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Resumen: El andlisis de la relacion existente entre la orientacion emprendedora, la orientacion al mercado y el
rendimiento de las empresas ha centrado el interés de los investigadores en la ultima década. La relacion entre ca-
da una de estas orientaciones y el rendimiento empresarial esta bien documentada en los dos cuerpos de la litera-
tura especializada. Sin embargo, y a pesar de que la literatura parece apuntar que no se trata de dos orientaciones
empresariales excluyentes sino complementarias, pocos son los trabajos que se han preocupado por analizar los
efectos conjuntos de ambas orientaciones sobre el rendimiento empresarial. El propdsito de este trabajo es analizar
el sentido de la relacion entre ambas orientaciones, de tal forma que podamos establecer conclusiones que contri-
buyan al esclarecimiento sobre el orden de dependencia de ambas orientaciones. Los resultados obtenidos en
nuestro estudio permiten arrojar luz sobre la relacion existente entre ambas orientaciones empresariales. La com-
paracion de modelos que contemplaban como antecedente a una y otra orientacion alternativamente permite afir-
mar que la orientacion emprendedora puede considerarse como un antecedente de la orientacion al mercado.
Palabras clave: Orientacion al mercado / Orientacion emprendedora / Rendimiento empresarial / Marke-
ting/entrepreneurship interface.

Market Orientation, Entrepreneurial Orientation and Performance

Abstract: The analysis of the relation between entrepreneurial orientation, market orientation and business perfor-
mance has become a focus of interest for researchers over the last decade. The relations between entrepreneurial
orientation and business performance, and between market orientation and business performance are well docu-
mented in the two bodies of specialized literature. However, despite the fact that the literature appears to indicate
that both business orientations are not exclusive but actually complementary, very few studies have examined the
joint effect of both orientations on business performance. The aim of this paper is to analyze the relation between
both orientations in such a way as to draw conclusions that will contribute to clarifying the order of dependence bet-
ween them. The results of our study enable us to throw some light on the relation between both business orienta-
tions. The comparison of models that consider each orientation as an antecedent alternately allows us to state that
entrepreneurial orientation can be considered as an antecedent of market orientation.

Key Words: Market orientation / Entrepreneurial orientation / Business performance / Marketing/entrepreneurship
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interface.

INTRODUCCION

Recientemente, un amplio nimero de trabajos
ha emergido de la conjuncién Marketing/En-
trepreneurship. Las comunalidades entre ambas
areas han sido objeto de numerosos simposios,
congresos internacionales, revistas e incluso li-
bros. Tres son los motivos que principalmente
justifican el interés de los investigadores por el
Interface entre el Marketing y el Entrepreneur-
ship (IME). En primer lugar tanto la disciplina
del Marketing como la del Entrepreneurship
ofrecen argumentos sélidos que pueden ayudar-
nos a explicar el rendimiento empresarial. En se-
gundo lugar, ambas disciplinas comparten su in-
terés por muchos aspectos (p. e. estudio de la in-
novacién empresarial o de las redes entre empre-
sas). Y, por ultimo, cada vez hay un mayor con-
Senso en reconocer que existen diferencias claras
entre el marketing tradicional y la concepcion
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del marketing de las empresas emprendedoras
(Stokes, 2000).

La mayoria de la investigacion en este campo
comun ha seguido dos caminos dependiendo del
origen y de los objetivos concretos del grupo de
investigacion. Asi, la literatura sobre “creacion
de empresas y funcion empresarial” (Entrepre-
neurship) pone énfasis en la importancia de la
orientacion emprendedora® de la empresa como
determinante de su rendimiento empresarial
(Covin y Slevin, 1989; Lumpkin y Dess, 1996) y
analiza cémo las empresas emprendedoras apli-
can las estrategias y tacticas del marketing.

Por el contrario, los trabajos realizados por
investigadores cuyo origen puede atribuirse al
area de marketing resaltan los conceptos y
las técnicas de marketing a la hora de expli-
car el rendimiento de las empresas y consideran
como esta relacion se ve potenciada en em-
presas emprendedoras (Hills et al., 1988; Hills,
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1994; Romano y Ratnatunga, 1995; Carson,
1999).

El andlisis de la relacion existente entre la
orientacién emprendedora, la orientacién al mer-
cado y el rendimiento de las empresas ha centra-
do el interés de los investigadores en la Gltima
década. La relacion entre cada una de estas
orientaciones y el rendimiento empresarial esta
bien documentada en los dos cuerpos de la litera-
tura especializada. Sin embargo, y a pesar de que
ciertos autores sugieran que las empresas deben
combinar ambas orientaciones para poder obte-
ner ventajas competitivas sostenibles a largo pla-
zo0 en entornos turbulentos (Hamel y Prahalad,
1994; Slater y Narver, 1995), pocos son los tra-
bajos que se han preocupado por analizar los
efectos conjuntos de ambas orientaciones sobre
el rendimiento empresarial.

Recientemente, Atuahene-Gima y Ko (2001)
comprueban como las empresas que combinan
ambas orientaciones empresariales obtienen unos
resultados superiores, en términos de innovacién
de productos, a aquellas empresas que s6lo des-
arrollan o bien una orientacién al mercado o bien
una orientacion emprendedora. Debemos sefialar
gue estos autores no estudian el sentido de la re-
lacion entre ambas orientaciones empresariales,
sino sus efectos conjuntos. Queda, por tanto, por
determinar el sentido de la relacion entre ambas.
De hecho, hay argumentos que apoyan que la
orientacién emprendedora es un antecedente de
la orientacion al mercado (Slater y Narver, 1995;
Matsuno et al., 2002) y argumentos que avalan
la relacion contraria (Atuahene-Gima y Kao,
2001).

El proposito de este trabajo es analizar el sen-
tido de la relacion entre ambas orientaciones, de
tal forma que podamos establecer conclusiones
gue por una parte ayuden a los responsables de
las empresas a la hora de definir sus orientacio-
nes empresariales, dada su importante contribu-
cion al rendimiento empresarial y, por otra parte,
gue contribuyan a esclarecer el interrogante cien-
tifico sobre el orden de dependencia de ambas
orientaciones. En consecuencia, la cuestion que
nos planteamos investigar en este trabajo es co-
nocer si la orientacion al mercado constituye un
antecedente de la orientacién empresarial o vice-
versa.

Relacion entre la orientacion al mercado...

Puesto que existen diversas corrientes tanto
en lo que concierne a la identificacion de lo que
se entiende por una empresa orientada al merca-
do y lo que se entiende por una empresa em-
prendedora lo primero que debemos hacer para
llevar a cabo nuestro propdsito es definir ambos
conceptos. A continuacion plantearemos las po-
sibles relaciones entre la orientacién al mercado,
la orientacién emprendedora y los resultados de
las empresas. Planteadas las posibles relaciones
las analizaremos en nuestra muestra de empre-
sas. Por ultimo, presentaremos las conclusiones a
las que se ha llegado con nuestro trabajo, asi
como las principales limitaciones con las que
deben interpretarse.

MARCO CONCEPTUAL E HIPOTESIS

ORIENTACIO:N AL MERCADO'Y
ORIENTACION EMPRENDEDORA

Recogiendo las definiciones generalmente
aceptadas (Kohli y Jaworski, 1990; Narver y
Slater, 1990), una organizacién orientada al mer-
cado es aquella que desarrolla comportamientos
coordinados de las diferentes funciones de la or-
ganizacion dirigidos a buscar y recoger informa-
cion de los consumidores, de la competencia y
del entorno; disemina dicha informacion por la
organizacion y disefia e implementa una respues-
ta acorde con la informacion obtenida, basando-
se para ello en la identificacién y construccion
de capacidades distintivas de la organizacion,
con el objetivo de satisfacer a los consumidores
proporcionandoles un valor superior.

Por otro lado, identificar los principales as-
pectos que definen lo que se entiende por orien-
tacion emprendedora no es una tarea exenta de
complicacion. De hecho, en un principio los in-
vestigadores han definido dicha orientacion a
partir de las caracteristicas personales de los em-
presarios emprendedores (caracteristicas sicold-
gicas y demograficas, formacién, influencias re-
cibidas y ejercidas). Sin embargo, la investiga-
cion en esta area pronto demostré que esta linea
de investigacién era inapropiada para identificar
por ella misma la orientacion emprendedora, de-
bido a la dificultad que supone relacionar deter-
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minadas caracteristicas personales con compor-
tamientos empresariales (Woo et al., 1991). Cen-
trarse en el estudio de las caracteristicas persona-
les de los empresarios emprendedores genera de-
finiciones parciales e incompletas de lo que su-
pone una orientacién emprendedora (Gartner,
1988); de hecho, esta linea de investigacion no
permite la extrapolacién del conocimiento gene-
rado en el area del entrepreneurship a otros con-
textos empresariales® (Stevenson y Jarillo,
1990). Por ello, la unidad de analisis mas utili-
zada en la dltima década por los investigadores
de dicha area ha sido la empresa (Davidsson and
Wiklund, 2001). Y en este contexto, la caracteri-
zacion generalmente aceptada de orientacion
emprendedora fue propuesta por Miller (1983) y
se basa en tres dimensiones clave: la bisqueda
constante de la innovacion, la proactividad y la
predisposicion a aceptar riesgos moderados (Co-
vin y Slevin, 1989; Lumpkin y Dess, 1996,
1997). La innovacion se entiende en sentido am-
plio, asi Shumpeter (1934) identific6 el compor-
tamiento emprendedor con una gran variedad de
innovaciones empresariales que pueden tomar la
forma de nuevos productos, procesos, mercados,
materias primas e incluso diferentes formas or-
ganizativas. Desde este punto de vista, la orien-
tacion emprendedora se materializa tanto en la
creacion de nuevos recursos como en nuevas
maneras de combinar los recursos que ya se co-
nocen (Zahra et al., 1999).

La proactividad tiene que ver con la capaci-
dad de la empresa para anticiparse a los cambios
gue ocurren en el entorno y de su capacidad para
obtener ventajas competitivas de esos cambios.
La proactividad implica tomar la iniciativa en el
esfuerzo de moldear el entorno de forma que se
pueda conseguir una ventaja competitiva. Lo
contrario de un comportamiento proactivo es un
comportamiento pasivo y reactivo, es decir, que
simplemente responde a los cambios del entorno
(Covin y Slevin, 1989; Lumpkin y Dess, 1996,
1997). Por altimo, una orientacion emprendedo-
ra supone que en las decisiones estratégicas se
asuman riesgos moderados. Ldgicamente, la
aceptacion de riesgos en la toma de decisiones
empresariales es inevitable en comportamientos
innovadores y proactivos (Covin y Slevin, 1989;
Lumpkin y Dess, 1996, 1997).

Relacion entre la orientacion al mercado...

Existen diversos motivos que permiten pensar
que los comportamientos orientados al mercado
pueden propiciar una orientacion emprendedora.
Por un lado, la literatura sobre orientacion al
mercado ha permitido establecer una relacién
positiva entre dicha orientacion y los comporta-
mientos innovadores, de tal forma que el éxito
de nuevos productos y la innovacion es resultado
de la orientacién al mercado (Slater y Narver,
1994; Gatignon y Xuereb, 1997; Hurley y Hult,
1998; Kumar et al., 1998). En este sentido, Con-
nor (1999) propone una relacion causal entre la
orientacion al mercado y la innovacion, sugi-
riendo que el dialogo de las organizaciones
orientadas al mercado y sus clientes proporciona
la identificacion de los aspectos e ideas necesa-
rios para fomentar la innovacion.

Dicha relacion ha podido ser contrastada em-
piricamente: Quinn (1986) encontré una fuerte
orientacion al mercado en las empresas innova-
doras de su estudio; Zirger y Maidique (1990)
identificaron como primer factor de su modelo
de desarrollo de nuevos productos el conoci-
miento en profundidad de los clientes y su mer-
cado; y Deshpandé et al. (1993) demostraron
que la manifestacion més importante de la orien-
tacion al mercado es el éxito de las innovacio-
nes.

Por otra parte, la orientacion al mercado per-
mite a la organizacion responder de forma mas
rapida a los cambios en las necesidades mediante
el lanzamiento de productos nuevos o mejora-
dos. Appiah-Adu (1997) demuestra que las em-
presas que destinan recursos a comprender y sa-
tisfacer a los clientes y a vigilar a sus competido-
res no solo estan orientadas hacia el desarrollo
de nuevos productos, sino que obtienen mayores
éxitos en esta area que sus competidores menos
orientados al consumidor o a la competencia.

Ademas, la informacién combinada del con-
sumidor, la competencia y el resto de actores del
entorno facilita la generacién de una respuesta
innovadora y proactiva. En efecto, en tanto en
cuanto una empresa orientada al mercado, no so-
lo analiza las fuerzas y debilidades a corto plazo,
sino también las capacidades y estrategias a lar-
go plazo de sus competidores actuales y poten-
ciales (Narver y Slater, 1990), la proactividad es
una caracteristica inherente a los comportamien-
tos de las organizaciones orientadas al mercado.
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De hecho, Slater y Narver (1998) distinguen en-
tre empresas centradas en el consumidor y em-
presas orientadas al mercado. Las primeras se
caracterizan por ser reactivas, con un enfoque a
corto plazo tendentes en general a procesos
adaptativos mas que a procesos de generacion de
aprendizaje (Senge, 1990). Por el contrario, las
empresas realmente orientadas al mercado se es-
fuerzan en encontrar tanto las necesidades mani-
fiestas como latentes de sus consumidores, estan
creando continuamente valor superior para el
consumidor, distribuyendo ampliamente dicha
informacién por su organizacion y actuando de
forma coordinada (Slater y Narver, 1995). En
comparacion, estas empresas exploran el merca-
do con mayor intensidad, adoptan un enfoque a
largo plazo y son mucho mas propensas a des-
arrollar procesos generadores de aprendizaje
(Slater y Narver, 1998). Dado que el futuro de
los mercados turbulentos no puede predecirse
con total certeza, las empresas orientadas al mer-
cado desarrollan experimentos de mercado,
aprenden de los resultados de dichos experimen-
tos y adaptan su oferta de acuerdo con dicho co-
nocimiento (Hamel y Prahalad, 1994; Slater y
Narver, 1995). En consecuencia, puede decirse
gue una empresa orientada al mercado adopta un
rol activo en sus relaciones con el entorno, en
vez de una actitud de mero seguimiento. Puede
afirmarse que los conceptos originales de orien-
tacion al mercado (Kohli y Jaworski, 1990; Na-
ver y Slater, 1990) han sido modificados con-
templando una actitud méas proactiva. EI modelo
original de Kohli y Jaworski (1990) fue amplia-
do posteriormente (Jaworski et al., 2000), con-
templando dos perspectivas complementarias de
la orientacidn al mercado: la perspectiva “dirigi-
da al mercado” y la perspectiva de “dirigir el
mercado”. Ambas perspectivas constituyen una
orientaciéon al mercado que recoge la considera-
cion del consumidor, los competidores y las
condiciones del mercado. El término “dirigido al
mercado” se refiere al aprendizaje, comprension
y respuesta a las percepciones y comportamien-
tos de los agentes dentro de una estructura de
mercado dada. Por el contrario, el término “diri-
gir el mercado” hace referencia a un cambio en
el rol de los participantes en el mercado y/o en el
comportamiento de estos participantes (Jaworski

Relacion entre la orientacion al mercado...

et al., 2000). En el mismo sentido, Slater (2001)
considera que existe una segunda generacion en
la orientacion al mercado que complementa la
primera. Dicha nueva orientacion al mercado
adopta la forma de un compromiso en compren-
der las necesidades expresadas y no-expresadas
de sus consumidores y los planes y capacidades
de sus competidores, a través de los procesos de
obtener y evaluar informacién de una forma an-
ticipada y sistematica.

Ademas, diversos autores han sostenido que
la orientacion al mercado es inherentemente em-
prendedora debido a su énfasis en el conoci-
miento de las necesidades latentes (Kohli y Ja-
worski, 1990). Slater y Narver (1995) sugieren
en este sentido que el éxito de la empresa es mas
probable cuando la orientacion al mercado lleva
asociada valores emprendedores como la tole-
rancia de riesgo, la proactividad, la receptividad
a las innovaciones y la resistencia a la burocra-
cia. En consecuencia, puede afirmarse que la
orientacion al mercado sienta las bases necesa-
rias para el desarrollo de las caracteristicas pro-
pias de la orientacion emprendedora, por lo que
proponemos las siguientes hipotesis:

e H;: La orientacion al mercado influye positi-
vamente en el desarrollo de una orientacion
emprendedora.

ORIENTACI(:)N EMPRENDEDORA Y
ORIENTACION AL MERCADO

Sin embargo, también existen argumentos
que permiten invertir el orden de esta hipotesis.
En efecto, la actitud innovadora, la proactividad
y la asuncion de riesgo pueden convertirse en la
génesis de comportamientos orientados al mer-
cado que permitan identificar las innovaciones o
mejoras requeridas por el consumidor final, ade-
lantarse a la competencia y “dirigir el mercado”,
y asumir el riesgo de tales decisiones.

Slater y Narver (1995) apuntaron en este sen-
tido que una organizacion conseguira todo el po-
tencial de su orientacion al mercado cuando ten-
ga una orientacion emprendedora, asi como un
disefio organizacional y una estructura apropia-
dos.
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Para poder desarrollar con la maxima eficacia
una orientacién emprendedora, las empresas ne-
cesitan desarrollar sistemas de informacion sobre
el mercado eficaces y promover la diseminacion
y la utilizacién de esta informacién entre todos
los miembros de la empresa. En este sentido, la
orientacion al mercado desarrolla comportamien-
tos que permiten un flujo de informacidn interno
y externo eficaz que permite explorar mas rapi-
damente los cambios del entorno, reduciendo asi
el riesgo de la toma de decisiones sobre aspectos
innovadores.

De hecho, existe un cierto consenso en la lite-
ratura especializada en afirmar que para garanti-
zar el éxito en el desarrollo de actividades inno-
vadoras es critico el desarrollo de procesos de
basqueda y de analisis de informacion sobre el
mercado (Matsuno et al., 2002). Ademas, de
acuerdo con Barringer y Bluedorn (1999), las
empresas con orientacion emprendedora tienden
a desarrollar actividades que conllevan un alto
componente de tratamiento de la informacion.

Por otro lado, puede argumentarse que la
orientacion al mercado se vera propiciada por el
desarrollo de actitudes proactivas. En este senti-
do, la proactividad constituiria un antecedente de
dicha orientacién. Efectivamente, una actitud
proactiva enfatiza la bisqueda y la capitalizacién
de nuevas oportunidades de negocio en el mer-
cado lo cual implica la necesidad de desarrollar
un sistema de informacion eficaz que no solo fa-
cilite la informacién sobre esas oportunidades
sino también la capacidad para capitalizarlas
(Matsuno et al., 2002). De hecho, Jaworski y
Kohli (1993) demostraron la importancia de que
los altos directivos enfaticen continuamente en-
tre los empleados la necesidad de rastrear y res-
ponder antes que sus competidores a los desarro-
llos del mercado. Desde este punto de vista la
proactividad constituiria un antecedente relativo
a la alta direccion.

Finalmente, la asuncion de riesgo de la orien-
tacion emprendedora puede considerarse la cau-
sa del desarrollo de actividades de generacion y
diseminacién de informaciéon propias de una
orientacién al mercado. Efectivamente, tal y co-
mo sefialan Matsuno et al. (2002) una manera de
tratar de reducir el riesgo implicito en la orienta-
cion emprendedora es mediante el desarrollo de

Relacion entre la orientacion al mercado...

una orientacion al mercado que le facilite infor-
macion sobre cuales son las necesidades de ese
mercado. En consecuencia, puede proponerse
también la siguiente hipétesis:

e H,: La orientacién emprendedora influye posi-
tivamente en el desarrollo de la orientacion al
mercado.

ORIENTACION EMPRENDEDORA Y
RENDIMIENTO EMPRESARIAL

La investigacién sobre la naturaleza, antece-
dentes y efectos del “entrepreneurship” en la
empresa se ha dirigido durante las ultimas dos
décadas hacia el estudio de la orientacion em-
prendedora y su relacion con el rendimiento em-
presarial (Zahra et al., 1999).

El estudio de las relaciones entre la orienta-
cioén emprendedora y los resultados de la empre-
sa ha sido objeto de un gran nimero de trabajos
en la literatura sobre “entrepreneurship”. Entre
ellos pueden encontrarse argumentos que de-
fienden la existencia de una relacion positiva en-
tre ambos. La base de tales argumentos esté rela-
cionada con las ventajas de ser el primero y la
tendencia de sacar provecho de las oportunida-
des emergentes, actitudes implicitas en la orien-
tacion emprendedora (Miller, 1983; Wiklund,
1999a). Zahra y Covin (1995) sostienen que las
firmas con orientacion emprendedora pueden se-
leccionar los mejores segmentos de mercado,
cargar precios altos y desnatar el mercado ade-
lantdndose a sus competidores. Las empresas
que desarrollan una orientacion emprendedora
son capaces de responder rapidamente a los
cambios del entorno, capitalizando nuevas opor-
tunidades econémicas, lo que les conduce a una
posicion competitiva ventajosa y les propor-
ciona mejores resultados frente a sus competido-
res. La proactividad les confiere la habilidad de
lanzar nuevos productos/servicios al mercado
con anterioridad a la competencia, lo cual supo-
ne también una ventaja competitiva. Ademas,
el estudio empirico desarrollado por Wiklund
(1999b) permite corroborar que existe una rela-
cion positiva entre la orientacion emprendedora
y el rendimiento empresarial, relacion que se
ve potenciada si ampliamos el tiempo de refe-
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rencia en el que se analiza la anterior rela-
cion.

En consecuencia, las evidencias obtenidas en
estudios anteriores permiten confiar en que:

eHj3: La orientacion emprendedora tiene un
efecto positivo sobre los resultados de la em-
presa.

ORIENTACION AL MERCADO Y
RENDIMIENTO EMPRESARIAL

La relacion positiva entre orientacion al mer-
cado y el rendimiento de la empresa ha sido
puesta de manifiesto y demostrada desde los es-
tudios germinales de la misma (Kohli y Jawors-
ki, 1990; Narver y Slater, 1990) hasta trabajos
mas recientes (Homburg et al., 2002; Noble et
al., 2002). En efecto, una mayor comprensién de
los consumidores y los competidores por parte
de una firma da como resultado una toma de de-
cisiones mas efectiva, que conduce a un mayor
crecimiento de las ventas (Pelham y Wilson,
1996). El seguimiento de la satisfaccion del con-
sumidor por una firma orientada al mercado y su
respuesta a tiempo a la informacién generada da
como resultado una mayor retencion del consu-
midor, lo cual influye de forma positiva en el
crecimiento de las ventas. De hecho, Reichheld
(1993) establece que cuando una empresa, de
forma consistente, oferta un valor superior y
consigue la lealtad del cliente, crece la cuota de
mercado y los ingresos, y disminuyen los costes
de adquirir y servir a los clientes.

El trabajo de Slater y Narver (1994) permite
apoyar con resultados empiricos la relacion posi-
tiva entre orientacion al mercado y resultados de
la empresa. Concretamente, estos autores encon-
traron una relacion positiva entre la orientacion
al mercado de las empresas y el ROI, el creci-
miento de las ventas y el éxito de nuevos pro-
ductos. Més recientemente, estos autores con-
firmaron dicha relacion positiva entre las practi-
cas asociadas con la generacion de informacion
centrada en el mercado y el crecimiento de las
ventas (Slater y Narver, 2000). Estos autores ex-
plican este resultado argumentando que el cre-
cimiento del mercado revela segmentos de mer-
cado no cubiertos o emergentes donde las opor-
tunidades de crecimiento son muy grandes.

Relacion entre la orientacion al mercado...

Ademas, una orientacion al mercado parece pro-
veer de una atencion unificada de los esfuerzos y
proyectos de los individuos y departamentos
dentro de la organizacién dando lugar, por tanto,
a un desempefio superior, lo cual la hace benefi-
ciosa para el rendimiento de la organizacion, no
asi para alcanzar una mayor cuota de mercado
(Kohli y Jaworski, 1990). De hecho, Jaworski y
Kohli (1993) constatan que la relacion entre
orientacion al mercado y cuota de mercado no es
apoyada por los datos de su estudio.

En una investigacion realizada entre empre-
sas pequerias, Pelhnam y Wilson (1996) demues-
tran que la orientaciéon al mercado origina unos
rendimientos superiores frente a otros tipos de
estrategias, ya sea en la calidad de los productos,
en el éxito de nuevos productos o en la rentabili-
dad. Sin embargo, llegan a la conclusion de que
la orientacién al mercado en empresas pequefias
no influye de forma directa en la cuota de mer-
cado o en el crecimiento de las ventas. Ahora
bien, si que lo hace de forma indirecta ya que di-
cha orientacion promueve incrementos en la efi-
cacia del marketing que, a su vez, origina mejo-
ras en la cuota de mercado.

En el contexto de la orientacion al mercado,
el éxito de nuevos productos/servicios indica en
gué medida la organizacién ha combinado efi-
cientemente las actividades de recoleccion de in-
formacion y diseminacion para ofrecer una res-
puesta organizativa en forma de nuevos pro-
ductos que los consumidores quieren y que los
competidores no pueden ofrecer en las mismas
condiciones (Kumar et al., 1998). La mejor
apreciacion de las condiciones del entorno en las
empresas orientadas al mercado haria posible
que tales firmas redujesen la incidencia del fra-
caso de nuevos productos (Cooper, 1984). En es-
te sentido, Zirger y Maidique (1990) identifica-
ron como primer factor de su modelo de desarro-
llo de nuevos productos el conocimiento de los
clientes y sus mercados. De hecho, el estudio de
Slater y Narver (1994) establecia que la orienta-
cion al mercado tenia un significativo impacto
sobre el ratio de éxito de nuevos productos al
permitir a la organizacion responder con mayor
rapidez a los cambios en las necesidades lanzan-
do productos nuevos o mejorados. Ademas, el
estudio de Appiah-Adu (1997) demuestra que las
empresas que dedican recursos a compren-
der/satisfacer a los consumidores y controlar a
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los competidores no solo estan orientadas a des-
arrollar nuevos productos, sino que consiguen
mas éxitos en esta area que los competidores
menos orientados al consumidor o a la compe-
tencia. Asi pues, existe una relacion entre la
orientacion al mercado y el éxito de nuevos pro-
ductos (Paladino, 2002), asi como con la calidad
de los productos; relacion que, a su vez, influye
en los resultados (Baker y Sinkula, 1999).

Cuadro 1.- Ficha técnica del trabajo de campo

Universo 3925
Ambito de aplicacion Nacional
Tamafio de la muestra 222
Error muestral 639%

Nivel de confianza 95%, Z=196, 0=0.05 p=q=50%

Procedimiento muestral Aleatorio simple

Trabajo de campo Marzo-Abril 2000

Haciendo referencia a los servicios, Kumar et
al. (1998) demostraron que la orientacién al mer-
cado era un predictor significativo para la renta-
bilidad, el crecimiento de las ventas y el éxito de
nuevos productos. En este mismo sentido, Lado
y Martinez (1997) demuestran de forma empirica
que el grado de orientacion al mercado posee un
efecto positivo sobre las innovaciones en el sec-
tor asegurador; comprobando, ademas, que con-
forme la orientacion al mercado de una empresa
se incrementa, también lo hace su ratio de nue-
vos productos en relacion con sus competidores.
En consecuencia, de los resultados de estas in-
vestigaciones puede deducirse que existen efec-
tos positivos de la orientacién al mercado sobre
el rendimiento de las empresas, por lo que
proponemos la siguiente hipotesis:

e H,: La orientacion al mercado tiene un efecto
positivo sobre los resultados de la empresa.

ESTUDIO EMPIRICO

MUESTRA

La informacion se obtuvo mediante encuestas
personales realizadas entre distribuidores del
sector de cerdmica a nivel nacional. Las respues-
tas fueron recogidas por un instituto privado de
investigacion de mercados. Las diferentes di-
mensiones fueron medidas mediante escalas tipo
Likert de 5 puntos (1= completamente en des-
acuerdo, 5 = completamente de acuerdo). Se ob-
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tuvieron repuestas de 222 distribuidores de un
total de 3925, lo cual representa el 5.66% del
sector. El cuadro 1 muestra la ficha técnica del
trabajo de campo.

MEDICION DE LA ORIENTACION
EMPRENDEDORA

Aunque el concepto de orientacién empren-
dedora esta definido por tres dimensiones que
representan tres procesos empresariales diferen-
ciados (Zahra, 1993; Stetz et al., 2002). Se ha
demostrado que este concepto es unidimensional
por lo que las tres dimensiones covarian con el
rendimiento empresarial (Covin y Slevin, 1989,
1993; Morris y Sexton, 1996; Wiklund, 1999b).
Por ello, para medir la orientacion emprendedora
y su relacién con el rendimiento empresarial uti-
lizaremos la escala desarrollada por Miller
(1983) y refinada posteriormente por Covin y
Slevin (1989, 1991).

Los resultados del andlisis factorial confirma-
torio que se muestran en el Anexo 1 permiten
afirmar que la escala cuenta con validez conver-
gente, ya que la mayoria de los indices de ajuste
del modelo son satisfactorios y su fiabilidad
aceptable.

MEDICION DE LA ORIENTACION AL
MERCADO

La mayoria de los modelos de medida de la
orientacion al mercado se basan en la perspecti-
va de la propia empresa y utilizan como un Unico
informador al gerente. En nuestro caso, segui-
mos dicha tendencia y, en consecuencia, decidi-
mos medir la orientacion al mercado consultando
a los gerentes de las empresas de distribucion del
sector de ceramica.

Para ello se utiliz6 una escala ecléctica de
medicion de la orientacion al mercado desarro-
Ilada por Bigné y Blesa (2003) basaba esencial-
mente en las escalas MARKOR (Kohli et al.,
1993) y MKTOR (Narver y Slater, 1990), pero
gue incluye items de otras escalas para aspectos
no recogidos por éstas —p. e. politicas de precios
y tendencias del mercado (Deshpandé et al.,
1993); identificacion de segmentos emergentes,
aparicion de nuevos productos, promocion de in-
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tercambios de informacidn, estrategias dirigidas
al entorno y el flujo de informacién hacia los
consumidores— siguiendo un procedimiento si-
milar al aplicado por Matsuno et al. (2002) para
refinar la escala MARKOR. La escala consta de
16 items que contemplan la coordinacion inter-
funcional para discutir tendencias y desarrollo
del mercado y planificar la respuesta a cambios
del entorno; la basqueda y recogida de informa-
cion sobre las necesidades actuales y futuras de
los clientes, problemas de los distribuidores y sa-
tisfaccién de éstos; diseminacion de la informa-
cién sobre satisfaccion de los usuarios finales,
necesidades futuras de los clientes, fuerzas y de-
bilidades de la competencia, informacién sobre
la competencia e informacion del mercado; dise-
fio de la respuesta ajustada a los deseos de los
usuarios finales y a los objetivos de los distri-
buidores; y, finalmente, implementacion de res-
puestas dirigidas a los usuarios finales, a los dis-
tribuidores y al entorno.

Entre las ventajas de esta escala respecto a las
existentes se halla su estructura. Por un lado,
contempla las dimensiones de la escala MAR-
KOR afiadiendo de forma explicita la Coordina-
cion Interfuncional de la escala de Kohli et al.
(1993). Por otro, considera la Orientacion al
Consumidor y la Orientacion a la Competencia
en cada una de sus dimensiones. Dicha estructu-
ra supera la confusion conceptual de que ha sido
acusada la escala MKTOR (Siguaw, 1994; Si-
guaw y Diamantopoulos, 1995; Rivera, 1998).
Ademas, incorpora items que recogen aspectos
relacionados con el entorno, coincidiendo asi
con recientes trabajos que han abundado en el
refinamiento de la escala MARKOR (Matsuno et
al., 2002). Ademas, su marcado caracter com-
portamental la hace especialmente Gtil como
guia gerencial para la adopcion de una orienta-
cion al mercado como modelo de gestion. La es-
cala recoge las recomendaciones de Narver y
Salter (1998) referentes a que “una medicion de
la orientacién al mercado debe incorporar medi-
ciones de los comportamientos criticos implici-
tos en la misma” (p. 236); superando asi la esca-
la resumen de Deshpandé y Farley (1998).

Asi pues se aplicaron los analisis de validez y
fiabilidad de dicha escala para nuestra muestra.
Tal y como se muestra en el Anexo 2, la escala
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demostro su validez en el andlisis factorial con-
firmatorio, asi como su fiabilidad.

MEDICION DEL RENDIMIENTO DE LA
EMPRESA

Los estudios tanto de entrepreneurship como
de orientacion al mercado evidencian una falta
de consenso en la medicion del rendimiento em-
prendedor o de la orientacion al mercado. Las
variables mas comunmente utilizadas en la lite-
ratura entrepreneurial son aquellas cuya infor-
macién es mas facil de recoger. En consecuen-
cia, la medida de rendimiento més utilizada es el
crecimiento, especialmente el crecimiento de las
ventas (Wiklund, 1999b). Una perspectiva alter-
nativa consiste en reconocer la naturaleza multi-
dimensional del rendimiento y las ventajas de
agrupar diferentes dimensiones del mismo
(Lumpkin y Dess, 1996).

El uso de un conjunto de medidas se justifica,
ademas, por los diferentes aspectos y perspecti-
vas adoptadas en el anlisis emprendedor. Asi
pues, mas que limitar el nGmero de medidas usa-
das, en opiniéon de Murphy et al. (1996) seria
mas Util reconocer la maltiple dimensionalidad
del rendimiento y dejar que la teoria guie la
eleccion del medio més adecuado para su medi-
cion.

En el mismo sentido, Jaworski y Kohli
(1993) sefialan que el rendimiento de una empre-
sa es un concepto multidimensional que engloba
la eficacia, la eficiencia y la adaptabilidad. Asi
pues, el origen de las diferentes conclusiones a
las que han llegado los multiples estudios publi-
cados puede hallarse en las propias apro-
ximaciones adoptadas para medir la orientacion
al mercado, asi como en la propia medicion del
rendimiento de la organizacion: las dimensiones
seleccionadas de dicho rendimiento para estudiar
su relacion con la orientacién al mercado y la
medida de dichas dimensiones. En opinion de
Diamantopoulos y Hart (1993), Pelham (1993) y
Raju et al. (1995), a pesar de que se reconoce la
necesidad de medir el éxito empresarial median-
te el empleo de técnicas multidimensionales, son
escasas las investigaciones que han intentado
emplear méas de una medicién objetiva. Estos au-
tores afiaden que las revisiones acerca de las me-
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didas del rendimiento no son concluyentes, sugi-
riendo que la eleccién de cualquier medida fren-
te a otra limita la interpretacion de los descubri-
mientos de la investigacion.

Alvarez et al. (1999) clasifican las diferentes
medidas empleadas en tres grupos: medidas fi-
nancieras, medidas operativas y medidas rela-
cionadas con la eficacia de la compafiia. En el
cuadro 2 se recogen algunas de las medidas em-
pleadas por los investigadores.

Cuadro 2.- El estudio del rendimiento empresarial en
la orientacioén al mercado

Medidas Variables analizadas
- Rendimiento de la inversion (ROI) (Llonch y Wa-
Medidas lifio, .19.96)
financieras |~ Rendlml_ento de las ve_ntas (Llonch, 1993)
- Rendimiento del capital (Narver y Slater, 1990;
Slater y Narver, 1994)
- Ratio de crecimiento de las ventas (Slater y Nar-
Medidas ver, 1994; Langerak y Commandeur, 1998)
operativas | Exito de nuevos productos (Slater y Narver, 1994;
Atuahene-Gima, 1996; Pelham y Wilson, 1996;
Santos, 1996; Langerak y Commandeur, 1998)
- Resultados generales de la empresa (Jaworski y
Medidas de | Kohli, 1993; Pelham y Wilson, 1996)
eficaciade |- Beneficio neto (Lambin, 1996)
laempresa |- Consecucién de objetivos a corto y largo plazo
(Balabanis et al. 1997)

FUENTE: Elaboracién propia.

Siguiendo la clasificacion de Alvarez et al.
(1999), en el presente estudio se ha seleccionado
siete medidas de resultados de la empresa co-
rrespondientes a los siguientes grupos: el margen
sobre ventas y la rentabilidad como medidas fi-
nancieras, el crecimiento de las ventas y el éxito
de nuevos productos como medidas operativas, y
el beneficio, los resultados globales y la conse-
cucion de objetivos como medidas relacionadas
con la eficacia de la empresa. Estas medidas han
sido utilizadas en otros estudios que han demos-
trado su relacion con la orientacion emprendedo-
ra y la orientacién al mercado. En la literatura
emprendedora, Murphy et al. (1996) comproba-
ron que, durante el periodo que va desde 1987
hasta 1993, el beneficio y el margen sobre ventas
fueron las medidas més utilizadas. Ademas, Wi-
Klund (1999a y 1999b) lleg6 a la conclusion de
que eran las que mejor se adaptaban a la medi-
cion de la relacion orientacion emprendedora-
resultados a largo plazo. Por otra parte, en el la-
do de la orientacion al mercado, Slater y Narver
(1994, 2000) encontraron apoyo empirico a la
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relacién positiva entre la orientacién al mercado
y la rentabilidad, el crecimiento de las ventas y
el éxito de nuevos productos. En el mismo senti-
do, Pelham y Wilson (1996), en una muestra de
pequefias empresas, demostraron que la orienta-
cion al mercado es mejor que otras estrategias en
términos de calidad del producto, éxito de nue-
vos productos y beneficios.

Con las siete medidas de resultados seleccio-
nadas, se construy6 una variable unidimensional
latente que recogia el rendimiento general de la
empresa. El andlisis factorial confirmatorio co-
rroboré la validez de esta escala y su fiabi-
lidad, tal y como puede observarse en el Ane-
xo 3.

RESULTADOS Y DISCUSION

COMPARACION DE MODELOS

La mejor forma de establecer el orden causal
entre dos variables consistiria en comprobar cuél
de las dos tiene lugar primero. Desarrollar un
procedimiento que permitiese establecer dicho
orden exigiria recoger los datos en el momento
en que cada una de las orientaciones estudiadas
es adoptada o confiar en que el entrevistado re-
cuerde con detalle qué comportamientos tuvie-
ron lugar con anterioridad, si los emprendedores
o0 los orientados al mercado. Los problemas que
plantea esta metodologia son, por tanto, eviden-
tes.

Otra forma de solucionar el problema, cuando
la informacion anterior no esta disponible por
tratarse de un estudio transversal, es realizar una
comparacion de modelos alternativos y compro-
bar las diferencias existentes entre ellos. En este
sentido, el doble flujo causal planteado en nues-
tras hipotesis H; y H, proporciona el fundamento
tedrico necesario para la construccion de dos
modelos que expliquen las relaciones entre la
orientacion al mercado y la orientacién empren-
dedora y el efecto de ambas sobre el rendimiento
de las empresas: 1) la orientacion al mercado
como antecedente y la orientacion emprendedora
como consecuencia (modelo OM — OE), y 2) la
orientacion emprendedora como antecedente y la
orientacion al mercado como consecuencia (mo-
delo OE — OM) (figura 1).
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Figura 1.- Modelo de relaciones entre la orientacion
al mercado, la orientacion entrepreneurial y los resul-

tados de la empresa
H,
Orientacién Orientacion
al mercado emprendedora

Hy

Resultados

Los modelos de ecuaciones estructurales han
demostrado ser Utiles cuando el objetivo de la
investigacion es conocer las contribuciones cau-
sales de una variable sobre otra en una situacion
no-experimental (Joreskog and Sérbom, 1993).
En consecuencia decidimos recurrir a este tipo
de andlisis para el contraste de nuestras hipote-
sis. La tabla 1 muestra los indices de bondad del
ajuste para los modelos testados.

Tabla 1.- Indices de bondad del ajuste para los mo-
delos de relaciones de la orientacion al mercado y la
orientacion emprendedora y su influencia sobre el
rendimiento de la empresa

indices de bondad Modelo Modelo

del ajuste OM-OE OE-OM

12 706.81 681.32
NCP 286.81 261.32
GFI 0.95 0.95
RMSR 0.078 0.076
ECVI 4.18 4,06
AGFI 0.93 0.94
NNFI 0.96 0.97
NFI 0.93 0.93
PNFI 0.78 0.79
y2ldf 1.68 1.62
AIC 922.81 897.32

Como puede observarse, para la mayoria de
los indices el Modelo OE-OM obtiene los mejo-
res indices. Esto es, no solo tiene los menores
12, NCP, RMSR, ECVI, y2/gl y AIC, sino tam-
bién los mayores AGFI, NNFI y PNFI. EI GFl y
NFI de ambos modelos son idénticos. En conse-
cuencia el Modelo OE-OM es el que mejor se
ajusta, de los dos en competencia, a los datos de
la muestra. Asi pues, la estrategia de modelos
competitivos permite asegurar que, cuando se si-
tla a la orientacién emprendedora como antece-
dente de la orientacion al mercado, los datos son
explicados con mayor fidelidad que en el caso de
invertir dicha relacion.
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Segun este modelo la relacion entre la orien-
tacion emprendedora y la orientacion al mercado
es positiva y significativa (y=0.96, t=13.66) con-
firmando asi nuestra hipdtesis H,. Este resultado
es coherente con el que obtienen Matsuno et al.
(2002) quienes concluyen que la orientacion
emprendedora permite explicar en parte la orien-
tacion al mercado de una empresa. Nuestro estu-
dio permite afirmar que los comportamientos
gue dan lugar a una orientacion emprendedora
contribuyen a la orientacion al mercado de la or-
ganizacion. Esto es, el desarrollo de una actitud
innovadora, proactiva y moderadamente arries-
gada conduce a la empresa a recoger informa-
cion del mercado, distribuirla y responder a la
misma coordinando las funciones implicadas.

Ademas, nuestro estudio avala las opiniones
de ciertos investigadores que argumentan la ne-
cesidad de que la orientacion al mercado sea
emprendedora. Efectivamente, una concepcion
miope de la orientacion al mercado desarrollada
a partir de las necesidades actuales del mercado
y que, por tanto, no explore ni explote nuevas
oportunidades de mercado estd destinada al fra-
caso en entornos turbulentos (Jaworski et al.,
2000; Slater, 2001). Esta nueva orientacion al
mercado emprendedora adopta la forma de un
compromiso por comprender las necesidades ex-
presadas y no-expresadas de los consumidores y
los planes y capacidades de los competidores, a
través de los procesos de obtener y evaluar in-
formacion de una forma anticipada y sistematica.

Por otro lado, el modelo presenta una rela-
cion positiva y significativa entre la orientacion
al mercado y el rendimiento de la empresa
(y=0.27, t=3.35), lo cual nos permite aceptar la
hipdtesis H,. Ademas este resultado esta en la li-
nea de los obtenidos previamente en la literatura
sobre orientacion al mercado.

Finalmente, el modelo no permite validar la
hipotesis que establecia una relacion directa en-
tre la orientacion emprendedora y el rendimiento
de la empresa (y=0.16, t=1.75). Este resultado
sugiere que la orientaciéon emprendedora no
permite conseguir mejores resultados de forma
directa. Sin embargo, puesto que dicha orienta-
cion propicia la adopcion de una orientacion al
mercado, y ésta si que tiene efectos positivos so-
bre los resultados, puede afirmarse que la orien-
tacion emprendedora se traducira en mejores re-
sultados siempre y cuando vaya acompafiada de
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una orientacién al mercado. Este resultado es
coherente también con las tesis propuestas por
Covin y Slevin (1989) y Lumpkin y Dess (1996)
quienes argumentan que el efecto de la orienta-
cion emprendedora sobre el rendimiento se ve
potenciado por variables intermedias que repre-
sentan tanto factores internos como externos de
la empresa. Mas concretamente, en relacién al
efecto que la orientacidn al mercado tiene sobre
la relacién entre la orientacion emprendedora y
el rendimiento empresarial, Matsuno et al.
(2002) concluyen que dicho efecto es positivo y
significativo, es decir, que la orientacion em-
prendedora solo tiene efectos sobre el rendimien-
to a través de la orientacion al mercado. Resulta-
dos similares obtienen Atuahene-Gima y Ko
(2001) al comprobar gue las empresas que com-
binan la orientacién emprendedora con la orien-
tacion al mercado muestran unos niveles de re-
sultados superiores a aquellas empresas que solo
desarrollan una orientacion.

CONCLUSIONES, LIMITACIONES
E IMPLICACIONES

Los resultados obtenidos en nuestro estudio
permiten arrojar luz sobre la relacién existente
entre ambas orientaciones empresariales. La
comparacion de modelos que contemplaban co-
mo antecedente a una y otra orientacion alterna-
tivamente permite afirmar que la orientacion
emprendedora puede considerarse como un ante-
cedente de la orientacion al mercado. Ademas,
nuestro estudio ha corroborado el efecto positivo
que la orientacion al mercado tiene sobre el ren-
dimiento empresarial.

Estas conclusiones deben tomarse en conside-
racion teniendo en cuenta las limitaciones del
trabajo. Efectivamente, la validez de los resulta-
dos obtenidos en este trabajo depende de una se-
rie de cuestiones relacionadas con el disefio de
nuestra investigacion. Efectivamente, nuestro es-
tudio se ha centrado en un solo sector, el de la
distribucion, por lo que serian necesarias replicas
del mismo en otros sectores empresariales.
Ademas, se ha utilizado un solo informante y
medidas de rendimiento subjetivas, por lo que
seria deseable utilizar maltiples informantes y
medidas de rendimiento objetivas. Por dltimo,
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nuestro estudio se basa en datos transversales.
Un estudio longitudinal podria aportar una vi-
sion mas exacta de la evolucion de la relacion de
ambas orientaciones.

A pesar de dichas limitaciones, y a falta de
estudios longitudinales que permitan un mejor
andlisis secuencial de ambas orientaciones, nues-
tro estudio ha aportado evidencia empirica a la
inclusion de la orientacion emprendedora como
un antecedente de la orientacion al mercado. Se-
gun los resultados obtenidos la asuncion de ries-
go, la innovacion y la proactividad facilitaran la
adopcion de la orientacion al mercado. Asimis-
mo, queda establecido el tipo de combinacion de
ambas orientaciones que permite obtener mejo-
res resultados a la organizacion. Concretamente,
éstos solo son favorables si la orientacion em-
prendedora se ve complementada por la orienta-
cion al mercado. De tal forma que cada orienta-
cién necesita de la otra para el desarrollo satis-
factorio de la organizacion.

Las principales implicaciones gue se deducen
del estudio es que los gerentes deben esforzarse
por desarrollar una orientacion emprendedora,
pero dicha orientacion solo obtendra efectos po-
sitivos sobre el rendimiento empresarial si va
acompafiada de una orientacién al mercado que
proporcione la informacion necesaria para garan-
tizar la identificacion y la explotacién de nuevas
oportunidades de negocio. Dicha orientacién al
mercado Se vera a su vez incentivada por la ne-
cesidad de informacion adecuadamente gestio-
nada para la asuncion de riesgos y el desarrollo
de innovaciones, asi como por la necesidad de
coordinar las diferentes funciones para disefiar e
implementar las actividades que permitiran a la
empresa anticiparse a sus competidores.

Nuestro estudio también plantea nuevas li-
neas de investigacion que deberian centrar nues-
tra atencion. EI modelo podria beneficiarse del
analisis del tipo de aprendizaje organizativo que
tiene lugar en empresas que desarrollan conjun-
tamente la orientacion emprendedora vy la orien-
tacion al mercado. De hecho, la literatura exis-
tente parece sugerir que la orientacion empren-
dedora conduce a un tipo de aprendizaje de bu-
cle doble o generativo (Ripollés y Menguzzato,
2003) mientras que, por otro lado, la orientacién
al mercado conduciria a un aprendizaje adaptati-
vo 0 de bucle simple (Slater y Narver, 1995). En
este sentido, la investigacién cualitativa basada
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en el estudio de casos seria de gran ayuda, asi ANEXO 2
como los trabajos de Sadler-Smith y Badger . . .
(1998) que pretenden desarrollar una escala ca- Escala de medicion de la orientacion al mercado
paz de medir el tipo de aprendizaje organizativo iTEM ot | R
que se desarrolla en cada empresa. 1. Tenemos reuniones interdepartamentales al
: menos una vez al trimestre para discutir las ten-{ 0,78 | 7,98 | 0,60
Dada, por tant_o, la escasa !llteratu_ra que se ha dencias y desarrollo del mercado
ocupado de analizar la relacion existente entre 2. El personal de las diferentes actividades de
ambas orientaciones empresariales y la influen- nuestra empresa se redne periédicamente para| o | o oo | ( 53
cia que esta relacion pueda tener a nivel empre- planificar de forma conjunta la respuesta a los| =~ | = | ™
. . cambios que ocurren en el entorno
sarial, esperamos q_ue nuestro trabajo seaala V_GZ 3. Nos reunimos periédicamente con una muestra
emprendedor Yy orientado al mercado y permita de nuestros clientes para saber cuales son sus ne- 0691625 | 0.47
el desarrollo de nuevas oportunidades de inves- Cﬁidades actuales y qué productos necesitaran en) = | |
. -2 el futuro
tlgaC|on. 4. Nos informamos sistematicamente de los pro-
blemas que puedan tener los distribuidores con la| 0,72 | 6,50 | 0,51
comercializacion de nuestros productos
5. Recogemos periddicamente informacion sobre
ANEXO 1 la satisfaccion de los distribuidores 0631605039
. . .. 6. La informacién sobre satisfaccion de los usua-
Escala de medicion de la orientacion emprendedora rios finales se distribuye a todas las actividades de| 0,67 | 6,15 | 0.45
2 nuestra empresa de forma sistematica
ITEM A t R 7. El personal comercial o de marketing dedica
1. Mi empresa pone énfasis en la investigacion, de- 056! 522028 gran parte de su tiempo a debatir entre ellos y con| | o o | 0 o
sarrollo e innovacion de productos y/o tecnologias | ' ' el resto de la empresa las posibles necesidades| ! !
2. En los dltimos cinco afios mi empresa ha entrado 068! 604042 que tendréan en un futuro nuestros clientes
en nuevos negocios y/o lanzado nuevos productos ' ' ' 8. Los directivos con alta responsabilidad discu-
3. Mi empresa realiza habitualmente cambios signi- o051 533l033 ten las fuerzas y debilidades de nuestra compe-|0,73| 7,91 | 0,53
ficativos en las lineas de productos/servicios ' ' ' tencia con el resto de directivos de la empresa
4. Mi empresa suele responder a las acciones ini- 9. Cuando una persona de la empresa dispone de
ciadas por los competidores y rara vez es ella quien | 0.62| 8,65/ 0,38 informacion importante sobre nuestros competi- 054|725 029
emprende las acciones inicialmente en el sector dores alerta répidamente a otras actividades de la| ™ ' '
5. Mi empresa suele ser pionera en el desarrollo de empresa
nuevos productos, técnicas administrativas o tecno- | 0,53| 4,24 0,27 10. Cualquier informacion procedente del merca-
logias do se distribuye por todas las funciones de la em-| 0,74 | 8,38 | 0.55
6. Mi empresa suele evitar el enfrentamiento con presa i
las empresas del sector, es decir, adopta una postu- |0,56| 4,35|0,31 11. Peri6dicamente revisamos nuestros productos
ra de “vive y deja vivir" para asegurarnos que se ajustan a lo que los usua-| 0,57 | 4,79 | 0,32
7. Debido al dinamismo del entorno, mi empresa rllgslt:zzls‘ta:aq:rl\:;?;a hace compatible su estrate
prefiere realizar inversiones incrementales, empe- | o1 | 11 34 o5 gia de mercado con los objetivos de los distribui-| 0,56 | 4,69 | 0,31
zando con pequefias inversiones y aumentando gra- dores
dualmente el compromiso de recursos - - —
- - - 13. Brindamos informacién completa a nuestros
8. Mi empresa prefiere emprender proyectos de in- . . .
., . . usuarios finales para un mejor aprovechamiento| 0,45 | 2,07 | 0,20
ver_smn de riesgo moderado ya que las expectativas | 0,66 4,70| 0,41 de nuestros productos
de ingresos son mayores 14 Proborci v — rr—
. — . porcionamos informacién pertinente a
9. Cuando mi empresa se enfrenta a una decision nuestros distribuidores sobre nuestra estrategia de| 0.56 | 3,69 | 0,32
con un cierto grado de |ncert|dum_bre, sue_le_ ad_optar 0.82| 428|061 marketing
u.na postura conse_r\_/ffldora c.on el fin de minimizar el 15. Llevamos a cabo acciones para convencer a
riesgo de una decisién equivocada nuestros distribuidores de las ventajas de trabajar| 0,29 | 2,03 | 0,09
€ON Nosotros
Dimensiones Varianza extraida % 16. Participamos activamente en acciones tenden-
Innovacion 0,83 0,75 tes a mostrar al pablico en general la utilidad so-| 0,58 | 1,97 | 0,34
Riesgo 0,75 0,98 cial de nuestro sector.
Proactividad 0,78 0,57
. . Varianza
_ Dimensiones extraida %
. . Fiabilidad — -
Indices de ajuste del modelo o Coordinacion Interfuncinal 0,86 0,61
5 compuesta Busqueda y Recogida de Informacién 0,81 0,70
X (24) = 94.84, NFI = 0.88, CFI = 0.90, Diseminacion de la Informacion 0,85 0,82
IF1 =0.91, RFI = 0.82, RMSR = 0.098, GFI | 0,73 0,97 Disefio de la Respuesta 0,72 0,97
=0.95, AGFI =0.90 Implementacién de la Respuesta 0,41 0,87
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Fiabilidad

Indices de ajuste del modelo a
compuesta

(7 = 288.43, NFI = 0.94, CFl = 0.96, IF
=0.96, RFI = 0.90, RMSR = 0.075, GFI = | 0,83 0,84
0.96, AGFI = 0.93

ANEXO 3
Escala de medicion del rendimiento de la empresa
iTEM |t | R
1. Margen sobre ventas 0,84 22,73| 0,71
2. Beneficio neto 0,97 [25,07| 0,94
3. Rentabilidad 0,94 124,55| 0,89
4. Resultados globales 0,90 (23,50| 0,82
5. Crecimiento de ventas 0,62 (15,71| 0,38
6. Consecucidn de objetivos 0,65 (16,36| 0,42
7. Exito de nuevos productos 0,51(12,86| 0,26
Indices de ajuste del modelo Vanapza
extraida
#°1) = 67.09, NFI = 1,00, CFI = 1.00,
IFI =1.00, RFI = 1.00, RMSR = 0.028, 0,94
GFI =1.00, AGFI =1.00
Fiabilidad compuesta o
0,95 0,90
NOTAS

1. Los autores agradecen el apoyo econémico reci-
bido por BANCAJA. Fundacion Caja Castellon
proyecto P1 1A2003-14 titulado: Las competen-
cias estratégicas de las empresas internacionales
de reciente creacion y sus efectos sobre los resul-
tados. Un estudio interdiciplinar desde las areas
de Organizacion de Empresas y Comercializacion
e Investigacion de Mercados.

2. En la literatura anglosajona se pueden identificar
diferentes términos que para nosotros equivaldri-
an a orientacion emprendedora:, entrepreneurial
orientation, la mas popular (Miller, 1983; Lump-
kin y Dess, 1996), entrepreneurial proclivity (Ma-
tsuno et al., 2002) y entrepreneurial intensity
(Morris y Sexton, 1996).

3. A pesar de estas criticas, el desarrollo de modelos
de autoeficacia (Boyd and Vozikis, 1994) y el de-
sarrollo de los enfoques cognitivos (Busenitz y
Barney, 1997) ofrecen alternativas muy promete-
doras para estudiar el papel de las caracteristicas
personales de los emprendedores en la orientacion
emprendedora.
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