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En el estudio de la mercadotecnia existen dos
vertientes principales. Una de ellas es considerada
como una filosofia u orientacion de la administracion
que pone énfasis en aspectos culturales o de
comportamiento  organizacional; la segunda,
comunmente conocida porlos practicantes de esta
disciplina en las empresas, en el que se le considera
como una serie de actividades destinadas a
implementar esta filosofia.

La propia definicibn establecida por la
Asociacion Americana de Marketing contiene las
dos vertientes referidas en el parafo anterior al
senalar que es “El proceso de planear y ejecutar la
concepcion, precios, promocion y distribucion de
ideas, bienes y servicios para crear intercambios
que satisfagan las metas individuales y las de la
empresa” (Lamb; 2002).

El estudio presentado en este articulo aborda
la mercadotecnia como orientacidon de la
administracion de la firma. Los expertos en el
Grea han enfatizado que la organizacién con
una filosofia orientada al mercado beneficiard
a la organizacion en la obtencion de mejores
resultados en desempeno (Stanton, et al. 1998;
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Narver & Slater, 1990; Jaworski & Kholi, 1993).

Entre los antecedentes se encuentran estudios
que la ubican como una cultura organizacional
(Narver & Slater; 1990), una filosofia (Lichtenthal &
Wilson, 1992 citado por Pulendran Sue et. al, 2000),
0 un conjunto de comportamientos (Jaworski &
Kholi; 1993), los cuales crean un valor superior al
cliente y al desempeno organizacional.

La relacion entre la orientacion a mercado
y el Desempeno organizacional ha sido objeto
de numerosos andlisis. Los resultados de estudios
previos dan senal de que es un factor clave para
el éxito de las empresas, debido a ello han surgido
cuestionamientos para averiguar ;Qué factores
internos causan que algunas firmas tengan bajos
niveles de orientacion a mercado mientras ofras
no? Los resultados a estos cuestionamientos logran
la identificacion de los factores necesarios en los
que deberan tener atencion las organizaciones
para conseguir orientarse a mercado; sin
embargo, uno de los debates que han surgido
es conocer si el impacto que provoca el que
una organizacion se oriente al mercado en sus
niveles de desempeno, cambia ante diferentes
situaciones especificas, existen ya algunos estudios
al respecto, sin embargo es necesario profundizar
aun mas en el tema (Jaworski & Kholi, 1993; Slater
& Narver, 1995; Pulendran Sue, et al, 2000).

Por ofro lado, en las organizaciones, el proceso
de cambio tiene que ver con la forma en que la
direccion decide como se hara la transformacion
de aspectos significativos para la organizacion, la
estrategia con la que una empresa decide como
implementar nuevas culturas o comportamientos
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es crucial para que funcionen sus practicas. Para
la elaboracién de este estudio, se consideran dos
tipos de estrategias a fin de realizar el cambio en
la organizacion, el primero de ellos es racional, el
cual es formal y proactivo® (estrategia de cambio
planeada) y el otro es informal y adaptativo*
(estrategia de cambio emergente).

De acuverdo a los antecedentes senalados,
con el fin de verificar si el tipo de estrategia de
cambio utilizada por los empresarios modifica el
nivel en el que la Orientacién a Mercado impacta
al desempeno, se realizé un trabajo de campo
en empresas del Estado de Aguascalientes,
el presente articulo tiene como objetivo dar a
conocer resultados parciales en la evaluacion
empiricade estas practicas enlaadministracion de
las organizaciones. En ofras palabras ¢la relacion
de la orentacién a mercado y desempeno
organizacional es moderada por las estrategias
de cambio?

El articulo estard organizado de la siguiente
manera: En la siguiente seccion se examina la
literatura que muestra evidencia con el fin de
soportar el efecto moderador de las estrategias
de cambio en la relacién de orientacion a
mercado y desempefo organizacional, después
de ello se desarrolia la hipotesis, siguiendo con el
método de investigacion, se presentan resultados
asi como su interpretacién, para que al final de
ello el lector encuentre las conclusiones.

Anteriores investigaciones han hecho inten-
tos con el fin de conocer si la relacion entre
Orientacién a Mercado y el Desempeno es
contingente con diferentes situaciones industriales
(mercado de consumo® 0 No consumo®), (Narver
& Slater: 1990); la influencia potencial de las
caracteristicas industriales —diferentes bienes
industriales—, ( Deshpandé & Webster; 1989); en

' Tipo de estrategia que surge de la iniciativa de la alta
direccion, las instrucciones para los cambios provienen
de los altos niveles en la estructura y se imponen a los
niveles jerarquicos hacia abajo.

+  En éste los procesos de cambio se realizan conforme
se modifican los ambientes y surge a través de la
pertenencia y compromiso hacia la organizacion de
los niveles jerarquicos inferiores.

s Grupo de clientes actuales o potenciales cuyo
objetivo al adquirir el producto es utilizar el mismo para
satisfacer necesidades personales o familiares.

»  Grupo de clientes actuales o potenciales cuyo objetivo
al adquirir el producto es procesarlo, revenderlo, etc.

los cuales los hallazgos sefalan poco o ningun
efecto moderador.

También existen estudios que indican que
el ambiente geogrdfico no juega un papel
significativo entre la relacion (Deshpandé &
Webster: 1989); de igual forma se ha investigado si
el grado de Orientacion a Mercado es modifica-
do por el ambiente de mercado, la intensidad
competitiva, la furbulencia tecnologica, los
factores de suministro y los factores de demanda
en su relacibn con Desempeno. Los hallazgos
sefalan que ninguna de las caracteristicas juega
un papel que modifique sus niveles de relacion
(Jaworski & Kohli; 1993).

En un estudio empirico realizado por Matsuno
& Mentzer (2000) se puede observar cOmMo se
soportan los efectos moderadores del tipo de
estrategia de negocios sobre la fuerza de relacion
entre la Orientacion a Mercado y el Desempeno
de negocios. Ofros estudios senalan que el
ambiente es determinante en la respuesta de la
firma representada por la estrategia de negocios
que incorpora, articula y refleja sobre la firma,
misma que después comunica e implementa la
direccion (Farell; 2000).

De acuerdo a la revision literaria, se entiende
que la estrategia de negocios es una direccion
general de la respuesta de la firma, misma que se
basa en informacion del ambiente (Jennings &
Zandbergen; 1995; citados por Matsuno & Mentzer,
2000) esto explica la variedad de magnitud
de relaciones entre medidas de desempefo y
respuesta de mercado especifica (o conducta),
tal como una Orientacién a Mercado.

El grado por la cual la Orientaciéon a Mercado
impacta al Desempefio de Negocios puede
variar mds a través de diferentes estrategias de
negocios; tanto como el ambiente de mercado
influya en las estrategias de negocios. La cultura
de la organizacion y el involucramiento de los
empleados (Hambrick, 1982 Jemison, 1984
citado por Matsuno & Mentzer, 2000), porque
implementar una estrategia requiere control y
monitoreo de su eficacia en el mercado.

Miles & Snows (1978, citado por Matsuno
& Metzer; 2000) comenta que la orientacion
estratégica es una forma planeada de adap-
tacién de la organizacion al ambiente percibido
(mercado); esto es particularmente relevante
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para las firmas externamente orientadas a la
inteligencia de mercado, que establecen que, a
mayor la racionalidad del estilo de decision del
gerente, hay un mayor uso de la informacion de
mercadotecnia; a mayor el grado de involucra-
miento del grupo en la evaluacion de la produc-
tividad en mercadotecnia se da un mayor uso de
informacién de mercadotecnia; lo que permite
tener evidencia en cuanto a que el tipo de
estrategia de cambio influye en el desempeno,
sobre el cual existe un impacto por parte de la
Orientacién a Mercado.

Kelmans (1958, citado por Farell; 2000) desarrolla
una teoria llamada “de proceso de influencia”, en
la que establece que lasinfluencias tacitas son mas
probables de causar que las actitudes favorables;
éstas Ultimas tienen que ver con la “solicitud" o
peticion, y deberan ser mas exitosas que aqguellas
Que causan sumision o condescendencia, pero
Que no son congruentes con el sistema de valor
objetivo. Se ha discutido que un cambio de arriba
hacia abajo o estrategias de cambio planeado,
con su énfasis en los programas de cambio a lo
largo de la compania, y el comportamiento de
modificaciones individuales para adecuarlo con
la cultura, tienen menos probabilidad de guiar a
la intermalizacion de actitudes favorables.

Dada esta teoria con este tipo de estrategia
de cambio, se presentaria una resistencia
por parte de los empleados, quienes tendrian
mayor dificultad de apropiarse de la cultura
que se desea implantar. Contrariamente, un
enfoque de estrategia de cambio emergente,
O de abajo hacia ariba con un énfasis sobre
empowerment, participacion y aprendizaje en
todos los niveles organizacionales (Farell; 2000)
es mas probable que produzca pertenencia
psicolégica o internalizacion, por lo que enton-
ces es conveniente reconocer que para que una
Cultura de Orientacion a Mercado se implemente
adecuadamente; es decir, que tenga un impac-
to en el Desempeno Organizacional, requiera el
tiempo necesario, pero que también dependerd
la fuerza de esta relacion del tipo de estrategia
de cambio bajo la cual se haga progresiva la
adopcion de esta Orientacion.

Por su parte, Farrell (2000) encontré que la
estrategia de cambio planeada tiene un impacto
sobre la orientacion al aprendizaje y soporta la
proposicion de alguno autores, quienes encuen-
tfranqueunenfoque enellogroprogramadopuede

guiar a un efecto positivo sobre la Orientacion a
Mercado. Ellos se basan en la idea de que una
estrategia de cambio planeada puede ser exitosa
sOlo si es estrictamente enfocada en preparar una
efectiva experiencia de aprendizaje para crear
un superior valor al cliente, sefiala a su vez que si
la compania quiere estar orientada a mercado,
deberia adoptar una estrategia emergente de
cambio organizacional consistente con Kelmans,
y los encuentros tentativos de Narver & Slater
(1990). Esto sugiere que los gerentes deben
cambiar sus modelos mentales para promover
el cambio desde abagjo antes que desde ariba
solamente.

En funcion a lo anterior, la literatura de
cambio organizacional esta repleta de modelos
de cambio que requieren dimensiones desde
abajo, si quieren mejorar su desempernio. En este
modelo se sugiere que las estrategias de cambio
actian como mediadoras entre la Orientacion
a Mercado y el Desempeno; es decir, se puede
probar si el cambio ocurre a fravés de ambientes
de aprendizaje y adaptacion, que por si mismos
deben estar en funcién de la habilidad de
la organizacion  para conseguir informacién
Orientacion a Mercado; a su vez, este cambio
genera un mayor desempeno, porque crear
un compromiso de mercadotecnia involucra
cambios en la manera fundamental en la que la
compania y sus empleados se ven a si mismos, su
ambiente de negocios y el futuro,

Conforme a la evidencia presentada, la
hipotesis a probar en el estudio verificara si la
relacion de Orientacion a Mercado y Desempeno
Organizacional es moderada por las estrategias
de cambio.

Orientacién a Mercado
Orientacion al cliente
Generacion de informacion
Diseminacion de informacion
Respuesta a la informacion

Desempeio
Organizacional

o

H1

Estrategias de Cambio

Planeadas

Emergentes

Fuente: Elaborada por la autora.

Figura 1. Funcion moderadora de las Estrategias
de Cambio.
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MATERIALES Y METODOS N |

Recoleccion de Datos

El estudio involucra como unidad de andlisis a
las empresas sector industrial, comercial y de ser-
vicios que operen en el Estado de Aguascalien-
tes, catalogadas segun el nimero de empleados
en pequenas, medianas y grandes.

Un cuestionario de 93 items, valorando los
constructos base del modelo, mas demograficos
del ejgcutivo y de la firma, fue enviado a los eje-
cutivos de alta direccion de las organizaciones,
obteniendo la participacion en el estudio de 96
firmas del sector industrial, 94 firmas del sector
comercial y 90 del sector servicio.

Medicién

El MO (Orientacion a Mercado) constructo
fue medido usando la escala MARKOR de cin-
co puntos (de "Totalmente de acverdo” a "To-
talmente en desacuerdo”) de Jaworski & Kohli
(1993), afadiéndose la dimension cultural sefa-
lada por Narver & Slater (1990) de Orientacion al
cliente. La escala de Estrategias de cambio fue
bipolar de cinco puntos, desarrollada por Farrell
(2000).

El Desempeno Organizacional es una medi-
ciébn subjetiva compuesta por items en escala
likert con informacién acerca de la rentabili-
dad promedio (Matsuno & Mentzer; 2000), el de-
sempefo total de la empresa y el desempeno
total de la empresa comparado con los com-
petidores mayores (Jaworski & Kholi; 1993) y el
desempeno de la empresa en dar valor al clien-
te, retencion de nuevos clientes y satisfaccion
del cliente en relacion a sus competidores mas
importantes.(Homburg & Pflesser; 2000)

Las escalas se sometieron a un proceso deno-
minado validez aparente, por lo que se enviaron
a un panel de expertos académicos. Los resulta-
dos obtenidos mostraron una buena consisten-
cia tedrica entre los constructos a evaluar.

Andlisis de Ecuaciones estructurales de multi-muestras,
es una técnica multivariada que permite contrastar los
coeficientes en grupos distintos, Software AMOS 4.0

Validacién de Medidas

La validacién de las construcciones tedricas
fue a través del andlisis factorial confirmatorio,
logrando tener un conjunto de variables que
poseen la estructura tedrica de acuverdo a los
constructos que se analizaran en el modelo, los
cuales explicaron, cada uno de ellos, varianzas
por encima del 60%.

A fin de garantizar la consistencia interna de
las escalas se llevd a cabo la prueba Alfa Cronb-
ah. La totalidad de las mismas obtuvo indices por
arriba de 0.70, excepto la escala de estrategias
de cambio: sin embargo, algunos autores sena-
lan que son aceptables indices ariba de 0.60
(Maholtra; 1997).

Después de verificar la estructura tedrica ne-
cesaria al modelo, y se verificod tanto su validez
como confiabilidad, se procedié a realizar el tra-
tamiento estadistico de los datos, mismo que se
desarrolld con andlisis estructural.

Con el fin de probar el efecto moderador de
las estrategias de cambio, en primer lugar se
ordenaron los datos con respecto a la variable
moderadora, identificdndose la mediana para
formar dos grupos, uno con indices en el rango
correspondiente a la estrategia de cambio pla-
neada, y ofro con indices correspondientes al
rango de estrategia de cambio emergente, ob-
teniendo un grupo de 150 y 130 organizaciones
respectivamente. :

Para el andlisis de cada subgrupo se apli-
cé la técnica de andlisis Multi-group Structural
Equation” (MSEM) (Bollen1989; Joreskog & Sor-
born: 1993, citados por Matsuno & Mentzer; 2000)
para examinar si el parametro estimado () entre
cada medida de Desempeno Organizacional-
Orientacién a Mercado difiere a través de las
dos estrategias de cambio (Planeadas y Emer-
gentes).

A través de “cross-group constraints”, la sig-
nificancia de las diferencias de grupo para el
conjunto de parametros del modelo pudo ser
probada. Se estimo los coeficientes para cada
trayectoria de las relaciones establecidas en
el modelo, simultGneamente para los dos gru-
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Figura 2. Trayectorias efecto moderador de los Tipos de Estrategias de Cambio en la relaciéon Orienta-
cion a Mercado — Desempeno Organizacional.

pPos previamente etiquetados, e incluyendo en
el mismo andlisis de las dos bases de datos de
acuerdo a cada grupo, con los dos grupos de
muestras identificGndose los efectos directos y
varianzas. Posterior a ello, se realizé la imposicion
entre grupos de iguales pardmetros. El arreglar la
igualdad de pardmetros entre grupos obliga a
la computadora a derivar iguales estimados en
ese parametro para todas las muestras. La tac-
tica comun en un andlisis de grupo multiple es
imponer la igualdad en los coeficientes de tra-
yectoria. La chi cuadrada del modelo, con los
coeficientes de trayectoria arreglados a la igual-
dad, es después contrastada contra el modelo
ﬁttt:e no fue arreglado a la igualdad o el modelo
re.

Se evaluaron los dos grupos simultGneamen-
te, igualando los parGmetros de los dos grupos
en la relacion de OM-DO (desempenio organiza-
Cional). Los resultados se reportan en la Tabla 1.

Los resultados senalan que en la relacién de
Orientacién a Mercado-Desemperio Organiza-
cional, el ajuste del modelo de igualdad es dife-
rente al modelo libre, donde la diferencia es de
chi-cuadrada (155.4-150.1) = 5.3 (gl =1). El valor
critico de la diferencia de chi-cuadrada, con un

grado de libertad a un nivel de significancia de
0.05, es de 3.84, lo que significa que se acepta la
hipotesis respecto a que el tipo de estrategia de
cambio, planeada y emergente modera la re-
lacion de Orientacion a Mercado y Desempeno
Organizacional, en otras palabras esta relaciéon
se modifica ante distintos tipos de estrategia de
cambio, esto presenta evidencia para probar la
hipétesis base de este estudio.

Aunqgue el impacto de la orientacion al mer-
cado hacia desempenio es positiva, significativa
y similar a los estudios de Jaworski & Kohli (1993)
y Pulendran (2000), el efecto moderador de la
estrategia con la que se dara el cambio en la
implementacion del concepto de marketing no
habia aun sido evaluado, por lo que los resulta-
dos de este estudio hacen aportaciones nuevas
a esta disciplina. Asimismo, los resultados permi-
ten entender que el nivel en el impacto positi-
vo que una empresa tiene, al estar orientada al
mercado en su desempeno, no es igual en todos
los casos, ya que para que una empresa obten-
ga los beneficios de esta cultura organizacional
deberd tener especial cuidado en la forma en
que se realiza el cambio en la organizacion.

Tabla 1. Resultados Comparacion de Modelos de acuerdo al tipo de Estrategia de Cambio.
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CONCLUSIONES |

De acuerdo a los resultados, se puede con-
cluir que en organizaciones con una estrategia
de cambio planeada y desarrollada de niveles
altos hacia abajo, con un escaso involucramien-
to de los empleados, y donde el aprendizaje por
parte de ellos no se utiliza para generar el cam-
bio, la relacién entre Orientacion a Mercado
con respecto al Desempefio Organizacional es
pequena, llegando a ser no significativa, pero
cuando no es identificado un grupo preciso en
los datos (modelo libre) la fuerza de la relacion
entre estos constructos si es significativa.

Por el contrario, cuando existe un involucra-
miento por parte de los empleados en el proceso
de cambio, generandose a partir de la experien-
cia y compromiso de los empleados, proviniendo
este proceso de abajo hacia ariba en los niveles
jerarquicos, todo ello influenciado por la visuali-
zacién de cambio también en el medio ambien-
te, la fuerza de relacién entre Orientacion a Mer-
cado y el Desempefio Organizacional tiende a
hacerse grande y ser significativa, incluso a un
nivel mayor al del modelo libre.

La hipotesis del estudio en cuanto a que el
tipo de Estrategias de Cambio modera la rela-
cién entre la orientacion a Mercado y el Desem-
pefno Organizacional es probada.

El valor de la mercadotecnia interna (cliente
interno), como un significado de cambio cultu-
ral, ha sido subestimado en la teoria de merca-
dotecnia (Harris; 1999, Low; 2001), por lo que es
necesario indagar mas al respecto para mejorar
los beneficios que esta cultura aporta en las or-
ganizaciones.

Los resultados deben aportar, a los empre-
sarios de los distintos sectores, conocimientos
que le permitan incorporar de la mejor manera
nuevas practicas en sus negocios, ya que si una
organizacién decide manejar una cultura orien-
tada a mercado, serd necesario que involucre al
empleado en el cambio para mejorar los efectos
en su Desempeno Organizacional.
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