distintos, manteniendo, eso sí, determinados patrones 

en cuanto a un incremento gradual de su compromiso internacional, información sobre 

los mercados, necesidad de control  y aceptación del riesgo. La idea básica de concebir 

la internacionalización como un proceso de aprendizaje sigue intacta. (Barkema, Bell y 

Penning, 1996). 

 

En este sentido, el modelo propuesto por Root (1987), sigue considerando el 

compromiso de recursos, el riesgo, y el nivel de control que implica cada una de las 

formas posibles de entrada, como  variables esenciales. A modo de ejemplo, podemos 

apreciar en la figura 15 tres diferentes trayectorias de internacionalización, tomadas del 

análisis efectuado por Root (1987). 

                                                                Tabla 9 

Primeros estudios del Modelo de Innovación 
Etapa Bilkey y Tesar 

(1997) 
Cavulgil (1990) Czincota (1982) Reid (1981) 

1 La dirección no está 
interesada en exportar. 

Marketing nacional: la 
empresa vende sólo en su 
mercado nacional. 

La empresa 
completamente 
desinteresada 

Conciencia: 
Reconocimiento de un 
problema o una 
necesidad, surgimiento de 
la necesidad de exportar  

2 La dirección responde a 
pedidos del extranjero, 
pero no explora la 
posibilidad de exportar 
activamente. 

Etapa preexportadora: la 
empresa busca información 
y evalúa la posibilidad de 
comenzar a exportar. 

La empresa parcialmente 
interesada. 

Intención: motivación, 
actitud, creencias y 
expectativas sobre la 
contribución de la 
exportación. 

3 La dirección explora la 
posibilidad de exportar 
activamente. 

Implicación experimental: la 
empresa comienza a 
exportar de forma limitada a 
países psicológicamente 
cercanos. 

La empresa exportadora. Prueba: experiencia 
personal a través de 
exportar de forma 
limitada. 

4 La empresa exporta de 
forma experimental a 
algún país cercano 
psicológicamente. 

Implicación Activa: se 
exporta a nuevos mercados 
y aumenta el volumen de las 
exportaciones. 

 Aceptación: 
adopción/rechazo de la 
actividad exportadora. 

5 La empresa es un 
exportador 
experimentado. 

Gran compromiso: la 
dirección se plantea 
constantemente cómo 
repartir los recursos 
limitados entre el mercado 
nacional y los extranjeros. 

  

6 La empresa explora la 
posibilidad de exportar a 
países más distantes 
psicológicamente 

   

     Fuente: Andersen (1993) 
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 Según hemos venido diciendo, esta corriente entiende la internacionalización 

como un proceso de carácter innovador, por cuanto supone la toma de decisiones sobre 

nuevos objetivos, estrategias, actividades, etc. por parte de la organización. Desde el 

punto de vista teórico, Alonso y Donoso (1998) resumen en tres las razones por las que 

es posible asimilar la internacionalización a una innovación. 

 

� En primer lugar, en ambos casos se trata de decisiones creativas y 

deliberadas que se adoptan de acuerdo con las condiciones que impone el 

mercado y con las posibilidades, siempre limitadas, de una organización que 

actúa en condiciones inciertas. Estas condiciones de incertidumbre suponen 

que no existe pleno conocimiento de los resultados que se derivan de la opción 

elegida. Por ello, a los directivos encargados de adoptar esas decisiones les cabe 

un papel central en la promoción del proceso. 

                                                                Figura 15 

        Fuente: Root, 1987 
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� En segundo lugar, y aún cuando no se admita un planteamiento determinista, 

es preciso reconocer que en ambos procesos intervienen factores que están 

gobernados por un secuencia manifiestamente acumulativa. Ya que los dos se 

benefician de la dinámica temporal que caracteriza aquellas decisiones 

fundamentadas en los procesos de aprendizaje. De modo que será más fácil para 

la empresa alcanzar niveles crecientes de compromiso internacional a medida 

que parta de estados superiores de internacionalización. Esta afirmación de 

Alonso y Donoso (1998) destaca la idea de que la propia experiencia acumulada 

por la empresa a través de un proceso de aprendizaje continuo se configura como 

elemento clave en la adquisición de las capacidades necesarias para competir en 

los mercados internacionales (Li, 1994; Chang, 1995; Barkema, Bell y Pennings, 

1996). 

� En tercer lugar, y dado el carácter acumulativo, cualquier decisión del 

proceso, ya sea de innovación tecnológica como de internacionalización, se 

encuentra condicionada por las que han sido tomadas previamente, al tiempo que 

condicionan las que se tomarán en el futuro. En este sentido, Alonso y Donoso 

(1998) destacan la idea de que ambos procesos están tan lejos de seguir una ruta 

determinista como de seguir una plenamente aleatoria. Entre estos extremos 

surge la idea de la existencia de distintas trayectorias de internacionalización 

por las que pueda transitar la empresa. Así, estos autores plantean una visión 

más voluntarista del proceso de internacionalización, que se configura como un 

constante esfuerzo de aprendizaje por parte de la empresa, pero sin olvidar el 

análisis de las condiciones del entorno, las capacidades organizativas y las 

experiencias pasadas.  

 

2.3.2.3  Análisis comparativo de los dos modelos secuenciales 

 

 Realizando una comparación de las propuestas hechas por los dos modelos 

secuenciales descritos comprobamos que son mucho más numerosas las coincidencias 

que las divergencias entre ambos. Ello ha llevado a considerar en la literatura actual los 

dos citados modelos como una única teoría, esto es, la teoría secuencial del proceso de 

internacionalización. 
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 Vamos pues a señalar cuales son las diferencias y las semejanzas entre ambas 

propuestas: 

 

 Respecto a las diferencias,  cabe destacar en primer lugar que, mientras que  el 

modelo nórdico no ofrece una explicación sobre el punto de partida del proceso de 

internacionalización, éste si es abordado por el de innovación, si bien con escaso éxito 

en los primeros trabajos. Tal como vimos, según dicho enfoque existen dos posibles 

arranques del proceso, uno exógeno (la aparición de pedidos por parte de clientes 

extranjeros), y otro endógeno (derivado de la propensión innovadora de la empresa, 

implicando una actuación consciente y activa por su parte). En segundo lugar, el 

enfoque de innovación ha pretendido, más insistentemente que el de Uppsala, identificar 

las fases concretas por las que ha de transcurrir la empresa en su proceso de 

internacionalización. Esta búsqueda, rígida en los primeros momentos, ha permitido 

desarrollar el concepto de senda de internacionalización citado anteriormente. Los 

investigadores nórdicos han  considerado el proceso como una evolución de naturaleza 

fundamentalmente continua, mientras que los de innovación, lo consideran 

esencialmente discontinuo. Por último, el concepto clave para el modelo de Uppsala es 

el de compromiso internacional, mientras que para el de innovación lo es el de 

aprendizaje, conceptos que, por otra parte, ambos enfoques consideran estrechamente 

relacionados. 

 

 En cuanto a las similitudes entre ambos modelos hemos de mencionar las 

siguientes: 

 

� La internacionalización de la empresa es un proceso gradual que se desarrolla 

por medio de un conjunto de decisiones y actuaciones acumulativas. Dicho 

proceso tiene lugar a través de una serie de fases crecientemente complejas. 

 

� Operar en mercados exteriores significa que la organización ha de enfrentarse a 

un entorno nuevo y, puede que en gran medida desconocido. Por lo tanto la 

incertidumbre es un factor que va a afectar a todas las actuaciones de la empresa 

en el ámbito internacional. 
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� Los recursos comprometidos por la empresa van aumentando a medida que la 

misma avanza en su trayectoria de internacionalización, presentando, además, 

este creciente compromiso de recursos un fuerte carácter irreversible. Por ello, el 

compromiso incremental con las actividades exteriores es simultáneamente una 

causa y una consecuencia de la profundización en la senda elegida. 

 

� Como consecuencia de lo anterior y con el fin de reducir el riesgo, la 

organización tenderá a operar lentamente, procurando  ejercer cada vez un 

mayor control sobre dichas actividades. Existe, por tanto, una relación entre 

ambas variables, de forma que un mayor compromiso de recursos se 

corresponde con una mayor necesidad de controlar el proceso. 

 

� Un mayor control implica el desarrollo interno de un mayor número de 

actividades de la cadena de valor internacional de la organización. Así, mientras 

que en las primeras etapas, tan sólo se trasladan parte de las mismas, 

generalmente las más cercanas a los clientes extranjeros (Porter, 1986a), en fases 

posteriores se transfieren mayor número de actividades. Igualmente, en los 

primeros pasos, la empresa cede buena parte de las funciones a agentes externos 

(licencias, compañías importadoras, franquicias, etc.). A medida que aumenta la 

importancia de las operaciones internacionales, la organización tiende a 

interiorizar mayor número de actividades. Es un proceso que supone la 

aceptación de mayores cuotas de complejidad organizativa. 

 

� La empresa tenderá a elegir en primer lugar aquellos mercados sobre los que 

cuenta  con un mayor volumen de información, tanto genérica como específica, 

con el propósito de reducir la incertidumbre. La organización preferirá comenzar 

por aquellas naciones más próximas a la propia, no sólo en distancia física, sino 

también en distancia psicológica. 

 

� La internacionalización es, por tanto, un proceso de aprendizaje continuo sobre 

las formas de competir en el ámbito internacional, el cual requiere tiempo e 

implica riesgos. Este aprendizaje queda en la organización en forma de 

experiencia acumulada, factor clave para el desarrollo gradual de la 

internacionalización de la empresa. Se trata, en definitiva, de una cadena acción-
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experiencia-acción, en la que el resultado de cada iteración es un incremento de 

la implicación de la empresa en sus actividades internacionales. 

 

La exposición de estas semejanzas puede considerarse, a modo de resumen, 

como una síntesis de las proposiciones del enfoque secuencial. 

 

2.3.2.4  Críticas al enfoque secuencial 

 

 A pesar de la amplia aceptación del enfoque secuencial del proceso de 

internacionalización, los modelos mencionados han suscitado también numerosas 

críticas. Tales críticas atañen a dos aspectos claramente diferenciados, por una parte las 

derivadas del momento histórico en que los modelos fueron enunciados, y por otra las 

que señalan las deficiencias en los mismos desde una perspectiva científica. 

 

 Por lo que se refiere a las primeras, hemos de tener en cuenta que han pasado 

casi treinta años desde que ambos modelos salieron a la luz. Ellos supone limitaciones 

derivadas de los cambios en los modelos de competencia a lo largo de estos años. 

Concretamente podemos citar: 

 

1) La extensión de fenómenos tales como la cooperación, la creación de redes de 

empresas, la proliferación de joint-ventures, las participaciones cruzadas en los 

capitales, etc., hacen que no sea necesaria la experiencia propia como un factor 

esencial para impulsar el proceso de internacionalización (Chang, 1995). Es 

posible transferir experiencias desde otras organizaciones, a través de los 

vínculos más o menos formales, creados alrededor de la propia empresa. Ésta no 

es, en muchas ocasiones, un ente aislado, sino un nodo integrado en una red 

compleja de carácter interorganizativo (Bueno y Morcillo, 1995). 

 

2) En los primeros trabajos realizados bajo el prisma del enfoque secuencial, se 

propugnaba la existencia de un proceso lento, donde el paso de una fase a otra 

requería un intervalo de tiempo generalmente elevado. De ahí la conveniencia, 

puesta de manifiesto por muchos autores, de realizar estudios longitudinales de 

carácter histórico (Melin, 1992) que tuvieran en cuenta intervalos amplios de 

tiempo. No obstante,  el proceso gradual de homogeneización de los patrones 
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culturales internacionales (Levitt, 1983) que en gran medida se ha venido 

desarrollando en los últimos tiempos, ha incidido en una reducción de las 

distancias psicológicas entre países, permitiendo una aceleración del proceso de 

internacionalización de las organizaciones (Welch y Luostarinen, 1988). 

 

En cuanto a las deficiencias del modelo secuencial desde una perspectiva 

teórica, Andersen (1993) realizó una revisión del modelo de Uppsala y del de 

innovación basándose en dos criterios, el tipo de explicación del modelo evaluado y el 

criterio de falsabilidad de Popper (Tablas  10 y 11). Vamos a describir dichas 

deficiencias según el autor mencionado, incluyendo también las críticas hechas por 

otros autores.  

  

 Por lo que se refiere al tipo de explicación las críticas son: 

 

1) El modelo propuesto por la escuela de Uppsala explica el proceso de 

internacionalización, pero una vez que éste ya ha comenzado, no tratando cual es el 

punto de partida de dicho proceso. 

 

2) No se establece de forma clara como ha de medirse el compromiso o 

implicación internacional de la empresa. Tal como indica el profesor Alonso (1993), 

no resulta fácil determinar el nivel exacto de compromiso que implica cada una de 

las etapas existentes en el proceso de internacionalización. Tradicionalmente se ha 

venido considerando que un mayor nivel de control de las actividades por parte de la 

empresa lleva consigo una mayor implicación de la misma. Sin embargo, tal como 

dice el profesor Casillas (1998): “... consideramos que es muy arriesgado realizar 

dicha afirmación. Creemos que es perfectamente posible que las empresas que 

desarrollan una amplia red de interrelaciones cooperativas internacionales 

manifiesten un compromiso con sus actividades internacionales mayor que otras 

que operan siempre a través de filiales totalmente propias”. 

 

3) Relacionada con la crítica anterior, la propuesta de la escuela nórdica se 

aproxima a una tautología. El modelo defiende que un conocimiento creciente del 

mercado conduce a un compromiso también creciente, sin embargo, dado el modo 

en que se define el compromiso ( por la cantidad de recursos comprometidos), y el 
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hecho de que el conocimiento del mercado podría ser considerado como un recurso 

intangible, la explicación es en realidad tautológica (Andersen, 1993). 

 

4) El modelo secuencial no explica por qué algunas empresas, las denominadas 

“new ventures”, comienzan a exportar desde su creación, y pueden generar mayores 

ventas procedentes del exterior que desde su propio mercado. Se reconoce que 

dichas empresas  tienen un desarrollo exterior no lineal, incluso caótico (Stevenson 

y Harmeling, 1990; Bell, 1995).  

  

En cuanto a la aplicación del criterio de falsabilidad, todo modelo teórico ha de 

ser susceptible de comprobación empírica, es decir, toda teoría científica puede ser 

rebatida o desmentida por la observación. En función de este criterio surgen  dos 

debilidades en el enfoque secuencial: 

 

1) Referente a la metodología : la mayoría de la investigaciones realizadas han 

utilizado una metodología transversal, a pesar de tratarse de un modelo dinámico, 

genético y principalmente discontinuo, que debería utilizar una metodología 

longitudinal (Calof y Beamish, 1995; Andersen, 1993; Doz y Prahalad, 1991). 

 

2) No todos los trabajos empíricos han demostrado la validez del modelo 

secuencial. Así, diversos trabajos han puesto en tela de juicio la relación entre la 

distancia psicológica y la prelación de  mercados a los que se orienta la acción 

exterior de la empresa (Sullivan y Bauerschmidt, 1990; Benito y Gripsrud, 1992; 

Engwall y Wallenstal, 1988). 

 

A pesar de las críticas, el modelo secuencial continúa siendo válido  para 

muchos autores, aportando explicaciones de la internacionalización de la empresa desde 

diversos puntos de vista y utilizándose en numerosas investigaciones empíricas (Dichtl 

et al., 1990; Gripsrud, 1990; Czincota y Ursic, 1991; Lim et al.,1991; Yang et al., 1992). 

Ofrece una perspectiva alternativa al paradigma ecléctico, el cual contempla la 

internacionalización como una mera elección basada en la eficiencia económica (Melin, 

1992; Buckley, 1988; Rugman, 1980). En segundo lugar, el modelo secuencial ve la 

internacionalización como un proceso de evolución y aprendizaje en el que las empresas 

se adaptan lentamente antes de comprometerse en más actividades internacionales 
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(Mckiernan, 1992; Fina y Rugman, 1996). Aunque este modelo no describe con 

precisión las elecciones y adaptaciones a los cambios que deben llevar a cabo los 

directivos durante el proceso de internacionalización (Mckiernan, 1992). 

 

 
Tabla 10 

EVALUACIÓN SEGÚN SU CAPACIDAD EXPLICATIVA 

ASPECTOS EVALUADOS MODELO DE UPPSALA MODELO DE 

INNOVACIÓN 

Tipo de explicación científica Genética (histórica) Genética (histórica) 

Ámbito de aplicación 

- Espacio 

-  Tiempo 

Sin restricción específica 

Ilimitado 

Empresa pequeñas y medianas 

Limitado 

Causalidad 

- Tipo de modelo 

- Variables explicativas 

Ciclo causal 

Una variable:conocimiento de 
la empresa 

Cadena explicativa 

Diferentes, la mayor parte  

características organizativas 

Utilidad científica 

- Asunciones sobre el 
comportamiento de las 
variables 
 
 
- Variables definidas 
 
 
 
-  Explicación precisa de las 
relaciones entre etapas  

Basada en las teoría del 
comportamiento, de la toma de 
decisiones incremental, con 
escasa influencia de factores 
externos 
Ejemplos de indicadores, no 
definiciones operativas 
 
 
Vagamente considerada 

Basada en las teorías del 
comportamiento, de la toma de 
decisiones incremental, con escasa 
influencia de factores externos 
 
Procedimientos confusos de 
clasificación y de 
operacionalización de las variables 
explicativas 
 
Argumentos básicamente 
intuitivos 

Utilidad intuitiva Lógica axiomática: Utilidad acentuada para gobernantes y directivos

   Fuente: Andersen, 1993  
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                                                                                  Tabla 11 

EVALUACIÓN SEGÚN EL CRITERIO DE FALSABILIDAD 

ASPECTOS 

EVALUADOS 

MODELO DE UPPSALA MODELO DE INNOVACIÓN

Congruencia entre: 
- el modelo teórico y operativo 
- definiciones conceptuales y  
   operativas 

 

No clara 

Algunas discrepancias en el trabajo 
de Cavusgil 
No testado de forma válida 

Especificación de las variables 
que se asume que afectan  al 
proceso de desarrollo 

No se definen variables más 
allá del modelo cíclico causal 

No aporta argumentos sobre cómo y 
por qué las variables discriminan 
entre las fases 

Estudios empíricos Estudio de casos 
Medición de la distancia 
psicológica como variable  
independiente 

Estudios transversales. La dirección 
de las propuestas causales entre las 
fases exportadoras y las variables 
propuestas no está clara 

Tautologías Algunas dificultades para 
delimitar teóricamente los 
conceptos 

A veces, las variables dependientes e 
independientes son casi indénticas 

Comprobación de variables 
explicativas alternativas 

No No 

     Fuente: Andersen, 1993. 

 

 

2.3.3 EL ENFOQUE ESTRATÉGICO 

 

 La premisa básica de este enfoque es mantener un equilibrio entre los factores 

externos e internos a la organización, dejando atrás una concepción determinista y 

admitiendo la existencia de una continua  conexión entre la empresa y su entorno 

(Alonso, 1993). Se trata, en definitiva, de confrontar las oportunidades y amenazas que 

el proceso de internacionalización implica con las fortalezas y debilidades que la 

empresa posee para llevar a cabo el mismo. 

 

 Un modelo de este tipo es el que propone Root (1987), en el que utiliza seis 

elementos clave, cuatro de carácter externo (factores del país objetivo, factores 

ambientales del país objetivo, factores de producción del país objetivo y factores del 

país de origen) y dos incluidos en el ámbito interno (factores de producto y de 

recursos/dedicación de la empresa),  los cuales se encuentra esquematizados en la figura 

16. 
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Figura 16 

 
             Fuente: Root, 1987. 

 

 Pero el modelo que más difusión ha tenido bajo este enfoque es el desarrollado 

por Aaby y Slater (1989). En él se distingue entre variables ambientales, características 

de la empresa, competencias, estrategia y rendimiento (figura 17). El modelo ha sido 

corroborado empíricamente por otros autores (Chetty y Hamilton, 1993; Domínguez y 

Sequeira, 1993). 
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             Figura 17 

             Fuente: Aaby y Slater, 1989. 

 

 

2.3.4 EL ENFOQUE DE LA TEORÍA DE LA GLOBALIZACIÓN 

 

Esta teoría parte de la idea de que cualquier sector de actividad se encuentra en 

alguna posición en el continuo definido por dos tipos extremos de sectores: los sectores 

globales y los sectores multidomésticos (Porter, 1982.1986). En este sentido, se puede 

hablar de que existen diferentes niveles de globalización de los sectores, 

caracterizándose, los más globales16 por plantear a las empresas que operan en ellos una 

serie de condiciones que las llevan a competir de una manera integrada en un panorama 

geográfico creciente, hasta alcanzar competencia global, mientras que en los sectores 

más multidomésticos las empresas internacionales compiten en un panorama geográfico 

estrictamente nacional. 

 
                                                 
16 Un sector global es aquel en el que la posición competitiva de una empresa es un país está en gran medida afectada 
por su posición competitiva en otros países y viceversa, por lo que sus empresas integrantes compiten entre ellas 
sobre una base mundial (Porter, 1986) 
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Bajo este punto de vista, en lo que respecta a la internacionalización, para las 

empresas que compiten en sectores globales los mercados de los países industrializados 

son básicamente similares, lo cual implica que deja de tener sentido el retrasar la 

entrada en los mercados exteriores a la espera de que los primeros pasos reduzcan la 

incertidumbre (Casson, 1993). Por el contrario, para este tipo de sectores cada vez más 

abundantes, la forma de conseguir una ventaja competitiva pasa por cubrir una amplia 

parte del mercado de la forma más rápida posible, independientemente del enfoque 

estratégico seguido por la empresa. Asímismo, este enfoque plantea que los objetivos 

que conducen a la entrada en un determinado mercado van más allá del rendimiento 

esperado (Kim y Hwang, 1992), ya que en múltiples ocasiones existen motivos de 

índole estratégica global que trascienden de lo que constituye una decisión particular 

(Porter, 1986). 

 

Según Porter (1986), el ámbito de aplicación de la teoría de la globalización 

puede encontrarse circunscrito a un determinado tipo de sectores. Para Buckley (1995), 

este enfoque ofrece una visión idealizada de la organización de las empresas que se 

encuentran en el extremo opuesto a las que se hallan en una fase de iniciación como 

inversoras en el exterior. Además, añade que la teoría de la globalización no contempla 

que la existencia de nichos en el mercado hace que estas grandes empresas globales 

sean vulnerables a la competencia de productos diferenciados.  

 

Por su parte, Casson (1993), partiendo de la premisa opuesta  de considerar que 

todos los mercados son diferentes entre si, llega a la misma idea de que algunas 

empresas se internacionalizan de forma rápida a través de lo que el autor denomina 

“internacionalización simultánea”. Su argumento es que en la medida en que los 

mercados son diferentes entre sí, la ventaja de internacionalizarse de forma secuencial, 

esto es, las economías de alcance derivadas de la experiencia en otros mercados, dejan 

de ser relevantes, lo que unido al hecho de que la mayoría de las empresas poseen un 

determinado conocimiento específico (normalmente asociado a una patente) que les 

confiere una ventaja monopolística momentánea, les conduce a explotar dicha ventaja 

con la mayor rapidez y en el mayor número de mercados posible. 
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2.3.5 EL ENFOQUE DE RED 

 

Según este enfoque, los mercados se configuran como redes de relaciones entre 

organizaciones (Johanson y Mattson, 1988), de tal manera que el grado de 

internacionalización de la red en la que la empresa está inmersa tiene fuertes 

implicaciones en el proceso de internacionalización de la misma. 

 

Desde esta perspectiva se explica el proceso de internacionalización partiendo de 

la interacción de las ventajas competitivas de la empresa y aquellas correspondientes a 

la red, en la medida en que la empresa establece y desarrolla posiciones en los mercados 

foráneos dependiendo de sus características, que variarán en función de su grado de 

internacionalización y del grado de internacionalización de la red a la que pertenezca. 

De esta forma, Johanson y Mattson (1988) plantean cuatro posibles situaciones (figura 

18): 

 

� La empresa iniciadora 

� La empresa rezagada 

� La empresa internacional solitaria 

� La empresa internacional junto con otras 

 

Es interesante analizar las dos primeras situaciones correspondientes a empresas 

con bajo nivel de internacionalización, ya que cada una de ellas representa un proceso 

de internacionalización diferente. Así, la empresa iniciadora está inmersa en una red de 

empresas que no tiene establecidas relaciones con otras en el exterior, por lo que su 

proceso de internacionalización estará caracterizado por el modelo secuencial de 

Uppsala (Madsen y Servais, 1997). Ello se debe a que la empresa posee un escaso nivel 

de conocimiento sobre los mercados exteriores que no puede adquirir de los otros 

miembros de la red, por lo que la empresa intentará minimizar su riesgo penetrando en 

mercados cercanos mediante métodos de entrada que impliquen un bajo nivel de 

compromiso. 
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Figura 18 

Fuente: Johanson y Mattson, 1988. 

 

 

En cuanto a la empresa rezagada, con unos proveedores, clientes y competidores 

altamente internacionalizados, la situación es distinta. Esta empresa no necesita acudir 

primero a los mercados más cercanos, ya que el modelo de internacionalización vendrá 

guiado por las relaciones internacionales ya establecidas y la existencia de 

oportunidades de entrada en mercados exteriores (Johanson y Mattson, 1988). Desde 

esta perspectiva, las relaciones indirectas con redes foráneas puede, de alguna forma, 

actuar como impulsoras del proceso de internacionalización de una empresa 

estrictamente nacional. Esta teoría ha encontrado apoyo empírico en el trabajo realizado 

por Holmlund y Kock (1998)  sobre muestra de 122 pymes finlandesas. 

 

Estamos de acuerdo con Madsen y Servais (1997) cuando dicen que el enfoque 

de red no es contrario al enfoque secuencial, sino que ofrece una explicación al 

incumplimiento del mismo a través de la existencia de la empresa rezagada. En el 

mismo sentido,  Coviello y Munro (1997) sostienen que la explicación del proceso de 

internacionalización de las pequeñas empresas para por la integración de los dos 

enfoques, el de Uppsala y el de red. 
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2.3.6 EL ENFOQUE DE LA DIRECCIÓN 

 

Bajo este epígrafe revisaremos una serie de trabajos de distinta naturaleza que 

comparten la idea de que la alta dirección de la empresa es el principal factor 

explicativo del proceso de internacionalización. 

 

 En primer lugar expondremos las conclusiones alcanzadas por Calof y Beamish 

(1995) acerca del papel que juega la actitud de los directivos en el proceso de 

internacionalización, obteniendo un modelo de adaptación internacional que, como 

veremos, ofrece un apoyo parcial al enfoque secuencial. Seguidamente, revisaremos los 

trabajos centrados en el fenómeno de empresas que son internacionales desde su 

creación (Madsen y Servais, 1997; Ripollés, Menguzzato e Iborra, 1998), en la medida 

en que la explicación central que justifica su existencia se encuentra básicamente en las 

características del empresario que las ha creado. No obstante, debemos reconocer que 

estos últimos trabajos no suponen en sí un nuevo enfoque o perspectiva teórica desde la 

que abordar la internacionalización; su fundamento teórico lo constituyen teorías ya 

existentes, como las desarrolladas en el campo del entrepreneurship, por una parte, y el 

enfoque de redes por otra (Madsen y Servais, 1997). 

 

2.3.6.1 El modelo de adaptación internacional 

 

En su modelo, Calof y Beamish (1995) intentan responder a dos cuestiones 

básicas dentro del campo de la internacionalización: 

  

� ¿por qué se internacionalizan las empresas? 

� ¿cómo lo hacen? 

 

Para ello analizan el patrón seguido por 38 empresas ante la elección del modo 

de entrada. El resultado, tal como vemos en la figura 19, es el modelo emergente de 

adaptación internacional.    

 

 Según este modelo, el patrón de internacionalización de una empresa 

viene explicado por dos grupos de variables explicativas: 
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1) las percepciones sobre los modos de entrada, que son las creencias o 

expectativas de los directivos sobre el volumen de ventas, los riesgos y los 

costes asociados a cada modo de entrada, y  

 

2) las percepciones sobre los mercados, que son las creencias o expectativas de los 

directivos sobre el volumen de ventas, los riesgos y los costes asociados  a cada 

mercado extranjero. 

 
                                                        Figura 19 
 

              Fuente: Calof y Beamish, 1995. 
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A estas percepciones se une un tercer grupo de variables, que los autores 

denominan mediadores , que realizan una labor de intermediación entre las variables 

explicativas y el patrón de internacionalización seguido. Distinguieron tres tipos de 

mediadores: 

 

1) los recursos  y capacidades de la organización, o percepciones de los directivos 

sobre la capacidad de la empresa en términos de habilidades y recursos 

financieros para gestionar un modo de entrada en particular, 

 

2) la estrategia, o consideraciones estratégicas de la empresa y 

 

3)  el entorno, o restricciones del entorno, como el que un gobierno extranjero no 

permita en su país el establecimiento de una empresa totalmente foránea. 

 

Para los autores del modelo la internacionalización es dinámica, sucediéndose 

cambios en el tiempo. En este sentido incluyen un último grupo de variables influyentes 

en el proceso que denominan estímulos para el cambio en la internacionalización 

entre las que se incluyen: 

 

1) las oportunidades 

2) los cambios en el entorno 

3) los cambios en el ámbito interno 

4) los resultados obtenidos 

5) el aprendizaje 

 

En definitiva, Calof y Beamish (1995), plantean un modelo de 

internacionalización  basado en las razones en que se apoya la empresa para cambiar de 

modo de entrada. Éste se materializa en un patrón de internacionalización que puede ser 

muy diverso. La empresa puede proceder siguiendo un proceso secuencial, saltarse 

etapas o, incluso, optar por la desinversión, dependiendo de la naturaleza de los 

estímulos, de las actitudes y de otras variables mediadoras asociadas con el ámbito 

interno y el entorno. Sin embargo, según los autores, son primordialmente las actitudes 

las que aparecen como principal determinante del proceso de internacionalización 

seguido (Calof y Beamish, 1995). 
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2.3.6.2 La internacionalización de las empresas internacionales de nueva creación 

 

Las empresas internacionales de nueva creación son aquellas que nacen 

internacionalizadas o adoptan tal condición poco después de su creación. Éste es un 

fenómeno empresarial que va aparentemente en contra de los establecido en el enfoque 

secuencial, ya que tales empresas compiten en los mercados internacionales desde su 

creación (Madsen y Servais, 1997). 

 

Existe abundante constancia empírica acerca de la existencia de este tipo de 

empresas (Ganitsky, 1989; McDouglas, Shane y Oviatt, 1994; Holstein, 1992; Ripollés 

et al., 1998). 

 

Madsen y Servais (1997) afirman que la aparición de las empresas “nacidas 

globales”  puede atribuirse al menos a tres factores importantes: 

 

1) Cambios en las condiciones de los mercados a los que han estado expuestos 

muchos sectores en las últimas décadas, como la creciente especialización y, por 

tanto, el creciente número de nichos diferenciados, lo que permite la existencia 

de muchas pequeñas empresas fabricantes de componentes específicos con la 

necesidad de vender dichos productos a escala mundial por el reducido tamaño 

de la demanda nacional; o como el hecho de que muchos sectores están 

caracterizados cada vez más por las actividades de abastecimiento global y por 

la presencia de redes internacionales. 

 

2) El desarrollo de nuevas tecnologías que permiten en la actualidad producir de 

forma eficiente a pequeña escala facilitando así la especialización o incluso la 

producción adaptada al cliente. 

 

3) La creciente habilidad de los recursos humanos para explotar en los mercados 

internacionales las oportunidades que dichos cambios tecnológicos plantean a 

sus empresas. 
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Los trabajos revisados apuntan hacia una relación importante entre la existencia 

de empresas internacionales de nueva creación y la figura del empresario/fundador 

(Madsen y Servais, 1997; Ripollés et al., 1998). Asímismo, se plantea el efecto positivo 

que pueden tener sobre dichas empresas las relaciones que el fundador mantenga al 

pertenecer, formal o informalmente, a una red de empresas (Johanson y Mattson, 1988; 

Madsen y Servais, 1997; Ripollés et al. 1998). 

 

Por otra parte, en relación con el razonamiento original del modelo del proceso 

de internacionalización desarrollado por la escuela de Uppsala, y de acuerdo con 

Madsen y Servais (1997), los cambios acaecidos en el entorno competitivo 

anteriormente citados reducen el grado de especificidad del conocimiento necesario  en 

cada mercado, lo que unido a la experiencia previa que el fundador pueda tener en la 

operativa internacional del sector de actividad en que opera la empresa, hacen que la 

decisión de comprometer recursos adicionales en un determinado mercado no haya de 

ser necesariamente lenta e incremental. 

 

En este sentido, estos autores resaltan la utilidad del modelo dinámico de 

Uppsala al afirmar que el fenómeno del rápido crecimiento exterior de las empresas 

internacionales de reciente creación puede ser explicado como sigue: en la medida en 

que el fundador de la empresa tenga un alto conocimiento del mercado foráneo –

desarrollado a través de los años de  actividad empresarial en el sector de actividad-, la 

empresa nacida global podrá, fácilmente y de forma rápida, tomar decisiones que 

impliquen incremento del compromiso con los mercados internacionales. Además, este 

compromiso puede ser relativamente bajo (no implicando alto riesgo para la empresa) si 

la especificidad del conocimiento del mercado extranjero particular es relativamente 

baja y si las ventas internacionales y los canales de distribución ya están establecidos. 

En consecuencia, una vez más encontramos apoyo, al menos parcialmente, del enfoque 

de dirección al enfoque secuencial del proceso de internacionalización. 

 

2.3.7 LA INTERNACIONALIZACIÓN DE LA EMPRESA DESDE  LA 

TEORÍA DE RECURSOS 

 

Si contemplamos la internacionalización de la empresa a la luz de la teoría de 

recursos, las estrategias de internacionalización consisten en la identificación, 
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protección y explotación de los activos y capacidades específicas de las empresas para 

conseguir así posiciones de ventaja competitiva en los mercados exteriores. En otras 

palabras, las competencias distintivas contribuyen a la estrategia corporativa en el 

sentido que favorecen y permiten definir los patrones de diversificación y de 

interrelaciones de las distintas actividades empresariales (Prahalad y Hamel, 1990; 

Ramanujan y Varadarajan, 1989). 

 

En este sentido, Bloodgood et al. (1996) argumentan que la capacidad para 

entrar en nuevos mercados está directamente relacionada  con la acumulación de 

recursos tangibles e intangibles de la empresa. Las organizaciones con un stock de 

recursos valiosos, inimitables, raros y no sustituibles tienen una ventaja competitiva 

sobre sus competidores tanto en sus mercados domésticos como en los mercados 

exteriores (Barney, 1991; Chandler y Hanks 1994b). 

 

Las empresas seleccionaran aquellos mercados y proyectos de desarrollo donde 

puedan utilizar y aprovechar más eficazmente sus competencias distintivas (Collins, 

1991). Desde un punto de vista empírico, Carr (1993) demuestra como las estrategias de 

internacionalización basadas en las competencias distintivas ofrecieron resultados más 

favorables que los obtenidos por aquellas empresas que siguieron otras opciones 

estratégicas, tales como liderazgo del mercado local, liderazgo global o estrategias 

basadas en la rentabilidad económica y financiera de la empresa. Asimismo, este mismo 

autor identifica cómo la estrategia basada en las competencias distintivas fue la base de 

la internacionalización y posición de liderazgo global de la industria automovilística 

japonesa. 

 

Por otra parte, la teoría de recursos no se limita a asumir que unas empresas 

poseen mejores recursos y capacidades que otras, sino que proporciona explicaciones 

del cómo y porqué de la generación de rentas, que provendrán del desarrollo 

idiosincrásico de la empresa, sus experiencias en el mercado de origen y sus 

experiencias en los mercados internacionales. Además, contempla también el 

mantenimiento y acumulación de nuevos recursos y capacidades para la generación de 

rentas futuras en distintos entornos. 
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Si comparamos con la teoría de la internalización, la teoría de recursos también 

atribuye la motivación esencial de la expansión internacional a la posesión de recursos y 

capacidades que suministren a la empresa una fuente de ventaja competitiva que sea 

también aplicable al país de destino. Así, Penrose (1959) afirma que la empresa que se 

internacionaliza para conseguir mayores rentas explotando sus capacidades y recursos 

domésticos, en la medida en que éstos puedan ser susceptibles de nuevas aplicaciones 

en el ámbito internacional. Para esta autora, de tales recursos, las capacidades de gestión 

son el factor clave de crecimiento. Tales capacidades son muy difíciles de copiar o 

reemplazar, mejoran con su aplicación, y son aplicables  en diversos activos. En este 

sentido, estas capacidades tanto incentivan como posibilitan la expansión internacional. 

 

Sin embargo, la teoría de recursos no sólo destaca la importancia  de poseer 

recursos y capacidades únicos como motivación esencial para la internacionalización, 

sino que además, subraya el papel de la capacidad dinámica de aprendizaje o de 

desarrollo de nuevas capacidades (Teece, Pisano y Shuen, 1990). La expansión 

internacional proporciona, por tanto, nuevas oportunidades de aprendizaje a través de la 

exposición de la empresa a nuevas culturas, ideas, experiencias, etc., que pueden ser 

utilizadas para crear nuevas capacidades aplicables tanto en viejos como en nuevos 

mercados.   

 

 En esta explotación y acumulación de recursos, la visión directiva desempeña un 

papel fundamental. La estrategia de desplegar internacionalmente los recursos de la 

compañía así como el diseño de las diversas políticas funcionales dependen básicamente 

de la forma en que los directivos contemplan el mundo (Kobrin, 1994). Tal como afirma 

Pelmutter (1969) “cuanto más se penetra en la realidad viva de la actividad 

internacional, resulta más necesario dar un gran peso a la forma en la que los 

ejecutivos piensan acerca de cómo hacer negocios en el exterior”. 

 

2.4 EL RENDIMIENTO EN MERCADOS EXTERIORES 

 

 En líneas generales, como viene siendo admitido por la comunidad científica, la 

medida del rendimiento de la empresa nos permitirá evaluar la competitividad de la 

organización en su actuación. Es posible recopilar abundante literatura cuyo objeto de 

estudio se centra en el rendimiento organizativo, sin embargo, también es cierto que no 
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existe consenso acerca de las definiciones del mismo, de las variables a utilizar y de la 

forma de medir de dichas variables. 

 

 Si nos centramos en el campo del marketing internacional y de la medida del 

rendimiento de las expresas en mercados exteriores, los primeros estudios datan de 

principios de la década de los 60, siendo el pionero Tookey (1964) que identifica los 

primeros factores asociados con el éxito exportador. Sin embargo, a pesar de las 

numerosas investigaciones en este campo, constituye una de las áreas menos entendidas 

del marketing internacional (Katsikeas, Leonidou y Morgan, 2000). Esto se debe, en 

parte, a problemas de conceptualización, operacionalización y medida del rendimiento 

exportador (Axinn, 1994; Walters y Samiee, 1990). 

 

 Los primeros trabajos empíricos se centraron principalmente en sintetizar, 

clasificar y determinar el impacto de factores independientes en el rendimiento 

exportador (Madsen, 1987; Aaby y Slater, 1989; Chetty y Hamilton, 1993; Zou y Start, 

1998). Sin embargo, la evaluación conceptual y metodológica de dicho rendimiento  

como variable dependiente en investigaciones empíricas fue ignorada durante mucho 

tiempo, con la excepción del trabajo de Matthyssens y Pauwels (1996), los cuales, 

aunque en profundidad, se centran  sólo en el estudio de unos pocos aspectos de la 

medida del rendimiento. 

 

 Mucho más completo es el trabajo presentado recientemente por Katsikeas, 

Leonidou y Morgan (2000), en el cual, tras una amplia revisión de la literatura existente, 

identifica, revisa y evalúa las variables relacionadas con el rendimiento en los mercados 

exteriores y sus medidas. 

 

 Siguiendo este trabajo, podemos identificar tres tipos de variables: antecedentes, 

variables de influencia  directa y resultados. 

 

Variables antecedentes: Se trata de aspectos relacionados con las características de los 

directivos, factores organizacionales y factores del entorno que afectan indirectamente 

al rendimiento exportador. 
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� Factores directivos: Se incluyen característica demográficas, experiencia, 

actitudes, comportamiento, etc., de los directivos implicados en el proceso de 

internacionalización de la empresa (Leonidou et al., 1998). La forma en que los 

éstos seleccionan, entran y se expanden en los mercados exteriores y el diseño 

de sus estrategias de marketing internacional  afectará, inevitablemente, al 

rendimiento de la firma en esos mercados. Algunos investigadores sugieren que 

cierto perfil de directivo conduce al éxito en los mercados exteriores 

(Evangelista, 1994; Gomez-Mejia, 1988). Sin embargo, con la excepción de 

algunos factores que sistemáticamente muestran un fuerte efecto en el 

rendimiento exportador, como el compromiso personal (McConnel, 1979; 

Simmonds y Smith, 1968), la experiencia profesional (Da Rocha, Christensen y 

Da Cunha, 1990; Dich, Koglmayr y Muller, 1990) y las actitudes para los 

idiomas (Czinkota y Ursic, 1991; Holzmuller y Kasper, 1990), las evidencias 

empíricas de esta vinculación no están suficientemente claras. 

 

� Factores organizacionales: Comprende aspectos demográficos, elementos 

operativos, características de los recursos y metas y objetivos de la firma 

exportadora (Leonidou, 1998). Se ha confirmado empíricamente, que ciertas 

características organizacionales están relacionadas con la obtención de un 

rendimiento exportador superior. Tal es el caso del tamaño de la firma (medido 

en términos de número de empleados, cifra de negocios o activo total) y  de los 

recursos disponibles, encontrándose que las firmas de gran tamaño 

(Christiansen, Da Rocha y Gertner, 1987; Culpan, 1989) y aquéllas con 

adecuados recursos humanos y en I+D (Beamish, Craig y Mclellan, 1993; 

Gomez-Mejía, 1988) rinden mejor en los mercados exteriores. Sin embargo, 

otros factores organizacionales, como características del producto  u objetivos 

corporativos, no se ha demostrado que tengan un efecto significativo en el 

rendimiento exportador (Beamish et al., 1993; Cooper y Kleinschmidt, 1985; 

Gomez-Mejía, 1988). 

 

� Factores del entorno: Se trata de elementos del entorno, tanto de los mercados 

exteriores como del doméstico, en los cuales la empresa opera y  que están más 

allá del control de la organización (Aaby y Slater, 1989). Aunque el papel 

potencial de estos factores en su influencia sobre el rendimiento exportador ha 
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sido tratado ampliamente en la literatura de marketing internacional, hay pocas 

evidencias empíricas que lo confirmen, probablemente debido a la complejidad 

del entorno de los negocios internacionales (Reid, 1987; Rao, 1990; Rao y 

Naidu, 1992). No obstante, dichos factores han sido examinados en el contexto 

de estímulos y/o barreras a la exportación habiéndose demostrado la influencia 

de varios de ellos (condiciones económicas, barreras comerciales y presiones 

competitivas) en el rendimiento de la empresa exportadora. 

 

Variables de influencia directa: Tal como su nombre indica, se trata de variables que 

afectan directamente al rendimiento exportador, incluyendo principalmente objetivos y 

elementos de la estrategia de marketing de la firma. 

 

� Factores objetivo: Están relacionados con el proceso de identificación, selección 

y segmentación internacional (Kotabe y Helsen, 1998). Aunque estos factores 

han recibido una escasa atención desde el punto de vista empírico, siendo 

fundamentalmente dos los más tratados (estrategia de expansión y segmentación 

de los mercados exteriores), se ha encontrado una significativa relación entre 

estas variables y el rendimiento exportador (Amine y Cavusgil, 1986; Lee y 

Yang, 1990;  Donthu y Kim, 1993; Evangelista, 1994). 

 

� Factores estratégicos de marketing: Se refieren a la estrategia de la compañía en 

cuanto a producto, precio, distribución y comunicación en los mercados 

exteriores (Albaum, Strandskov y Duerr, 1998), y son un elemento clave para 

alcanzar un rendimiento superior. Existe un amplio número de estudios que 

examinan la relación entre estrategia de marketing y rendimiento exportador y, 

con algunas excepciones, la relación encontrada es positiva. Concretamente, la 

relación más fuerte se ha encontrado para calidad del producto (Ryans, 1988; 

Louter, Ouwerkerk y Bakker, 1991; Domínguez y Sequeira, 1993), estrategia 

de precios (Namiki, 1994; Styles y Ambler, 1994; Samiee y Anckar, 1998), 

estrategia de distribución (Madsen, 1989; Beamish et al. 1993; Cavusgil y 

Zou, 1994) y publicidad (Amine y Cavusgil, 1986; Fraser y Hite, 1990; Styles y 

Ambler, 1994). 
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Variables resultado: Shoham (1996) establece un modelo en el que el rendimiento 

exportador es una variable dependiente que define como el resultado de las actividades 

de la organización en los mercados exteriores. Existes dos formas principales de medir 

el rendimiento exportador: medidas económicas (medidas de tipo financiero tales como 

ventas, beneficios y cuotas de mercado) y medidas no económicas ( relacionadas con 

el producto, el mercado, la experiencia adquirida, etc.) (Cavusgil y Zou, 1994; 

Matthyssens y Pauwels, 1996), a las que podemos añadir también medidas genéricas.  

La mayoría de las variables antecedentes y de las variables de influencia directa  se 

relaciona con medidas económicas del rendimiento, especialmente  con la propensión 

exportadora (porcentaje de las ventas correspondientes a la exportación con respecto al 

total de ventas de la empresa), con el crecimiento de las exportaciones y con la 

rentabilidad exportadora, siendo las medidas económicas las que con más frecuencia se 

utilizan (Katsikeas, Leonidou y Morgan, 2000). Veamos, a continuación, una breve 

descripción de estos distintos tipos de medida. 

 

Medidas económicas:  

 

� Medidas relacionadas con las ventas: Son las utilizadas más frecuentemente 

para  valorar el rendimiento exportador. La más común es la propensión 

exportadora que, sin embargo, ha sido criticada por no reflejar la dimensión 

competitiva del éxito exportador (Kirpalani y Balcome, 1987). Otra medida 

ampliamente empleada y con éxito como indicador es el crecimiento de las 

exportaciones, pero hay que tener precaución en su uso, pues se puede exagerar 

el rendimiento  a causa de una escalada de precios y/o de un mercado en 

crecimiento, o disminuirlo a causa del efecto de la curva de experiencia y el 

deterioro de la demanda (Kirpalani y Balcome, 1987). 

 

� Medidas relacionadas con el beneficio: En este grupo, la  rentabilidad de 

las exportaciones y su  crecimiento han sido las más investigadas y citadas  

como objetivo de las exportaciones de la firma (Aaby y Slater, 1989). Así 

mismo, la contribución de las exportación a los beneficios (porcentaje de los 

beneficios de la empresa debidos a la exportación) ha recibido bastante atención 

en los trabajos empíricos, aunque podemos decir que adolece de la misma 

limitación que hemos mencionado para la propensión exportadora. Por otra 
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parte, el margen de beneficios de la exportación y su crecimiento, son 

raramente utilizados debido a las dificultades que plantea su medición. En 

general este tipo de medidas es criticada porque puede no haber certeza en la 

determinación de los beneficios asociados a la exportación (Samiee y Anckar, 

1998). 

 

� Medidas relacionadas con la cuota de mercado: Pertenecen a esta categoría 

la cuota de mercado de exportación y su crecimiento. Son raramente 

empleadas debido a la dificultad de su determinación,  especialmente en el caso 

de pequeñas compañías que operan en nichos de mercado. Además, estas 

medidas pueden indicar el progreso de la competitividad de la firma más que el 

incremento de las exportaciones debido al crecimiento del mercado (Kirpalani y 

Balcome, 1987).  

 

Medidas no económicas:   

 

� Medidas relacionadas con el mercado: Distintas medidas se identifican en 

este grupo, tales como número de mercados en los que se opera,  penetración 

en el mercado de exportación, acceso nuevos mercados, contribución de la 

exportación al desarrollo del mercado, etc., siendo la primera la más 

ampliamente estudiada. Sin embargo, algunos autores sugieren que el número de 

mercados en los que se opera no es un fin en sí mismo, sino que es algo 

contingente con una determinada empresa, producto, mercado y factores de 

marketing (Piercy, 1982). 

 

� Medidas relacionadas con el producto: Se refieren al número de nuevos 

productos exportados, la proporción  de la línea de productos exportados o la 

contribución de la exportación al desarrollo de productos. Aunque raramente son 

empleadas, estas medidas se justifican porque el producto y su rendimiento son 

un elemento esencial en cualquier estrategia de marketing internacional. 

 

� Otras medidas:  Se han encontrado en algunos trabajos otro tipo de medidas 

no económicas tales como la contribución de la exportación a las economías de 

escala y a la reputación de la empresa (Raven, McCullough y Tansuhaj, 1994), el 
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número de transacciones de exportación (Culpan, 1989), y la proyección del 

compromiso exportador (Diamantopoulos y  Schlegelmich, 1994). 

 

 Medidas genéricas: Algunos investigadores eligen aproximaciones más generales para 

medir el rendimiento de las exportaciones. Una de las más comunes es el grado de 

satisfacción de los directivos con las actividades de exportación, que va a ser 

determinante para las siguientes actuaciones de la compañía en los mercados exteriores. 

Otra medida genérica es la percepción del éxito en las exportaciones y el grado en el 

que los objetivos de exportación son alcanzados. Obviamente, se trata de medidas muy 

subjetivas y difíciles de determinar. 

 

 Una vez expuestos los distintos tipos de medidas, nos mostramos de acuerdo con 

Katsikeas, Leonidou y Morgan (2000), en que la elección de la forma de medir el éxito 

exportador depende de una serie de factores contextuales: el método de investigación 

específico, la habilidad  de los investigadores para superar los problemas de medición, 

el tipo concreto de negocio (la idiosincrasia de la organización y los factores del 

entorno), el tipo de consumidor al que se dirige, etc. Esto implica la necesidad de 

adoptar una aproximación contingente en la selección de una o más medidas concretas 

adaptadas a las circunstancias del caso a investigar (Kamath et al.1987). 

 

 Por otra parte, parece haber una alta relación entre los indicadores económicos y 

los no económicos (Shoham, 1998). Ello nos lleva a la conclusión de que el  

rendimiento exportador es un fenómeno con múltiples facetas, por lo que es necesario el 

uso de un conjunto de medidas que nos evalúen el mismo desde diversos ángulos, 

minimizando así las limitaciones que puedan tener individualmente cada una de ellas 

(Evangelista, 1994). 

 

 En este sentido se expresan Katsikeas et al.(2000), cuando dicen que “desde una 

perspectiva operacional, la clave debe ser el uso de una multidimensional 

conceptualización y operacionalización del rendimiento exportador, examinando las 

relaciones entre distintas dimensiones, adoptando múltiples estructuras de referencia 

que revelen el impacto del rendimiento desde diferentes ángulos, y utilizando 

simultáneamente indicadores orientados hacia la propia empresa, hacia los 

competidores y hacia los consumidores”. 



Capítulo II : La Internacionalización de la Empresa 

133                                  
  

 

 La selección de medidas apropiadas del rendimiento puede ser un aspecto clave 

que facilite el aprendizaje organizacional en las operaciones en mercados exteriores 

(Menon y Varadarajan, 1992), proporcionando un feedback en la formulación de las 

estrategias de marketing y ayudando a los directivos a adoptar las oportunas acciones 

correctivas. 
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3.1 MARCO TEÓRICO 
 
 

El marco teórico de una investigación se materializa en un modelo cognitivo que 

comprende un conjunto de conceptos y constructos y sus interrelaciones, las cuales 

tratan de representar el sistema objeto de estudio. La construcción de este marco, que se 

fundamenta en los presupuestos teóricos existentes, tiene por finalidad la explicación de 

la realidad que es objeto de atención. 

 

De acuerdo a esta idea, en el presente capítulo nos centramos en exponer el 

marco teórico en el que basamos nuestra investigación sobre la relación entre la 

orientación al mercado y el proceso de internacionalización de las empresas y su 

influencia en el rendimiento en los mercados exteriores de dichas empresas. Tomando 

como referencia este marco, trataremos de explicar y justificar el modelo que 

proponemos para estudiar estas relaciones pasando, seguidamente, a formular las 

hipótesis que planteamos en esta investigación. 

 

3.1.1   LA ORIENTACIÓN AL MERCADO Y EL PROCESO DE 

INTERNACIONALIZACIÓN DE LA EMPRESA 

 

 El crecimiento del comercio internacional es un hecho suficientemente conocido 

que se manifiesta no sólo a nivel macroeconómico en la importancia que adquiere su 

participación en el PNB mundial, sino también a nivel microeconómico con el aumento 

de las operaciones internacionales en la cuenta de resultados de las empresas. La 

internacionalización de la empresa viene motivada por las oportunidades que ofrecen 

los mercados exteriores pero, en ocasiones, también por las amenazas de una 

competencia internacional creciente en los mercados nacionales. 

 

 Las firmas que operan a nivel internacional están expuestas a un entorno 

competitivo, económico, cultural, legal y político que puede ser muy diferente al de su 

mercado doméstico. Dado que dicho entorno puede ser muy complejo, los 

requerimientos de información pueden incrementarse rápidamente para las empresas 
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que operan a nivel internacional, introduciendo problemas que no necesariamente 

aparecen en su entorno doméstico. 

 

 Si tenemos en cuenta, además, el intenso proceso de cambio tecnológico, la 

aceleración del ciclo de vida del producto, el fenómeno de la globalización de los 

mercados y las nuevas y más dinámicas formas de competencia entre las empresas, todo 

ello  hace acrecentar la importancia de la estrategia seguida por estas firmas. 

 

 El éxito competitivo  de la empresa vendrá dado por su capacidad para generar y 

sostener rendimientos superiores a sus rivales. El objetivo que, por consiguiente, debe 

guiar toda definición estratégica, tanto en los mercados nacionales como en los 

mercados internacionales, es propiciar el máximo rendimiento que se derive de las 

ventajas competitivas de la empresa. 

 

 Las empresas orientadas al mercado obtienen información sobre las necesidades 

actuales y latentes de los cliente actuales y potenciales de la misma y tratan tanto de 

conocer, como de anticipar las actuaciones de los competidores, analizando su entorno, 

de modo que estos datos puedan ser estudiados colectivamente por la organización con 

la finalidad de crear y mantener una oferta que genere mayor valor, creando así ventajas 

competitivas para la misma (Slater, 1996). El objetivo final de la organización orientada 

al mercado es reaccionar ante las necesidades del mercado y anticiparse a las mismas 

con una oferta  más satisfactoria que sus competidores. 

 

 Las firmas que están orientadas al mercado deberían reconocer y responder 

mejor a los cambios globales y a las oportunidades de su entorno competitivo. Por tanto, 

la orientación al mercado proporciona una estructura teórica para explicar la 

internacionalización de las empresas, dando una perspectiva integrada para evaluar el 

rendimiento  y considerando la capacidad de la organización para predecir, reaccionar y 

capitalizar los cambios en su entorno.  

 

La noción de que la orientación al mercado es una variable crucial respecto del 

rendimiento de los negocios ha sido objeto de amplio acuerdo en la última década. Con 

relación a los mercados domésticos existe un fuerte soporte empírico que sugiere esta 
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relación positiva entre orientación al mercado y el rendimiento (Jaworski y Kohli, 1993;  

Pitt, Caruana y Berthon, 1996; Deshpandé y Farley, 1999; Slater y Narver, 2000). Sin 

embargo, la atención de la literatura se ha centrado básicamente en el contexto 

doméstico. Sólo en los últimos años algunas investigaciones han explorado temas 

relacionados con la orientación al mercado en un contexto internacional (Dalgic, 1994; 

Diamantopoulos y Cadogan, 1996; Cadogan, Diamantopoulos y Montanges, 1999; 

Know y Hu, 2000; Sundquist et al. 2000). 

 

En el sentido anterior es interesante destacar el trabajo que Ngansathil (2001) 

realiza comparando la influencia de la orientación al mercado sobre el rendimiento de 

los negocios, en el contexto doméstico y en los mercados exteriores, de una muestra de 

firmas tailandesas. Sus resultados indican que la orientación al mercado es un 

importante determinante del rendimiento y la satisfacción de los consumidores en los 

mercados de exportación. Las actividades de orientación al mercado ayudan a los 

directivos a obtener confianza en la apropiada aplicación de las estrategias de marketing 

en los mercados exteriores. Los resultados de su estudio sugieren que la orientación al 

mercado es importante para que la organización aprecie las condiciones del entorno 

(turbulencia del mercado, turbulencia tecnológica y poder comprador) en tales 

operaciones. Además, el estudio revela que la orientación al mercado es especialmente 

importante bajo las condiciones de alta intensidad competitiva que aparecen en los 

mercados internacionales. 

 

 La orientación al mercado se nos revela, por tanto, como un marco teórico en 

que podemos encuadrar el estudio del proceso de internacionalización de las empresas, 

para analizar su influencia en el desarrollo de éste y su papel en el rendimiento obtenido 

en los mercados exteriores. 

 

 Basándonos en la revisión de la literatura, que tanto sobre orientación al 

mercado como sobre el proceso de internacionalización  de la empresa, hemos realizado 

en los capítulos precedentes, y tras una profunda reflexión acerca de los distintos 

enfoques presentados, vamos a exponer a continuación aquellos que hemos encontrado 

más adecuados  para fundamentar el modelo que proponemos  en nuestra investigación. 
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� Orientación al mercado.  Las aproximaciones al concepto de orientación al 

mercado  se han efectuado básicamente desde dos perspectivas: una primera en la que 

predomina la visión de la orientación al mercado como un aspecto cultural o parte 

integrante de la cultura organizativa de la empresa y en la que es asumida como 

filosofía de gestión integral, y una segunda, en la que la orientación al mercado es vista 

desde una concepción operativa o comportamental, de modo que se identifica con una 

serie de actuaciones o comportamientos específicos. 

 

Consideramos que el concepto de orientación al mercado debe ser contemplado 

a la luz de ambos planteamientos, siendo las dos perspectivas necesarias y no 

excluyentes. Ello nos lleva a la consideración de la orientación al mercado como un 

recurso intangible, una habilidad, una capacidad, que proporciona el compromiso y la 

información necesarios para el desarrollo de una oferta de valor que satisfaga 

plenamente las necesidades y preferencias del público objetivo, convirtiéndose, de este 

modo, en fuente de ventaja competitiva sostenible que redunde en mejores y superiores 

resultados. 

 

No obstante, fundamentamos nuestra investigación en la perspectiva 

comportamental de la orientación al mercado. Adoptamos la aproximación conceptual y 

operacional de Kohli y Jaworski (1990) porque ésta ha sido extensamente validada 

(Kohli et al., 1993; Siguaw y Diamantopoulos, 1995), se centra en comportamientos 

específicos que facilitan la exactitud en la operacionalización (Jaworki y Kohli, 1993) y 

ha sido de probada aplicación en contextos político-económicos y culturales diversos 

(Selnes et al., 1996). 

 

  La perspectiva operativa implica la definición del concepto de orientación al 

mercado señalando las actividades que deben ser ejecutadas en la organización de 

acuerdo con los planteamientos precedentes. Según esta perspectiva, las organizaciones 

que deseen orientarse al mercado deberán llevar a cabo un conjunto de actuaciones 

sobre su mercado dirigidas a que sus integrantes perciban que están recibiendo una 

oferta global más valiosa que la que puede obtener de otros competidores, y que 

permitan la permanencia, de un modo ventajoso en dicho mercado. Kohli y Jaworki 

(1990), tal como ya hemos apuntado en el primer capítulo, describen los tres tipos de 

actividades que deben caracterizar una organización orientada al mercado como: 



Capítulo III: Marco Teórico: Modelo Propuesto y Planteamiento de Hipótesis 

139                                  
  

 

generación de inteligencia de mercado, diseminación interna de dicha inteligencia y 

desarrollo y puesta en práctica de una respuesta organizativa coordinada dirigida al 

mercado. 

 

Mediante  estas actividades, las firmas orientadas al mercado responden a su 

entorno y persiguen las oportunidades emergentes del mismo, es posible que muchas de 

tales oportunidades respondan a las fuerzas de la globalización, expandiendo sus 

actividades a mercados exteriores (Bloodgood et al.,1996). Cuando las firmas se 

internacionalizan, deben cosechar información de los mercados exteriores, es decir, 

generar inteligencia de esos mercados, diseminar internamente dicha información e 

implantar una respuesta, haciendo los cambios apropiados para perseguir las 

oportunidades exteriores (Knight, 2000). 

 

� Internacionalización de la empresa.  En los últimos años se ha puesto de 

manifiesto un gran interés por la investigación del proceso de internacionalización de 

las empresas. Tal como hemos descrito en el capítulo II, son varios los enfoques desde 

los que se ha abordado esta cuestión. Merecen nuestra especial atención aquellos 

basados en la teoría del comportamiento, que describen la internacionalización como un 

proceso de aprendizaje proporcionado por las actuaciones internacionales pasadas, de 

las que se obtiene la experiencia necesaria para impulsar una senda futura de 

crecimiento. Estamos  hablando  del  modelo  desarrollado   por Johanson  y  Vahlne (el 

modelo de Uppsala, 1977, 1990) y del modelo de innovación (Bilkey y Tesar, 1977; 

Cavusgil, 1980, 1984; Czinkota, 1982; Reid, 1983; Leonidou y Katsikeas, 1996). 

 

Ambas perspectivas vienen a coincidir en la idea de que la internacionalización 

es un proceso evolutivo en el que las empresas desarrollan niveles crecientes de 

compromiso hacia los mercados exteriores a medida que avanza por una serie de fases 

secuenciales, mediante la toma de decisiones acumulativas (Root, 1987; Brooke, 1986). 

La experiencia se convierte en un factor esencial en cuanto que reduce los niveles de 

incertidumbre y riesgo que supone toda decisión de expansión exterior, de ahí la 

semejanza existente entre internacionalización e innovación.  

 

En definitiva, tal como describimos en el capítulo precedente, la 

internacionalización, bajo esta perspectiva, supone para la empresa un proceso de 
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aprendizaje continuo sobre las formas de competir en el panorama internacional, el cual 

requiere tiempo e implica riesgos. Este aprendizaje se asienta en la organización en 

forma de experiencia acumulada, factor clave en el desarrollo gradual del ámbito 

geográfico de la empresa. A medida que la empresa avanza en su proceso de 

internacionalización los recursos comprometidos aumentan. Este creciente compromiso 

de recursos presenta, además, un carácter fuertemente irreversible, lo que obliga a la 

organización a implicarse cada vez más en el proceso. 

 

Existe una gran cantidad de publicaciones que han tomado como base la teoría 

del comportamiento y del proceso gradual de aprendizaje aplicados al proceso de 

internacionalización de la firma (Wiedersheim-Paul, Olson y Welch, 1978; Reid, 1984; 

Root, 1987; Sharma y Johanson, 1987; Kogut y Sing, 1988; Beamish, 1990; Erramilli, 

1990, 1991; Erramilli y Rao, 1990,1993; Hirsch, 1993; Calof y Beamish, 1995; 

Eriksson, Johanson, Majkgard y Sharma, 1997;  Chetty y Eriksson, 1998; Forsgren, 

2000, 2001). 

 

A pesar de las críticas que se han vertido sobre el enfoque secuencial (ver  

capítulo II, epígrafe 3.2.4.), diversos autores han confirmado su utilidad cuando se 

analiza la internacionalización de empresas de pequeño y mediano tamaño ( Westhead, 

Wright, Ucbasaran y Martin, 2001; Gankema, Snuif y Zwart, 2000). Esta es una de las 

razones que nos han movido ha escoger dicho enfoque como marco teórico de nuestra 

investigación, ya que, según veremos más adelante, la muestra seleccionada está 

compuesta por empresas de este tipo.  

 

Otro importante motivo lo constituye el hecho de que para estas empresas, que 

suelen encontrarse en las primeras etapas del proceso de internacionalización, la falta de 

conocimiento del mercado y los recursos disponibles suponen una importante fuerza 

constrictora en su desarrollo exterior, aspectos estos que hacen especialmente útil la 

aplicación del enfoque secuencial (Forsgren, 1989; Andersson, 2000). 

 

3.2. MODELO PROPUESTO Y FORMULACIÓN DE HIPÓTESIS. 

 

 A la luz de los argumentos expuestos,  concebimos la orientación al mercado 

como un recurso intangible capaz de generar ventajas competitivas sostenibles, de tal 
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forma que capacita a la empresa para generar una oferta de mayor valor para el cliente, 

haciendo posible la obtención de un rendimiento superior. Las firmas que están 

orientadas al mercado deben reconocer y responder mejor a los cambios globales y 

oportunidades en su entorno. Por lo tanto, la orientación al mercado proporciona una 

estructura teórica para explicar el rendimiento en mercados exteriores, evaluando la 

habilidad de la organización para predecir, reaccionar y capitalizar los cambios en su 

entorno (Rose y Shoham, 2002). 

 

 Teniendo en cuenta todo lo anterior, la hipótesis básica que orienta  nuestra 

investigación se concreta en que la orientación al mercado favorece el proceso de 

internacionalización de las empresas, lo cual se traduce en la obtención de un mayor 

rendimiento en los mercados exteriores.  En base a esto el modelo que proponemos se 

explicita en la figura 20. 

 
Figura 20 
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� Hipótesis relativa a la relación entre la orientación al mercado y el 

rendimiento. 

 

 La existencia de una relación positiva entre el rendimiento obtenido por una 

empresa y su grado de orientación al mercado ha sido una hipótesis tradicionalmente 

asociada a las investigaciones de orientación al mercado, aunque se percibe una 

importante falta de acuerdo entre los distintos autores en lo que respecta a la medida de 

la cuantificación de rendimiento a emplear. Existen muchos antecedentes empíricos de 

esta relación por lo que haremos referencia a los más sobresalientes. Debemos destacar 

en primer lugar el trabajo de Narver y Slater (1990) en el que prueban la relación 

positiva entre la rentabilidad y el grado de orientación al mercado, aunque los resultados 

alcanzados en su estudio son complejos y pueden necesitar un análisis más detallado. 

Asimismo, y desde una perspectiva estratégica, el estudio de Ruekert (1992) establece 

también la existencia de la referida relación. Por su parte Chang y Chen (1994) afirman 

que la orientación al mercado tiene un doble efecto sobre la  rentabilidad,  uno directo  y  

otro  indirecto  a través  de la  calidad total.   Asimismo, Pelham (1993) obtiene un 

resultado positivo en la contrastación de esta relación, pero señala que los efectos de la 

orientación al mercado sobre la rentabilidad no se manifiestan directamente, sino a 

través de variables intermedias, tales como la calidad relativa del producto, la tasa de 

retención de clientes, el éxito de nuevos productos, el crecimiento de las ventas, etc. 

Deng y Dart (1994) realizan un estudio sobre una base multisectorial de 248 compañías. 

A los tres elementos  sugeridos por Narver y Slater (1990 y 1993) –cliente, competencia 

y coordinación e integración funcional- añaden la orientación al beneficio como cuarto 

pilar identificable de la orientación al mercado. Obtienen igualmente una relación 

positiva entre orientación al mercado y resultados empresariales, llamando la atención 

que a los indicadores financieros y operativos más comunes de medida del rendimiento 

–estimados de forma subjetiva-, añadan la previsión del volumen de ventas potenciales 

como criterio de selección del mercado-meta.  

 

Por otra parte, debemos destacar el trabajo de Rivera (1995) y de Ladó (1995) 

que prueban la existencia de la relación comentada con estudios empíricos en el sector 

financiero. Más recientemente, Alvarez et al.(1999) han efectuado una investigación en 

entidades privadas no lucrativas. Desde el punto de vista del rendimiento, su objetivo ha 

consistido en contrastar si la orientación al mercado implica mejores resultados en su 
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relación con beneficiarios y donantes. Los indicadores de medida de resultados se han 

basado en el número de asociados, presupuesto y actividades. El estudio ha permitido 

observar a estos autores que aquellas organizaciones que han asumido un mayor grado 

de orientación al mercado son las que han gozado de mejor evolución en el número de 

actividades desarrolladas a lo largo del año. Por su parte, Baker y Sinkula (1999) en un 

trabajo que trata de estudiar la relación existente entre orientación al aprendizaje, 

orientación al mercado y rendimiento empresarial,  confirmaron una relación positiva y 

significativa entre la orientación al mercado y el rendimiento utilizando como 

indicadores del mismo la evolución de la cuota de mercado, el rendimiento global y el 

éxito en el desarrollo de nuevos productos.  

 

 Recientes investigaciones han examinado también las consecuencias de la 

orientación al mercado en el rendimiento de la empresa en un contexto internacional 

(Greenley, 1995; Diamantopoulos y Hart, 1993). Así, Rose y Shoham (2002) relacionan  

de forma positiva la orientación al mercado con el rendimiento cuando medimos éste 

como crecimiento de las ventas de exportación  y crecimiento del beneficio de las 

exportaciones. Por su parte otros investigadores sugieren que la orientación al mercado 

y la orientación a los mercados de exportación (Thirkell y Dau,  1998; Cadogan y Paul, 

1999) están positivamente relacionados con el rendimiento exportador medido mediante 

un índice simple y de forma global, respectivamente.  

 

 En base a lo anterior, establecemos la siguiente hipótesis: 

 

  

  

 

 

 

� Hipótesis relativas a la relación entre la orientación al mercado y las 

variables determinantes del proceso de internacionalización. 

 

La orientación al mercado promueve la comprensión y gestión de la información 

sobre los clientes de la empresa, competidores y fuerzas del entorno, de modo que 

pueda ser tratada colectivamente por los miembros de la organización con la finalidad 

H1 : La orientación al mercado tiene efectos directos positivos 
sobre el rendimiento de la empresa en los mercados exteriores. 
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de crecer y mantener una oferta que genere mayor valor. Desde esta perspectiva una 

empresa orientada al mercado es una empresa orientada al aprendizaje (Tuominen, 

Möller y Rajala, 1997), fortaleciéndose sus creencias y comportamientos orientados al 

mercado por los principios del aprendizaje organizativo (Jaworski y Kohli, 1996). 

Ambas orientaciones permiten obtener una visión anticipada de los recursos que serán 

necesarios para competir, de forma que constituyen la mejor base posible para obtener 

ventajas competitivas en cualquier contexto de mercado (Slater, 1996). 

 

En este sentido se expresa Lambin (1995) cuando dice que las empresas 

orientadas al   mercado  deben  consignar  recursos  humanos  y  materiales para recabar 

información sobre las expectativas, deseos y comportamientos de todos los agentes 

externos con los que interactúa. 

 

Ello hace que las empresas orientadas al mercado tengan capacidades superiores 

de sensibilidad al mercado y de relación con los consumidores y fuerzas del entorno. 

Puesto que las capacidades se manifiestan en actividades típicas, tales como la 

generación de información y su diseminación, que posibilitan proporcionar ese valor 

superior a los consumidores, la orientación al mercado representa una “capacidad” y su 

aplicación dinámica permite mejorar las habilidades poseídas en la empresa y acumular 

nuevos conocimientos (Varela , Gutierrez y Antón, 1998) que se incorporan a la 

memoria organizativa (Slater y Narver, 1995). 

 

Como Slater y Narver (1995) señalan, en el contexto internacional esto se puede 

traducir en que cuanto más orientada al mercado está la firma, más habrá aprendido 

como aprender. 

 

Estos argumentos nos permiten establecer la siguiente hipótesis: 

 

 

 

 

 

 

H2 : La orientación al mercado tiene efectos  positivos sobre la 
adquisición de conocimientos de la empresa en los mercados 
exteriores. 
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 Tal como acabamos de mencionar, una empresa orientada al mercado es una 

empresa orientada al aprendizaje  (Tuominen, Möller y Rajala, 1997). Entre los 

beneficios del aprendizaje organizativo se citan que establece un vínculo entre la 

empresa y su entorno que permite un comportamiento más proactivo que reactivo. Así, 

la orientación al aprendizaje busca anticipar los posibles cambios futuros del mercado, 

preparando, de este modo la reacción de la empresa y evitando convulsiones (Day, 

1994b; Sinkula, 1994).  Por otra parte, el deseo de aprender y conocer conlleva el 

establecimiento de relaciones con los clientes, proveedores y otros agentes del mercado, 

de forma que se generen actitudes favorables hacia la colaboración y hacia la solución 

de conflictos cuando ocurren hechos imprevistos (Webster, 1992). La flexibilidad 

inherente a las organizaciones orientadas al aprendizaje ( y, por tanto, al mercado) les 

permite una adaptación rápida ante las nuevas oportunidades del mercado (Slater y 

Narver, 1995).  Este comportamiento ayuda a percibir y comprender la  complejidad del 

entorno, y evita que se pueda producir un estancamiento en las decisiones estratégicas 

(Álvarez, 2000). 

 

En este sentido se expresan Slater y Narver (1996) cuando dicen que la mayor 

capacidad de las empresas orientadas al mercado para conocer su entorno les permite 

enfrentarse a menores riesgos en su comportamiento estratégico, por lo que no necesitan 

asumirlos sistemáticamente, sino que disponen de información que les permite guiar su 

comportamiento sin necesidad de amenazar su rendimiento. Pensamos, por 

consiguiente, que en una empresa orientada al mercado existirá una menor precepción 

de incertidumbre con respecto al entorno en que desarrolla sus actividades debido al 

mayor conocimiento que poseerá de los mercados exteriores con los que trabaje.  

 

 Apoyándonos en los razonamientos expuestos proponemos la siguiente 

hipótesis: 

 

  

 

 

 

 

 

H3 : La orientación al mercado influye de forma negativa en la 
percepción de la incertidumbre  en los mercados exteriores. 
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 Una empresa orientada al mercado trata de satisfacer las necesidades y 

preferencias del mismo mejor que su competencia. Esto debe concretarse en la 

elaboración de planes estratégicos, que para ser eficaces requieren una serie de cambios 

que conduzcan a la empresa a estados futuros deseados. Se establece entonces un 

proceso organizativo que recoge los pasos necesarios para dar lugar a los cambios 

estructurales estratégicos que permitan el acoplamiento entre las distintas áreas de la 

organización  intentando adaptar los recursos y el personal según su especialización 

para el mejor cumplimiento de los objetivos (Rubio, 1998).  

 

Esto nos lleva a pensar que la orientación al mercado favorece el compromiso de 

la empresa con el mercado en el que actúa, por lo que formulamos la siguiente hipótesis: 

  

 

 

 

 

� Hipótesis relativas al proceso de internacionalización. 

 

En el proceso de internacionalización las empresas se enfrentan a entornos 

dinámicos e inciertos, en estos casos, la habilidad para aprender y adaptarse es 

fundamental para el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles. En este sentido, el 

aprendizaje organizativo implica la mejora de la capacidad de respuesta de la empresa a 

través del desarrollo de un mayor conocimiento y una mejor comprensión del entorno 

(Fiol y Lyles, 1985; Sinkula, 1994). 

 

Según Forsgren (2000), adquirir conocimiento es más una cuestión de ser activo 

en el nuevo entorno que de coleccionar y analizar información. Operando en el mercado 

la firma no sólo adquiere información acerca del mismo, sino que incluso llega a 

conectar más con el mercado de tal forma que es difícil usar sus recursos para otros 

propósitos17(lo que viene a reforzar  la hipótesis H4 formulada en el párrafo anterior). 

 

                                                 
17 Hadjikhani (1997) ha acuñado la expresión “compromiso intangible” cuando analiza este fenómeno. 

H4 : La orientación al mercado influye de forma positiva en la 
adquisición de compromiso  con los mercados exteriores. 
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Por otra parte, cuanto más conoce la firma sobre del mercado en el que opera, 

menor es la incertidumbre sobre sus operaciones en el mismo y, por tanto, mayor el 

nivel de inversiones que estará dispuesta a realizar en ese mercado (Forsgrem, 2000, 

2001;  Johanson y Vahlne, 1990). Esta secuencia se representa en la figura 21. 

 

                                                  

                                                 Figura 21 
Fuente: Forsgren (2001/1) 

 

 

 De esta forma, siguiendo el enfoque secuencial, la internacionalización de la 

empresa se desarrolla de forma gradual siguiendo un proceso compuesto por un 

conjunto de decisiones y actuaciones acumulativas. 

  

 Partiendo de estos argumentos proponemos las siguientes hipótesis: 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

H5 : La adquisición de conocimiento sobre el mercado exterior en 
el que se opera influye de forma negativa en la percepción de la 
incertidumbre en ese mercado. 

H6 : La percepción de la incertidumbre al operar en un mercado 
exterior influye de forma negativa en el compromiso adquirido 
con ese mercado. 

CONOCIMIENTO  TÁCITO

PERCEPCIÓN  INCERTIDUMBRE

CONOCIMIENTO  EXPERIMENTAL

COMPROMISO  INCREMENTAL

+
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+
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� Hipótesis relativas a la relación entre las variables determinantes del 

proceso de internacionalización y el rendimiento. 

 

Tal como hemos descrito en el capítulo anterior, según el enfoque secuencial, la 

internacionalización supone para la empresa un proceso de aprendizaje continuo sobre 

las formas de competir en el panorama internacional, el cual requiere tiempo e implica 

riesgos. En suma, se trata de una cadena acción–experiencia-acción, en la que el 

resultado de cada iteración es un incremento de la implicación de la empresa con sus 

actividades internacionales. 

 

Los procesos mediante los cuales las firmas aprenden acerca de los nuevos 

mercados internacionales tienen un importante impacto en su comportamiento de 

expansión exterior y en sus resultados (Lord y Ranft, 2000), ya que un creciente 

conocimiento de un mercado exterior reduce los costes y la incertidumbre de operar en 

dicho mercado (Buckley y Casson, 1981) y debe, por tanto, incrementar la rentabilidad 

de las inversiones hechas en el mismo (Benito y Gripsrud, 1992). En este sentido se 

expresa Tsang (1999) cuando dice que si una empresa multinacional aprende de sus 

actividades internacionales debería ser capaz de gestionar sus operaciones exteriores 

más eficientemente. 

 

Partiendo de estos razonamientos formulamos la siguiente hipótesis: 

 

 

 

 

 

 

Ghemawat (1991) define el compromiso como “la tendencia de una 

organización en persistir con su curso de acción o estrategias”. El compromiso con el 

mercado es, por tanto, la tendencia de la organización en persistir con sus estrategias en 

un particular mercado. Según Pauwels y Matthyssens (1999) es una de las más 

importantes variables en la explicación del rendimiento exportador. Cavusgil y Zou 

(1994), en el contexto norteamericano, y Louter,  Ouwerkerk y Bakker, (1991) en el 

H7 : La adquisición de conocimiento sobre el mercado exterior en 
el que se opera influye de forma positiva en el rendimiento 
obtenido en ese mercado. 
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europeo, ilustran convincentemente la relación positiva entre el compromiso con el 

mercado y el rendimiento exportador. 

 

Pensamos, por tanto, que una creciente internacionalización,  fruto de decisiones 

incrementales con aumento del compromiso en el mercado exterior, da como resultado 

una mejora en la rentabilidad obtenida en el mismo, tal como evidencian Gerlinger, 

Beamish y Da Costa (1989). Por ello proponemos la siguiente hipótesis: 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

H8 : Un creciente compromiso con el mercado exterior en el que se 
opera influye de forma positiva en el rendimiento obtenido en ese 
mercado. 
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 Una vez establecido el marco teórico en el que sustentamos nuestra 

investigación abordamos, en esta segunda parte, la investigación empírica con la que 

pretendemos contrastar el modelo y las hipótesis que hemos planteado. 

 

 En este capítulo vamos a definir y aclarar cuestiones metodológicas relativas a la 

investigación empírica. Así, en primer lugar, explicitaremos el objetivo y el plan que 

orienta esta investigación. 

 

 Seguidamente definiremos las variables que son objeto de estudio y las escalas 

utilizadas para medirlas. A continuación especificaremos el escenario de la 

investigación, concretando el universo estudiado y la muestra correspondiente. Por 

último, haremos referencia a las técnicas de análisis de datos más relevantes que 

utilizaremos en nuestro trabajo. 

 

4.1   OBJETIVOS Y PLANIFICACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN 

 

El análisis de la literatura que hemos realizado (capítulos I y II), nos ha 

permitido establecer un modelo (capítulo III) en el que se plantea la relación entre la 

orientación al mercado de una empresa y su proceso de internacionalización con la 

consiguiente influencia en los resultados. El objetivo de nuestra investigación es 

precisamente contrastar ese modelo y las hipótesis propuestas. 

 

Nuestra unidad de análisis es la empresa, y en nuestra investigación trataremos 

de medir las variables implicadas en nuestro modelo y cuantificar las relaciones 

entre ellas en un estado natural. Esto implica que, a través del trabajo de campo y un 

cuestionario diseñado ad-hoc, captaremos la información necesaria con una consulta 

directa. En esta consulta, el informador clave debe ser una persona de la alta 

dirección de la empresa. 

 

Hemos de prestar atención a dos requisitos que, de forma general, debe cumplir 

toda investigación empírica: la integridad de los datos y su capacidad confirmatoria. 

El primero de ellos se refiere a las características de la investigación, las cuales 
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afectan al error y al sesgo de los resultados, siendo a este respecto esenciales los 

conceptos de fiabilidad y validez. Por su parte, la capacidad de confirmación alude 

al grado de generalización de los resultados, debiéndose prestar atención a aspectos 

metodológicos tales como las medidas, los métodos muestrales, el escenario o el 

horizonte temporal, que pueden condicionar la generalización de los resultados 

alcanzados en la investigación a otros contextos. Es difícil cumplimentar a la vez 

estos dos requisitos, por lo que se trata de buscar un equilibrio entre ambos. 

 

En este sentido, los estudios cualitativos parecen más adecuados para 

proporcionar niveles elevados de confirmación o de riqueza contextual, mientras 

que los cuantitativos inciden sobre todo en el requisito de integridad. En nuestro 

caso, teniendo en cuenta la naturaleza de la investigación, el objetivo perseguido por 

la misma y los antecedentes empíricos existentes, parece más apropiado emplear un 

estudio cuantitativo con un enfoque exploratorio y causal: nos proponemos estudiar 

las relaciones entre las variables y la naturaleza de la misma en aquellos casos en los 

que partimos de suficientes evidencias empíricas, y en otros obtener evidencias 

preliminares que nos sirvan de indicios para posteriores planteamientos. 

 

Otra de las cuestiones a considerar es la relativa a la dimensión temporal de la 

investigación. Si bien hemos puesto de manifiesto, en la primera parte de este 

trabajo, el alto grado de consenso sobre que los efectos de la orientación al mercado 

son a largo plazo, limitaciones presupuestarias y razones de tipo práctico han hecho 

que optemos por un enfoque sincrónico o de corte transversal, aunque en algunas de 

las variables implicadas en nuestro modelo hemos considerado un horizonte 

temporal de tres años. 

 

En definitiva, nuestra investigación se caracteriza por ser un estudio de campo 

de naturaleza cuantitativa y con un enfoque sincrónico o transversal. 

 

Establecido lo anterior, el proceso de investigación empírica se desarrolla en las 

siguientes fases: 

 

1. Identificación de las variables: Donde se identifican las diferentes 

variables y constructos que se incluyen en el modelo propuesto. 
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2. Identificación de los instrumentos y escalas de medida: Donde se 

proponen para cada constructo o variable escalas de medida con sus 

respectivos indicadores. 

 

3. Determinación del escenario de la investigación: En esta fase tratamos 

de identificar y acotar la realidad  en la que desarrollamos nuestra 

investigación. Se determinan cuestiones como la elección del sector o 

sectores de actividad económica, determinación de la unidad muestral, 

identificación de la población objeto de estudio, extracción de la muestra, 

diseño del cuestionario, método de recogida de datos y trabajo de campo. 

 

4. Determinación de las técnicas que deben ser utilizadas para el 

análisis de los datos: Tratamos de justificar las técnicas que 

consideramos más adecuadas para analizar los datos y llevar a cabo la 

contrastación del modelo y las hipótesis propuestas. Entre éstas, 

destacamos especialmente la aplicación de los modelos de ecuaciones 

estructurales, tanto para los modelos de medida, como respecto a los 

modelos causales. Estos últimos se muestran especialmente apropiados 

para contrastar el modelo propuesto, así como las hipótesis implícitas en 

el mismo. 

 

5. Análisis de los resultados:  La aplicación de las técnicas anteriores 

deberá permitirnos la contrastación positiva o negativa de las hipótesis y 

del modelo propuesto. 

 

6. Conclusiones:  La contrastación de las hipótesis nos facilitará la 

obtención de conclusiones que pueden constituir aportaciones a la teoría 

y recomendaciones para la gestión. Es conveniente incluir en esta fase las 

limitaciones que ha tenido la investigación y que pueden matizar la 

interpretación de los resultados obtenidos, así como aquellas cuestiones 

que no han sido resueltas y las nuevas líneas de investigación que surjan 

en el proceso. 
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4.2    IDENTIFICACIÓN DE LAS VARIABLES, INSTRUMENTOS Y ESCALAS  

DE MEDIDA 

 

Las variables que se integran en el modelo propuesto son consideradas como 

latentes, es decir, que no se pueden observar de forma directa, y su medición se hará por 

medio de indicadores o variables observables, siendo a veces necesario más de una 

variable latente para representar un concepto o constructo. 

 

Para medir estos conceptos hemos seguido el proceso recomendado por Bollen 

(1989) que establece los siguientes pasos: 

 

� Dar un significado claro al concepto. 

� Identificar las dimensiones y las variables latentes que lo representan. 

� Aportar indicadores de medida basándose en la teoría previa. 

� Especificar la relación entre los indicadores o variables observables y los 

conceptos o variables latentes. 

 

Las dos primeras etapas de este proceso se han llevado a cabo en la primera 

parte de este trabajo con la exposición de los fundamentos teóricos. Nos centraremos 

pues en el resto de las fases, es decir, la proposición de los indicadores para la medida 

de las variables latentes y comprobación de su idoneidad, y la especificación de la 

relación entre dichos indicadores y las variables latentes que miden, con el empleo de 

los modelos de ecuaciones estructurales. Hemos de recordar que esta técnica presenta la 

ventaja de la consideración previa de los errores de medida contenidos en los 

indicadores que pretenden evaluar una variable latente. 

 

Siguiendo las recomendaciones de Howell (1987) utilizaremos escalas multi-

ítems para medir las variables latentes. Se pretende evitar, de esta forma, el sesgo en las 

respuestas, así como contribuir a una mayor explicación del constructo correspondiente. 

 

También, en la medida de lo posible, utilizaremos escalas de Likert para valorar 

el nivel de respuesta. A favor de las escalas de Likert podemos argumentar que son más 

fáciles de construir, de autoadministrar y cumplimentar, y aunque en su origen fueron 
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propuestas para medir actitudes, desde el principio también se emplearon para evaluar 

comportamientos. 

 

Otra cuestión importante es la naturaleza de los indicadores empleados. Aspecto 

que resulta de gran importancia  para definir el tipo de técnica a emplear en la 

contrastación del modelo. De acuerdo con Fornell (1982), las variables observadas o 

indicadores de las variables latentes pueden ser reflectivos o formativos. En el primer  

caso la variable latente es contemplada como un factor que subyace en las 

observaciones, mientras que en el segundo es tomada como un índice producido por 

tales observaciones. Así pues, una de las formas de comprobar si los indicadores de las 

respectivas variables latentes son reflectivos o formativos consiste en medir la 

correlación existente entre ellos, la cual debe ser elevada. En nuestro caso 

consideraremos que todas las variables observadas son indicadores reflectivos de sus 

respectivas variables latentes. 

 

 Seguidamente procedemos a identificar y definir las escalas de medida y los 

indicadores de las diferentes variables latentes  contenidas en el modelo propuesto. 

 

� ORIENTACIÓN AL MERCADO 

 

Tal y como hemos puesto de manifiesto en la revisión de la literatura de la 

primera parte, los investigadores han propuesto una gran variedad de instrumentos o 

escalas para medir el grado de orientación al mercado de una firma. Entre todas ellas 

debemos destacar, a este respecto, los trabajos de Narver y Slater (1990) y de Kohli, 

Jaworski y Kumar (1993), que han proporcionado las dos escalas más reconocidas y 

utilizadas para medir los aspectos comportamentales de la orientación al mercado. 

Ambos trabajos utilizan escalas de Likert para medir las percepciones de los directivos 

sobre los diversos comportamientos de orientación al mercado de sus firmas. 

 

 En el presente trabajo emplearemos una escala de orientación al mercado 

desarrollada por Álvarez, Santos y Vázquez (2000) validada en el contexto de empresas 

españolas que recoge explícitamente la generación de inteligencia sobre las necesidades 

actuales y latentes de los clientes de la empresa, la orientación a la competencia y el 

seguimiento de las fuerzas del entorno que pueden afectar al diseño de la oferta, la 
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diseminación de inteligencia  en todas las áreas de la organización y la implementación 

de la respuesta. Como muestra la tabla 12, la escala consta de 30 ítems, de los cuales 14 

miden la generación de inteligencia, 9 la diseminación de inteligencia y 7 el 

subconstructo de respuesta, empleando escalas de Likert  de 1 (Nunca) a 5 (Siempre) 

para medir las respuestas. 

 

La elección de esta escala obedece a varias razones. En primer lugar, estos 

autores ponen de manifiesto que una organización orientada al mercado requerirá que 

todas y cada una de sus partes funcionales adopten una actitud tendente a hacer frente a 

las necesidades del mercado, poniendo en práctica un conjunto de actuaciones que 

supongan la identificación y satisfacción de dichas necesidades. Se realiza por tanto, 

una medida de la orientación al mercado desde un punto de vista comportamental u 

operativo, que es el adoptado en la especificación de nuestro modelo. 

 

 Por otra parte, la escala ya ha sido probada en el contexto español  aprobando 

totalmente el proceso de evaluación de sus propiedades psicométricas. 

 

 Hemos de señalar, por último, que en nuestro estudio tratamos de medir la 

orientación de las empresas a su principal mercado de exportación, por lo que la 

escala a utilizar debía permitir esta adaptación, lo cual era perfectamente factible en el 

caso de el instrumento de medida desarrollado por los mencionados autores. 
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Tabla 12 
Escala de Orientación al Mercado 

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA 

G1 Conocemos bien a nuestros competidores: regularmente nos informamos de sus actuaciones. 

G2 Obtenemos ideas de los clientes para mejorar los productos. 

G3 Se realizan con frecuencia investigaciones sobre los clientes para conocer que productos y servicios 
necesitaran en el futuro. 

G4 Los directivos de todas las áreas funcionales se informan regularmente de las actuaciones de nuestros 
competidores tanto actuales como potenciales. 

G5  Para la toma de decisiones se utiliza como fuente de información los resultados de investigaciones o 
estudios de mercado. 

G6 Contactamos periódicamente con los clientes para  conocer su percepción sobre la calidad de nuestros 
productos y servicios. 

G7 Recopilamos frecuentemente datos del mercado para utilizarlos directamente en nuestros planes de 
desarrollo de nuevos productos. 

G8 En la empresa se desarrollan sistemas de información para detectar cambios fundamentales en la 
industria. 

G9 Somos capaces de detectar rápidamente cambios en las preferencias de los clientes. 

G10 Animamos a los clientes a que hagan comentarios, e incluso reclamaciones, sobre la oferta de la 
empresa puesto que ello nos ayuda a realizar mejor el trabajo. 

G11 Analizamos regularmente los programas de marketing de nuestros competidores. 
G12 Se revisa con frecuencia el efecto probable de los cambios en el entorno sobre los clientes. 
G13 Medimos de forma rutinaria y regular el nivel de servicio proporcionado a nuestros clientes. 

G14 Constantemente analizamos hasta qué punto la empresa está comprometida con la atención a las 
necesidades de nuestros clientes. 

DISEMINACIÓN DE INTELIGENCIA 

D1 En su empresa se producen encuentros periódicos entre las distintas áreas de personal para discutir 
sobre las tendencias y desarrollo del mercado y del entorno. 

D2 Cuando sucede algo importante a un cliente o grupo de clientes toda la empresa conoce esta 
información en un periodo de tiempo corto. 

D3 Procuramos facilitar regularmente a los distintos departamentos o miembros de la empresa informes 
sobre las condiciones competitivas de la industria y las tendencias futuras del entorno. 

D4 Cuando un área funcional detecta aspectos importantes sobre los competidores rápidamente alerta a 
las restantes áreas. 

D5 La alta dirección regularmente discute las fortalezas, debilidades y estrategias de los competidores. 

D6 La información sobre los clientes y sobre los éxitos y fracasos comerciales es comunicada a todas las 
áreas funcionales de la empresa. 

D7 El personal de ventas regularmente comparte información con la empresa en relación con la estrategia 
de los competidores. 

D8 Hay un intercambio fluido de opiniones entre las áreas para decidir cómo responder a las estrategias 
de la competencia. 

D9 Los datos sobre la satisfacción del cliente son difundidos a todos los niveles de la empresa de un 
modo regular. 

RESPUESTA 
R1  Usamos la información obtenida o proporcionada por los clientes para incrementar la calidad. 
R2 En la planificación y desarrollo de nuevos productos se parte de lo que es valioso para el cliente. 
R3 Mantenemos las promesas que hacemos a los clientes. 

R4 Periódicamente se revisa el esfuerzo de desarrollado de productos para asegurar su correspondencia 
con los deseos de los clientes. 

R5 Se atienden rápidamente las quejas de los clientes. 

R6 Somos muy sensibles a cómo valoran nuestros clientes nuestros productos y servicios, de modo que 
se acometen inmediatamente las modificaciones necesarias ante percepciones negativas. 

R7 Tratamos de alcanzar ventajas competitivas basándonos en la comprensión de las necesidades de los 
clientes. 

Fuente : Álvarez, Santos y Vázquez, 2000 
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� ADQUISICIÓN DE CONOCIMIENTO 
 

En el modelo de Uppsala del proceso de internacionalización, el conocimiento se 

divide en objetivo y experimental. El conocimiento objetivo se adquiere a través de 

métodos estandarizados de recopilación y transmisión de información (investigación de 

mercados) y puede ser fácilmente transferido de un mercado a otro y copiado por otras 

firmas. Una asunción crítica del modelo de Johanson y Vahlme (1977) , corroborada por 

Ayal y Zif (1979), Denis y Depelteau (1985), Reid (1984), Simpson y Kujawa (1974) y 

Sunzook (1978), es que el conocimiento objetivo es de menor importancia en el proceso 

de internacionalización de la firma, siendo el conocimiento experimental la fuerza 

conductora del proceso de internacionalización. 

 

El conocimiento experimental tiene dos aspectos diferentes: conocimiento del 

negocio y conocimiento institucional ( Eriksson, Johanson, Majkgard y Sharma, 1997). 

Por conocimiento del negocio exterior se entiende el conocimiento experimental de 

clientes, mercado y competidores. Mientras que el conocimiento institucional se refiere 

al conocimiento experimental del gobierno, estructura institucional, normas y valores 

del mercado. 

 

En base a lo anterior utilizamos una escala compuesta por 5 ítems que recoge la 

adquisición de conocimiento experimental tal como la hemos descrito. Una escala 

similar pero en sentido negativo, es decir, recogiendo la falta de conocimiento, es 

utilizada con éxito por Eriksson, Johanson, Majkgard y Sharma (1997) con una muestra 

de 362 empresas de servicios. Al igual que en el caso de orientación al mercado se 

utilizan escalas de Likert de 1 (muy bajo) a 5 (Muy Alto) para medir las respuestas 

(tabla 13). 

 

                                                    Tabla 13 

                                       Escala de Adquisición de conocimiento 
AC1 ¿Cual considera que es el grado de conocimiento que su empresa tiene sobre sus clientes exteriores? 

AC2 ¿Cual considera que es el grado de conocimiento que su empresa tiene respecto del entorno de su 
principal mercado exterior? 

AC3 ¿Cual considera que es el grado de conocimiento que su empresa tiene respecto de sus competidores 
en dicho mercado? 

AC4 ¿Cual considera que es el grado de conocimiento que su empresa tiene respecto  de la estructura 
institucional, normas, cultura e idioma de dicho mercado? 

AC5 ¿Cómo considera que es el grado de experiencia adquirido en su principal mercado exterior? 
     Fuente: Elaboración propia 
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� PERCEPCIÓN DE LA INCERTIDUMBRE 

 

Tratamos de construir una escala con la que podamos medir la percepción de la 

incertidumbre que tienen las empresas que afrontan el reto de la internacionalización. 

Dicha incertidumbre se refiere a los riesgos que implica trabajar en un entorno 

desconocido y diferente al propio. 

 

Para medir ese grado de incertidumbre hemos formulado una escala (tabla 14), 

en la que hacemos una adaptación de la propuesta  de clasificación de riesgos hecha por 

Nieto y Llamazares (1998)  

 

Este instrumento, compuesto por 6 ítems, trata de valorar, mediante escalas de 

Likert de 1 (muy baja) a 5 (muy alta), la incertidumbre que los responsables de 

comercio exterior de las empresas tienen a cerca de sus operaciones  internacionales.  

 
Tabla 14 

Escala de Percepción de la Incertidumbre 

PI1 Creo que la probabilidad de deterioro o pérdida de las inversiones realizadas en mi principal mercado de 
exportación es... 

PI2 Creo que la probabilidad de obtener pérdidas en las operaciones realizadas en mi principal mercado 
exterior debido a la situación económica del mismo es ... 

PI3 Creo que la probabilidad de impago por parte de los clientes de mi principal mercado exterior es ... 

PI4 Creo que la probabilidad de tener problemas para repatriar los beneficios obtenido en mi principal 
mercado exterior es... 

PI5 Creo que la probabilidad de que se produzcan acciones gubernamentales en mi principal mercado 
exterior que afecten negativamente a mis negocios en ese mercado es ... 

PI6 Creo que la probabilidad de que se produzcan cambios por parte de la población de mi principal mercado 
exterior que afecten negativamente a mis negocios con ese mercado es ... 

         Fuente: Elaboración propia 

  

� COMPROMISO CON EL MERCADO 

 

Cuando una empresa alcanza un mercado exterior debe comprometer recursos en 

el mismo, siendo necesario un alto nivel de implicación para actualizar el conocimiento 

que será usado para posteriores inversiones internacionales. Además, mercados más 

dinámicos demandan respuestas y estrategias más dinámicas, y esto no se puede 

conseguir sin un compromiso explícito y una irrevocable implicación en la realidad del 

mercado (Benito y Welch, 1997). El éxito de este compromiso no sólo será puramente 
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en términos económicos, sino también en términos de ventaja competitiva y 
conocimiento, que será de ayuda para continuar el proceso de internacionalización. 

 

Yip, Gómez y Monti (2000) plantean como indicadores para medir el 

compromiso con el mercado aspectos relacionados con: 

 

- La estructura: se refiere a cambios en la estructura organizacional como 

resultado de su entrada en mercados exteriores. 

- La estrategia: se refiere a compromisos estratégicos específicos como el 

desarrollo de programas de integración cultural, o el entrenamiento y 

actualización de la fuerza de ventas local. 

- Los recursos humanos: se refiere a los recursos humanos comprometidos y 

mide el % de gestión en las operaciones exteriores. 

 

Por otra parte, Gundlach, Achrol y Mentzer (1995) nos hablan de una dimensión 

actitudinal del compromiso. Argumentan que la conceptualización de esta dimensión es 

problemática, porque comparte dominios comunes con el significado de constuctos tales 

como motivación, identificación, fidelidad, implicación y comportamiento intencional. 

En la mayoría de los estudios sobre rendimiento en los mercados exteriores esta 

dimensión es operacionalizada como una evaluación de los propios top-managers de su 

apoyo a un particular mercado (Pauwels y Matthyssens,1999). 

  

 Teniendo en cuenta lo expuesto, elaboramos una escala de 4 ítems para medir el 

compromiso con el mercado (Tabla 15). Los tres primeros recogen la dimensión que 

podríamos llamar económica del compromiso, con escalas de Likert de 1 (muy 

reducidos) a 5 (muy amplios). El cuarto ítem se incluye para contemplar la dimensión 

actitudinal ( 1, poco importante a 5, muy importante). 
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                                                                Tabla 15 
Escala de Compromiso con el Mercado 

 
CM1 Los cambios en la estructura organizativa de mi empresa como resultado de su entrada en mercados 

exteriores han sido ... 
CM

2 
Los recursos destinados al desarrollo de programas de entrenamiento y actualización de los recursos 
humanos en las tareas de internacionalización han sido ... 

CM
3 

El porcentaje sobre el total de recursos humanos comprometidos en la gestión de operaciones 
exteriores en dicho mercado ha sido 

CM
4 

En su empresa, para alcanzar sus objetivos generales, el desarrollo de la actividad en dicho mercado de 
exportación se considera ... 

           Fuente: Adaptado de Yip, Gómez y Monti (2000)  
 
 
 

� RENDIMIENTO 

 

Tal como explicábamos en el epígrafe 2.4 del presente trabajo, el rendimiento en 

los mercados exteriores es un fenómeno con múltiple facetas, siendo necesario el uso de 

un conjunto de medidas que lo evalúen desde distintos ángulos, para minimizar así las 

limitaciones que puedan tener individualmente cada una de ellas (Evangelista, 1994). 

 

Nos referiremos pues a lo expuesto en el mencionado epígrafe para justificar la 

elección de los cuatro indicadores seleccionados para confeccionar la escala de medida 

del rendimiento (Tabla 16). 

 

Los dos primeros ítems contemplan  indicadores de tipo económico, como es el 

crecimiento de las ventas en el principal mercado de exportación y la propensión 

exportadora. El tercero es una medida no económica : el éxito de nuevos productos. 

Finalmente, el cuarto ítem lo constituye un indicador de tipo genérico como es el grado 

en el que los objetivos de exportaciones son alcanzados. 

 
Al igual que en los casos anteriores, empleamos escalas de Likert en todos los 

ítems, excepto en el segundo. 
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                                                                     Tabla 16 

                     Escala de Rendimiento en los Mercados Exteriores 

CREV ¿Cuál es el crecimiento medio que han experimentado las ventas de su empresa en su principal 
mercado de exportación en los últimos tres años? 

PEX ¿Qué porcentaje aproximado representan las ventas de exportación de su principal mercado 
exterior sobre el total de ventas de la empresa en los últimos tres años? 

NP ¿Cuál ha sido el éxito de los nuevos productos/servicios de su empresa en su principal mercado 
exterior? 

OBJ 
Tomando como horizonte temporal los últimos tres años, ¿cuáles eran los objetivos inicialmente 
planteados por su empresa para la actividad exportadora (respecto a su principal mercado 
exterior)?, ¿en qué medida se ha alcanzado cada objetivo planteado? 

            Fuente: Elaboración propia 

 

  

4.3   EL ESCENARIO DE LA INVESTIGACION 

 

4.3.1    SECTOR OBJETO DE ESTUDIO 

 

           Tal como ya hemos expuesto, el objetivo de este trabajo es comprobar la 

orientación al mercado de las empresas que operan en mercados internacionales y 

observar su influencia en el proceso de internacionalización de las mismas. Por tanto, 

nuestra investigación ha de dirigirse a empresas que realizan este tipo de transacciones. 

Motivos de índole económica han hecho que se limitara al ámbito territorial de la 

Comunidad Autónoma Andaluza.  

 

En dicha Comunidad el volumen total de exportaciones en el año 2.002 fue de 

más de diez mil millones de euros, siendo el destino preferente de tales exportaciones la 

Unión Europea (70,28%) (Tabla 17, Figura 22). Si atendemos al sector, tal como 

contemplamos en  la Tabla 18, el 42% de las exportaciones correspondieron a 

alimentación y bebidas. 
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                                                      Tabla 17 

 

                                                          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

                               Fuente: Instituto de Estadística de Andalucía 

                                                     

 
              

                                                       Figura 22 

              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      

                                                       

 

 

 

 

 

Exportaciones por destino (2002) 
(miles de euros) 

OCDE 8.496.326
Union Europea 7.139.986
Europa no UE 307.043
América 816.511
Asia 199.283
Oceanía 33.503
OPEP 294.550
NPI 53.961
Resto Países 1.314.210
Europa 388.172
América 205.530
Asia 174.155
África 339.272
Oceanía 3.233
Diversos 203.848
Total 10.159.047

83%

3%

1%

13%

OCDE

OPEP

Nuevos Países
Industrializados
Resto Países

EXPORTACIONES POR DESTINO 2002
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                                                     Tabla 18 

 

 

 

 

 

                                                        

 

 

                                                            

 

 

 

 

 
                            Fuente: Instituto de Estadística de Andalucía 

 

                                                              Figura 23 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

% Exportaciones por sector (2002) 
Alimentación y bebidas 42% 
Textil 10% 
Maquinarias 7% 
Madera y derivados 6% 
Química 6% 
Pescados y derivados 5% 
Cerámica 4% 
Metal: extracción y manufacturas 3% 
Extracción y tratamiento minerales 3% 
T.I.C. 3% 
Papel y carbón 2% 
Artes gráficas y edición 2% 
Joyería 2% 
Artículos hogar y ocio 2% 
Materiales construcción 1% 
Industria naval 1% 
Servicios a empresas y particulares 1% 

10%
6%

4%

1%

5%

3%
2%

6% 7%

42%

Alimentación y bebidas

Textil

Maquinarias

Madera y derivados

Química

Pescados y derivados

Cerámica

Metal

Extracción y tratamiento
i l

EXPORTACIONES POR SECTOR 2002
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La gran mayoría de los trabajos realizados hasta ahora se han centrado en 

grandes organizaciones de un solo sector, por lo que entendemos necesario ampliar 

estos estudios a otro tipo de muestras que nos permitan un mayor conocimiento de la 

incidencia del fenómeno de la orientación al mercado en la realidad empresarial de la 

UE, estructurada en torno a PYMES, lo que se acentuará en los próximos años con la 

incorporación de nuevos socios de las economías del este de Europa. 

 

Otra razón de nuestra decisión es que las investigaciones multisectoriales tienen 

la ventaja –frente a los estudios de un único sector- de la mayor generalización de los 

resultados obtenidos. 

 

Por último, dado el bajo índice de respuestas que suelen tener este tipo de 

estudios por parte de las empresas, pensamos que limitar la investigación a un solo 

sector restaría representatividad a la misma. Por ello decidimos realizar un estudio 

multisectorial en el que, siguiendo la clasificación por sectores de actividad de la 

Comercializadora de Productos Andaluces, S.A.(CdeA)18, seleccionamos los siguientes: 

 

� Agroalimentario 

- Alimentación y Bebidas 

- Productos Ecológicos 

- Marca Blanca 

- Pescados 

� Bienes de Consumo 

- Artesanía y Regalos 

- Muebles y Decoración 

- Joyería 

- Floricultura y Planta Ornamental 

- Moda y Confección 

- Textil Hogar 

- Calzado 

- Perfumería y Cosmética 

                                                 
18 La Comercializadora de Productos Andaluces, S.A. es una empresa pública de la Junta de Andalucía 
que tiene como objetivo específico promocionar y apoyar la internacionalización de las empresas 
andaluzas 
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- Papelería 

- Marroquinería 

- Audiovisual y Discográfica 

� Bienes Industriales 

- General Industrial 

- Industria Auxiliar de la Agricultura 

- Energía y Medioambiente 

- Materiales de Construcción 

- Tecnología de la Información y Telecomunicaciones 

- Automoción 

- Equipamiento Colectividades 

- Climatización 

- Envases y embalajes 

 

Decidimos eliminar el sector servicios dada la escasa representación del mismo 

en las exportaciones totales andaluzas (Tabla 18). 

 

4.3.2 METODO DE CAPTACIÓN DE INFORMACIÓN 

 

El método elegido para la recogida de datos ha sido la encuesta postal mediante 

un cuestionario estructurado. El cuestionario (Anexo 1) está dividido en varias partes. 

La primera (Características de la Empresa), recoge cuestiones útiles para establecer el 

perfil de las organizaciones y su clasificación, así como algunas relativas a sus 

características como empresas exportadoras. En la segunda parte se pregunta por las 

características del sector en el principal mercado de exportación. 

 

En la tercera y última parte, se incluyen las escalas propuestas en el epígrafe 4.2 

para medir los constructos implicados en el modelo propuesto. 

 

El cuestionario fue sometido a la opinión  tanto de  expertos en el mundo 

académico, como de empresarios, gracias a los cuales pudimos mejorar cualitativamente 

el instrumento.  
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El trabajo de campo se realizó mediante el envío postal del cuestionario en el 

mes de marzo de 2003,  dirigiendo éste a los responsables de comercio exterior de las 

empresas. Posteriormente, durante los meses de abril y mayo se efectuó un seguimiento 

telefónico de  los casos de no respuesta. 

 

4.3.3 POBLACIÓN Y MUESTRA 

 

En principio, la presente investigación había de dirigirse a PYMES exportadoras 

andaluzas de los sectores seleccionados. Según las “Recomendaciones de la Comisión 

de la Comunidad Europea sobre la definición de Pequeñas y Medianas Empresas” 

(DOCE 96/280/CE), se define lo que se entiende por PYMES diferenciando tres 

tamaños: 

 

- Las medianas empresas, que cuentan con menos de 250 trabajadores, y una 

facturación inferior a 40 millones de euros o un balance general anual 

inferior a 27 millones de euros. 

- Las pequeñas empresas, que son aquéllas con menos de 50 trabajadores y 

con una facturación inferior a 7 millones de euros o un balance general 

inferior a 5 millones de euros y 

- Las microempresas, que son las que cuentan con una plantilla inferior a 10 

trabajadores 

 

Sin embargo, en nuestro estudio seleccionamos aquellas PYMES que 

cumplieran uno de los siguientes requisitos: 

 

- Nº empleados ≥ 20 

- Facturación   ≥  1, 5 millones de euros 

 

La razón de esta decisión es que las empresas descartadas son entidades de  

tamaño  demasiado pequeño en las que la gestión no suele estar muy profesionalizada y 

resultaría complicado medir en ellas las cuestiones planteadas. 

 

Para identificar nuestra población utilizamos 3 bases de datos: 
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� SABI: Sistema de Análisis de Balances Ibéricos .Base de datos financiera de las 

principales empresas españolas. Incluye más del 95% de las compañías de las 17 

comunidades autónomas que presentan sus cuentas en los Registros Mercantiles, 

con facturación superior a los 601.012 euros o más de 10 empleados. Suministra 

balances de más de 180.000 empresas españolas y datos cualitativos sobre las 

mismas. Su periodicidad es bimestral. 

 

� ARDAN ANDALUCIA: Editada por el Instituto de Fomento de Andalucía y 

Analistas Económicos de Andalucía, es un directorio con más de 7.000 empresas 

andaluzas con su respectivo informe económico-financiero. Su periodicidad es 

anual. 

 

� CdeA: Base de Datos de la Comercializadora de Productos Andaluces, S.A. que 

recoge los registros de 10.000 empresas andaluzas y cuya última actualización 

data de 1.999. 

 

El proceso fue el siguiente: 

 

1) Cruzamos los datos de las tres bases para identificar las coincidencias de 

empresas. 

2) Seleccionamos las empresas de la Comunidad Autónoma Andaluza. 

3) Seleccionamos las empresas que cumplían la condición de “exportadoras”. 

4) Establecimos las condiciones de tamaño y/o facturación que acabamos de 

comentar. 

5) Eliminamos las empresas de servicios. 

 

El resultado fue una población de 1483 empresas de las cuales el 45,7 %  

pertenecían al sector agroalimentario, el 25,7% al sector de bienes de consumo y el 28,6 

% restante al sector de bienes industriales. 

 

Tal como hemos descrito en el epígrafe anterior, el cuestionario fue enviado 

postalmente a la totalidad de la población descrita. Se recibieron 53 cartas devueltas por 

errores en la dirección, y  118 cuestionarios cumplimentados, de los cuales 16 se 

rechazaron por tratarse de empresas no exportadoras, consiguiéndose por tanto, después 
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del seguimiento telefónico un total de 102 respuestas. Posteriormente debido a errores 

en la cumplimentación del cuestionario debieron rechazarse 12 de ellos, con lo que 

finalmente trabajamos con 90 respuestas válidas. 

 

Dado el pequeño tamaño de la muestra, no podemos asegurar la aleatoriedad de 

la misma, por lo que hemos de considerarla como una muestra de conveniencia. 

 

4.4    EL METODO DE ANÁLISIS 

 

Abordaremos a continuación los temas relacionados con los procedimientos y 

técnicas estadísticas que aplicamos en el tratamiento de la información, cuya elección se 

realizó en función de los objetivos planteados, la naturaleza de los datos y las variables 

y escalas utilizadas. Agrupamos estas herramientas en tres bloques: técnicas 

descriptivas y de clasificación, técnicas para la validación de los instrumentos de 

medida y técnicas para la contrastación de las hipótesis planteadas. 

 

Mediante las técnicas descriptivas y de clasificación realizamos un análisis 

preliminar de los datos  con el objeto de preparar la información para su posterior 

tratamiento con técnicas más potentes, así como para establecer las características de la 

muestra. En este apartado empleamos estadísticos elementales como medidas de 

tendencia central, dispersión o frecuencias. 

 

Utilizaremos técnicas de validación de escalas para determinar la 

unidimensionalidad, fiabilidad y validez de las escalas propuestas para medir los 

diferentes constructos que componen el modelo estructural. Haremos uso 

principalmente del análisis factorial confirmatorio (AFC), análisis factorial de 

componentes principales (AFCP) y el coeficiente alpha de Cronbach. 

 

Finalmente, emplearemos  SEM (Structural Equations Models) para contrastar 

las hipótesis planteadas en la investigación. Los motivos de esta elección son varios. En 

primer lugar se trata de una técnica ampliamente utilizada en numerosos estudios en el 

ámbito de la internacionalización (Yip, Gómez y Monti, 2000; Eriksson, Johanson, 

Majkgard y Sharma, 1997, 2000). El éxito de la misma radica en la posibilidad de 
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establecer relaciones múltiples de dependencia, considerando simultáneamente varias 

relaciones en el modelo estructural (Hair, Anderson, Tatham y Black, 2000).  

 

En segundo lugar, la mayoría de los constructos  en el área de marketing 

contienen muchos aspectos que no pueden ser directamente observados, por lo que 

ningún indicador puede capturar completamente el significado teórico del constructo 

subyacente, y por tanto se hacen necesarios múltiples ítems. Las ecuaciones 

estructurales admiten incorporar estas variables no observables directamente y sus 

dimensiones críticas medidas a través de los indicadores de las escalas.  

 

No vamos a entrar a describir el funcionamiento teórico de estas técnicas, ya que 

éstas son bastante conocidas y está excelentemente recogido en manuales de análisis 

multivariante (Hair et al., 2000; Luque, 2000). 

 

Los programas informáticos para llevar a cabo la aplicación de estas técnicas han 

sido SPSS 11.0 y  AMOS 4.0. 

 

4.5    EL PROCESO DE VALIDACIÓN DE ESCALAS 

 

Como indicábamos en el epígrafe 4.2 el modelo que proponemos está integrado 

por variables latentes, las cuales han de ser medidas a través de un conjunto de 

indicadores (variables observadas) que constituyen su escala de medida. Dicha escala 

debe reunir las condiciones psicométricas necesarias que aseguren su validez y 

fiabilidad. 

 

Para conseguir esto, se ha de partir necesariamente de la definición teórica del 

constructo que pretendemos medir, que debe formularse sólo después de realizar una 

profunda revisión teórica del mismo y de consultar la opinión de expertos en la materia. 

Ello nos va a permitir establecer cuáles son los límites de esa variable latente, es decir, 

su dominio. De esta forma podremos escoger aquellos indicadores (variables 

observadas) más adecuados para efectuar su medición. 

 

Mediante el análisis de un instrumento de medida comprobaremos si los 

constructos identificados en la investigación están adecuadamente medidos a través de 
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los indicadores que integran su escala de medida. En este sentido, una escala es válida 

cuando sus indicadores miden realmente lo que se desea medir y no otra cosa, y será 

fiable, cuando las medidas que proporcionan son estables y consistentes. Se puede dar el 

caso de que  los indicadores de la escala no contemplen alguna de las características del 

constructo, por lo que su medida no se corresponderá con el verdadero valor. Cuando 

ello ocurre puede ser debido a dos tipos de errores, uno de carácter sistemático, que 

afecta a la validez de la escala, y otro de tipo aleatorio que afecta a su fiabilidad. 

 

Además, hay que delimitar el número de indicadores que componen la escala y 

comprobar su unidimensionalidad, es decir, asegurar la existencia de un elemento 

común subyacente en el conjunto de indicadores elegidos para medir la variable latente 

considerada (Anderson y Gerbing, 1988). 

 

Para evaluar una escala de medida vamos a guiarnos por el procedimiento 

seguido por Churchill (1979) y por Gerbing y Anderson (1988), analizando la validez 

de contenido, la validez de concepto o constructo, la validez de criterio y, finalmente, la 

consistencia interna de la escala. 

 

Nos ocupamos, a continuación, de describir brevemente este procedimiento. 

 

� Validez de contenido: Trata de comprobar si los indicadores empleados para 

medir un fenómeno determinado cubren todos sus aspectos o dimensiones. Esta 

validación, que es eminentemente teórica y subjetiva, se lleva a cabo por medio 

de una profunda revisión de la literatura pertinente, y teniendo en cuenta las 

opiniones de los expertos. 

 

� Validez de constructo o de concepto: Se refiere a la naturaleza del constructo 

que se pretende medir, y trata de evaluar si de acuerdo con la teoría, la medida 

de ese constructo se relaciona con la medida de otros constructos. De este modo, 

si la teoría establece que dos constructos están relacionados, sus medidas, 

proporcionadas por sus respectivas escalas, deben estarlo igualmente. 

 

La validez de constructo se evalúa a través de dos aspectos: la validez 

convergente y la validez discriminante. La primera establece que si los 
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indicadores de un constructo miden los mismo, deben estar fuertemente 

correlacionados; por su parte, la validez discriminante hace referencia al débil 

grado de relación que debe existir entre indicadores que miden conceptos 

diferentes. 

 

Para evaluar la validez convergente y discriminante en las escalas utilizadas en 

nuestra investigación, emplearemos el Análisis Factorial Confirmatorio (AFC).  

 

� Validez de criterio: Se ocupa de evaluar la correspondencia entre una medida y 

su variable criterio, lo que exige la consideración de una variable estándar con la 

que comparar la medida. Como sugiere Bollen (1989), la validez de criterio 

puede contemplarse desde una doble perspectiva. Por una parte, se puede hablar 

de validez concurrente cuando el criterio y la medida se manifiestan en el 

mismo instante de tiempo; mientras que si el criterio se da en el futuro estaremos 

hablando de la validez predictiva.  

 

En nuestra investigación, tomando como apoyo la aplicación de un modelo 

estructural, evaluaremos la validez predictiva. 

 

� Consistencia interna o fiabilidad: Puede llevarse a cabo empleando diferentes 

medidas alternativas. Una de las más utilizadas es el coeficiente Alpha de 

Cronbach, que trata de comprobar el grado en que los indicadores o ítems de la 

escala miden el mismo concepto. La alta correlación entre los ítems de la escala 

(valores a partir de 0,7) es otro criterio que permite medir la consistencia interna 

de dicha escala. 

 

La aplicación de SEM facilita otros indicadores para evaluar la consistencia 

interna. Nos referimos a la fiabilidad del constructo (FC) y a la varianza extraída 

del mismo (VE). El primero proporciona una medida del grado de consistencia 

interna que tienen los indicadores para medir su constructo o variable latente 

correspondiente. La VE es una medida complementaria a la anterior y nos 

informa de la cantidad de varianza global en los indicadores que es explicada por 

el constructo o variable latente, en relación con la varianza debida al error 

aleatorio (Luque y Del Barrio, 2000).   
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                                                                  Tabla 19 

 

RESUMEN DE LOS INDICADORES DE FIABILIDAD Y CONSISTENCIA 

INDICADORES NIVELES RECOMENDADOS 

Validez convergente 

Coeficiente crítico (CR) de las cargas 
factoriales 

Ser significativo: CR≥ 1,96 (Anderson y 
Gerbin, 1982) 

Cargas factoriales estandarizadas Recomendable >0,4 (Hair et al.1995) 

Fiabilidad de cada indicador (R2) Recomerdable a partir de 0,5 (Sharma,1996) 

Validez discriminante 

Correlación entre variables Baja correlación (Luque, 1997); VE> r2 

Consistencia interna 

Alpha de Cronbach Valores a partir de 0,6 (Luque, 1997) 

Fiabilidad del constructo (FC) A partir de 0,7 (Bagozzi y Yi, 1988) 

Varianza extraída del constructo (VE) A partir de 0,5 (Bagozzi y Yi, 1988) 
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5.1 ANÁLISIS PRELIMINAR 
 
 

Tratamos, en este epígrafe, de hacer un análisis preliminar de los datos con el 

objeto de hacer una descripción de la muestra y de las variables más relevantes de 

nuestra investigación. 

 

En lo referente a la muestra, ésta se compone en un 48% de empresas 

pertenecientes al sector agroalimentario, un 25% de empresas de bienes de consumo 

y el 29% restante corresponde a empresas de bienes industriales, porcentajes muy 

similares al de la población seleccionada (ver epígrafe 4.3.3). La descripción de las 

características principales de la muestra se resume en la tabla 20. 

 

                                                       Tabla 20 

                                          Descripción de la muestra 

 

 

Como podemos comprobar, se trata de empresas cuya experiencia internacional 

no es muy grande ( en un 24,5% de los casos es menor o igual a 5 años, y un 34,3% está 

entre los 6 y los 10 años), por ello, se dirigen a los mercados  que se encuentran a una 

menor distancia, empleando formas de entrada que implican poco riesgo y que 

requieren relativamente poco conocimiento de dichos mercados (el 50% de los casos 

tiene como forma de entrada más importante el empleo de agentes y/o distribuidores, 

CARACTERÍSTICA MEDIA MODA DESV. TÍPICA 
Nº Empleados 34,5 34,5 0,97 

Edad de la empresa (años) 25,5 15,5 1,42 

Experiencia Internacional (años) 8 8 1,37 

Nº Países a los que exporta 8,5  ≤ 3 1,73 

Principal área exportación - Unión Europea 1,55 

Nº de formas entrada empleadas 1 1 0,89 

Forma de entrada más importante - Agentes/distribuidores 3,62 

Tendencia crecimiento  ventas 
respecto principal competidor en 
principal mercado exportación 

 
medio 

 
medio 

 
1,08 
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mientras que sólo el 3,9% nombra las filiales en el extranjero como su forma de acceso 

principal). 

 

En cuanto a las características del sector en el principal mercado exterior de las 

empresas investigadas, vienen recogidas en la tabla 21. 

 

                                                     Tabla 21 

             Descripción del sector en el principal mercado de exportación 

 

Se constata que, por término medio, las empresas analizadas desarrollan su 

trabajo internacional en sectores en los que, en los mercados a los que acceden, el nivel 

de competencia es alto, con un crecimiento medio del 25%,  aunque respecto a las 

demás variables el comportamiento se sitúa en un nivel intermedio, no existiendo una 

gran dispersión entre los datos.   

 

Para finalizar este análisis preliminar vamos a mostrar, a continuación, un 

conjunto de estadísticos relativos a los indicadores de las variables que aparecen en el 

modelo que pretendemos contrastar y que recogemos en la tabla 22. 

 

Hemos de hacer notar que al tratar el indicador de rendimiento referido a la 

propensión exportadora hemos empleado la media de los tres años solicitados (1999, 

2000 y 2001), para hacerlo similar a los otros dos indicadores utilizados –crecimiento 

medio de las ventas y éxito de nuevos productos en el principal mercado de 

exportación- referidos ambos a los tres últimos años.  En cuanto a la medida del 

rendimiento por el nivel alcanzado en el cumplimiento de objetivos, que incluimos en la 

escala, hemos debido desestimarla debido a numerosos errores en la cumplimentación 

de los cuestionarios.  

CARACTERISTICAS MEDIA DESV.TÍPICA 

Nivel competencia Alto 0,85 

Turbulencia tecnológica 3 últimos años Media 1,03 

Crecimiento ventas sector 3 últimos años 25% 1,18 

Concentración Media 1,13 

Tamaño empresa respecto principal competidor Igual 0,93 

Cuota mercado respecto principal competidor Igual 0,91 
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                                                     Tabla 22 

            Descripción de los indicadores de las variables latentes del modelo 

 

INDICADOR MEDIA DESV.TÍPICA 

OM 3 0,707 

ADCO 3 0,978 

INCER 2 0,720 

COMPMER 3 1,015 

CREV 3 1,305 

PEX 28 28,418 

NP 3 0,944 

 

 

Observamos que el indicador de rendimiento que nos da la media de la 

propensión exportadora presenta una desviación típica muy elevada, lo que nos indica 

una gran disparidad en los datos que se refieren a esta medida; tratamos pues con 

empresas para las que el volumen de negocio exterior, en relación al interior, es muy 

diferente. 

 

5.2      ANÁLISIS Y  EVALUACIÓN  DE   ESCALAS  E   INSTRUMENTOS   DE  

MEDIDA 

 

Según describimos en el capítulo anterior, el análisis y evaluación de escalas e 

instrumentos de medida requiere comprobar su validez y fiabilidad. Para evaluar la 

validez es necesario examinar la validez de contenido, la validez de constructo y la 

validez de criterio. 

 

La validez de contenido, tal como decíamos, se refiere al grado en el que la 

medida recoge los diferentes aspectos del fenómeno que se pretende medir. En el caso 

que nos ocupa, la escala de orientación al mercado ya ha atravesado este proceso de 

validación, no obstante, tanto ésta como el resto de escalas utilizadas, han partido de 

una exhaustiva revisión bibliográfica y se han sometido al juicio de expertos, lo que nos 

permite asumir una validez de contenido adecuada en nuestros instrumentos. 
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A  partir de aquí, el proceso que hemos seguido en el análisis de los 

instrumentos de medida utilizados es el siguiente: 

 

� Realizamos un análisis de componentes principales (AFCP) y un análisis de 

fiabilidad (alpha de Cronbach) para hacer una depuración previa de la escala. 

 

� A continuación hacemos un análisis factorial confirmatorio (AFC), 

comprobando fiabilidad y validez convergente y discriminante. Para el 

desarrollo de este análisis, dado que la distribución de las variables observadas 

no es multinormal, se utiliza como método de estimación ADF (Asymtotically 

Distribution-Free, o Mínimos Cuadrados Ponderados). 

 

� La validez predictiva se comprueba con el modelo estructural. 

 

5.2.1 ESCALA  DE ORIENTACIÓN AL MERCADO 

 

En primer lugar procederemos a verificar y depurar las escalas relativas a cada 

uno de los componentes de la orientación al mercado, ocupándonos posteriormente de 

ajustar un modelo de medida para la escala globalmente considerada. 

 

Primer componente: Generación de Inteligencia 

 

 Esta escala está compuesta por 14 ítems según ya hemos descrito. El análisis 

factorial de componentes principales el resultado puso de manifiesto la presencia de 3 

factores que explican, respectivamente el 22,65 %, 22,43% y 17,69% de la varianza. 

Los resultados de este análisis se muestran en las siguientes tablas (23 y 24). 
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                                                              Tabla 23 

                                AFCP de la escala de Generación de Inteligencia 

 

 

 

 

 

 

  
Tabla 24 

  AFCP: Matriz de componentes rotados de la escala de Generación de Inteligencia 

Componentes  

1 2 3 

G1 .233 .142 .733 

G2 3.883E-02 .576 .609 

G3 .335 .303 .630 

G4 .456 .102 .677 

G5 .701 .256 .151 

G6 3.904E-02 .769 .337 

G7 .564 .244 .431 

G8 .712 .203 .189 

G9 .274 .490 .424 

G10 .181 .759 .206 

G11 .601 .135 .254 

G12 .763 .132 .245 

G13 .483 .729 1.019E-02 

G14 .438 .738 9.685E-02 

                          Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser. 

                             

   El análisis de fiabilidad (alpha de Cronbach), que nos proporciona una medida 

de la consistencia interna de la escala, puso de manifiesto la baja correlación de los 

ítems G1, G9 y G11, por lo que decidimos prescindir de ellos. 

 

Por lo tanto, después de estos dos análisis preliminares nos quedaron 3 factores 

compuestos  como se muestra en la tabla siguiente: 

Determinante 7.588E-4 

Medida de la adecuación muestral KMO 0.872 

Prueba de esfericidad     Chi-cuadrado aprox. 
de Bartlett                       gl 
                                        Sig. 
 

678.867 
91 

0.000 
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                                                         Tabla 25 

                Fiabilidad de los ítems de la escala de Generación de Inteligencia 

Generación de Inteligencia Fiabilidad (α de Cronbach)

Factor 1 (G2, G3 y G4) = om1 0.7514 

Factor 2 (G6, G10, G13 y G14) = om2 0.8494 

Factor 3 (G5, G7, G8 y G12) = om3 0.8087 

Escala total 0.8943 

 

 Como puede comprobarse, todas las medidas de fiabilidad están por encima de 

0.6 por lo que son perfectamente aceptables. La dimensión om1 se asocia con la 

generación de inteligencia sobre clientes y competidores, la dimensión om2 está 

integrada por ítems relacionados con la calidad, mientras que la dimensión om3 se 

refiere a estudios de mercado, lo que nos indica la existencia de correlación entre los 

ítems de un mismo factor.  

 

 Para verificar la validez de la escala que se presenta en la figura 24, se realiza el 

AFC cuyos resultados exponemos en la tabla 26. Previamente se realiza un test de 

multinormalidad para determinar el método de estimación más adecuado. 

 
                                                    Figura 24 

                     Escala depurada de Generación de Inteligencia 

om1

om2

om3

G2 e11
1

G3 e2
1

G4 e3
1

G5 e81
1

G7 e9
1

G8 e101

G12 e111

G6 e41
1

G10 e5
1

G13 e61

G14 e7
1
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Tabla 26 

Validez de los ítems de la escala de Generación de Inteligencia 

* la carga inicial se fijó igual a la unidad 

 
Como podemos ver, todas las cargas estandarizas están por encima de 0,4 y los 

coeficientes críticos están por encima de 1.96, lo que implica que las cargas son 

significativamente diferentes de cero con un nivel de confianza del 95%. En cuanto a la 

fiabilidad de cada indicador, aunque algunos no alcanzan el 0,5 recomendado, están 

próximos a él. Esto implica que podemos afirmar que la escala diseñada para medir la 

generación de inteligencia tiene validez convergente. 

  
El indicador alpha de Cronbach muestra un valor definitivo de 0.8943, 

comprendido entre 0.8 y 1, que se consideran ideales (Luque, 2000). La fiabilidad del 

constructo toma en todos los casos valores superiores a 0.7, y aunque la varianza 

extraída en el caso om3 no alcanza el 0.5 recomendado, comprobaremos en el modelo 

estructural como se comporta la escala de OM a este respecto. 
 

En la tabla 27 presentamos el ajuste del modelo de medida en el que figuran 

medidas de ajuste absoluto, incrementales y de  parsimonia. 

 

Generación Inteligencia Carga estandarizada Coeficiente  crítico Fiabilidad indicador R2 

om1  Fiabilidad del constructo: 0,7506   Varianza extraída: 0,5114 

G2 0.675 * 0.456 

G3 0.792 6.403 0.627 

G4 0.678 5.754 0.460 

om2  Fiabilidad del constructo : 0,8178  Varianza extraída: 0,5369 

G6 0.669 * 0.448 

G10 0.643 5.860 0.414 

G13 0.853 7.360 0.727 

G14 0.869 7.446 0.756 

om3   Fiabilidad del constructo: 0,7741  Varianza extraída: 0,4616 

G5 0.688 * 0473 

G7 0.755 6.534 0.569 

G8 0.703 6.159 0.494 

G12 0.719 6.304 0.517 
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                                                        Tabla 27 

            Ajuste del modelo de medida de la escala depurada de Generación de Inteligencia 

Medidas de ajuste absoluto Generación de Inteligencia 

Grados de libertad 39 

Valor Ji-cuadrado y nivel de significación 41.125 (p= 0.378) 

Non-centrality parameter (NCP) 2.125 

Goodness of Fit Index (GFI) 0.934 

Root Mean Square Residual (RMSR) 0.054 

Root Mean Square Error of Aproximation (RMSA) 0.023 

Medidas de ajuste incremental  

Comparative Fit Index (CFI) 0.996 

Medidas de ajuste de parsimonia  

Normed Chi-Square (CMIN/DF) 1.054 

 

El estadístico GFI es un índice de la variabilidad del modelo; en nuestro caso 

está cercano a la unidad, por lo que el ajuste es muy bueno. El análisis de los errores 

está representado por los estadísticos RMSR y RMSA. Un modelo es aceptable con 

valores inferiores a 0.1 y 0.08 (Luque, 2000), circunstancia que también se cumple en 

esta escala.  

 

Las medidas de ajuste incremental son las absolutas corregidas por los grados de 

libertad. El CFI indica un buen ajuste del modelo para valores próximos a la unidad 

(Luque, 2000), condición verificada por nuestra escala. 

 

  Finalmente, CMIN/DF es una medida de parsimonia, que divide el estadístico 

Ji-cuadrado por los grados de libertad y permite evaluar modelos sobreajustados 

(valores inferiores a la unidad) y aquellos que no presentan un ajuste suficiente a los 

datos (valores superiores a 2, 3 o incluso 5) (Luque, 2000).En la escala que nos ocupa, 

el modelo cumple el nivel de aceptación. 
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Segundo componente:  Diseminación de Inteligencia 

 

     Figura 25 

                                 Escala de Diseminación de Inteligencia 

La escala del componente diseminación de inteligencia (Fig.25) está formada 

por 9 ítems. La aplicación del AFCP apoya la existencia de una única dimensión (om4) 

responsable del 56,09% de la varianza, alcanzando el alpha de Cronbach un valor de 

0,8987, no quedando eliminado ningún indicador de la escala. 

 
                                                    Tabla 28 

                                  AFCP de la escala de Diseminación de Inteligencia 

 

 

 

 

 

 

                                                          

 

 

 

Determinante 8.570E-03 

Medida de la adecuación muestral KMO 0.887 

Prueba de esfericidad     Chi-cuadrado aprox. 
de Bartlett                       gl 
                                        Sig. 
 

452.948 
36 

0.000 

om4

D1 e1

1

1

D2 e21

D3 e31

D4 e41

D5 e51

D6 e61

D7 e71

D8 e81

D9 e91
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                                                  Tabla 29 

Validez de los ítems de la escala de Diseminación de Inteligencia 

 

 

* la carga inicial se fijó igual a la unidad 

 

En este caso, al igual que en el componente de generación de inteligencia, al 

observar los valores de fiabilidad de cada indicador, en dos ocasiones no se llega al 0.5, 

pero están bastante próximos, no obstante los resultados de las cargas estandarizadas y 

los coeficientes críticos son muy aceptables, por lo que podemos decir que la escala 

tiene validez convergente. Así mismo, los valores del alpha de Cronbach, FC y VE, nos 

indican que tiene consistencia interna. 

 

Los datos relativos al ajuste del modelo de medida se muestran a continuación 

(tabla 30). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Diseminación de 
Inteligencia  = om4 

Carga estandarizada Coeficiente  crítico Fiabilidad indicador R2 

om4  Fiabilidad del constructo: 0,9158   Varianza extraída: 0,5492 

D1 0.729 * 0.531 

D2 0.689 7.822 0.474 

D3 0.717 11.693 0.513 

D4 0.812 10.539 0.659 

D5 0.827 10.804 0.684 

D6 0.793 8.423 0.629 

D7 0.767 8.922 0.589 

D8 0.922 12.873 0.850 

D9 0.695 8.054 0.483 
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                                                     Tabla 30 

      Ajuste del modelo de medida de la escala de Diseminación de   Inteligencia 

Medidas de ajuste absoluto Diseminación de Inteligencia om4 

Grados de libertad 26 

Valor Ji-cuadrado y nivel de significación 39.009 (p=0.049) 

Non-centrality parameter (NCP) 13.009 

Goodness of Fit Index (GFI) 0.942 

Root Mean Square Residual (RMSR) 0.102 

Root Mean Square Error of Aproximation 

(RMSA) 

0.070 

Medidas de ajuste incremental  

Comparative Fit Index (CFI) 0.830 

Medidas de ajuste de parsimonia  

Normed Chi-Square (CMIN/DF) 1.500 

 

Como podemos apreciar el ajuste de la escala es muy bueno. 

 

Tercer componente: Respuesta 

 

 La escala de este tercer componente del instrumento de medida de la orientación 

al mercado la integran 7 ítems. El  AFCP indica un solo factor (om5) que explica el 

56,76% de la varianza. 

    
                                           Tabla 31 

                                                AFCP de la escala de Respuesta 

 

 

 

  

 

 

El análisis de fiabilidad de los indicadores reveló la necesidad de eliminar los 

ítems R2 y R4, ambos referidos al desarrollo de nuevos productos, por su escasa 

Determinante 3.522E-02 

Medida de la adecuación muestral KMO 0.805 

Prueba de esfericidad     Chi-cuadrado aprox. 
de Bartlett                       gl 
                                        Sig. 
 

324.013 
21 

0.000 
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consistencia interna (menores a 0,5). El alpha de Cronbach alcanzó, ya depurada la 

escala, un valor de 0.8243, cifra que podemos considerar muy buena. 

                                                        

                                                     Figura 26 

                                                   Escala depurada de Respuesta 

 

 

 Exponemos, seguidamente, los resultados del AFC (tabla 32) 

 

 

     Tabla 32 

Validación de los ítems de la escala de Respuesta 

 

* la carga inicial se fijó igual a la unidad 
 

Igual que en los componentes anteriores,  el coeficiente R2 no alcanza en tres de 

los indicadores el valor 0,5. Sin embargo, los valores de la carga estandarizada y del 

coeficiente crítico si apoyan la validez convergente. Por otra parte, los valores del  alpha 

Respuesta  = om5 Carga estandarizada Coeficiente  crítico Fiabilidad indicador R2 

om5  Fiabilidad del constructo: 0.9030   Varianza extraída: 0.6528 

R1 0.685 * 0.469 

R3 0.696 6.168 0.485 

R5 0.672 5.105 0.452 

R6 0.872 6.704 0.760 

R7 0.728 6.586 0.531 

om5

R1

R3

R5

R6

R7

e1

e2

e3

e4

e5

1

1

1

1

1

1

om5

R1

R3

R5

R6

R7

e1

e2

e3

e4

e5

1

1

1

1

1

1
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de Cronbach, de la fiabilidad del constructo y de la varianza extraída confirman la 

consistencia interna del instrumento. Decidimos nuevamente estudiar el 

comportamiento de la escala en el modelo estructural. 

 

La tabla 33 nos muestra  la bondad del ajuste del modelo de medida. 
 

                                                          Tabla 33 

               Ajuste del modelo de medida de la escala depurada de Respuesta 

Medidas de ajuste absoluto Respuesta   om5 

Grados de libertad 5 

Valor Ji-cuadrado y nivel de significación 8.412 (p=0.135) 

Non-centrality parameter (NCP) 3.412 

Goodness of Fit Index (GFI) 0.972 

Root Mean Square Residual (RMSR) 0.049 

Root Mean Square Error of Aproximation 

(RMSA) 

0.082 

Medidas de ajuste incremental  

Comparative Fit Index (CFI) 0.948 

Medidas de ajuste de parsimonia  

Normed Chi-Square (CMIN/DF) 1.682 

 

A la vista de los resultados, el ajuste de la escala puede considerarse muy bueno. 

 

Escala global de Orientación al Mercado 

 

Para construir esta escala, representada en la figura 27, hemos considerado las 

cinco dimensiones identificadas, y cada una de ellas ha sido medida por la media de sus 

indicadores respectivos. Esta escala presenta un valor para el alpha de Cronbach 0.9317. 
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                                                         Figura 27 

                                Escala depurada de Orientación al Mercado 

 

 

En primer lugar comprobaremos la validez discriminante entre los componentes 

de esta escala, analizando la tabla 34. 

Tabla 34 

 

 r  

 om2 om3 om4 om5 VE 

om1 0.686 0.660 0.424 0.395 0.5114 

om2  0.647 0.465 0.633 0.5369 

om3   0.498 0.345 0.4616 

om4    0.408 0.5492 

om5    1 0.6528 

 

 

Se verifica en todos los casos que VE > r2, lo que implica la existencia de 

validez discriminante. La realización del AFC dio como resultado los valores recogidos 

en la tabla 31 y, aunque la fiabilidad de la dimensión om5 no alcanza el 0,5 

recomendado, los demás indicadores son bastante aceptables, por lo que damos por 

satisfecho el requisito de validez convergente. También puede comprobarse que existe 

consistencia interna. 

OM

om2

om3

om4

om5

e1

e2

e3

e4

e5

1

1

1

1

1

1

om1
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1

1
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                                                         Tabla  35 

                          Validez de la escala de Orientación al Mercado 

* la carga inicial se fijó igual a la unidad 
 

                                 

En cuanto a las medidas de ajuste de la escala, éstas quedan recogidas en la tabla 

36. 

 

                                                           Tabla 36 

              Ajuste del modelo de medida de la escala depurada de Orientación al Mercado 

Medidas de ajuste absoluto Orientación al Mercado  OM 

Grados de libertad 4 

Valor Ji-cuadrado y nivel de significación 9.290 (p=0.054) 

Non-centrality parameter (NCP) 5.290 

Goodness of Fit Index (GFI) 0.968 

Root Mean Square Residual (RMSR) 0.044 

Root Mean Square Error of Aproximation 

(RMSA) 

0.122 

Medidas de ajuste incremental  

Comparative Fit Index (CFI) 0.897 

Medidas de ajuste de parsimonia  

Normed Chi-Square (CMIN/DF) 2.322 

 

Podemos observar que, a pesar de la pequeña fiabilidad de alguno de los 

indicadores (om5) el ajuste de esta escala  es suficientemente bueno. No obstante hemos 

de añadir que cierta debilidad es común a la mayoría de las escalas de OM que se 

manejan en la literatura. 

Orientación al Mercado Carga estandarizada Coeficiente  crítico Fiabilidad indicador R2 

 OM Fiabilidad del constructo: 0.9356   Varianza extraída: 0.7341 

om1 0.748 * 0.560 

om2 0.793 8.197 0.628 

om3 0.843 8.968 0.710 

om4 0.830 4.778 0.689 

om5 0.652 6.921 0.426 
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5.2.2 ESCALA DE ADQUISICIÓN DE CONOCIMIENTO 

 

La escala  se compone de 5 indicadores que exploramos mediante el análisis 

factorial de componentes principales, cuyo resultado nos indicó la existencia de un solo 

factor responsable  del 76,34% de la varianza explicada. 

                        

                                                    Tabla 37 

                                  AFCP de la escala de Adquisición de Conocimiento 

 

 

 

 

 

 

 El análisis de fiabilidad nos mostró la consistencia interna de la escala con un 

valor de 0.9216, no siendo necesario eliminar ninguno de los indicadores. 

                                                                  

                                                                Figura 28 

                                        Escala de Adquisición de Conocimiento 

 

La aplicación del AFC nos facilitó los datos de la tabla 38, con los que podemos 

verificar la excelente validación de la escala, tanto en lo que se refiere a la validez 

convergente como a la fiabilidad o consistencia interna. 

 

Determinante 2.576E-02 

Medida de la adecuación muestral KMO 0.893 

Prueba de esfericidad     Chi-cuadrado aprox. 
de Bartlett                       gl 
                                        Sig. 
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                                                         Tabla 38 

Validez de los ítems de la escala de Adquisición de Conocimiento 

         * la carga inicial se fijó igual a la unidad 

 

 Los datos relativos al ajuste del modelo de medida confirman que se trata de una 

escala bastante válida y fiable para estimar este constructo, no habiendo sido necesario 

efectuar depuración alguna.  

 

Tabla 39 

Medidas de ajuste de la escala Adquisición de Conocimiento 

Medidas de ajuste absoluto Adquisición de Conocimiento ADCO 

Grados de libertad 5 

Valor Ji-cuadrado y nivel de significación 3.535 (p=0.618) 

Non-centrality parameter (NCP) 0.000 

Goodness of Fit Index (GFI) 0.985 

Root Mean Square Residual (RMSR) 0.027 

Root Mean Square Error of Aproximation 

(RMSA) 

0.000 

Medidas de ajuste incremental  

Comparative Fit Index (CFI) 1.000 

Medidas de ajuste de parsimonia  

Normed Chi-Square (CMIN/DF) 0.707 

 

 

 

 

 

 

Adquisición de 
Conocimiento 

Carga estandarizada Coeficiente  crítico Fiabilidad indicador R2 

 ADCO  Fiabilidad del constructo: 0.9177   Varianza extraída: 0.7559 

AC1 0.838 * 0.702 

AC2 0.899 15.330 0.808 

AC3 0.895 13.366 0.801 

AC4 0.789 10.383 0.622 

AC5 0.828 11.871 0.686 
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5.2.3 ESCALA DE PERCEPCIÓN DE LA INCERTIDUMBRE 

 

El instrumento de medida de la percepción de la incertidumbre se compuso 

inicialmente con 6 ítems. La realización del análisis factorial de componentes 

principales nos reveló la existencia de 2 factores, el primero de ellos (i1) responsable 

del 50,19% de la varianza explicada y el segundo (i2)del 16,81%. 

 

Tabla 40 

                               AFCP de la escala de Percepción de la Incertidumbre 

 

 

 

 

 

 
                                                     Tabla 41 

AFCP: Matriz de componentes rotados de la escala de Percepción de la Incertidumbre 

Componentes  

1 2 

PI1 .341 .599

PI2 .758 .184

PI3 .832 .181

PI4 .761 .266

PI5 .188 .880

PI6 .163 .851

                                Método de rotación:  Normalización Varimax con Kaiser. 

                             

El análisis de fiabilidad nos indicó la necesidad de depurar dos de los ítems de la 

escala: el PI1 y el PI2. En el primero se preguntaba al responsable de comercio exterior 

por su incertidumbre a cerca de las inversiones realizadas en otros mercados. A la vista 

de las características de la muestra, el perfil de las empresas estudiadas no es el de 

inversoras; recordemos que se encuentran en las primeras etapas del proceso de 

Determinante 0.147 

Medida de la adecuación muestral KMO 0.765 

Prueba de esfericidad     Chi-cuadrado aprox. 
de Bartlett                       gl 
                                        Sig. 
 

184.590 
15 

0.000 
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internacionalización y que emplean fundamentalmente agentes y/o distribuidores para 

acceder a esos mercados. 

 

El segundo ítem se refiere a la incertidumbre a cerca de la situación económica 

del mercado de destino. Según vimos en el análisis descriptivo, el destino mayoritario se 

sitúa en la UE, por lo que esa incertidumbre prácticamente no existe. 

 

El análisis de fiabilidad teniendo en cuenta las dos dimensiones nos deparó los 

siguientes resultados: 

 
                                                           Tabla 42 

   Fiabilidad de los ítems de la escala depurada de Percepción de la Incertidumbre 

Percepción de la Incertidumbre Fiabilidad (α de Cronbach) 

Factor 1 (PI3, PI4) =  i1 0.6595 

Factor 2 (PI5, PI6) = i2 0.7594 

Escala Total 0.6877 

 

 

Como podemos ver, todas las medidas de fiabilidad están por encima de 0.6 por 

lo que son perfectamente aceptables. La dimensión i1 se asocia con incertidumbre de 

tipo económica (impagos, repatriación de beneficios), mientras que la dimensión i2 se 

corresponde con incertidumbre de tipo político (acciones gubernamentales o de la 

población). 

 

A continuación comprobamos la validez discriminante entre las dos dimensiones 

de la escala comparando sus respectivas varianzas extraídas con el cuadrado del 

coeficiente de correlación entre las dimensiones consideradas. 
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                                                     Tabla 43 

 

 r 

 i2 VE 

i1 0.573 0.6636 

i2  0.6678 

 

Se verifica que VE > r2, lo que implica la existencia de validez discriminante. 

 

 Para terminar el proceso realizamos el AFC de la escala representada en la figura 

29 con los resultados que mostramos en la  tabla 44. 

 

Figura 29 

Escala depurada de Percepción de la Incertidumbre 
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Tabla 44 

Validez de los ítems de la escala  Percepción de la Incertidumbre 

* la carga inicial se fijó igual a la unidad 

 

 La contemplación de estos valores nos confirma la existencia de validez 

convergente y de consistencia interna. 

 

 Los datos relativos al ajuste del modelo estructural son los siguientes: 

 
    Tabla 45 

         Medidas de ajuste de la escala depurada de Percepción de la Incertidumbre 

Medidas de ajuste absoluto Percepción de la Incertidumbre 

INCER 

Grados de libertad 1 

Valor Ji-cuadrado y nivel de significación 0.064 (p=0.800) 

Non-centrality parameter (NCP) 0.000 

Goodness of Fit Index (GFI) 0.999 

Root Mean Square Residual (RMSR) 0.006 

Root Mean Square Error of Aproximation 

(RMSA) 

0.000 

Medidas de ajuste incremental  

Comparative Fit Index (CFI) 1.000 

Medidas de ajuste de parsimonia  

Normed Chi-Square (CMIN/DF) 0.064 

 

Percepción de la 
Incertidumbre 

Carga estandarizada Coeficiente  crítico Fiabilidad indicador R2 

i1  Fiabilidad del constructo: 0,7970   Varianza extraída: 0,6636 

PI3 0.707 * 0.500 

PI4 0.822 4.109 0.676 

i2  Fiabilidad del constructo : 0,8009  Varianza extraída: 0,6678 

PI5 0.806 * 0.649 

PI6 0.830 5.298 0.689 
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 Se observa claramente que el modelo  está sobreajustado. Es lógico este 

resultado dado el pequeño número de indicadores que tenemos en cada dimensión. No 
obstante, verificaremos en el modelo estructural el comportamiento de este instrumento. 

   

5.2.4 ESCALA DE COMPROMISO CON EL MERCADO 

 

La herramienta seleccionada para estimar el compromiso con el mercado está 

compuesta por 4 indicadores. El análisis exploratorio (AFCP) nos indicó la existencia 

de una sola dimensión donde se integran los cuatro ítems, con una varianza explicada 

del 72,88 %. El análisis de fiabilidad mediante el α de Cronbach, nos dio un resultado 

de 0.8706, no siendo necesario eliminar ningún indicador. 

 

Tabla 46 

                               AFCP de la escala de Compromiso con el Mercado 

 

 

 

 

 

 
                                                     Figura 30 

                            Escala de Compromiso con el Mercado 

 

A continuación comprobamos la validez y la fiabilidad de los indicadores y del 

constructo mediante un AFC cuyos resultados exponemos seguidamente. 
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Medida de la adecuación muestral KMO 0.762 

Prueba de esfericidad     Chi-cuadrado aprox. 
de Bartlett                       gl 
                                        Sig. 
 

213.834 
6 

0.000 

COMPMER

CM1

CM2

CM3

CM4

e1

e2

e3

e4

1

1

1

1

1

COMPMER

CM1

CM2

CM3

CM4

e1

e2

e3

e4

1

1

1

1

1



Capítulo V: Análisis de Datos y Resultados 

198                                  
  

 

 

                                                        Tabla 47 

               Validez de los ítems de la escala de Compromiso con el Mercado 

      * la carga inicial se fijó igual a la unidad 

 

A tenor de los resultados obtenidos podemos concluir que la escala tiene muy 

buenas propiedades psicométricas, verificándose tanto la validez convergente como la 

consistencia interna de la misma. 

 

                                                         Tabla 48 

Medidas de ajuste de la escala de Compromiso con el Mercado 

Medidas de ajuste absoluto Compromiso con el Mercado 

COMPMER 

Grados de libertad 1 

Valor Ji-cuadrado y nivel de significación 1.099 (p=0.295) 

Non-centrality parameter (NCP) 0.099 

Goodness of Fit Index (GFI) 0.995 

Root Mean Square Residual (RMSR) 0.038 

Root Mean Square Error of Aproximation 

(RMSA) 

0.031 

Medidas de ajuste incremental  

Comparative Fit Index (CFI) 0.999 

Medidas de ajuste de parsimonia  

Normed Chi-Square (CMIN/DF) 1.099 

 

Los datos relativos al ajuste del modelo de medida confirman que se trata de una 

escala muy válida y fiable para estimar este constructo , al estar todos los indicadores en 

los niveles recomendados, sin haber precisado depuración alguna. 

Compromiso con el 
mercado 

Carga estandarizada Coeficiente  crítico Fiabilidad indicador R2 

 COMPMER  Fiabilidad del constructo: 0.8878   Varianza extraída: 0.6524 

CM1 0.803 * 0.645 

CM2 0.878 7.368 0.772 

CM3 0.916 8.888 0.838 

CM4 0.735 7.128 0.540 
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5.2.5 ESCALA DE RESULTADOS 

 

La escala de partida esta compuesta por 14 indicadores, uno referido al 

crecimiento medio de las ventas en el principal mercado de exportación durante los 

últimos tres años (CREV), tres indicadores que recogen la propensión exportadora 

durante los años 1999, 2000 y 2001 (PEX99, PEX00 y PEX01), uno que indica el éxito 

de nuevos productos en los tres últimos años (NP) y, finalmente 9 ítems referidos al 

nivel en que se alcanzan objetivos en el principal mercado exterior.  

 

Una somera revisión de los datos nos hizo desestimar los  9 indicadores de 

objetivos, ya que se encontraron numerosos valores perdidos y errores en la respuesta. 

 

Con respecto a los tres indicadores de propensión exportadora, dado que tanto 

CREV como NP tomaban una referencia temporal de 3 años, decidimos  trabajar con un 

nuevo indicador (EX) formado a partir de la media de los  mismos. 

 

La naturaleza tan diferente de los datos de EX en comparación con los de NP y 

CREV (donde se utilizaron escalas de Likert), aconsejan emplear las variables 

tipificadas (TEX, TNP y TCREV). 

 

 Los resultados del análisis factorial exploratorio reflejan un solo componente 

responsable del 55.84% de la varianza explicada. 

 

 Tabla 49 

                                             AFCP de la escala de Resultados 

 

 

 

 

 

  

Determinante 0.602 

Medida de la adecuación muestral KMO 0.523 

Prueba de esfericidad     Chi-cuadrado aprox. 
de Bartlett                       gl 
                                        Sig. 
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El análisis de fiabilidad nos muestra un alpha de Cronbach de 0.5603, dato que 

mejora hasta un valor de 0.7646 –más aceptable- si se elimina el indicador TEX, por lo 

que decidimos prescindir de él.  

 

 La escala resultante está, por tanto, integrada por dos ítems,  razón por la cual no 

es posible realizar el AFC, por lo que verificaremos las propiedades de la misma en el 

modelo estructural. 

 
Figura 31 

Escala de Resultados 

 

 

 

 

 

 

5.2.6 VALIDEZ DISCRIMINANTE ENTRE LAS DIFERENTES ESCALAS 

 

Al igual que hemos hecho con aquéllas escalas que tienen más de una 

dimensión, debemos ahora comprobar la validez discriminante entre las distintas escalas 

que utilizaremos en el modelo a contrastar. Para ello debemos analizar los datos de la 

siguiente tabla: 
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                                                   Tabla 50 

                                     Correlaciones varianzas extraídas 

 r  

 ADCO INCER COMPMER VE 

OM 0.624 0.330 0.465 0.7341 

ADCO  -0.087 0.544 0.7559 

INCER   -0.07 0.5166 

COMPMER   1 0.6524 

 

 

En todos los casos se verifica la condición VE > r2 que nos indica  la existencia 

de validez discriminante entre las mismas 

 

5.3 ESTUDIO DE LA RELACIÓN ENTRE ORIENTACIÓN AL MERCADO Y 

LOS RESULTADOS EN MERCADOS EXTERIORES 

 

Nos proponemos, en este epígrafe, estudiar la  influencia de la orientación al 

mercado en los resultados obtenidos en mercados exteriores, lo que constituye  el 

objetivo primordial de nuestra investigación. Tal como ya hemos mencionado, la 

técnica que utilizaremos será la de Structural Equation Models (SEM), o Modelo de 

Ecuaciones Estructurales.  Pero antes de comenzar el análisis, es conveniente poner de 

manifiesto dos cuestiones: 

 

En primer lugar: Establecemos como condición previa que cada dimensión de una 

escala puede ser medida con un solo indicador, que se obtiene por el promedio entre los 

indicadores que corresponden a esa dimensión. Esto facilita reducir el número de 

variables observadas, haciendo posible la estimación del modelo estructural, teniendo en 

cuenta el reducido tamaño de la muestra. Esta forma de operar ha sido utilizada en otras 

investigaciones empíricas (Babin y Boles, 1998; Mackenzie et al., 1998). 

 

En segundo lugar: Utilizaremos una estrategia de desarrollo del modelo. Esto 

significa que rechazaremos las relaciones no significativas para mejorar el ajuste global 

del mismo. Hay que tener en cuenta que esta forma de proceder implica un ajuste ad-
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hoc del modelo a nuestros datos, lo cual limita la posibilidad de generalizar nuestras 

conclusiones. 

 

Comenzamos  nuestro análisis identificando  de forma clara las variables que van 

a intervenir en el modelo estructural, sus dimensiones e indicadores. 

 

   Tabla 51 

     Resumen de los instrumentos de medida 

Constructo Dimensiones Indicadores

Orientación al Mercado  

OM 

Generación Intelig. clientes/competidores 
Generación Inteligencia Calidad   

Generación Intelig. Estudios de mercado 
Diseminación Inteligencia  

Respuesta   

om1 
om2 
om3 
om4 
om5  

3 
4 
4 
9 
5 

Adquisición de Conocimiento 

ADCO 

 
Unidimensional  

 
ac 

 
5 

Percepción de la 

Incertidumbre 

INCER 

Incertidumbre económica 
Incertidumbre política 

i1 
i2 

2 
2 

Compromiso con el Mercado 

COMPMER 

 
Unidimensional 

 
cm 

 
4 

Resultados 

RESULT 

 
Unidimensional 

 
2 

 

 En la figura 32 representamos el modelo estructural que recoge las relaciones 

entre las variables anteriores, tal como las propusimos en el capítulo 3.   
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                                                           Figura 32 

                                         Modelo estructural a contrastar 
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El método de estimación utilizado fue el ADF, ya que el test de distribución 

multinormal así lo aconsejaba. El  análisis de este modelo estructural, puso de 

manifiesto que la relación directa entre orientación al mercado y resultados no era 

significativa (CR < 1), por lo que, siguiendo la estrategia de desarrollo del modelo 

eliminamos dicha relación y procedimos a estimar el modelo resultante. 

 

Comenzamos por analizar los modelos de medida de las variables latentes 

contempladas en el modelo estructural. El resultado se muestra a continuación.  

 
                                                               Tabla 52 

                                  Modelo estructural (instrumentos de medida) 

* la carga inicial se fijó igual a la unidad 
 

 

Así, la escala de orientación al mercado tiene una buena consistencia interna y, en 

cuanto a la validez convergente puede aceptarse, pues aunque uno de los indicadores de 

 
MODELO ESTRUCTURAL 

Instrumentos de medida 

Cargas 

estandarizadas

Coeficiente  crítico 

CR 

Fiabilidad indicador 

R2 

OM   Orientación al Mercado F.C.: 0.9356   V.E.: 0.7341 

Generación intel.cliente/competid. om1 0.900 * 0.811 

Generación intel. Calidad  om2 0.786 12.156 0.618 

Generac. intel. Estudios mercado om3 0.808 17.466 0.653 

Diseminación inteligencia  om4 0.779 10.055 0.606 

Respuesta  om5 0.643 9.696 0.414 

ADCO   Adquisición de Comocimiento  F.C. : 0.9177  V.E.: 0.7559 

Adquisición de conocimiento  ac 0.970 * 0.940 

INCER   Percepción de la Incertidumbre   F.C.: 0.6719  V.E.: 0.5166 

Incertidumbre económica i1 0.467 * 0.218 

Incertidumbre política  i2 0.715 5.276 0.511 

COMPMER  Compromiso con el mercado   F.C.: 0.8818   V.E.: 0.6524 

Compromiso con el mercado  cm 0.966 * 0.933 

RESULT    Resultados   F.C.: 0.8332   V.E.: 0.7209 

Éxito de nuevos productos  TNP 0.972 * 0.944 

Crecimiento medio de ventas  TCREV 0.668 12.191 0.446 
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fiabilidad (el de respuesta) no alcanza el 0,5 recomendado, el resto de los parámetros 

muestra los valores necesarios para considerarla como tal. 

 

Los resultados de las escalas de adquisición de conocimiento y compromiso con 

el mercado no pueden ser mejores, verificándose en ambos casos todas los requisitos 

para  establecer la validez convergente y la consistencia interna. 

 

En cuanto al instrumento de medida de la percepción de incertidumbre, podemos 

decir que tiene consistencia interna, pues aunque la fiabilidad del constructo no llega al 

0.7, está muy próxima y el valor de la varianza extraída  supera el 0,5. Sin embargo, la 

escala se muestra débil en lo que se refiere a la validez convergente, pues la fiabilidad 

de la dimensión i1 (incertidumbre económica) está muy lejos del 0,5 establecido como 

límite. Ello puede ser debido al pequeño número de indicadores con los que contamos 

para este instrumento. No obstante, pensamos que la escala es aceptable tomada en 

conjunto. 

 

Por último, el modelo de medida de resultados presenta una buena consistencia 

interna y, en cuanto a la validez convergente, también puede aceptarse, pues aunque el 

R2 del indicador de crecimiento medio de las ventas no llega a 0,5,  se aproxima mucho 

y el resto de los parámetros se ajustan a las indicaciones establecidas.  

   

 Nos centraremos ahora en el estudio de las relaciones causales establecidas en el 

modelo y comprobaremos las medidas de ajuste del mismo.  Los parámetros a analizar 

se muestran en la tablas 52 y 53. 

 

Los resultados nos indican que son significativas todas las relaciones que 

incluimos en el modelo (recordemos que la relación directa entre orientación al mercado 

y resultados la eliminamos previamente, aunque la hemos incluido en la tabla para 

constatar su no significación), pues en todos los casos los coeficientes críticos superan 

el valor de 1,96. 
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                                                    Tabla 52 

                           Modelo estructural (relaciones causales) 

 

 

                                                           Tabla 53 

                   Medidas de ajuste global del modelo estructural 

Medidas de ajuste absoluto MODELO ESTRUCTURAL 

Grados de libertad 38 

Valor Ji-cuadrado y nivel de significación 52.944 (p=0.054) 

Non-centrality parameter (NCP) 14.944 

Goodness of Fit Index (GFI) 0.981 

Root Mean Square Residual (RMSR) 0.069 

Root Mean Square Error of Aproximation 

(RMSA) 

0.066 

Medidas de ajuste incremental  

Comparative Fit Index (CFI) 0.952 

Medidas de ajuste de parsimonia  

Normed Chi-Square (CMIN/DF) 1.393 

 

Los datos relativos al ajuste global del modelo son excelentes por lo que el 

modelo estructural queda como se refleja en la siguiente figura. 

 

 

 
MODELO ESTRUCTURAL 

Relaciones causales 

Cargas 

estandarizada 

Coeficiente  crítico 

CR 

 

Hipótesis 
 

Contraste 

RESULT              OM NS NS H1 NS 

ADCO                  OM 0.604 10.484 H2 + 

INCER                 OM 0.969 5.846 H3 - 

COMPMER         OM 0.902 7.170 H4 + 

INCER                 ADCO -0.677 -4.401 H5 + 

COMPMER         INCER -0.616 -3.550 H6 + 

RESULT             ADCO 0.344 3.982 H7 + 

RESULT             COMPMER 0.387 3.952 H8 + 
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                                                               Figura 33 

                                             Modelo estructural contrastado 
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internacionalización, a saber, adquisición de conocimiento, percepción de la 

incertidumbre y compromiso con el mercado. 

 

Si bien nuestra propuesta inicial era que la orientación al mercado favorece la 

adquisición de conocimiento y el compromiso con los mercados exteriores, en el caso 

de la percepción de la incertidumbre, nuestra hipótesis era justamente contraria, es 

decir, que la orientación al mercado influye de forma negativa en la percepción de la 

incertidumbre en los mercados  exteriores. Trataremos de justificar este resultado en el 

capítulo siguiente. 

 

El modelo contrastado también pone de manifiesto que la adquisición de 

conocimiento sobre los mercados exteriores disminuye la percepción de la 

incertidumbre en dichos mercados y esa disminución de incertidumbre favorece la 

adquisición de compromisos en los mismos. 

 

Por último, aunque la relación directa entre la orientación al mercado y los 

resultados en mercados exteriores no ha resultado ser significativa –hecho que 

intentaremos justificar en el próximo capítulo-, si ha podido comprobarse la relación 

indirecta entre ambos a través de las variables del proceso de internacionalización, pues 

tanto la adquisición de conocimiento sobre los mercados exteriores, como el 

compromiso adquirido con los mismos, influyen de forma positiva en los resultados 

obtenidos en dichos mercados. 
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 Habiendo llegado a este punto de nuestro trabajo, debemos concluir ofreciendo 

un resumen y discusión de los resultados obtenidos en relación a los objetivos que nos 

planteábamos al comenzar el mismo. 

 

 Para ello, en este capítulo comenzaremos por describir los resultados de la 

contrastación de las hipótesis planteadas. En segundo término, señalaremos las 

implicaciones que dichos resultados pueden tener en el ámbito teórico, prestando una 

especial atención a la explicación de aquéllas hipótesis que se no se han contrastado o 

que lo han hecho negativamente. Seguidamente, al movernos dentro del campo de la 

ciencia aplicada, comentaremos la incidencia que los resultados obtenidos pueden tener 

desde el punto de vista de la gestión empresarial. En cuarto lugar, señalaremos las 

limitaciones que han marcado el desarrollo de nuestro trabajo y que pueden menoscabar 

la generalización de nuestros resultados. Para finalizar, esbozaremos las posibles líneas 

de investigación que, en el futuro, pueden completar y ampliar los análisis que en este 

trabajo hemos mostrado. 

 

 Antes de comenzar recordemos nuestro planteamiento inicial que derivaba en el 

objetivo primordial de nuestra investigación. La concepción de la orientación al 

mercado como un recurso intangible –del aprendizaje organizativo- que, explotado a 

través de la estrategia, puede conferir a la empresa una ventaja competitiva sostenible, 

nos llevó a pensar que la aplicación de este enfoque de gestión, a las empresas que se 

enfrentan al reto de la internacionalización, sería una poderosa herramienta que podría 

favorecer su andadura en los mercados exteriores y que tendría una influencia positiva 

en los rendimiento obtenidos en dichos mercados.   

 

 Nuestra investigación se ha centrado, por tanto, en el estudio de la relación entre 

la orientación al mercado de las empresas y el proceso de internacionalización de las 

mismas, considerando las principales magnitudes de este proceso, y en la comprobación 

de su influencia en los resultados debidos  a la actividad exterior. 
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6.1  RESULTADOS DE LA CONTRASTACIÓN DE HIPÓTESIS Y                             

PRINCIPALES HALLAZGOS 

 

 La intensa revisión teórica realizada en los capítulos I y II nos ha permitido 

proponer un modelo y un conjunto de hipótesis acerca de las relaciones causales entre la 

orientación al mercado y los constructos implicados en el proceso de 

internacionalización. Mediante una investigación empírica hemos tratado de contrastar 

dichas hipótesis, los resultados obtenidos se muestran en la tabla  58. 

 

Tabla 58 
Resultados de la contrastación de hipótesis 

 

Hipótesis Relación CR Contrastación

H1 Orientación al mercado-Resultados ns ns 

H2 Orientación al mercado-Adquisición de conocimiento 10.484 + 

H3 Orientación al mercado- Percepción incertidumbre 5.846 - 

H4 Orientación al mercado-Compromiso con el mercado 7.170 + 

H5 Adquisición de conocimiento-Percepción 

incertidumbre 

-4.401 + 

H6 Percepción incertidumbre-Compromiso con el 

mercado 

-3.550 + 

H7 Adquisición de conocimiento-Resultados 3.982 + 

H8 Compromiso con el mercado-Resultados 3.952 + 

 

 

 Como podemos comprobar hay dos hipótesis (H1 y H3) que no han encontrado 

soporte empírico en la investigación. La primera ha resultado ser no significativa y en la 

tercera el signo de la relación es el contrario al pronosticado. Trataremos de justificar 

estos hechos en el siguiente epígrafe. 

  

 Hemos de hacer notar, sin embargo, que aunque la relación directa entre 

orientación al mercado y resultados no ha podido contrastarse, si se verifica el efecto 
indirecto de dicha orientación sobre los resultados en mercados exteriores a través 

de las variables del proceso de internacionalización. 
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 Nuestro trabajo ha corroborado también que la orientación al mercado tiene 

una influencia positiva y directa sobre la adquisición de conocimiento en los 

mercados exteriores (H2), lo que implica que, cuanto mayor sea la orientación al 

mercado de la empresa mejor será la adquisición de conocimiento sobre los mercados 

exteriores lo que facilitará tanto el acceso como el desarrollo en esos mercados. El 

coeficiente crítico de esta relación es el más elevado de todos, resultado lógico y 

esperado, puesto que uno de los componentes de la orientación al mercado es, 

precisamente, la generación de inteligencia -en otras palabras generación de 

conocimiento- sobre el mercado. 

  

 De igual forma, se ha contrastado de forma positiva que la orientación al 

mercado influye de forma directa y positiva en el compromiso adquirido en los 

mercados exteriores (H4). Las empresas más orientadas al mercado estarán, por tanto, 

más dispuestas a asumir los cambios en su organización y a invertir los recursos 

necesarios,  para desarrollar su proceso de internacionalización, implicándose más en 

dichos mercados. 

 

 También han podido contrastarse positivamente las hipótesis H5 y H6, de forma 

que, la adquisición de conocimiento sobre los mercados exteriores disminuye la 

percepción de la incertidumbre en dichos mercados (H5) y esa disminución de 

incertidumbre favorece la adquisición de compromisos en los mismos (H6 ), lo que 

viene a corroborar el desarrollo del proceso de internacionalización tal como se postula 

en el enfoque secuencial. 

 

  Finalmente, hemos confirmado que tanto la adquisición de conocimientos 

sobre mercados exteriores como el nivel de compromiso adquirido en los mismos, 

influyen de forma positiva y directa en los resultados obtenidos en  dichos 

mercados (H7 y H8). Por tanto, conocer más profundamente el mercado con el que se 

opera ayuda a obtener mejores rendimientos en el mismo, de la misma forma que ayuda 

destinar más recursos (organizativos, humanos y/o económicos) a dicho mercado.  

 

 Pensamos que en términos generales el resultado de nuestra investigación ha 

sido satisfactorio, pues han podido contrastarse de forma positiva la mayoría de las 
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hipótesis propuestas, pero creemos que el principal hallazgo del estudio es haber 

puesto de manifiesto y corroborado  la relación entre la orientación al mercado y 

las variables implicadas en el proceso de internacionalización.  

 

6.2 IMPLICACIONES TEÓRICAS 

 

Desde el punto de vista teórico, creemos que el modelo estructural propuesto es 

una confirmación de la validez del enfoque de gestión de orientación al mercado 

aplicado, es este caso, en un ámbito –el internacional- en el que hasta ahora no existe 

demasiado soporte empírico. Recordemos los estudios de Dalgic (1994), 

Diamantopoulos y Cadongan (1996), Cadogan, Diamantopoulos y Montagnes (1999), 

Know y Hu (2000), o Ngansathil (2001), en todos ellos, de una u otra forma, se ha 

tratado de medir la orientación a los mercados exteriores de las empresas en  relación 

con los resultados obtenidos.  

 

Nuestra aportación –no conocemos ningún trabajo que haya tratado este tema- 

radica en haber relacionado esa orientación al mercado con las variables implicadas en 

el proceso de internacionalización de las empresas. Hemos confirmado que este enfoque 

favorece dicho proceso, influyendo de forma positiva  y directa en la adquisición de 

conocimiento y en el compromiso con los mercados foráneos y, de forma indirecta, en 

los resultados obtenidos, medidos a través del crecimiento medio de las ventas y del 

éxito de nuevos productos. 

 

De igual forma, hemos aportado evidencia empírica relativa a que el proceso de 

internacionalización, en el contexto analizado, sigue las pautas preconizadas por el 

enfoque secuencial, siendo un proceso evolutivo en el que las empresas desarrollan 

niveles crecientes de compromiso hacia los mercados exteriores a medida que avanzan 

por una serie de fases, mediante la toma de decisiones acumulativas (Root, 1987; 

Brooke, 1986). 

 

A medida  que este proceso se desarrolla, es decir, cuanto más conocimiento se 

tiene, menor incertidumbre se percibe y más compromiso se adquiere, los resultados de 

la empresa en mercados exteriores mejorarán.   
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Por lo tanto, una mayor orientación al mercado ayudará a la empresa en su 

proceso de internacionalización, facilitando la adquisición de conocimientos a cerca de 

los mercados exteriores y fomentando la implicación de la empresa con dichos 

mercados, de forma que el citado proceso evolutivo en dichos mercados se desarrolle. 

  

De esta forma, a través de las variables del proceso de internacionalización, la 

orientación al mercado, según se deduce de nuestra investigación, influye en los 

resultados obtenidos en mercados exteriores. 

 

No obstante, hay relaciones que postulábamos en el modelo y que no han tenido 

el comportamiento esperado. Trataremos de justificar convenientemente estos 

resultados anómalos en relación al soporte teórico utilizado. 

 

La relación directa –no así la indirecta- entre la orientación al mercado y los 

resultados en mercados exteriores ha resultado ser no significativa.  A este respecto 

hemos de señalar: 

 

1) La existencia de otros estudios que no encuentran una correlación 

positiva clara entre las variables consideradas (Diamantopoulos y Hart, 1993; Greenley, 

1995b; Doyle y Wong, 1996; Varela et al. (1996); Gray, Matear y Matheson, 1998; 

Appiah-Adu, 1998). No creemos que en este caso la orientación al mercado no sea 

beneficiosa para las empresas, sino que su influencia sobre los resultados, ha podido ser 

moderada por aspectos relacionados con el proceso de internacionalización. Las firmas 

analizadas se encuentran en las primeras fases de este proceso, y en estas circunstancias, 

su conocimiento del mercado y su compromiso con el mismo son escasos, razón por la 

que, a pesar de orientarse a dicho mercado ello no se ha traducido claramente en los 

resultados. 

  

2) Estamos tratando con empresas cuya experiencia en otros mercados no es 

muy grande ( en un 24,5% de los casos es menor o igual a 5 años, y un 34,3% está entre 

los 6 y los 10 años) y esto, en el ámbito internacional es poco tiempo. Es posible que, en 

estas circunstancias, no se haya manifestado aún de forma directa el efecto de la 

orientación al mercado sobre los resultados, pues recordemos que dicho efecto se 

manifiesta a largo plazo. Sería necesario, por tanto, realizar un estudio de corte 
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longitudinal para comprobar la evolución de los indicadores de orientación al mercado y 

de resultados y la significación de la relación. 

 

En relación a la contrastación negativa de la hipótesis H3,  el estudio empírico ha 

puesto de manifiesto que las empresas más orientadas al mercado tienen una mayor 

percepción de la incertidumbre en dichos mercados, relación inversa a la que 

planteamos en base al marco teórico de la investigación.     

 

Una vez más, pensamos que la clave para justificar este hecho está en la poca 

experiencia internacional de las empresas estudiadas. Estamos tratando 

mayoritariamente con empresas que se encuentran en las primeras fases del proceso de 

internacionalización, así, a pesar de orientarse a los mercados exteriores, su 

conocimiento de estos mercados y la experiencia adquirida en ellos son todavía escasos 

y ello hace que en el desarrollo de sus operaciones no desaparezca la incertidumbre. 

 

Para comprobarlo realizamos un análisis multigrupo, utilizando la experiencia 

internacional como variable para diferenciar dos grupos de empresas, uno con 

experiencia internacional menor o igual a 10 años (grupo 1) y otro con experiencia 

superior a 10 años (grupo 2). El modelo estructural se recoge en la  siguiente figura. 
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                                                             Figura 34  

                                Modelo estructural para análisis multigrupo 

 

 

Los resultados, tal como se exponen en la tabla 59, nos indican que, 

efectivamente, para el grupo 1 la relación entre orientación al mercado y percepción de 

la incertidumbre es positiva y significativa, mientras que para el grupo 2 dicha relación 

no es significativa, siendo el ratio crítico para la diferencia entre los parámetros de 

1,719, aceptable con un nivel de significación del 0,07. 

 

Ello nos indica que el mayor peso en la muestra de empresas pertenecientes al 

primer grupo, sesga los resultados hacia una relación positiva entre la orientación al 

mercado y la percepción de la incertidumbre.  Podría esperarse, por tanto, que para 

empresas con mayor experiencia internacional que las que forman nuestra muestra, 
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dicha relación fuera significativa y de signo negativo, tal como formulábamos en 

nuestra hipótesis. 

 
 

                                                     Tabla 59 

                                             Análisis multigrupo 

Grupo C.R. Ratio crítico para la 
diferencia entre 

parámetros 
Grupo 1 (≤ 10 años) 1.835 

Grupo 2  (> 10 años) 0.817 

 
1.719 

 

 

Finalmente, queremos hacer constar la exclusión del indicador TEX (variable 

tipificada de la media de las propensiones exportadoras) como medida de los resultados. 

Tal como pusimos de manifiesto en el epígrafe 5.2.5, se eliminó para mejorar 

notablemente el coeficiente alpha de Cronbach de la escala de resultados (recordemos 

que pasaba de un valor de 0.5603 a 0.7646). Pensamos que su poca fiabilidad puede ser 

debida a la gran dispersión que existe en los datos obtenidos de propensión exportadora, 

que presentan una desviación típica de 28,418 . 

 

6.3 IMPLICACIONES PARA LA GESTIÓN 

 

De la presente tesis doctoral se pueden extraer una serie de implicaciones 

prácticas que pueden orientar la gestión de las empresas exportadoras. Pero previamente 

queremos señalar la conveniencia de tratar con cautela las reflexiones que expondremos 

a continuación, ya que generalizamos cuestiones que, aún en el caso de que tengan un 

sólido fundamento teórico y empírico, no tienen por qué reflejar fielmente la realidad 

empresarial, por tres razones fundamentales: 

 

1) Los modelos que se contrastan en este tipo de investigaciones no contemplan 

todas las variables que intervienen en sus procesos, por lo que dan una visión 

parcial. 
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2) Existen limitaciones inherentes a las técnicas estadísticas utilizadas y a su 

aplicación; y 

 

3)  Para que se pudieran generalizar estas conclusiones sería necesario un mayor 

número de trabajos empíricos realizados en condiciones ambientales similares 

que coincidiesen en los mismos resultados. 

 

Hechas estas matizaciones consideramos que, dado que la orientación al 

mercado favorece el proceso de internacionalización, las empresas que acometen este 

proceso deben implicarse y comprometer sus recursos en el desarrollo de esta óptica de 

gestión. Ello les va a permitir conocer mejor los mercados a los que acceden, con lo que 

reducirán la incertidumbre en sus operaciones, posibilitará un mayor compromiso con 

los mismos y la obtención de mejores resultados. 

 

Las firmas, por consiguiente, deben impregnarse de la filosofía de marketing que 

debe guiar todas sus acciones, desarrollando comportamiento específicos acordes con 

esta filosofía. La orientación al mercado debe ponerse de manifiesto en la empresa, que 

debe ser capaz de generar inteligencia del mercado, diseminar esta inteligencia en toda 

la organización, e implementar las respuestas requeridas por el mercado. 

 

No se trata tan sólo de tener buenos sistemas de información, se trata de que 

dicha información sea relevante, es decir, que tenga un valor estratégico; además toda la 

organización ha de compartirla en orden a poder responder a los requerimientos de los 

clientes exteriores  ofreciéndoles mayor valor que el de la competencia.   

 

De esta forma, la empresa exportadora puede profundizar en el conocimiento del 

mercado con el que trabaja (clientes, competidores, entorno), esa mayor adquisición de 

conocimiento hará que disminuya su percepción de la incertidumbre, con lo que estará 

dispuesta a comprometerse más con ese mercado. El hecho de destinar más recursos a 

sus operaciones exteriores implica una vinculación mayor con el mercado, por lo que la 

empresa adquirirá mayor experiencia y conocimiento del mismo. Así, siguiendo una 

secuencia: conocimiento---- menor incertidumbre----compromiso----conocimiento, la 

empresa avanzará en su proceso de internacionalización y podrá obtener mejores 

resultados. 



Capítulo VI: Conclusiones y Reflexiones Finales 

220                                  
  

 

 

6.4 LIMITACIONES DE LA INVESTIGACIÓN 

 

Toda investigación empírica presenta una serie de limitaciones que se deben 

tener en cuenta a la hora de evaluar y generalizar sus resultados. Dichas limitaciones se 

derivan del tipo de investigación realizada, del método e instrumentos técnicos 

seleccionados y de las características del soporte empírico utilizado.  

 

Respecto al tipo de investigación, y considerando que el estudio es de naturaleza 

causal, hemos de señalar que el diseño de la investigación no permite afirmar de forma 

estricta el cumplimiento de las condiciones relativas a las relaciones de causalidad  Por 

una parte, no se puede aseverar con rotundidad la propiedad de variación asociativa, por 

la que los cambios en la variable causa implican  modificaciones en la variable efecto; y 

por tanto la relación causa-efecto que nos proporcionan las técnicas utilizadas es una 

condición necesaria pero no suficiente para explicar el problema, ya que podría 

producirse una variación conjunta ajena a una relación causa efecto (Luque, 1997). Al 

mismo tiempo, el carácter transversal del estudio impide la confirmación de  la 

temporalidad, es decir, el hecho de que la causa preceda al efecto. 

 

Sin embargo, como afirma Hair et al. (2000) :”aunque en muchos casos no todos 

los criterios establecidos para hacer afirmaciones causales ... se conocen estrictamente, 

las afirmaciones causales rigurosas pueden hacerse si las relaciones están basadas en 

la racionalidad teórica”. Pensamos que la profunda revisión de la teoría existente 

realizada en la primera parte de esta Tesis, nos ha permitido fundamentar 

convenientemente las relaciones causa-efecto que hemos contemplado en nuestro 

estudio. 

 

Además de la ya mencionada, el carácter transversal del estudio supone otra 

limitación importante respecto al modelo planteado en este trabajo. Hemos tratado, 

entre otras cuestiones, de verificar el efecto de la orientación al mercado en los 

resultados de las operaciones en mercados internacionales. Dado que estos efectos son 

demorados en el tiempo, el enfoque transversal no parece el más adecuado para 

ponerlos de manifiesto, siendo más recomendable una investigación de carácter 

longitudinal. Es posible, como ya hemos argumentado, que el resultado negativo en la 
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contrastación de algunas hipótesis se haya debido a esta causa. A pesar de todo, creemos 

que la elección metodológica es justificable si tenemos en cuenta que un enfoque 

longitudinal exige la aplicación de mayor cantidad de recursos, con objeto de hacer 

posible la consulta a las empresas en diferentes momentos de tiempo y durante un 

horizonte relativamente amplio. Evidentemente, éste no ha sido nuestro caso, pues 

carecemos de esa disponibilidad de recursos. 

 

El tipo de muestra seleccionado – de conveniencia- también supone una 

importante limitación, pues nos impide garantizar rigurosamente la inferencia 

estadística. 

 

En lo referente al método y técnicas utilizadas, la aplicación de SEM supone la 

aceptación implícita de que las relaciones causales estudiadas son de naturaleza lineal, 

por lo que  se estaría simplificando la realidad si las relaciones fueran de otra naturaleza. 

 

El uso de la estrategia de desarrollo del modelo en el ámbito de la aplicación del 

SEM supone otra limitación, pues como ya hemos mencionado, reduce la posibilidad de 

generalización de los resultados obtenidos al suponer un ajuste ad-hoc del modelo  a 

nuestros datos. Ello nos sugiere la posibilidad de repetir el estudio con otras muestras 

para comprobar la bondad del modelo. 

 

Hemos de hacer constar también que el tamaño pequeño de la muestra en 

relación al uso del SEM supone otra limitación. Generalmente se aconseja un tamaño 

muestral de 200 observaciones (Hair et al.,2000) o una diez observaciones por 

parámetro a estimar. La importancia de este fenómeno se pone de manifiesto si tenemos 

en cuenta que puede afectar a la significación de las relaciones consideradas. 

 

Somos consciente de la debilidad de algunas de las escalas utilizadas, 

concretamente, la de orientación al mercado y la de percepción de la incertidumbre, si 

bien estas deficiencias se han visto mejoradas al integrar estos constructos en el modelo 

estructural. 

 

A pesar de estas limitaciones, creemos cumplido el objetivo fundamental de un 

estudio de este tipo, cual es llevar a la práctica un proceso de investigación. Confiamos 
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que en los futuros trabajos que abordemos la mejora, adquirida con la experiencia, sea 

significativa. 

 

6.5   FUTURAS INVESTIGACIONES 

 

Hemos llegado al final de este trabajo, pero no de nuestra investigación, pues, a 

la luz de los resultados obtenidos, surgen cuestiones, se plantean interrogantes que han 

de buscar respuesta en próximos estudios. 

 

Algunos ya los hemos señalado, como es el caso de repetir la investigación con 

otras muestras para poder generalizar los resultados –superando así la limitación del 

empleo de la estrategia de desarrollo del modelo y del uso de una muestra de 

conveniencia-. 

 

Pensamos que también sería muy interesante, utilizando el mismo modelo 

estructural, realizar un análisis multigrupo (por países, por sectores...). Aunque ello 

requeriría muestras de un tamaño mucho mayor, nos permitiría ver si existen diferencias 

en cuanto a la aplicación de enfoque de orientación al mercado en las empresas 

internacionalizadas en función del sector o del país de origen. 

 

Otra línea a seguir sería estudiar los efectos moderadores sobre las relaciones 

contempladas de otras variables, como  pueden ser el tamaño de la empresa, la 

experiencia internacional o el país de destino, utilizando modelos multinivel. 

 

Finalmente, una ambiciosa aunque apasionante continuación de la presente 

investigación sería la realización de un estudio longitudinal que nos pudiera poner de 

manifiesto los efectos, a medio y largo plazo, del enfoque de orientación al mercado  

sobre los resultados en mercados exteriores, así como mostrarnos su relación con las 

variables implicadas en el proceso de internacionalización cuando las empresas han 

avanzado más en el mismo y se encuentran más comprometidas en los mercados  con 

los que operan. 
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ANEXO I:  EL CUESTIONARIO 
 
 
 
 
1.-  Sector al que pertenece  .......................................................................................................................... 
 
2.-  Actividad principal ................................................................................................................................. 
 
A continuación señalar con un círculo la respuesta  elegida 
 
3.-  Número de empleados                               < 10        10-59        60-99        100-500        > 500 
 
4.-  Edad (años en el negocio)                          ≤ 10        11-20        21-30        31-40        41-50        > 50 
                                              
5.-  Experiencia internacional  (Años)             ≤ 5           6-10         11-15        16-20        > 20 
 
6.- Pertenece a un grupo empresarial             SI            NO 
 
7.- Número de países a los que exporta          ≤ 3           4-6           7-10          11-15        16-20        >20 
 
8.-  Señale las áreas de mercado y los países en cada área en los que su empresa  realiza actividad 

exportadora, así como el porcentaje aproximado de las ventas de exportación (sobre el total de 

ventas de exportación) que correspondió a cada área en el ejercicio 2001. En caso de ser muy 

numerosos los países a los cuales exporta, indicar el número aproximado en cada área. 

 
 

Área de mercado Países o nº de países % ventas exportación 2001 
Unión Europea   
Resto de Europa   
Norteamérica   
Latinoamérica   
África   
Oriente Medio   
Lejano Oriente   
Otros (especificar)   

 
9.-  ¿Qué forma de entrada utiliza su empresa para penetrar en los mercados exteriores? ¿En qué 
porcentaje  aproximado sobre el nº total de mercados son utilizadas? 
 

Formas de entrada % Formas de entrada % 
Intermediarios independientes 
localizados en el mercado español 

 Agrupaciones Europeas de Interés 
Económico 

 

Tradings (empresas importación-
exportación) 

 Franquicias internacionales  

Agentes y/o distribuidores 
 

 Ventas directas a consumidores finales  

Piggy-back (empleo de los canales de 
distribución de otras empresas) 

 Alianzas estratégicas con empresas 
españolas 

 

Consorcios de exportación 
 

 Alianzas estratégicas con empresas 
extranjeras 

 

Joint ventures internacionales 
 

 Filiales en el extranjero  

Otros (especificar) 
 

   

 

CARACTERÌSTICAS DE LA EMPRESA
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Señale con un círculo la respuesta elegida 
 
 
10.- Años de presencia en su principal mercado de exportación  ≤ 5    6-10     11-15     16-20        > 20 
 
 
11.- ¿Qué forma de entrada utiliza su empresa en su principal mercado de exportación y desde hace 

cuantos años la viene utilizando en el mismo? 

 
Formas de entrada SI NO  Desde hace ....... años 
Intermediarios independientes localizados en 
el mercado español 

   

Tradings (empresas importación-exportación)    
Agentes y/o distribuidores 
 

   

Piggy-back (empleo de los canales de 
distribución de otras empresas) 

   

Consorcios de exportación 
 

   

Joint ventures internacionales 
 

   

Agrupaciones Europeas de Interés Económico 
 

   

Franquicias internacionales 
 

   

Ventas directas a consumidores finales 
 

   

Alianzas estratégicas con empresas españolas 
 

   

Alianzas estratégicas con empresas extranjeras 
 

   

Filiales en el extranjero 
 

   

Otras (especificar) 
 

   

 
 
 

12.- Respecto a su principal competidor y en su 
principal mercado de exportación, ¿cuál ha sido su 
tendencia total de crecimiento de facturación en los 
últimos tres años? 
 

Muy Baja                                   Muy Alta 
      
       1           2           3           4           5 
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En los siguientes bloques de preguntas las respuestas han de referirse siempre a su principal 
mercado de exportación 
 
 
 
 
 
 
Señale con un círculo la respuesta elegida 
 
 
 
 

13.- ¿Cuál cree que es el nivel de competencia en su 
sector? 
 

Muy Bajo                                  Muy Alto 
 
       1           2           3           4           5    

14.-  ¿Cómo considera que han sido los cambios 
tecnológicos que han afectado a su sector en los 
últimos tres años?     

Muy Pocos                                   Muchos 
 
       1           2           3           4           5 

15.-  ¿Cómo considera que ha sido el crecimiento de 
las ventas en su sector en los últimos tres años? 
 

  <20%   20-30    31-50    51-60     > 60%  
    
       1           2           3           4           5    

16.-  ¿Cómo valora el porcentaje de cuota de 
mercado que controlan las cuatro primeras 
empresas de su sector? 

Muy Bajo                                  Muy Alto 
 
       1           2           3           4           5    

17.-  Respecto de su principal competidor, ¿cómo 
considera que es el tamaño de su empresa? 
 

Muy Pequeño                       Muy Grande 
 
       1           2           3           4           5    

18.-¿Cómo fue la cuota de mercado de su empresa 
respecto de su más directo competidor el año 
pasado? 

Mucho Peor                        Mucho Mejor 
 
       1           2           3           4           5    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

CARACTERÌSTICAS DEL SECTOR  EN SU PRINCIPAL MERCADO DE EXPORTACIÓN
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Rodear con un  círculo el número que corresponde a su respuesta para cada pregunta: 
1: Nunca    2: A veces    3: Con cierta regularidad    4: Frecuentemente    5: Siempre 
 

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA 
 
 

19.-  Conocemos bien a nuestros competidores: 
regularmente nos informamos de sus actuaciones. 
 

 
      1           2           3           4           5 

20.-  Obtenemos ideas de los clientes para mejorar 
los productos. 
 

 
      1           2           3           4           5 

21.- Se realizan con frecuencia investigaciones sobre 
los clientes para conocer que productos y servicios 
necesitarán en el futuro. 

 
      1           2           3           4           5 

22.-  Los directivos de todas las áreas funcionales se 
informan regularmente de las actuaciones de 
nuestros competidores tanto actuales como 
potenciales. 

 
      1           2           3           4           5 

23.- Para la toma de decisiones se utiliza como fuente 
de información los resultados de investigaciones o 
estudios de mercado. 

 
      1           2           3           4           5 

24.-  Contactamos periódicamente con los clientes 
para conocer su percepción sobre la calidad de 
nuestros productos y servicios. 

 
      1           2           3           4           5 

25.-Recopilamos datos del mercado para utilizarlos 
directamente en nuestros planes de desarrollo de 
nuevos productos. 

 
      1           2           3           4           5 

26.-  Utilizamos sistemas de información para 
detectar cambios fundamentales en la industria. 
 

 
      1           2           3           4           5 

27.- Somos capaces de detectar rápidamente cambios 
en las preferencias de los clientes. 
 

 
      1           2           3           4           5 

28.- Animamos a los clientes a que hagan 
comentarios, e incluso reclamaciones, sobre la oferta 
de la empresa puesto que ello nos ayuda a realizar 
mejor el trabajo. 

 
      1           2           3           4           5 

29.- Analizamos regularmente los programas de 
marketing de nuestros competidores. 
 

 
      1           2           3           4           5 

30.-  Se revisa con frecuencia el efecto probable de 
los cambios en el entorno sobre los clientes. 
 

 
      1           2           3           4           5 

31.-  Medimos de forma rutinaria y regular el nivel 
de servicios proporcionado a nuestros clientes. 
 

 
      1           2           3           4           5 

32.-  Constantemente analizamos hasta qué punto la 
empresa está comprometida con la atención de las 
necesidades de nuestros clientes. 

 
      1           2           3           4           5 

 
 
 
 
 

ORIENTACIÓN AL MERCADO
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DISEMINACIÓN DE INTELIGENCIA 
 

33.-   En su empresa se producen encuentros periódicos 
entre las distintas áreas  para discutir sobre las  
tendencias y desarrollo del mercado y el entorno. 

       
      1           2           3           4           5 
 

34.-  Cuando sucede algo importante a un cliente o grupo 
de clientes toda la empresa conoce esta información en un 
periodo de tiempo corto. 

       
      1           2           3           4           5 
 

35.- Procuramos facilitar regularmente a los distintos 
departamentos o miembros de la empresa informes sobre 
las condiciones competitivas de la industria y las 
tendencias futuras del entorno. 

       
      1           2           3           4           5 
 

36.- Cuando un área funcional detecta aspectos 
importantes sobre los competidores rápidamente alerta a 
las restantes áreas. 

       
      1           2           3           4           5 
 

37.-  La alta dirección  discute fortalezas, debilidades y 
estrategias de los competidores. 
 

       
      1           2           3           4           5 
 

38.- La información sobre los clientes y sobre los éxitos y 
fracasos comerciales es comunicada a todas las áreas 
funcionales de la empresa. 

       
      1           2           3           4           5 
 

39.-  El personal de ventas  comparte información con la 
empresa en relación con la estrategia de los competidores. 

       
      1           2           3           4           5 
 

40.- Hay un intercambio fluido de opiniones entre las 
áreas para decidir cómo responder a las estrategias de la 
competencia. 

       
      1           2           3           4           5 
 

41.-  Los datos sobre la satisfacción del cliente son 
difundidos a todos los niveles de la empresa. 

       
      1           2           3           4           5 
 

 
 

RESPUESTA 
 

42.-  Usamos la información obtenida o proporcionada 
por los clientes para incrementar la calidad. 
 

 
      1           2           3           4           5 
 

43.- En la planificación y desarrollo de nuevos productos 
se parte de lo que es valioso para el cliente. 
 

 
      1           2           3           4           5 
 

44.- Mantenemos las promesas que hacemos a nuestros 
clientes. 
 

 
      1           2           3           4           5 
 

45.- Periódicamente se revisa el esfuerzo de desarrollo de 
productos para asegurar su correspondencia con los 
deseos de los clientes. 

 
      1           2           3           4           5 
 

46.- Se atienden rápidamente las quejas de los clientes. 
 
 

 
      1           2           3           4           5 
 

47.- Somos muy sensibles a cómo valoran nuestros clientes 
nuestros productos y servicios, de modo que se acometen 
inmediatamente las modificaciones necesarias ante 
percepciones negativas. 

 
      1           2           3           4           5 
 

48.-  Tratamos de alcanzar ventajas competitivas 
basándonos en la comprensión de las necesidades de los 
clientes. 
 

 
      1           2           3           4           5 
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(Recuerde: las respuestas han de referirse a su principal mercado exterior) 
 
 

49.- ¿Cuál considera que es el grado de 
conocimiento que su empresa  tiene sobre sus 
clientes exteriores? 

Muy Bajo                                  Muy Alto 
 
       1           2           3           4           5    

50.- ¿Cuál considera que es el grado de 
conocimiento que su empresa tiene respecto del 
entorno de su principal mercado exterior? 

Muy Bajo                                  Muy Alto 
 
       1           2           3           4           5    

51.- ¿Cuál considera que es el grado de 
conocimiento que su empresa tiene respecto sus 
competidores en dicho mercado? 

Muy Bajo                                  Muy Alto 
 
       1           2           3           4           5    

52.-  ¿Cuál considera que es el grado de 
conocimiento que su empresa tiene respecto de la 
estructura institucional, normas, cultura e idioma 
de dicho mercado? 

Muy Bajo                                  Muy Alto 
 
       1           2           3           4           5    

53.- ¿Cómo considera que es el grado de 
experiencia adquirido en su principal mercado 
exterior? 

Muy Bajo                                  Muy Alto 
 
       1           2           3           4           5    

 
 
 
 
 
 
 
Recuerde: las respuestas han de referirse a su principal mercado exterior) 
 
 
 

54.- Creo que la probabilidad de deterioro o pérdida 
de las inversiones realizadas en mi principal mercado 
exterior es 

Muy Baja                                 Muy Alta 
 
       1           2           3           4           5    

55.- Creo que la probabilidad de obtener pérdidas en 
las operaciones realizadas en mi principal mercado 
exterior debido a la situación económica del mismo es 

Muy Baja                                 Muy Alta 
 
       1           2           3           4           5    

56.- Creo que la probabilidad de impago por parte de 
los clientes de mi principal mercado exterior es 
 

Muy Baja                                 Muy Alta 
 
       1           2           3           4           5    

57.- Creo que la probabilidad de tener problemas para 
repatriar los beneficios obtenidos en mi principal 
mercado exterior es 

Muy Baja                                 Muy Alta 
 
       1           2           3           4           5    

58.- Creo que la probabilidad de que se produzcan 
acciones gubernamentales en mi principal mercado  
exterior que afecten negativamente a mis negocios en 
ese mercado es 

Muy Baja                                 Muy Alta 
 
       1           2           3           4           5    

59.- Creo que la probabilidad de que se produzcan 
cambios por parte de la población de mi principal 
mercado exterior que afecten negativamente a mis 
negocios con ese mercado es 

Muy Baja                                 Muy Alta 
 
       1           2           3           4           5    

 
 
 
 
 
 

ADQUISICIÓN DE CONOCIMIENTO

PERCEPCIÓN DE LA INCERTIDUMBRE
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(Recuerde: las respuestas han de referirse a su principal mercado exterior) 
 
 

60.- Los cambios en la estructura organizativa de mi 
empresa como resultado de su entrada en mercados 
exteriores han sido ... 

Muy reducidos                   Muy amplios 
 
       1           2           3           4           5    

61.- Los recursos destinados al desarrollo de 
programas de entrenamiento y actualización de los 
recursos humanos en las tareas internacionales han 
sido... 

Muy reducidos                   Muy amplios 
 
       1           2           3           4           5    

62.- El porcentaje sobre el total de recursos humanos 
comprometidos en la gestión de operaciones exteriores 
en dicho mercado es... 

Muy reducido                      Muy amplio 
 
       1           2           3           4           5    

63.- En su empresa, para alcanzar sus objetivos 
generales, el desarrollo de la actividad en dicho 
mercado de exportación se considera... 

Poco importante             Muy importante
 
       1           2           3           4           5    

 
 
 
 
 
 
 

64.- ¿Cuál es el crecimiento medio que han 
experimentado las ventas de su empresa en su 
principal mercado de exterior en los últimos tres años?

<0%     0-5 %    6-10%    11-15%  >15%
 
     1           2            3           4             5   

 
 
65.- ¿Qué porcentaje aproximado representan las ventas de exportación de su principal mercado 
exterior sobre el total de ventas de la empresa en los tres últimos años? 
 

 
AÑO 

   
%  Ventas exportación/ Total ventas

 
1.999 

 

 
2.000 

 

 
2.001 

 

 
 

66.- ¿Cuál ha sido el éxito de los nuevos productos y/o 
servicios de su empresa en su principal mercado exterior?
 

Muy bajo                             Muy alto 
 
     1           2          3           4           5  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

COMPROMISO CON EL MERCADO

RENDIMIENTO
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67.-  Tomando como horizonte temporal los últimos tres años, ¿cuáles eran los objetivos 
inicialmente planteados por su empresa para la actividad exportadora (respecto de su principal 
mercado exterior)?, ¿en qué medida se ha alcanzado cada objetivo planteado? 
 
 

 
OBJETIVO 

PLANIFICADO
     SI             NO

NIVEL DE 
CONSECUCIÓN 

Estar presente en ese mercado. 
 
 

  Muy bajo                        Muy amplio  
 
    1           2           3           4          5   

Incrementar el conocimiento de nuestras 
empresa/producto en ese mercado. 
 

  Muy bajo                        Muy amplio  
 
   1           2           3           4           5   

Consolidar nuestra presencia en ese 
mercado. 

  Muy bajo                        Muy amplio  
 
   1           2           3           4           5   

Exportar como respuesta a presiones 
competitivas del mercado español. 
 

  Muy bajo                        Muy amplio  
 
    1           2           3           4          5   

Incrementar la cuota de mercado de 
nuestra empresa en el exterior. 
 

  Muy bajo                        Muy amplio  
 
   1           2           3           4           5   

Desarrollar una estrategia de expansión 
a través de mercados exteriores. 
 

  Muy bajo                        Muy amplio  
 
   1           2           3           4           5   

Incrementar la rentabilidad/ beneficio de 
la empresa a través de la actividad 
exterior. 

  Muy bajo                        Muy amplio  
 
    1          2           3           4           5   

Exportar como respuesta a las 
necesidades de nuestros productos en 
mercados extranjeros. 

  Muy bajo                        Muy amplio  
 
   1           2           3           4           5   

Otros, especificar. 
 
 

  Muy bajo                        Muy amplio  
 
   1           2           3           4           5   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Razón Social de la Empresa __________________________________________________________ 
 
Dirección __________________________________________________________________________ 
 
Teléfono _________________   Fax ____________________  e-mail __________________________ 
 
Nombre de la persona que ha rellenado el cuestionario ____________________________________ 
 
Cargo en la empresa _________________________________________________________________ 
 
¿Desea recibir un Informe con las conclusiones de la investigación?      0000  SI               0000  NO 
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Muchas gracias por su COLABORACIÓN y CONFIANZA. Para remitirnos el 

cuestionario sólo debe introducirlo en el sobre que le adjuntamos y enviarlo a través de 

cualquier oficina o buzón de correos. Cuando terminemos el estudio, si así nos lo ha 

hecho constar, le haremos llegar un informe con las conclusiones de la investigación. En 

el caso de que desee ponerse en contacto con nosotros puede hacerlo en la siguiente 

dirección: 

 

UNIVERSIDAD DE MÁLAGA 
Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales 

Área de Comercialización e Investigación de Mercados 
Prof. Julia Martín Armario 

Campus El Ejido s/n  29071 MÁLAGA 
Tfno: 952 13 12 59   Fax: 952 13 12 93   E-mail: juar@uma.es 
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ANEXO II:  MATRICES DE ENTRADA DE DATOS 

 
 

                                                                       Tabla 60 
Matriz de correlaciones simples. Generación de Inteligencia 

 
 

Tabla 61 
Matriz de correlaciones simples. Diseminación de inteligencia 

 

 
 

Tabla 62 
Matriz de correlaciones simples. Respuesta 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 G12 G8 G7 G5 G14 G13 G10 G6 G4 G3  G2 
G12 1.000           
G8 0.522 1.000          
G7 0.531 0.506 1.000         
G5 0.475 0.504 0.548 1.000        
G14 0.475 0.394 0.388 0.435 1.000       
G13 0.453 0.441 0.404 0.452 0.760 1.000      
G10 0.252 0.320 0.425 0.352 0.580 0.516 1.000     
G6 0.166 0.343 0.379 0.285 0.546 0.550 0.553 1.000    
G4 0.444 0.426 0.447 0.432 0.400 0.373 0.279 0.357 1.000   
G3 0.410 0.441 0.522 0.374 0.408 0.453 0.356 0.413 0.538 1.000  
G2 0.320 0.302 0.399 0.346 0.463 0.416 0.545 0.537 0.394 0.572 1.000 

Desv.típica 1.069 1.134 1.096 1.145 1.138 1.184 1.103 1.102 1.013 1.108 0.937 

 D9 D8 D7 D6 D5 D4 D3 D2 D1 
D9 1.000         
D8 0.614 1.000        
D7 0.437 0.627 1.000       
D6 0.523 0.672 0.621 1.000      
D5 0.399 0.660 0.543 0.479 1.000     
D4 0.588 0.632 0.552 0.486 0.560 1.000    
D3 0.410 0.542 0.447 0.363 0.414 0.590 1.000   
D2 0.368 0.456 0.454 0.516 0.364 0.486 0.400 1.000  
D1 0.370 0.580 0.464 0.386 0.502   0.438 0.519 0.427 1.000 

Desv.típica 1.198 1.044 0.959 1.032 1.095 1.003 1.167 1.026 1.103 

 R7 R6 R5 R3 R1 
R7 1.000     
R6 0.679 1.000    
R5 0.395 0.543 1.000   
R3 0.415 0.516 0.527 1.000  
R1 0.542 0.536 0.255 0.443 1.000 

Desv.típica 0.096 0.817 0.740 0.758 0.867 
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Tabla 63 
Matriz de correlaciones simples. Adquisición de conocimiento 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Tabla 64 
Matriz de correlaciones simples. Percepción de Incertidumbre 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Tabla 65 
Matriz de correlaciones simples. Compromiso con el mercado 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Tabla 66 
Matriz de correlaciones simples. Modelo estructural 

 
 

 om5 om4 tnp tcrev cm i2 i1 ac om3 om2 om1 
om5 1.000           

om4 0.461 1.000          

tnp 0.137 0.255 1.000         

tcrev -0.037 0.141 0.619 1.000        

cm 0.127 0.340 0.472 0.360 1.000       

i2 0.226 0.153 -0.028 -0.001 -0.089 1.000      

i1 -0.218 0.058 -0.101 -0.084 -0.022 0.331 1.000     

Ac 0.217 0.307 0.514 0.420 0.603 -0.028 -0.084 1.000    

om3 0.397 0.563 0.346 0.187 0.320 0.205 -0.015 0.432 1.000   

om2 0.575 0.586 0.230 0.137 0.296 0.190 -0.016 0.382 0.610 1.000  

om1 0.488 0.453 0.360 0.220 0.435 0.301 0.045 0.511 0.660 0.633 1.000 
Desv.típica 0.6388 0.8128 1 1 0.9534 0.8908 0.6681 0.9393 0.914 0.962 0.8665 

 

 AC5 AC4 AC3 AC2 AC1 
AC5 1.000     
AC4 0.643 1.000    
AC3 0.706 0.707 1.000   
AC2 0.714 0.690 0.759 1.000  
AC1 0.687 0.629 0.710 0.790 1.000 

Desv.típica 1.115 1.072 1.083 1.020 1.135 

 PI6 PI5 PI4 PI3 
PI6 1.000    
PI5 0.659 1.000   
PI4 0.388 0.392 1.000  
PI3 0.339 0.322 0.584 1.000 

Desv.típica 0.926 1.077 0.897 0.823 

 CM4 CM3 CM2 CM1
CM4 1.000    
CM3 0.684 1.000   
CM2 0.618 0.727 1.000  
CM1 0.545 0.528 0.714 1.000 

Desv.típica 1.234 0.993 1.018 1.094 
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