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1. Introduccién

El estudio de la organizacion de las actividades de marketing vuelve a ser un
campo de gran interés para la investigacion de marketing ', A dicho interés ha con-
tribuido sin duda el hecho de que el Marketing Science Institute situara a los temas
relativos a la «Organizacion de las actividades de marketing» como una de las prio-
ridades de investigacion para los bienios 1996-98 y 1998-00,

Al estudiar las dimensiones de la organizacion de las actividades de marketing
tradicionalmente se ha venido estableciendo la distincion entre dimensiones «es-
tructurales» y «no estructuralesy (WorkMmax ef al., 1998). Las dimensiones no es-
tructurales han centrado la atencidn de varias investigaciones recientes sobre orga-
nizacién de las actividades de marketing (HomBur er al., 2000; MaLtz vy Ko,
2000).

En el marco de las dimensiones no estructurales de la organizacion de las acti-
vidades de marketing, uno de los aspectos clave es el grado de integracion existente
de las distintas actividades en dicha drea de marketing. A principios del desarrollo
del modemno concepto de marketing, la mayoria de los tedricos se inclinaban por re-
comendar que todas lus actividades de marketing se integraran en un mismo depar-
tamento (el de marketing), en lugar de estar dispersas entre las diferentes dreas de la
organizacion (FELToN, 1959; Hise, 1965). Con el tiempo las empresas fueron adop-
tando esta nueva formula organizativa basada en disponer de un departamento de
marketing que integrase todas las actividades que le son propias (Wensster, 1997).
Si tradicionalmente se ha venido defendiendo la maxima integracion de todas las
actividades de marketing, en la actualidad las posturas sobre este tema parecen ha-
ber cambiado. En este sentido, hoy existen bisicamente dos posturas: las que de-
fienden la necesidad de una mayor dispersion en la empresa del poder de decision
sobre las actividades de marketing (Day, 1997; Oson et al., 1995; WessTer, 1997),
¥y las que pronostican la total desaparicion del marketing como funcidn y la asun-
cién de sus atribuciones por parte del resto de la empresa (Morris y Prrr, 1994;
WEBSTER, 1992).

Del andlisis bibliogrifico realizado sobre la integracion de las actividades de
marketing se desprende que en una gran mayoria de casos los autores que tratan el
tema consideran a las actividades de marketing como un todo unitario. Asi, cuando
recomiendan una mayor o menor integracion de dichas actividades hacen referen-
cia a todas por un igual, sin establecer diferencias entre unas actividades y otras
(Workman ef al., 1998; HomBura et al., 2000). Otros sostienen que las actividades
de marketing no tienen que ser estudiadas s6lo como una variable de tipo unidimen-
sional, sino que deben analizarse también en sus distintas dimensiones (TuLL er al.,
1991; Piercy, 1996),

La investigacidn sobre la integracién de las actividades de marketing ha abor-
dado también el estudio de los factores condicionantes y de las consecuencias de di-
cha integracion. Por lo que respecta a los factores condicionantes, las investigacio-
nes realizadas se han centrado especialmente en el andlisis de los efectos de las va-
riables tamafio de la empresa v tipo de producto (consumo o industrial).

! Prucha de ¢llo son los recientes trabajos de Day (1997), Grevser (1997), Hompuna er al. (1999),
Mac HULBERT y Prrr (1996), WensTER (1997), WORKMAN ef al. (1998),
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En cuanto a las cor ias de la integracion de las actividades de marketing
destaca el énfasis que se ha otorgado al estudio de las consecuencias de dicha inte-
gracion en el «poder» o «influencian del drea de marketing en la empresa
(Hompurg et al,, 1999; Moorman y Rust, 1999).

2. Objetivos

A la vista de lo anterior, nuestra investigacién pretende conseguir tres objeti-
vos. El primero de ellos es investigar la variable integracion de las actividades de
marketing a través de un andlisis unidi ional y multidi I. Lo anterior
exige elaborar una escala para medir hasta qué punto dichas actividades son realiza-
das exclusivamente por personal del drea de marketing, o también por personal ads-
crito a otras funciones de la empresa.

En segundo lugar la investigacion persigue identificar los antecedentes o facto-
res mas relevantes del grado de integracion de las actividades de marketing. El he-
cho de que estos factores puedan afectar de forma desigual al grado de integracion
de una actividad nos lleva a realizar este andlisis prestando una especial atencidn al
cardeter multidimensional de las actividades de marketing.

Y en tercer lugar, nos proponemos determinar las principales consecuencias
que se derivan de la integracion de las actividades de marketing; en concreto, sobre
el poder del drea de marketing, sobre el nivel de conflictos interdepartamentales y
con respecto a la eficacia percibida en la relacion entre marketing y el resto de las
funciones.

El trabajo esta estructurado en cuatro apartados. En el siguiente apartado, es de-
cir el tercero, se desarrolla el marco tedrico de la investigacion y se formulan las hi-
potesis. En el apartado que viene a continuacién, o sea el cuarlo, se presenta la
muestra y las distintas escalas de medicion utilizadas, especialmente la escala para
medir la integracién de las actividades de marketing. A continuacion, en el apartado
cinco, se describen los principales resultados de la investigacion. Finalmente, en el
tiltimo apartado, se exponen las principales conclusiones del trabajo, las implica-
ciones para la gestion, las limitaciones de la investigacion y las propuestas de in-
vestigacion futura,

3. Marco tedrico e hipétesis a contrastar

Diremos que existe una elevada integracién de las actividades de marketing
cuando el departamento de marketing tiene practicamente la exclusividad en la rea-
lizacion de las actividades que le son propias. Por el contrario, diremos que existe
un menor nivel de integracién cuando el departamento de marketing comparte la
realizacién de dichas actividades con otras dreas de la empresa.

Puestos a evaluar el grado de integracion de las actividades de marketing se
plantea un primer problema, esto es, determinar qué actividades se consideran pro-
pias de marketing. La base fundamental para determinar las actividades propias de
marketing proviene de una investigacion empirica realizada en Espafia sobre las ta-
reas del marketing y del product manager (Veciana y Lionen, 1982), Se han con-
sultado ademds algunos trabajos tedricos sobre la materia (Varanaraian, 1992;
WessTER, 1997), asi como otros de tipo empirico (Pierey, 1986; Ture er al,, 1991).
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A partir de todo lo anterior se ha confeccionado la relacion de actividades de mar-
keting que aparece reflejada en el cuadro 1.

CUADRO |.—Seleccion de actividades de marketing

La investigacidn de mercados (INVESMER).

El andlisis de las capacidades clave de la empresa (ANACLEM).

La definicion del posicionamiento estratégico de la empresa (POSESTEM).
La determinacion de los seg de do objetivo (SEGMEROB).
El desarrollo de nuevos preductos (DESNUPRO).

El disefio de los canales de distribucion (DISCADIS).

La formulacién de la estrategia de precios (FORESPRE).

La gestion de la distribucion y la logistica (GESDISLO).

La definicion de la tictica del equipo de ventas (TACEQVEN).

10, El disefio de las condiciones de venta y del servicio postventa (DISCONVE),
11. Eld llo de la gia de publicidad (ESTPUBLI).

12. La formulacion de la estrategia de promocion de ventas (ESTPROMO).

13,  La modificacién de productos (MODPRODU).

14. La elab ion del args io de ventas (ARGUVENT).

15. La concepcion ¥y modificacion de envases (MODENVAS).

VOO0 O 9 B B

Toda funcion de direccion, y particularmente la direccion de marketing, abarca
un conjunto muy diverso de actividades y facetas como son el andlisis, la planifica-
cion, la organizacion, la ejecucion y el control. Las actividades recogidas en el cua-
dro 1, a pesar de ser propias de una direccion de marketing unidimensional, pueden
presentar un cardcter muy heterogéneo. Es indudable que las habilidades requeridas
para la realizacion de cada una de estas actividades, el nivel de recursos materiales
o humanos necesarios, y sus repercusiones, varian de forma notable. En este senti-
do, y siguiendo la propuesta de TuLL et al. (1991), una de nuestras primeras ocupa-
ciones serd precisamente estudiar el cardcter multidimensional de las actividades de
marketing.

A efectos de estudiar los factores condicionantes del grado de integracién de las
actividades de marketing nos basaremos en las propuestas realizadas por WoRkMAN
et al. (1998) (ver figura 1).

FIGURA |.—Relacién en la integracién de las actividades de marketing

INCERTIDUMBRE DEL ENTORNO

ORIENTACION AL MERCADO %ﬁﬁfﬁ%
ORIENTACION ESTRATEGICA A
SECTOR
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En primer lugar, se analizari ¢l efecto de la incertidumbre de mercado sobre la
integracion de las actividades de marketing, Por incertidumbre de mercado enten-
demos el grado de importancia, frecuencia e imprevisibilidad de los principales
cambios en factores importantes del mercado, como por ejemplo, cambios en las
preferencias de los consumidores (AcuroL, 1991; Duncan, 1972). Por incertidum-
bre tecnoldgica se entiende el grado de importancia, frecuencia e imprevisibilidad
de los principales cambios en la tecnologia de los productos o de los procesos de
produccion (GLazer, 1991; Jaworski y Kouw, 1993). De las investigaciones reali-
zadas se concluye que, cuando nos encontramos en situaciones de incertidumbre,
asignar las tareas a las diferentes unidades organizativas s una actividad menos es-
tructurada que cuando no existe incertidumbre. La aparicién de incertidumbre pro-
picia que la empresa adopte férmulas organizativas mas heterogéneas para adaptar-
se mejor a la situacion del mercado o a la evolucidn de la tecnologia (AcHroL,
1991; MintzBERG, 1984). Por tanto, parece adecuado pensar que habrd una relacién
inversa entre la incertidumbre de mercado o la incertidumbre tecnolégica y la inte-
gracion de las actividades de marketing. De lo anterior se derivan las dos hipdtesis
siguientes:

H1: A mayor incertidumbre de mercado, menor integracion de las actividades
de marketing.

H2: A mayor incertidumbre tecnoldgica, menor integracion de las actividades
de marketing.

Otro posible antecedente al grado de integracion de las actividades de marke-
ting es la orientacién al mercado 2. La orientacion de la empresa al mercado ha sido
un area prioritaria de investigacion durante los afios noventa ¥, Definimos la orien-
tacién al mercado como aquel rasgo especial de la cultura organizativa que nace de
la adopeion del concepto de marketing en la empresa (Kouwi y Jaworski, 1990), Di-
cha cultura provoca que ésta se oriente a los clientes y a la competencia y ponga en
prictica una coordinacion de funciones con el objetivo de satisfacer las necesidades
de los clientes de forma continuada (NARVER y SLATER, 1990). Dado que la orienta-
cion al mercado requiere que la informacion se disemine entre todas las funciones
de la empresa y que se produzca una respuesta conjunta de toda la organizacion
(Jaworskr y Konw, 1993; RuekerT, 1992), la orientacion al mercado deberd propi-
ciar una menor integracion de las actividades de marketing (Workmax et al., 1998).
Proponemos, por tanto, como tercera hipotesis la siguiente:

H3: 4 mayor orientacidn al mercado, menor integracion de las actividades
de marketing.

Un tercer antecedente del grado de integracién de las actividades de marketing
es la orientacion estratégica. La estrategia genérica ha sido considerada una varia-

J de la

* La mayoria de los trabajos han considerado a los factores como

al fo ¥ no como ins (Jaworskl y KoHLL, 1993; VARELA y CaLvO, 1998).
3 Verla recopilacion realizada por DESHPARDE (1999) para tencer una vision de los principales traba-

jos sobre 1a orientacidn al mercado de los dltimos afios.
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ble muy relevante en diversos trabajos sobre la organizacion de las actividades de
marketing (WaLKER y RUEKERT, 1987; WORKMAN ef al., 1998). Las investigaciones
realizadas en este campo han detectado la existencia de estructuras mis dispersas y,
por tanto, con menores niveles de integracion de las actividades de marketing, en
las empresas que siguen una estrategia de diferenciacion que en las que adoptan una
estrategia de liderazgo en costes (MILLER, 1987; Lioncu y Lopez, 1999). En funcién
de lo anterior, proponemos la siguiente hipotesis:

H4: El seguimiento de una estrategia de diferenciacion propiciard una menor
integracicn de las actividades de marketing que el seguimiento de una
estrategia de liderazgo en costes.

Finalmente, estudiaremos también el efecto del tipo de mercado en que opera la
empresa (consumo o industrial) sobre el grado de integracion de las actividades de
marketing *. La investigacion sobre este tema pone de manifiesto que las empresas
de productos industriales acostumbran a presentar estructuras organizativas mds
flexibles y cambiantes que las empresas de bienes de consumo (Forp, 1990). Lo an-
terior es debido fundamentalmente a la distinta naturaleza de los clientes y a la dife-
rente frecuencia de compra de unas y otras empresas, Asi pues, nuestra quinta hipo-
tesis serd:

H5: Habrd una mayor integracion de las actividades de marketing en empresas
de bienes de consumo que en empresas de productos indusiriales.

En la figura 1 se pueden ver también las principales consecuencias organizati-
vas de la integracion de las actividades de marketing. En primer lugar aparece el
poder del drea de marketing. Por poder del drea de marketing entendemos la in-
fluencia relativa ejercida por esta funcion sobre factores estratégicos de la empresa
durante un determinado periodo de tiempo (HinvNGs ef al, 1974; SALANCIK y
Prerrer, 1977). Con respecto a este punto postulamos que:

H6: Habra una relacién positiva entre el grado de integracién de las actividades
de marketing y el poder de dicha drea en la empresa.

Pretendemos analizar también las consecuencias de la integracién de las activi-
dades de marketing en el nivel de conflictos entre marketing y el resto de las dreas
de la empresa. La tcoria sostiene que una menor integracion de las actividades de
marketing propicia una mayor interaccion interdepartamental y fomenta a su vez un
mayor nivel de conflictos (Otson er al., 1995; Suaw y Suaw, 1998). Asi pues,

HT7: A mayor integracién de las actividades de marketing, menor nivel
de conflictos entre marketing y el resto de los departamentos.

Para evaluar las consecuencias organizativas del grado de integracion de las ac-
tividades de marketing estudiaremos ademds sus efectos sobre la percepcion de la

* Tradicionnl 3¢ ha di iado cl entre marketing de ¢ ¥ ing indus-
trial (WEBSTER, 1981; KOSTER, 1999),
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eficacia en la relacion entre marketing y el resto de las dreas de la empresa, Investi-
gaciones empiricas realizadas llegan a la conclusion que el nivel de conflictos exis-
tente afecta a la eficacia de la relacion entre funciones (Ruekirt y WaLker, 1987;
CrITTENDEN et al., 1993; Mavtz y Konvi, 2000). Si los conflictos van en aumento se
ird deteriorando la percepeién de la eficacia en la relacién entre marketing y el resto
de los departamentos (Suaw v Suaw, 1998). Proponemos, por tanto, la siguiente hi-
potesis:

H8: 4 mayor integracion de las actividades de marketing, mayor eficacia
percibida en la relacion entre marketing v el resto de los departamentos.

4. Diseiio de la investigacion empirica

Se realizo una encuesta postal dirigida a empresas industriales * de gran tama-
fio  localizadas en territorio espafiol. Para acceder a dichas empresas se ha utiliza-
do la base de datos de Fomento de la Produccién. Segtin dicha base de datos existen
en Espana 729 empresas industriales con una facturacion anual en 1997 superior a
10.000 millones de pesctas. La muestra disponible para este trabajo estd formada
por un total de 156 empresas, lo que representa un porcentaje de respuesta del 21,4
por 100. El cuadro 2 presenta la ficha técnica del estudio en cuestion.

CUADRO 2.—Ficha técnica del estudio

Universo Empresas industriales con facturacién superior a
10.000 millones de ptas. (Fomento de la Produc-
cion)

Ambito Estatal

Método recogida de la informacién | Encuesta postal

Unidad muestral Miximo ejecutivo de la emg

Censo muestral 729 empresas

Tamatio de la muestra 156 empresas

Error muestral 5,35%

Nivel de confianza 95%Z=196;p=q=0,5

Procedimiento muestral Discrecional

Trabajo de campo Pretest (die. 1998); primer envio (febrero 1999);

segundo envio (marzo 1999)

* No se consideran, por tanto, empresas de servicios ni meras empresas de distribucién, ya que en
este tipo de empresas existe un mayor contacto entre los empleados y sus elientes, lo cual propicia una
organizacion de marketing distinta a la de una empresa industrial (GRONROOS, 1990; TULL ef al., 1991).

© Se hun ¢legido grandes emy para tener may garntias de que dispongan de un departa-
mento de marketing mis 0 menos estructurado. Se sabe que la existencia de un departamento de mar-
keting es mis fi entre grandes emp que entre pymes (GaLLucer y Rivera, 1997; PiErcy,
1986),
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De acuerdo con los objetivos de la investigacion el cuestionario fue dirigido al
maximo ejecutivo de la empresa, puesto que es &l quien dispone de la mejor pers-
pectiva para tener un conocimiento global de su estrategia (Svow y HREBNIAK,
1980).

En el cuadro 3 se aprecia el nivel de rep tividad de la En él se
puede observar, como es normal en este tipo de estudios, que se da un mayor indice
de respuestas entre empresas de mayor tamafio.

CUADRO 3.—Repario de la muestra

Univ. | Muestr Univ. Muestra
% % % %
SECTOR CIFRA FACTURACION
Alimentacion 57 21,8 | Inferior a 15,000 mill. ptas, .., .. | 34,1 17,3
Quimico S 10,8 18,6 | Entre 15.000-25.000 mill. 264 391
Siderometalirgico. . . . 4.5 15,4 | Superior a 25.000 mill. ptas, i 43,6
Textil/Confeccion , . . . 3.5 6,3 TOTALY: Y ARG 100 100
Material eléotrica . ... [ 39 T | PLANTILLA
Farmacéutico .. ..... 51 6.4 | Inferior a 300 empleados . ... ... 46,4 16,0
T e e 50,7 24,4 | Entre 300-1.000 empleados . .... | 3350 538
Superior a 1.000 empleados .. ... | 185 29,5
TOTAL faaiis 100 100 AL 100 100

4.1.  ESCALAS DE MEDICION ¥ ANALISIS DE LA FIADILIDAD DE LAS MISMAS

El anexo 1 recoge los diferentes items que configuran cada una de las escalas
de medicion que se emplean en este trabajo. La elaboracion de las escalas se ha rea-
lizado tomando como base escalas ofrecidas en la literatura sobre el 1ema, aspecto
que favorece la validez de contenido interna de dichas escalas (NunwaLLy, 1995).
En concreto, el grado de orientacion al mercado, ORIENTM, se mide a partir de la
escala elaborada por NarvER y SLATER (1990) 7. La arientacion estratégica se mide
mediante dos las diferentes extraidas de PorTer (1980) y Dess y Davies (1984);
una para medir el grado de adopcion de una estrategia de ediferenciaciony,
EDIFER, y otra para medir el grado de adopeion de una estrategia de wliderazgo en
costesy, ELIDER %, La incertidumbre de mercado, INCMDO, y la incertidumbre
teenologica, INCTEC, se han medido mediante la escala elaborada por Jaworskl y
Ko (1993).

Con respecto a las escalas empleadas para la medicion de los aspectos no estruc-
turales de la organizacion, el poder del drea de marketing PMK se ha realizado por
una serie de escalas desarrolladas por Starr y BLoom (1994), siguiendo las aporta-

7 Dicha escala ha sido utilizada con ltados positivos en un gran nimero de investigacioncs
(GREENLEY, 1995; HAN ef al, 1998; LLoNCH, 1993).

* Escalas ya empleadas en otras igaci previas como LLoNch (1993) o NARVER y SLATER
(1990).
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ciones de Hickson et al. (1971) y Prerrer y Savancik (1974). Y por altimo, el nivel de
conflictos entre marketing y el resto de las dreas de la empresa, CONFLIC, y la per-
cepeion de la eficacia en la relacidn entre marketing v el resto de las funeiones,
EFICAC, se han desarrollado a partir de las escalas elaboradas por Ruekert y
WaLkeR (1987), que se inspiran en las aportaciones de Van pE Ven y Ferry (1980).

El andlisis de la fiabilidad de estas escalas que acabamos de sefialar se ha reali-
zado a través del estudio de sus coeficientes de correlacion y del Alpha de Cron-
bach. En todos los casos, los items que forman las diferentes escalas estudiadas pre-
sentan coeficientes de correlacion superiores a 0.4 v su eliminacién no mejora de
forma significativa el coeficiente Alpha de la escala completa, recogido en el cua-
dro 4. De cara a realizar el anilisis de estas escalas se utiliza la puntuacion media de
los items para cada caso; los promedios totales de estas escalas para la muestra de
empresas se han recogido también en el cuadro 4. De dicho cuadro destaca la exis-
tencia entre las empresas de la muestra de un elevado grado de orientacion al mer-
cado y un bajo nivel de conflictos interdepartamentales.

CUADRO 4.—Descripcion de las variables y fiabilidad de las escalas
de medicion ?

Viriables Media Desv.tip. | APBRde | N omg
ORIBNTM 22971 v iy 522 0,80 0,8813 5
EDIFER. . 5.10 127 08111 4
ELIDER. . 6,13 0,90 09159 4
INCMDO. . 361 1,14 07249 4
INCTEC . 424 1,30 0,8137 4
IAM. .... 4,59 0,94 0.8585 15
PMK 483 123 0.3660 15
CONFLIC 3.01 1.04 0.8873 5
BRIGAC.., tottitn | bt 483 1,23 0.2077 4

Por altimo, la escala integracidn de las actividades de marketing 1AM consiste
en una escala elaborada para este trabajo compuesta por 15 items, donde cada item
representa una actividad propia del drea de marketing. Al encuestado se le pidi,
mediante una escala tipo Likert (de 1 “Totalmente en desacuerdo™ a 7 “Totalmen-
te de acuerdo™), el nivel en que dicha actividad es realizada exclusivamente por
personal del drea de marketing. El analisis de la fiabilidad de esta escala se ha reali-
zado a partir de los coeficientes de correlacion de sus items, en todos los casos su-
periores a 0.4 y por los coeficientes Alpha de Cronbach (ver cuadro 5). En concreto,
en este cuadro se puede observar la consistencia interna de dicha escala por la esca-
sa variacion del coeficiente Alpha al eliminar cada uno de sus items respecto al
Alpha de la escala completa de 0,8585. Para completar el anilisis de la fiabilidad de

¥ Las varisbles de la tabla den a escalas Likert de | (Totalmente en desacuerdo) a 7 (Total-
mente de acuerda).
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la escala «integracion de las actividades de marketing» se ha realizado un andlisis
factorial de componentes principales con el que se han obtenido cuatro factores que
recogen aproximadamente el 70 por 100 de la varianza (ver cuadro 5). El andlisis de
esta escala se realiza mediante la puntuacién alcanzada por cada uno de los cuatro
factores obtenidos en ¢l andlisis exploratorio. En el siguiente apartado prestaremos
una mayor atencidn a comentar estos resultados y a analizar su validez.

5. Resultados

CUADRO 5.—Fiabilidad y dimensiones de la integracion de las actividades
de marketing en una organizacion 19

1 Alpha sin | FACTOR | | FACTOR 2 | FACTOR 3 | FACTOR 4

Coneitein ™™ o Ventss | Products | Estratigico | Mercado

TACEQVEN ........ 0,5340 0,8531 08412 0,1417 -0,1952 0,1803
DISCONVE . .. " 0.6380 0.3456 084714 00138 -0,2639 0.1074
ARGUVENT .. 0,5932 0,8485 07249 00,0699 -0,0379 -0,1786
DISCADIS. . .. 0,6837 0,8434 07074 | -0,0962 -0,3190 ~0,0611
ESTPROMO . . Lo 06480 08458 06716 | —02916 | -00040 | -0,2739
FORESPRE. . ....... 0,6939 0,8423 fadfd 00,1180 —0,3688 -0,1215
MODPRODU . ... ... 0,5972 0,8484 0,0252 00,7936 -0,4337 -0,1327
DESNUPRG ., ......| 05676 08507 0,0423 ~,7908 -0,3948 ~0,0802
MODENVAS ........ 0,3521 0,8564 ~0,0171 0, 7368 -0,0122 -0,0412
ANACLEM . ... ..... 0,5763 08502 0,0075 —0,0010 -0,7472 00,5004
POSESTEM. . . oy 0,5573 08517 -0,0573 ~0,1055 7419 -0.4891
GESDISLO .o vvvvnns 05220 0,8532 04690 0,0571 {6609 02881
INVESMER . . ....... 10,5843 10,5498 0,2490 ~0.1490 -0,1754 —.7296
SEGMEROS . . | 06935 0,8438 03796 | —0,2808 | -0,1737 | -0.6669
ESTPUBLY . ........ 0,4581 0,8559 02702 ~0,4455 0,2734 —0,6256
Varignza . .0 oouvin 3,8089 2,2505 23724 2,1365
% Varfanza . . . o 25,39% 15.00% 15,82% 14,24 %
% Var. Aeum. .. ..... 25,39% 40,40% 56.21% 70,46 %

Alpha de Cranbach de la escala completa «lAMy = 0,8585
Medida KMO de adecuacién = 0,7215
Test de Barlet de esfericidad = 1.204,7146; signif. = 0,0000

El estudio del cardcter multidimensional en la integracion de las actividades de
marketing se ha realizado a partir del resultado del anélisis de componentes princi-
pales cuyos resultados se muestran en el cuadro 5,

De acuerdo con la informacion facilitada por el andlisis de componentes princi-
pales hay cuatro factores. El primer factor es el mds importante (explica aproxima-

" Las Glimas columnas de la tabla recogen las cargas de los factores retenidos después de b roti-
¢itn varimax correspondientes a los factores,
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damente el 25 por 100 de la varianza), y se ha denominado integracidn de las acti-
vidades de venta (IAV). Este factor incluye las actividades siguientes: el disefio de
la tictica de ventas, la formulacion del argumentario de ventas, el disefio de las con-
diciones de venta y del servicio postventa, de las promociones de ventas, la fijacion
de precios y la eleccion de los canales de distribucién. La carga de los factores pre-
senta signo positivo, lo que nos indica que la tendencia es a integrar dichas activida-
des en el drea de marketing.

El segundo de los factores se ha denominado wdispersidn de las actividades de
productay (DAP). Las actividades de este segundo factor se corresponden con el
desarrollo de nuevos productos, la modificacion de productos y la concepcion y la
modificacion de envases. En esie caso las cargas de los factores presentan signos
negativos, lo que nos indica ¢l rechazo a la exclusividad en la ejecucion de estas ac-
tividades por parte de personal del drea de marketing, y por lo tanto, el Factor 2 se
interpreta como la dispersion de las actividades de marketing relacionadas con el
producto. Del mismo modo, el tercer y cuarto factor presentan también signos ne-
gativos y se han denominado «dispersion de las actividades estratégicasy (DAE) y
wdispersion de las actividades de mercadoy (DAM), respectivamente. En el Fac-
tor 3 se enmarcan la definicién del posicionamiento estratégico, el andlisis de las
capacidades clave de la empresa y la gestion de la distribucion y la logistica. Las
actividades comprendidas en el Factor 4 son la investigacion de mercados, la seg-
mentacién de mercados y el desarrollo de las actividades publicitarias.

De cara a valorar la validez convergente y discriminante de la escala «integra-
cion de las actividades de marketing» se ha realizado un analisis factorial confirma-
torio (NunNaLLY, 1995), cuyos resultados estdn recogidos en el cuadro 6. Se han es-
timado cinco modelos partiendo de un modelo 1, con un tGnico factor latente (la in-
tegracion de las actividades de venta), al que se han ido afadiendo los distintos
factores hasta alcanzar el modelo completo, el modelo 4. Este modelo 4 estd forma-
do por cuatro factores, asumiendo la no correlacion entre dichos factores. Por ilti-
mo el modelo 5 es el modelo anterior pero asumiendo la correlacién en los fac-
tores ',

En términos generales, los resultados obtenidos muestran un nivel aceptable de
ajuste de los modelos. Los valores de los indices CFl y NFI toman valores cercanos
a 1, mientras que los indices RMR y RMSEA toman valores cercanos a ().

Para valorar la validez convergente nos centramos en los modelos 4 y 5. Los re-
sultados nos llevan a rechazar el modelo que no asume la correlacion entre los fac-
tores ya que ademds de presentar un nivel de ajuste peor, presenta unos valores del
Akaike y de BIC muy superiores. Por otro lado, los coeficientes estandarizados co-
rrespondientes al modelo 5 presentan todos ellos valores superiores a 0,5 y signifi-
cativos al | por 100, salvo para el item «gestion de la distribucion y la logistican y
el item wconcepcion y modificacién de envases», que aungue son significativos,
adoptan los valores 0,46 vy 0,34, respectivamente (ver figura 2).

Por lo tanto, a la vista de los andlisis realizados, podemos considerar adecuada
la validez tanto convergente como discriminante de la escala «integracion de las ac-
tividades de marketings.

' Otros autores como CERVERA ef al. ( 1999) o GonzALEzZ ef al. (1999) han utilizado planteamicntos
similares,
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FIGURA 2.—Modelo estimado «integracion de las actividades de marketingy
con 4 factores correlacionados

Cerorr- D
1AM
£70s invesner smor-13
DAM 'igs.::- segmobj ermor-14.
Fi=3M3 -
d.f: 95; p<001 esipubli error-15

Coeficientes de correlacion de los factores: IAV-DAP = 0,195 ***, [AV-DAE = 0,263 ***,
IAV-DAM = 0,449 *** DAP-DAE = 0,503 ***, DAP-DAM = 0,472 *** y DAE-DAM = 0,550 ***
#e% *% v * representan una significacion inferior al 1 %, 5 % y 10 %, respectivamente.

De cara a contrastar las hipdtesis formuladas se ha optado por estimar modelos
de regresion multiple para explicar la integracion de las actividades de marketing,
tanto desde el punto de vista unidimensional como multidimensional. Los resulta-
dos de las estimaciones se presentan en el cuadro 7.

Del cuadro 7 resalta que el estudio multidimensional de la integracion de las ac-
tividades de marketing aporta una mayor explicacidn al fendmeno de la integracién
de dichas actividades que el estudio unidimensional. En el enfoque unidimensional
solo la variable westrategia genérica de diferenciacion» influye de forma positiva en
la integracion de las actividades de marketing.

Desde la perspectiva multidimensional se desprende que una mayor incerti-
dumbre de mercado implica una mayor integracion de las actividades de marketing,
pero solo para las actividades de producto y para las estratégicas. Por lo tanto, solo
se puede rechazar la hipdtesis 1 para el caso de las actividades de producto y de las
actividades estratégicas. Con respecto al factor tecnologico, solo para las activida-
des de marketing relacionadas con el producto se puede aceptar la hipotesis 2.
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CUADRO 7.—Resultados de los modelos de regresion miltiple 1*
IAM FACTOR I: | FACTOR 2: | FACTOR 3: | FACTOR 4:

1AV DAP DAE DAM

INCMDO......... 0,014 0,011 0,145 * 0,146 * 0,064
0,063 0,055 0,181 *** | 0,063 —0,192 **

0,147 0,193 0,270 *+ | -0,168 -0,139

EDIBER- s ieis 0,128 * 0,139*% |-0,299 *** | (257 **+ | _( 0003
ELIDER. ... ivvicvias 0,041 0,015 -0,239 *** | 0,069 0,007
BSCONS ......... 0,138 0,109 ~0,320 ** 0,168 -0,038
B ot 0,076 0,078 0,305 0,113 0.074

Fi e hmenmany oo s 2,048 * 2,107 * | 10,928 ***| 3,162 ***| 1,986*

**% ** y * representan una significacion inferior al 1 %, £ % y 10 %, respectivamente.

El cuadro 7 muestra también que a mayor grado de orientacion al mercado, las
actividades de producto estdn menos integradas en el drea de marketing, es decir, se
hallan mds dispersas. Por lo tanto, se puede aceptar la hipétesis 3 sélo para el caso
de las actividades de producto.

A la hora de analizar el efecto de la adopeion de una u otra orientacion estraté-
gica sobre la integracién de actividades de marketing, los resultados del cuadro 7
nos indican que el seguimiento de una estrategia genérica de diferenciacion provo-
ca una mayor exclusividad por parte de marketing en las tareas de venta y de pro-
ducto y una menor exclusividad en las actividades estratégicas. Por otro lado, la
adopeion de una estrategia de liderazgo en costes acarrea que el drea de marketing
obtenga una mayor exclusividad a la hora de desempeiiar las actividades de produc-
to. Por consiguiente, la aceptacion o el rechazo de la cuarta de nuestras hipotesis
estd en funcién de la actividad de marketing de que se trate.

Y por tdltimo, los resultados nos llevan a aceptar parcialmente la hipotesis 5.
Las empresas de bienes de consumo presentan una mayor integracion de las activi-
dades de producto que las de bienes industriales.

De cara a examinar las consec ias que la integracién o dispersion de las ac-
tividades de marketing tiene sobre otros aspectos ro estructurales de una organiza-
cion como es el poder de marketing, el nivel de conflictos y la eficacia percibida en
la relacién entre marketing y el resto de las funciones de la empresa, se han estima-
do otros modelos de regresion, en los que se ha tenido también presente el cardcter
uni y multidimensional de las actividades de marketing. Los resultados de las esti-
maciones se presentan en el cuadro 8.

Uno de los aspectos mds destacables del cuadro 8 es el incremento que se con-
sigue en la capacidad explicativa de los factores que constituyen la integracién de
las actividades de marketing, especialmente en la explicacion del nivel de conflic-
tos entre marketing y el resto de las dreas. Tal v como se esperaba, existe una rela-
cidn positiva y altamente significativa entre el grado de integracion de las activida-

12 La table recoge los valores de los i ¥ la significacid fistica de 1as varinbles expli-
cativas.
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des de marketing y el poder que ejerce dicha drea en la empresa. Desde el punto de
vista multidimensional se aprecia en dicho cuadro que cuanto mds integradas estén
las actividades de venta y de producto en el departamento de marketing es signifi-
cativamente mayor el poder de marketing en la empresa. Sin embargo, integrar en
mayor o menor medida las actividades de cardcter estratégico y/o de mercado no
parece tener efectos significativos sobre el poder que ejerce marketing en la organi-
zacidn. Por consiguiente, la aceptacion de la sexia de nuestras hipotesis se sustenta
solo para el caso de la integracion de las actividades de venta y de producto.

Los resultados presentados en el cuadro 8 muestran también la existencia de
una relacion negativa y significativa entre el grado de integracion de las actividades
de marketing y el nivel de conflictos interdepartamentales. Por consiguiente, se
puede aceptar la hiptesis 7 en su totalidad.

CUADRO 8.—Resultados de los modelos de regresion muiltiple 13

PMK PME CONFLIC | CONFLIC | EFICAC EFICAC
IAM . .ocinnis 10,7320 44+ —0,6575 **=* 0,3996 ***
Factor 1: IAV . . 0,7033 *** ~0,6275 *++ 038359+
Factor 2: DAP. . ~0,1872 ** 0,2807 =** -0,1220*
Factor 3: DAE. . 0,0254 01908 *=* 0,0020
Factor 4: DAM . -0,0675 04107 =** -0,1849 *=
RAILL W 0315 0,353 0,340 0,600 0,141 0,195
Faphilii) almily TI,05 4% |20,6] =** | |79,62/%2% | 56,64.9%% |2530 e 0,138

*ee %y ® representan una significacion inferior al 1 9%, 5% y 10 %, respectivamente,

Por dltimo, el grado de integracion de las actividades de marketing afecta de
forma positiva y significativa sobre el nivel de eficacia percibida en la relacién en-
tre marketing y ¢l resto de las dreas de la empresa, Desde una perspectiva multidi-
mensional, se observa de nuevo que la integracion de las actividades de venta es la
variable que propicia una mayor variacion relativa. En este caso, la aceptacion o el
rechazo de la hipotesis 8 estd también sujeta al tipo de actividad de marketing que
se considere.

En términos generales, los resultados del cuadro 8 nos indican que la integra-
cion de las actividades de venta, en comparacion con el resto de las actividades de
marketing, son el factor mis importante a la hora de dicionar las di
no estructurales de una organizacion de marketing. Lo anterior nos ha motivado a
investigar qué actividades concretas de venta condicionan en mayor medida a la or-
ganizacion. El cuadro 9 recoge precisamente el andlisis de los coeficientes de corre-
lacion entre cada item del factor «actividades de venta» y las distintas dimensiones
no estructurales de una organizacion de marketing.

En el cuadro 9 se aprecia que el «disefio de los canales de distribuciény, la «for-
mulacién de la estrategia de promocion de ventass y la «formulacion de la estrate-

1 La tabla recoge los valores de los coeficientes y la s
cativas,

Ticacitn estadistica de lus variables expli-
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CuaDRO 9.—Coeficientes correlacidn simple

PMK CONFLIC EFICAC
TACEQVEM . .ovvvvin s ons 0,2484 *** -0,1320 * 0,0785
DISCONVE . . 0,2684 *** —0,2064 *** 0,1833 **
ARGUVENT . 0,2356 *** —0,1961 ** 0,1608 **
DISCADIS. .. 0,398] *** =0;335]1 *¥* 0,2584 **»
BESTPROMOY 7.5 s daiin 0.3926 *** 03217 e 03130 ***
FORESPRE . L covdand dvis 0, 4308 *** ~0,3908 **+* 0,250] ***

##® **y * representan una significacion inferior al 1 %, 5 % y 10 %, respectivamente,

gia de precios» son las actividades cuyo nivel de integracion/dispersion presenta
una mayor correlacion con el poder de marketing, con el nivel de conflictos interde-
partamentales y con la percepcion de la eficacia en la relacion entre marketing y el
resto de las dreas.

6. Conclusiones

A lo largo de este trabajo se ha estado examinando la integracion o dispersion
organizativa de las actividades de marketing bajo una 6ptica unidimensional y mul-
tidimensional. Fruto del estudio multidimensional se ha observado que Ia integra-
cion de las actividades de marketing presenta un cardeter muy heterogéneo, lo que
ha permitido explicar mejor el papel que juega el marketing dentro de una organiza-
cién. Del andlisis empirico realizado se desprende que, desde el punto de vista de su
integracion o dispersion, hay cuatro categorias distintas de actividades en el drea de
marketing: actividades de «ventan, de «producton, westratégicas» y de wmercadon.

Como vimos anteriormente, las posturas mis relevantes en la literatura actual
van desde defender la mixima integracion de las actividades de marketing, hasta
proponer la total dispersién de dichas actividades en la empresa y, por tanto, la
practica desaparicion del drea de marketing. Los resultados obtenidos en nuestra in-
vestigacion nos llevan a formular una postura intermedia sobre ¢l nivel adecuado de
integracion de las actividades de marketing.

Siguiendo las recomendaciones de TuLL et al. (1991), hemos examinado la in-
tegracion organizativa de las actividades de marketing bajo una dptica multidimen-
sional, lo que nos ha llevado a conclusiones muy dispares. Una de las principales
conclusiones de este trabajo radica precisamente en la constatacion de que las acti-
vidades de producto configuran la dimension mas sensible a los efectos del entorno
externo e interno. El seguimiento de una estrategia genérica (diferenciacion o lide-
razgo en costes), la incertidumbre del mercado, y el que la empresa sea de bienes de
consumo fomenta una mayor integracidn de las actividades de producto; por el con-
trario, la orientacion al mercado y la incertidumbre tecnologica genzran una mayor
dispersion de dichas actividades. Las actividades de producto son en la actualidad
las actividades de marketing en que existe mayor tendencia a crear equipos multi-
funcionales que gestionen los procesos de creacion y desarrollo (Cravins er al,,
1997). Estos equipos multifuncionales son liderados por marketing, pero su interre-
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lacién con otras funciones como produccién, disefio, o investigacion y desarrollo es
muy intensa, y resulta crucial para el éxito del proceso (Ovson ef al., 1995). La pro-
liferacion de esta formula organizativa podria explicar también la variabilidad en el
grado de integracion de dichas actividades.

En el extremo contrario tendriamos las actividades de venta y de mercado. Se-
glin nuestra investigacion éstas son las actividades de marketing menos afectadas
por las variables del entorno. Pudimos constatar que estd claramente aceptada la ex-
clusividad en la realizacion de las actividades de venta por parte del drea de marke-
ting, independientemente del grado de orientacion al mercado, de la orientacion es-
tratégica, del sector y del nivel de incertidumbre del entorno.

Otra importante conclusion de nuestro estudio es que un mismo factor del en-
torno puede provocar efectos contrarios sobre el grado de integracion de cada una
de las dimensiones de las actividades de marketing. Asi, por ejemplo, el seguimien-
to por parte de la empresa de una estrategia genérica de diferenciacién fomenta una
mayor integracion de las actividades de venta y de producto, y una menaor integra-
cion de las actividades estratégicas.

Tal como esperibamos, de nuestra investigacion se desprende también que la
integracion de las actividades de marketing propicia un mayor poder del drea de
marketing. Concretamente, la integracion de las actividades de venta es el factor
clave en el poder de marketing. El poder de la funcion de ventas reside principal-
mente en el hecho de que dicha funcion ostenta el protagonismo en la relacion con
los clientes (Mac HuLsert y Prir, 1996). En este sentido Wenster (1997) sostiene
que en muchas empresas el marketing es todavia bésicamente una funcién de apoyo
a las ventas, y que por tanto, el resto de las actividades de marketing estin subordi-
nadas a los dictados de un fuerie departamento de ventas. De lo anterior se deduce
que un drea de marketing que carece de atribuciones sobre ventas es una drea de
marketing con poca influencia en la empresa. Precisamente un reciente estudio a
cargo de HomBURG ef al. (2000) pone de manifiesto que en la actualidad existe una
tendencia a dispersar las actividades de venta, alejandolas del departamento de
marketing y asigndndolas a los departamentos de ventas de la empresa.

Otra destacada conclusion de este trabajo es que separar las funciones de mar-
keting y de ventas es la principal fuente de conflictos entre marketing y ¢l resto de
la empresa (Wesster, 1997). Desde el punto de vista de la eficacia en la relacion
entre marketing y el resto de los departamentos, la funcién mds importante es nue-
vamente la de ventas. Integrar las actividades de ventas en marketing mejora la efi-
cacia percibida en la relacién entre marketing y el resto de la empresa.

6.1, IMPLICACIONES PARA LA GESTION

De nuestro trabajo podemos extraer también algunas implicaciones importantes
para la gestion de marketing en la empresa. Una primera es que las actividades de
ventas deberian estar lo mds integradas posible en el drea de marketing. Las investi-
gaciones realizadas ponen de manifiesto que esta integracién no siempre se produce
(Piercy, 1986; HOMBURG et al., 1999). Nuestra recomendacion estarfa en la linea de
autores como Wenster (1997), quien sostiene que las organizaciones de marketing
del futuro se estructurarin alrededor de sus principales clientes y mercados, no de
sus productos, e integrardn, entre otras, las actividades de ventas. Integrar las activi-
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dades de ventas en marketing fomentard sin duda una mayor influencia de dicha
:i_rea en la empresa, pero sobre todo servira para reducir los conflictos entre marke-
ting y el resto de la organizacion, y para mejorar la eficacia en la relacién entre mar-
keting y el resto de las funciones. Segtin MaL1z y Konwi (2000), el mejor modo de
evitar conflictos interdepartametales pasa por la creacion de equipos multifuncio-
nales de trabajo. En este caso deberian ser equipos de marketing y de ventas.

Una segunda implicacion relevante para la gestion es la necesidad de adaptar el
grado de integracion de las actividades de producto a los factores del entorno. Las
empresas mas orientadas al mercado presentan una mayor dispersion de dichas acti-
vidades. A mayor incertidumbre tecnoldgica mayor dispersién de las actividades de
producto. De lo anterior deducimos que el establecimiento de equipos multifuncio-
nales para gestionar los procesos de creacion, desarrollo y modificacion de produc-
tos y envases es especialmente recomendable para las empresas mds orientadas al
mercado o para las que se encuentren en entornos con una elevada incertidumbre
tecnoldgica (MaLrz y Kon, 2000).

Una tercera implicacion para la gestion es la conveniencia de integrar en mar-
keting las actividades de mercado (la investigacion de mercados, la segmentacion
de mercados y la estrategia de publicidad), especialmente en situaci de incerti-
dumbre tecnologica. La dispersion de dichas actividades es una de las causas mis
relevantes de aparicién de conflictos interdepartamentales, ¥ genera también una
menor eficacia en la relacion entre marketing y el resto de la empresa.

6.2, LIMITACIONES DE LA PRESENTE INVESTIGACION

Somos conscientes de que nuestra investigacién presenta varias limitaciones,
En primer lugar el hecho de que hayamos utilizado una muestra de empresas gran-
des comporta que las conclusiones no puedan extrapolarse a empresas de otras di-
mensiones. Del mismo modo, al haber dirigido nuestro estudio a empresas indus-
triales las conclusiones resultan dificiles de generalizar a todo tipo de empresas
como, por ejemplo, las de servicios.

Como limitacién también cabria mencionar que, si bien hemos analizado rela-
ciones causales, al no haber desarrollado un analisis longitudinal, no podemos afir-
mar claramente la direccién de la causalidad existente. Para ello haria falta realizar
estudios complementarios que nos permitieran identificar sin lugar a dudas cudles
son antecedentes y cudles consecuencias.

Finalmente, otra posible limitacion surgiria del hecho de que se haya entrevis-
tado a s6lo un individuo por empresa. Asimismo, el hecho de que, si bien pretendia-
mos que éste fuera siempre el primer ejecutivo, a veces nos ha respondido al cues-
tionario otro cargo inferior.

6.3, LINEAS DE INVESTIGACION FUTURA

Como principal linea de investigacion futura prope estudiar, siguiendo la
recomendacion de autores como HoMBURG ef al. (2000), qué sucede cuando se dis-
persan las actividades de marketing. Es decir, quién asume la realizacion de dichas
actividades: jotros departamentos de la empresa?, jun nuevo departamento?, jun
grupo temporal de trabajo?, etc.
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Podria ser interesante profundizar también en el estudio de las variables del en-
torno que condicionan la integracién/dispersion de las actividades de ventas en
marketing, y asi identificar de qué depende dicha integracion o dispersién, cuestion
esta que nosotros no pudimos aclarar.

Otra linea de investigacion consistiria en realizar el mismo estudio empirico en
empresas de diferentes tamafios, o en empresas de servicios, para verificar si las
conclusiones obtenidas por nosotros pueden replicarse en olras organizaciones y
otros entornos empresariales,
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ANEXO 1.—FEscalas de medicién
(Escala Likert de 1 “Totalmente en desacuerdo” a 7 “Totalmente de acuerdn”)

A, “ORIENTACION AL MERCADO»

6. La informacion acerca de nuestros clientes

1o Tonvendad . e gul
informacion sobre Ia actividad de la compe-
tencia,

2. La empresa fija 1 bjetivos diri-
gidos a conseguir ln satisfaccion dc los clien-
es

3. La empresa responde de forma ripida a las
acciones de la compctcn{:la

4. Laemy hace un i
del nivel de compromiso en la

9. Nuestras estrategias de negocio van dirigidas
1 conseguir mis valor para los clientes.

0. La empresa mide de forma frecuente v siste-
mitica ¢l grado de satisfaccion de los clien-

s,

1. La empresa da una gran imps ia al servi-
€io postventa.

2. Laalta direccion analiza y discute los puntos
fuertes y débiles de la competencia.

del cliente.
5. Los directivos de los disti dey
visitan regularmente a los clientes,

fluye libremente a través de toda Ja empresa.
. Para ¢l logro de ventajas competitivas la em-
presa se basa fundamentalmente en ¢l cono-
cimiento de las necesidades de los clientes.
. Todas nuestras dreas funcionales actian de
manera integrada para satisfacer las necesi-
dades de los clientes.

-1

=3

3. Los directivos de la emp 1a ma-
nera de conseguir que cada uno de los em-
pleados contribuya a crear més valor para los
clientes.

4. La emp fija objetivas de ion de
clientes en aquellos mcmadus en los que dis-
T de vmlajns

5. Las distintas divisiones de la com-

T
parien recursos entre sf.

B, «ORIENTACION ESTRATEGICA»

Bl. ESTRATEGIA DIFERENCIACION

B2. ESTRATEGIA LIDER EN COSTES

. La i i nuevos
pmdnclos en cl mmmio.

La emp realiza un esfi i para
reducir los costes de produccion,

2. N 1 2, realiza un esfi
de los pmduclus de In competencia, modernizar las instalaciones pruduclnas
3. La empresa dispone de una amplia linea de | 3. La emy realiza un para
productos, mejorar la productividad de las plantas de pro-
4. La empresa utiliza regularmente la investiga- duccitn.
cidn de mercados 4. Laemp realiza un para
aperar cerca del nivel dptimo de produccion,
€. «INCERTIDUMBRE ENTORNOw
€1, INCERTIDUMBRE MERCADO C2. INCERTIDUMBRE TECNOLOGICA
1. En nuestro sector las preferencias de los clien- | 1. En nuestro sector la teenologia es muy cam-
tes son muy cambiantes. biante,

2. Nuestros clientes estin siempre buscando nue- | 2. En nuestro sector los cambios tecnolégicos
vas pmduclos ofrecen buenas oportunidades de mercado.
3N tienen d da de mu-| 3. En nuestro sector ha habido recientemente in-

chos cln.nlns NUEVOS, novaciones de producto fruto de avances tec-
4. Los nuevos clientes acostumbran a tener nece- nologicos.

sidades muy distintas de los antiguos clientes.

. Resulta complicado pronosticar cdmo seri la

tecnologia en nuestro seetor dentro de dos
ailos.
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ANEXO 1.—Escalas de medicidn
(Escala Likert de 1 *'Totalmente en desacuerdo™ a 7 “Totalmente de acuerdo”)

D. «PODER AREA DE MARKETING»

1. El drea de marketing ticnc un gran poder en ¢l seno de la empresa.
2. El drea de marketing dispone de gran autoridad dentro de la empresa.

K. aNIVEL CONFLICTOS MARKETING ¥ RESTO#

1. Todas las dreas de la empresa estin pl de d los objetivos que marca ¢l drea de
marketing.

2. Todas las dreas de la empresa estan plenamente de acuerdo con el trabajo que realiza marketing.

3. Todas las éreas de la empresa cstin pl isfechas con la relacion existente entre ellas v el
drea de marketing.

4. Durante los (ltimos seis meses ha habido dreas de ln empresa que se han dedicado a obstruir la tarea

de marketing.
. Durante los Gltimos seis meses se han producido numerosas disputas entre el drea de marketing y el
resto de la empresa.

L

F. «PERCEPCION EFICACLA RELACION MARKETING ¥ RESTOw

. Duranie los dltimos seis meses todas las dreas de la empresa han llevado a cabo satisfactoriamente

todos sus mabajos en relacion con el drea de marketing.

Durante fos (ltimos seis meses el drea de marketing ha llevado a cabo satisfactoriamente todos sus

trabajos en relacion con el resto de las dreas de la empres.

3. Las relaciones existentes entre ¢l drea de marketing y resto de las dreas de la organizacién son ac-
1 muy bles para la emy

Usted estd plenamente satisfecho de la relacion existente durante los iiltimos seis meses entre mar-

keting v ¢l resto de las dreas de la empresa.

o4

»
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