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Resumen: A partir de la elaboración de una propuesta conceptual de las capacidades estratégicas de marketing y 
del diseño de los instrumentos de medida del grado de desarrollo de las mismas, el presente trabajo concreta un 
modelo específico capaz de contemplar y contrastar la existencia de una vinculación directa entre el grado de orien-
tación al mercado de las organizaciones empresariales y la habilidad que éstas desarrollan para mejorar su compe-
titividad mediante el desarrollo de una serie de capacidades concretas en el ámbito del marketing estratégico: la 
capacidad para percibir el mercado, para relacionarse con el y para adaptarse a sus cambios. 
El desarrollo de dicho modelo nos permitirá avanzar en el análisis de la capacidad competitiva de las organizacio-
nes y, en definitiva, en los elementos del éxito de las mismas, al tiempo que se profundiza en los efectos de la im-
plantación de una Cultura Orientada al Mercado desde el convencimiento de que las diferentes perspectivas o en-
foques empresariales solo podrán mantener su actualidad y vigencia, como elementos centrales de la dirección es-
tratégica de las organizaciones, si se constatan sus efectos positivos en el rendimiento empresarial. 
Palabras clave: Visión organizativa basada en los recursos / Ventajas competitivas / Capacidades estratégicas de 
marketing / Capacidad de percibir el mercado / Capacidad de adaptación al mercado / Capacidad para relacionarse 
con el mercado. 

The Vinculation between Firm Market Orientation Degree an the Development of Strategic 
Marketing Capabilities 
Abstract: Drawing on a conceptual proposal of the strategic marketing capabilities of marketing and the design of 
the measure instruments of its development degree, this study will develop a conceptual specific model able to con-
template and confirm the existence of a direct linking among firms market orientation level and the skill that they de-
velop to improve its grade of competitiveness by means of the development of a series of concrete capacities in the 
enviromment of the strategic marketing: The market sensing capability, to be related with it and to adapt to their 
changes. 
The development of this model will allow us to advance in the analysis of the competitive capacity of the organiza-
tions and, in final, in the elements which determinant business success, since the conviction that the different mana-
gement perspectives, and Market Orientation specifically, only will be able to maintain their present time and validity, 
as central elements of the organizations strategy, if its possible to verified their effects on business success. 
Key Words: Resourced based view of the firm / Competitive advantage / Market orientation / Strategic marketing 
capabilities / Market sensing capability / Market adaptation capability / Market relationship capability. 

 

INTRODUCCIÓN 
 El análisis de la capacidad competitiva de las 
organizaciones, su antecedentes y efectos, se ha 
convertido en los últimos años en uno de los 
campos de estudio fundamentales del ámbito de 
Administración y Dirección de Empresas en ge-
neral y del marketing en particular. En ese ámbi-
to tan amplio y complejo, el presente artículo 
busca concretar las vinculaciones existentes, en 
el ámbito de las organizaciones empresariales, 
entre el nivel de desarrollo de dicha capacidad y 
el grado de orientación al mercado de las mis-
mas. 
 Partimos de una visión empresarial global a 
partir de la cual se pretende concretar la con-
fluencia de factores, elementos y consideracio-
nes (pertenecientes a los ámbitos de la dirección 
estratégica de la empresa y del marketing), capa-

ces de conformar un modelo que permita reflejar 
la incidencia del grado de orientación al mercado 
de las organizaciones empresariales en el desa-
rrollo de recursos y capacidades de marketing 
estratégicas. Para poder alcanzar este objetivo, y 
con anterioridad al proceso de validación del 
modelo, se proponen y contrastan instrumentos 
de medida específicos capaces de determinar la 
intensidad de la presencia de las diferentes va-
riables contempladas en áquel. 

EL CONSTRUCTO ORIENTACIÓN AL 
MERCADO: UNA REVISIÓN CRÍTICA 
DE SU CONCEPTO 

 Aunque el núcleo central del concepto Orien-
tación al Mercado (OM) se desarrolla en los años 
90 a partir de los trabajos encargados por el 
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Marketing Science Institue a Deshpandé, Kohli y 
Jaworski y Narver y Slater, sus bases conceptua-
les se localizan en aquellos trabajos científicos 
anteriores que subrayaron la conveniencia de 
que las actuaciones empresariales estén guiadas 
por una filosofía de marketing y la incidencia 
positiva de ésta en sus resultados. Entre éstos 
merecen  ser  destacados  los  de  Barksdale  y 
Darden (1971); Bell y Emory (1971),  McNama-
ra (1972) o Lush, Udell y Laczniak (1976), que 
coinciden en la consideración de la preocupación 
por el cliente como núcleo conceptual central de 
dicha filosofía, opción que posteriormente ha si-
do incorporada en la totalidad de los modelos 
propuestos. 

 La revisión de la literatura científica sobre la 
Orientación al Mercado revela la existencia de 
una multiplicidad de visiones o enfoques en su 
estudio, que se trasladan a las distintas acepcio-
nes conceptuales que se han dado a dicho cons-
tructo (en la tabla 1 se recogen algunas de ellas). 
Esta diferencia de posturas se traslada, de forma 
no siempre coincidente,  en los diferentes estu-
dios de recopilación que sintetizan y revisan los 
trabajos publicados sobre la Orientación al Mer-
cado hasta la fecha (tal y como se observa en la 
tabla 2 donde se recogen, de manera sintética, 
algunas de las distintas clasificaciones utilizadas 
para agrupar las diferentes perspectivas de éste 
constructo). 
 
 
 Tabla 1.- Principales definiciones de la orientación al mercado 

AUTOR DEFINICIÓN 

Kohli y Jaworski, (1990, p. 6) 
La Orientación al Mercado consiste en “la generación de  información del mercado que 
tenga que ver con las necesidades actuales y futuras de los clientes, la diseminación de 
toda ella a través de los distintos departamentos y la reacción de la organización a dicha 
información”. 

Narver y Slater (1990, p. 20) 
La Orientación al Mercado “es la cultura organizativa que de manera más eficaz y efi-
ciente determina los comportamientos necesarios para la creación de un valor superior 
para los consumidores”.  

Deshpandé, Farley y Webster (1993, p. 27) 
“Definimos la orientación al cliente como un conjunto de creencias que dan preferencia 
al interés del cliente, sin excluir aquellos del resto de las personas presentes en el mer-
cado como los propietarios, directivos y empleados, con el fin de  desarrollar una em-
presa rentable a largo plazo”.  

Day (1994a, p. 37) “La orientación al mercado representa la superior habilidad para entender y satisfacer 
los clientes”.  

Narver, Slater y Tietje  (1998, p. 243) 

“Una orientación al mercado consiste en la supeditación a un valor: el compromiso, de 
la totalidad de los miembros de la organización, con la creación continuada de un ma-
yor valor para el cliente. Basándose en el mismo, el principio central de la orientación 
al mercado es que todas las personas de la organización entiendan que todos y cada uno 
de los individuos y departamentos  pueden, y deben, contribuir continuamente, a través 
de sus habilidades y conocimientos, a crear un mayor valor al cliente”.  

 
Tabla 2.- Clasificaciones utilizadas en el estudio de las diferentes perspectivas de la orientación al mercado 

Nº PERSPECTIVAS PERSPECTIVAS AUTORES 

2 Perspectiva Comportamental 
Perspectiva Cultural 

Griffiths y Grover (1998), Avlonitis y 
Gounaris (1998) 

Perspectiva Comportamental 
Perspectiva Cultural 
Perspectiva Filosófica 

Varela y Otros (1996)  
Meldrum (1997) 

Perspectiva Comportamental 
Perspectiva Cultural 
Perspectiva Basada en los Sistemas 

Homburg y Becker (1998 y 1999) 
 

3 
 

Perspectiva Objetiva o Mecanicista 
Perspectiva Subjetiva u Orgánica 
Perspectiva de Sistema Organizativo 

Graves y Matsuno (1995) 

4 
Perspectiva Filosófica 
Como Proceso de Información 
Como Coordinación Interfuncional. 
Como Recurso del Aprendizaje 

Tuominen y Möller (1996) 

5 

Perspectiva de la Toma de Decisiones 
Perspectiva de la Información del Mercado 
Perspectiva Comportamental 
Perspectiva Estratégica 
Perspectiva de Orientación al Consumidor 

Lafferty y Hult (2001) 

FUENTE: Elaboración propia. 
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 En cualquier caso, independientemente de la 
perspectiva desde la que se analice este construc-
to, la casi totalidad de las definiciones del mismo 
presentan una serie de elementos comunes que 
nos permiten especificar  los factores clave que 
caracterizan la Orientación al Mercado, y que 
podríamos concretar en los aspectos siguientes: 
 
• El núcleo central de las definiciones se localiza 

en el cliente y en la necesidad de mostrar hacia 
los mismos una especial sensibilidad, de mane-
ra tal que la organización debe de actuar siem-
pre buscando aportarles valor. 

• Contemplan la Orientación al Mercado como 
una orientación hacia el exterior de la empresa, 
es decir, que se dirige desde la propia organi-
zación hacia fuera de sus “fronteras”1. 

• Todas sugieren que la Orientación al Mercado 
incluye algún otro objetivo, además del benefi-
cio, relativo a los consumidores, a las fuerzas 
que inciden en las necesidades y expectativas 
de los clientes.... 

• Reconocen la importancia vital de la informa-
ción y del conocimiento de la organización. 

• Consideran que las actividades de marketing 
deben de ser coordinadas con otras funciones 
de la organización. 

• Buscan la generación de una respuesta apro-
piada a cada situación concreta del mercado. 

 
 En este sentido, los distintos enfoques men-
cionados, pueden y deben ser considerados pers-
pectivas interrelacionadas (tal y como confirma 
el hecho de que, en numerosos casos, las pro-
puestas de los distintos autores se han ido des-
plazando entre ellos). 
 En nuestro caso, entendemos la Orientación 
al Mercado como una cultura empresarial especí-
fica que tiene por objetivo la satisfacción de las 
necesidades del consumidor a través de la gene-
ración de un valor superior al mismo2. Dicha 
cultura conformaría un único núcleo conceptual 
con los comportamientos y recursos y capacida-
des que de ella se derivan, asumiéndose así que 
sólo la existencia de una filosofía o cultura em-
presarial fuertemente asentada y anclada en el 
conjunto de una organización puede determinar 
y producir comportamientos consistentes y dura-
deros de ésta. 

 Contemplamos pues la presencia implícita, 
bajo un único paradigma, de tres elementos fuer-
temente interrelacionados: una Cultura Organi-
zativa (caracterizada en la búsqueda permanente 
de la creación de un valor superior para el con-
sumidor), que incide en el desarrollo de una serie 
de Capacidades, que permiten poner en marcha 
un conjunto de actividades y manifestaciones 
que, a su vez, se concretarán en un Comporta-
miento orientado hacia el mercado por parte de 
la organización.  
 Pero, ¿cuáles son esas creencias, valores o ac-
titudes que caracterizan la Orientación al Merca-
do como filosofía o cultura de las organizacio-
nes? La respuesta a esta pregunta concita un alto 
grado de coincidencia entre los distintos investi-
gadores del marketing que la han abordado:  
 
• “Aquella que pone al cliente en el centro del 

pensamiento estratégico y operativo de la com-
pañía” (Deshpandé y Webster, 1989, p. 3). 

• “... todos los trabajadores están comprometidos 
en la continua creación de un valor superior pa-
ra los clientes”  (Narver, Slater y Tietje, 1998, 
p. 243). 

• “....las creencias, valores y actitudes dominan-
tes enfatizan en la creación de un valor supe-
rior (al de la competencia) para el cliente y la 
búsqueda constante de nuevas ventajas (com-
petitivas) (Day, 1999, p. 6). 

 
 Podemos afirmar pues, que una cultura orga-
nizativa orientada al mercado se caracteriza por 
su: 
 
• Alcance: Cultura dominante a lo largo de toda 

la organización (al menos en lo que hace refe-
rencia a las decisiones esenciales). 

• Presunción Básica: Las actuaciones de la orga-
nización deben de tener como núcleo central la 
creación de un valor superior para el consumi-
dor.  

• Valores: Énfasis en la innovación; en la inte-
gración de los equipos de personas; preocupa-
ción por la competitividad, adaptándose a las 
necesidades de los consumidores; enfocados 
hacia lo que realmente importa a los clientes; 
preocupación por el mantenimiento de vínculos 
relacionales significativos con el consumidor. 
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• Herramientas: Serían la suma de las creacio-
nes/modelos verbales, comportamentales y ma-
teriales, tanto del departamento de marketing 
como de otras funciones empresariales, con in-
cidencia trascendental en el valor ofertado al 
consumidor. Los propios recursos complejos, 
capacidades y estrategias que la implantación 
de esta orientación desarrolla. 

 
 A partir de esta concepción de la Orientación 
al Mercado, y en línea a la propuesta de Narver y 
Slater, postulamos la existencia de tres grandes 
componentes dentro del citado constructo : 
 
• Orientación al Consumidor: Se enfatiza en la 

necesidad de generar valor al Consumidor. 
• Análisis de los Competidores u Orientación a 

la Competencia: En tanto en cuanto a la empre-
sa sólo le sirve el generar un valor superior al 
que ofrece su competencia. 

• Coordinación Organizativa (o Coordinación In-
terfuncional): Que haría posible la imprescin-
dible implicación de toda la organización en el 
desarrollo y participación de esas creencias, va-
lores o normas fundamentales. 

LA TEORÍA DE LA VENTAJA  
COMPETITIVA BASADA EN LOS  
RECURSOS  

CARACTERÍSTICAS Y ELEMENTOS  
CONCEPTUALES BÁSICOS 

 La teoría de la ventaja competitiva basada en 
los recursos (TVCBR) surge a partir de la nece-
sidad de explicar el significado, las causas y la 
continuidad de la diferente situación competitiva 
de las organizaciones empresariales no atribui-
bles a factores sectoriales (Fernández, Montes y 
Vázquez, 1997). Para ello, desarrolla un cuerpo 
doctrinal propio que toma como referencia el es-
tudio de las ventajas competitivas que alcanzan 
las empresas a partir del desarrollo de activos, 
recursos y capacidades específicos y su inciden-
cia en los resultados de las mismas.  
 Su proposición básica es, al menos en princi-
pio, sencilla: asumiendo que los esfuerzos de la 
dirección de las empresas deben de ir encamina-
dos a la consecución de ventajas competitivas 

sostenibles, la TVCBR sitúa en la posesión de 
determinado tipo de recursos (a partir de los cua-
les las organizaciones desarrollan una serie de 
capacidades) la clave para alcanzarlas, incrus-
tando así el concepto de ventaja competitiva en 
el núcleo central del éxito empresarial.  
 Son muchos los investigadores que han con-
tribuido, en mayor o menor medida y de forma 
más o menos directa, al desarrollo del concepto 
ventaja competitiva. Aunque pudiéndose obser-
var la presencia de elementos distintivos de la 
misma en investigaciones anteriores, dicho tér-
mino aparece especificado como tal por vez pri-
mera en los trabajos de Porter, quien lo utiliza 
sin entrar en una definición formal del mismo. 
Su aparición conceptual plena se produce en 
aquellos trabajos en los que empieza a sugerirse 
la necesidad de aplicar estrategias concretas que 
ayuden a desarrollar ventajas competitivas en las 
empresas, entendiendo por éstas el beneficio 
prolongado que resulta de  implantar una estra-
tegia de creación de valor para los consumidores 
única y que no puede ser introducida simultá-
neamente por un competidor actual o potencial 
(Day y Wensley, 1984). De esta forma, las ven-
tajas competitivas se transformarían en ventajas 
competitivas sostenibles, a través del desarrollo 
y consecución de habilidades y recursos únicos y 
superiores a los de la competencia3.  
 El estudio de las fuentes del desarrollo de 
ventajas competitivas en el ámbito empresarial 
nos lleva, pues, al estudio de las características 
internas que desarrollan éstas, que, a su vez, se 
concretarían a partir de su consideración como 
un conjunto de recursos y capacidades. Así, fren-
te a la anterior concepción “porteriana” en la que 
el sector empresarial constituye el factor deter-
minante del desarrollo de ventajas competitivas, 
el enfoque de recursos parte de que: 
 
• Cada empresa posee un conjunto de recursos. 
• Cada empresa es heterogénea, con recursos di-

ferentes sobre los que sustentar una ventaja 
competitiva. 

• La heterogeneidad indicada se puede mantener 
a lo largo del tiempo, es decir, la ventaja com-
petitiva puede ser sostenible. 

• La posesión de ventajas competitivas sobre la 
competencia son el elemento clave del éxito 
empresarial. 
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• Los recursos y capacidades de que disponen y 
desarrollan las organizaciones, marcan sus po-
sibles estrategias a implantar. 

 
 De esta forma, el desarrollo de ventajas com-
petitivas sostenibles se vincula con la existencia 
de capacidades internas en las organizaciones, 
construyéndose las estrategias de negocio exito-
sas a partir de factores internos. 
 Entre la multiplicidad de acepciones con las 
que el término recurso aparece en la literatura 
científica, nos inclinamos por aquellas que lo 
asocian a cualquier input a disposición de la em-
presa que ésta controle de forma estable, lo que 
incluiría dentro del mismo a la casi totalidad de 
los activos (tangibles o intangibles) empresaria-
les que tengan una vinculación semipermanente 
con aquella. 
 A partir de dicha concepción, la capacidad 
empresarial se entiende como un conjunto de re-
cursos encaminados a realizar una tarea o activi-
dad. Las capacidades de una organización, por 
tanto,  hacen referencia a una agrupación de re-
cursos que operan conjuntamente con el fin de 
alcanzar el fin deseado. De esta manera, el con-
junto de recursos que posee una organización 
constituye la fuente de sus capacidades y,  por 
tanto, la fuente principal de sus ventajas compe-
titivas (Grant, 1991). 
 Esta fuerte vinculación entre los términos re-
curso y capacidad conlleva, en numerosas oca-
siones,  la existencia de dificultades para deter-
minar con precisión las diferencias existentes en-
tre el carácter unitario de un recurso de su agru-
pación para conformar capacidades; dificultades 
que a su vez han originado la realización de es-
tudios que tratan de diferenciar la naturaleza de 
unos y otras y que concluyen que: mientras los 
recursos pueden ser tangibles o intangibles, las 
capacidades son siempre intangibles, y mientras 
los recursos son comercializables, las capacida-
des no lo son, aunque estén construidas sobre la 
base de recursos que sí posean dicha característi-
ca (Foss y Erikse, 1995). 
 Independientemente de la terminología que 
utilicemos, las organizaciones empresariales 
desarrollan un elevado número de recursos y, a 
partir de ellos, un amplio abanico de capacidades 
diferentes que, siguiendo a Fernández y Suárez, 
podríamos clasificar en: 

1) Capacidades estáticas: Asociadas a las acti-
vidades funcionales de la empresa. 

2) Capacidades dinámicas: Hacen referencia a 
las habilidades necesarias para integrar, cons-
truir y reconfigurar competencias internas y 
externas a aplicar a entornos turbulentos 
(Teece, Pisano y Shuen, 1997). 

3) Capacidades de aprender a aprender: Aque-
llas que confieren una habilidad para apren-
der más rápido que la competencia 

 
 En cualquier caso, no todos los recursos y to-
das las capacidades de que dispone una organi-
zación poseen igual trascendencia, solo algunos, 
que reciben diferente denominación en los dis-
tintos trabajos que han abordado su estudio4, son 
capaces de generar ventajas competitivas soste-
nibles. Dichas capacidades básicas y distintivas 
(Barney, 1991; Grant, 1991; Peteraf, 1993; 
Hamel y Prahalad, 1990....) se caracterizarían 
por: 1) Contribuir, de manera significativa, a la 
generación de valor al consumidor; 2) Ser supe-
riores a las de la competencia; 3) Poseer un ca-
rácter duradero, tácito, complejo y específico; 4) 
Ser de transferencia limitada; 5) Ser difíciles de 
imitar y de sustituir; 6) Permitir su adaptación a 
las variaciones de valor; 7) Ser raras, escasas y 
con valor. 
 Podemos concluir pues, que aquellas empre-
sas que deseen alcanzar el éxito deben de des-
arrollar una serie de recursos y capacidades bási-
cas, distintivas, propias y trascendentes, que les 
permitan desarrollar ventajas competitivas que 
sean valoradas por el consumidor, sostenibles y 
que resulten determinantes en el resultado em-
presarial.  

LA EXTENSIÓN DE LA TEORÍA DE LA  
VENTAJA COMPETITIVA BASADA EN LOS 
RECURSOS AL MARKETING. LAS  
CAPACIDADES DE MARKETING 

 A partir de la construcción de su cuerpo doc-
trinal, la visión de las organizaciones basada en 
los recursos se ha extendido desde la dirección 
estratégica a otros ámbitos, siendo su aproxima-
ción al marketing una de las primeras en tener 
lugar. De hecho los objetos de interés y atención 
de la TVCBR se encuentran muy próximos del 
objeto de estudio del marketing,  siendo numero-



Mazaira, A.; Dopico, A.; González, E. Incidencia del grado de orientación al mercado... 

Revista Europea de Dirección y Economía de la Empresa, vol. 14, núm. 3 (2005), pp. 181-208 
ISSN 1019-6838 

186 

sos los autores que han ido adaptando a éste los 
distintos conceptos clave que conforman aquella. 
En 1983 Davidson5 ya utilizaba el término acti-
vos de marketing de una organización para refe-
rirse a aquellos elementos propios de la empresa, 
esenciales en dicho campo y  normalmente in-
tangibles, que pueden ser utilizados para adquirir 
ventajas en el mercado.  
 Ruekert (1994), y posteriormente Srivastava, 
Shervani y Fahey (1998 y 2000), incluyen en sus 
trabajos lo que denominan “activos de la organi-
zación basados en el mercado”,  producidos por 
la interactuación de la empresa con entidades ex-
ternas y que estarían caracterizados por su natu-
raleza intangible y, al menos en un primer mo-
mento, exterior a la organización. Dentro de di-
chos activos se podrían diferenciar dos grandes 
grupos: 
 
1) Activos basados en las relaciones con el mer-

cado: Consecuencia de las relaciones entre la 
firma y los principales agentes del entorno 
(incluyendo distribuidores, detallistas, con-
sumidores finales, otros colaboradores estra-
tégicos, grupos sociales, e incluso las admi-
nistraciones públicas). 

2) Activos basados en los conocimientos del 
mercado: Constituidos por los conocimientos 
que la firma posee sobre el mercado y la enti-
dades (competidores, clientes, proveedores, 
distribuidores...). 

 
 Hooley, Saunders y Piercy (1998) también 
hacen referencia a los activos de marketing de 
las organizaciones empresariales, afirmando que 
una aproximación al marketing basada en los ac-
tivos procura igualar éstos con las necesidades y 
deseos de sus clientes, y agrupando los posibles 
activos de marketing de una compañía en cuatro 
grandes grupos: 
 
a) Activos de marketing basados en el consumi-

dor: nombre y reputación  de la compañía, 
imagen de marca, posición en el mercado, 
posesión de productos y servicios superiores 
a la competencia. 

b) Activos de marketing basados en la distribu-
ción: redes de distribución, control, unicidad, 
rapidez de respuesta, redes de proveedores. 

c) Activos de marketing internos: ventajas en 
costes, sistema de información y conocimien-
to del mercado, base de clientes, habilidades 
tecnológicas, experiencia y dominio del pro-
ceso productivo, patentes y copyrights, fran-
quicias y licencias, partners, cultura corpora-
tiva. 

d) Activos de marketing basados en la alianzas: 
acceso a mercados, acceso a habilidades de la 
dirección, acceso a tecnología compartida, 
exclusividad). 

 
 Pero realmente, el elemento central de la tras-
lación de la TVCBR al marketing es el concepto 
capacidad de marketing, entendiendo por ésta un 
conjunto de recursos complejos y habilidades, en 
el campo del marketing, que surgen de la inte-
gración de los conocimientos acumulados, valo-
res, normas etc... (en coordinación con otras ac-
tividades funcionales relacionadas) que fluyen 
arriba y abajo en el proceso empresarial (Toumi-
nen, Möller y Rajala, 1997). Estamos pues, ante 
un fenómeno multidimensional, una combina-
ción compleja de: 1) recursos o activos huma-
nos; 2) activos de mercado, y 3) activos organi-
zativos, que abarca tanto el dominio interno del 
marketing como el externo (Möller y Antilla, 
1987). 
 A partir de dicha consideración de la capaci-
dad empresarial como un complejo conjunto de 
habilidades y conocimientos, derivados del 
aprendizaje colectivo, que se desarrollan a través 
de procesos organizativos y aseguran una mayor 
coordinación de las actividades funcionales y 
una mejor utilización de los recursos, Day 
(1994) agrupa las capacidades empresariales en 
tres grandes grupos: 
 
1) Capacidades de dentro a afuera: se desarro-

llan desde el interior de la empresa hacia el 
exterior y son activadas por las necesidades 
del mercado, los cambios competitivos y las 
oportunidades externas. 

2) Capacidades de fuera a adentro: el propósito 
de estas capacidades es conectar los procesos 
interiores con el entorno y permitir a la em-
presa competir, adelantando a los competido-
res en la posibilidad de atender a las necesi-
dades del mercado y creando relaciones du-
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raderas  con los consumidores, distribuidores 
y los proveedores. 

3) Capacidades expandidas: Aquellas que se 
necesitan para integrar los otros dos grupos 
de capacidades. 

 
 Por su parte Hooley, Saunders y Piercy 
(1998), agrupan las capacidades de marketing 
en: 
 
1) Capacidades de Marketing Estratégicas: di-

vididas a su vez en: 
a) Capacidad de percepción de la realidad 

del mercado: hace referencia a la capaci-
dad que posee la empresa para entender lo 
que está pasando a su alrededor (en lo que 
se refiere a la demanda, los clientes, la 
competencia y  los factores del macroen-
torno). 

b) Capacidad para seleccionar el segmento 
objetivo y el posicionamiento: vinculada 
con la habilidad para, en primer lugar, 
identificar las oportunidades de negocio y, 
posteriormente, determinar los segmentos 
de mercados más propicios y el posicio-
namiento a realizar en ellos. 

2) Capacidades de Marketing Funcionales: in-
cluirían: 
a) Capacidad para gestionar las relaciones 

con los clientes: hace referencia a su habi-
lidad para adquirir, retener, expandir y, si 
es necesario,  abandonar clientes. 

b) Capacidad de acceso a los consumidores: 
habilidad para emplear los canales de dis-
tribución. 

c) Capacidad de gestionar los productos ac-
tuales de cara a generar valor al consu-
midor. 

d) Capacidad para desarrollar nuevos pro-
ductos. 

3) Capacidades de Marketing Operativas: hacen 
referencia a la habilidad de implantar accio-
nes de marketing, relativas a precios, publici-
dad, promoción de ventas, relaciones públi-
cas, red de ventas... 

 
 Tuominen, Möller y Anttila (1999), tomando 
como referencia los trabajos de Möller y Anttila 
y Day, reafirman el carácter multidimensional de 

las capacidades de marketing al definirlas como 
aquellos nexos entre los recursos relacionados 
con el mercado que posee una empresa y los 
clientes, en el contexto de la estrategia y del pro-
ceso empresarial. Por lo tanto, estarían compues-
tas por conjuntos de recursos relacionados con la 
habilidad para gestionar/dirigir: 1) los vínculos y 
relaciones con el cliente y el canal; 2) la percep-
ción del mercado, su segmentación, y el posicio-
namiento en el mismo; 3) la integración y coor-
dinación de las diferentes funciones; y 4) el de-
sarrollo de los procesos y sistemas de negocio. 
Encontrándose estos componentes externos (los 
dos primeros) e internos (los dos segundos) fuer-
temente interrelacionados. A partir de esa consi-
deración, estos autores, diferencian en el ámbito 
del marketing las siguientes capacidades: 
 
1) Las que surgen a partir de los elementos en-

focados hacia el exterior (los dos primeros), en 
la terminología de Day procesos de fuera-
adentro. Entre ellas se encontrarían: 

a) Las capacidades de: segmentación, de se-
lección del target, de posicionamiento, de 
gestión de las relaciones tanto con los 
clientes como con el resto de elementos 
del canal.  

b) La capacidad para percibir el mercado, pa-
ra monitorizar la estructura del sector y 
analizar el nivel de competencia del mis-
mo y a sus competidores. 

2) Las que se derivan de los factores internos, se 
podría diferenciar en: 
a) Un primer grupo de capacidades, consti-

tuido por las que surgen al poner el acento 
tanto en la consistencia organizativa de la 
firma como en los procesos de coordina-
ción. 

b) Un segundo grupo, vinculado con la di-
rección del proceso de gestión empresa-
rial, en el que se agruparían, entre otras, 
las habilidades para dirigir el par produc-
to-mercado, las relaciones de los clientes 
con el portfolio, la determinación de la 
mezcla de marketing o las comunicaciones 
integradas de marketing.... 

 
 Vorhies y Harker (1999, 2000) entienden la 
capacidad de marketing como un proceso inte-
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grador dirigido a aplicar el conocimiento colec-
tivo y las habilidades y los recursos de la firma 
relacionados con el mercado, a las necesidades 
de la empresa, con el fin de añadir valor a sus 
bienes y servicios y permitirle satisfacer las de-
mandas de los clientes. Diferencian así las si-
guientes capacidades de marketing: 1) capacidad 
para investigar los mercados; 2) capacidad para 
desarrollar nuevos productos; 3) capacidades de 
comunicación; 4) capacidades en la distribución, 
5) capacidaes en la política y precios; 6) capaci-
dades en la dirección de marketing. 
 A su vez, autores como Hooley y otros, en 
diversos trabajos, u Olavarrienta (1997), han 
evaluado empíricamente la incidencia que tiene 
el desarrollo de capacidades de marketing espe-
cíficas en el resultado empresarial, concluyendo 
que el mismo difiere en función de la capacidad 
que se desarrolla, de manera que las capacidades 
de mayor orden, es decir aquellas relacionadas 
con la cultura de marketing y con los elementos 
estratégicos, poseen una mayor incidencia que 
las capacidades operativas. 

LA ORIENTACIÓN AL MERCADO 
COMO FACTOR DETERMINANTE EN 
DEL DESARROLLO DE  
CAPACIDADES DE MARKETING  
BÁSICAS O ESTRATÉGICAS 

 Las vinculaciones entre la cultura organizati-
va que una empresa posee y las capacidades que 
desarrolla han sido analizadas en la literatura 
científica desde diferentes posturas, estando aún 
pendiente de concretarse de manera concluyente 
tanto la naturaleza de dicha relación como  su in-
tensidad. 
 Algunos autores consideran determinadas ca-
pacidades de marketing, a partir de la concep-
ción de ellas como recurso derivado del aprendi-
zaje, condición necesaria y suficiente para el de-
sarrollo de una cultura orientada al mercado en 
las organizaciones empresariales  (Tuominen, 
Möller y Anttila, 1999). Otros, sin embargo, 
consideran que es la Orientación al Mercado la 
que posee naturaleza de recurso (Hooley y otros, 
2000; Olavarrieta y Friedmann, 1999; o Hofman 
2000) o de competencia (Hunt y Lambe, 2001), 
y por ello es ésta la que determina las capacida-

des de marketing que las empresas desarrollan 
(Olavarrieta, 1997). Entre ambas posturas, Day 
(1999a) sostiene la existencia de una relación 
simbiótica entre la cultura de las organizaciones 
(en este caso la Orientación al Mercado) y las 
capacidades que desarrolla. 
 Asumiendo esta divergencia entre las diferen-
tes naturalezas planteadas, y teniendo siempre 
presente el carácter cultural de la Orientación al 
Mercado y la incidencia de toda cultura empre-
sarial en los comportamientos de éstas (espe-
cialmente si nos referimos al ámbito estratégico 
y observamos las acciones en un periodo tempo-
ral suficientemente amplio), nos proponemos de-
terminar la forma en la que se produce la in-
fluencia de la Orientación al Mercado sobre las 
actuaciones de la organización.  
 A partir de las consideraciones teóricas de la 
visión de las organizaciones empresariales basa-
da en los recursos, podemos afirmar que la for-
ma de entender la misión y la actividad de la or-
ganización lleva implícita una preocupación o 
sensibilidad especial hacia determinadas actua-
ciones que, a su vez, se traducen en un proceso 
interno a través del cual se desarrollan una serie 
de recursos y habilidades y que marcarán, en to-
do momento, el potencial abanico de actuaciones 
que la empresa puede emprender y, en gran me-
dida, sus resultados. De esta forma, el desarrollo 
de esa serie de recursos y habilidades (que en la 
terminología de Schein serían los instrumentos y 
las creaciones organizativas, factores visibles de 
esa cultura) es el que permite a las organizacio-
nes desarrollar los patrones de conductas desea-
dos que reflejan la implantación efectiva de ese 
conjunto de valores, normas y creencias que 
constituyen su propia cultura organizativa.  
 Todo ello nos lleva a afirmar que, en el caso 
concreto del desarrollo de una cultura organiza-
tiva orientada al mercado, se desenvuelven  un 
conjunto de habilidades que resultan necesarias 
para dirigir los valores, normas y creencias hacia 
la entrega efectiva de un valor superior al clien-
te, quedando pues dicha entrega de valor supedi-
tada a la existencia de dichas capacidades. Co-
mo, a su vez, las capacidades que desenvuelve la 
empresa se encuentran estrechamente ligadas a 
los propios procesos de la organización, el pro-
ceso descrito requeriría que aquellas y éstos se 
construyan e impulsen simultáneamente, lo que 
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apoyaría el carácter simbiótico de ambos (de 
hecho, las capacidades sólo se pueden desarro-
llar en profundidad a través de su ejercitación). 
 Teniendo presentes estas consideraciones, en-
tendemos por capacidad estratégica, básica, o 
distintiva, un conjunto de recursos, habilidades 
y conocimientos que poseen determinadas em-
presas y que les confieren a éstas una mayor ap-
titud que su competencia, de forma continuada, 
en ámbitos concretos, lo que les llevará a des-
arrollar ventajas competitivas sostenibles que se 
puedan traducir en mejores resultados. Y, por lo 
tanto, cuando nos referimos a las Capacidades 
Estratégicas de Marketing o Capacidades Bási-
cas derivadas de la Orientación al Mercado 
(CBOM), estamos haciendo referencia a aquellas 
capacidades específicas cuyo desarrollo deriva 
de las normas, valores y creencias que caracteri-
zan la Orientación al Mercado de las organiza-
ciones empresariales y que son claves, tanto para 
su implantación efectiva como para poder ofertar 
un mayor valor a sus clientes, de tal manera  que, 
su presencia, distinguiría a aquellas empresas 
que efectivamente poseen dicha orientación.  
 Dichas capacidades estarían a su vez concre-
tadas en dos grandes grupos: 
 
• Capacidades relacionadas con el conocimiento. 
• Capacidades de relación con el mercado. 

CAPACIDADES RELACIONADAS CON EL 
CONOCIMIENTO  

 La literatura científica en el campo del mana-
gement ha situado al conocimiento, y con él al 
aprendizaje organizativo, en uno de los lugares 
más destacados del debate actual en dicho ámbi-
to. En sintonía con esa trascendencia, la totalidad 
de los autores que han abordado la Orientación 
al Mercado conceden un papel fundamental en 
su desarrollo al conocimiento e información que 
la empresa posee del mercado en el que compite. 
Más allá de la existencia de una vinculación fi-
nalista, la verdadera trascendencia del aprendiza-
je organizativo a través del desarrollo de nuevo 
conocimiento6 procede de los efectos que se de-
rivan del mismo, que le convierten en un ele-
mento imprescindible para la consecución de los 
objetivos organizativos. 
 Parece previsible, pues, que las empresas con 
una cultura orientada al mercado,  a partir de su 

preocupación por la generación de un valor su-
perior al cliente, hayan prestado una mayor aten-
ción a la necesidad de desarrollar habilidades 
que les permitan poseer un mayor número y pro-
fundidad de conocimientos (tanto relativos a la 
realidad de su entorno y a las tendencias previsi-
bles en el mismo, como a la posibilidad de actuar 
en él convenientemente en cada momento a tra-
vés de las diferentes funciones empresariales: 
I+D, Producción....). Lo que las llevaría a desen-
volver: 1) una mayor capacidad que sus compe-
tidores para de percibir el mercado, y 2) una ma-
yor capacidad que sus competidores para adap-
tarse al mercado. 

Capacidad de percepción del mercado 

 Además, ese proceso de búsqueda permanen-
te de incrementos en el valor generado superior 
al cliente que caracteriza a las empresas con un 
mayor grado de orientación al mercado, hace 
previsible que éstas sean especialmente cons-
cientes de la necesidad de volcarse en el cono-
cimiento de los consumidores, siendo, al mismo 
tiempo, esa búsqueda pautada del conocimiento 
del mercado que deriva de la confluencia entre la 
Orientación al Mercado y el aprendizaje organi-
zativo, la que les permitiría a dichas empresas 
desarrollar una mayor habilidad para aprender de 
sus consumidores, competidores y distribuido-
res, con el fin de conocer la situación actual y 
percibir las tendencias y variaciones que tienen 
lugar en los mercados.  
 Como consecuencia de ese proceso, las em-
presas fuertemente orientadas al mercado desa-
rrollarán una mayor conciencia de la necesidad 
del conocimiento para anticipar sus actuaciones 
tendentes a atraer consumidores, aumentar las re-
laciones tanto con éstos como con los miembros 
del canal de distribución, estorbar a los competi-
dores o frustrar sus acciones. De esta forma, la 
intensificación de ese mecanismo permanente de 
acción y reacción (mejorado a su vez por la pro-
pia experiencia) potenciará que las empresas 
orientadas al mercado se sientan más obligadas a 
poner a la puesta en marcha de procesos conti-
nuos y fluidos de captación, interpretación y uti-
lización de información más sistemáticos, pro-
fundos y anticipadores (Day, 1994), al tiempo 
que se encuentran cada vez más capacitadas para 
ello. 
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 Todo ello nos lleva a afirmar que es previsi-
ble que aquellas firmas con un mayor grado de 
Orientación al Mercado desarrollen, apoyándose 
en su experiencia y recursos, una mayor capaci-
dad para extraer información del mercado y para 
obtener de ella la mayor utilidad posible, trans-
formándola así en conocimientos eficaces. 
 De donde concluimos que: 
 
• H1: Existe relación entre el grado de Orienta-

ción al Mercado de las empresas y su capaci-
dad de percepción del mercado, y esa relación 
es positiva. 

Capacidad de adaptación al mercado 

 A su vez, este proceso que determina el desa-
rrollo en las empresas orientadas al mercado de 
habilidades específicas dirigidas a percibir el 
mercado, va más allá de la búsqueda de una in-
formación actualizada y puntual de lo que acon-
tece en un mercado concreto, englobando tam-
bién la percepción de las tendencias futuras de 
los mismos. De esta forma, las empresas orienta-
das al mercado desarrollarían una mayor predis-
posición y capacitación para la adaptación per-
manente y continuada a las nuevas situaciones 
del mercado. 
 Esta consideración, de fácil enunciación y de-
fensa, adquiere una dimensión mucho más com-
pleja a la hora de abordar la concreción de un 
instrumento de medida capaz de reflejar el grado 
en que dicha capacidad de adaptación está pre-
sente en las diferentes las organizaciones empre-
sariales, complejidad que deriva tanto de las 
propias necesidades como del amplio abanico de 
posibilidades de adaptación existente. Esta di-
versidad nos obliga a focalizar el análisis de la 
capacidad de adaptación en aspectos concretos 
de la misma que, en nuestro caso, concentramos 
en torno al grado de adaptación de la oferta de 
productos/servicios de las empresas tanto a las 
necesidades actuales del mercado como a las 
nuevas oportunidades que se detectan, quedando 
así disociada en dos grandes cualidades que no 
tienen por que tener una presencia conjunta y 
homogénea en las organizaciones: 
 
• Capacidad de Innovación. 
• Capacidad de Imitación. 

 Con la primera de ella se hace referencia a la 
habilidad de la organización para adoptar o im-
plantar nuevos productos, nuevos procesos, nue-
vas ideas o estrategias para hacer frente a las si-
tuaciones cambiantes del mercado (Burns y Stal-
ker,1961). En cuanto a la capacidad de imitar, 
ésta es entendida como la habilidad que desarro-
llan las organizaciones empresariales para adop-
tar innovaciones que han sido implantadas de 
manera exitosa por la competencia con anteriori-
dad. 
 Bajo estas premisas entendemos que las em-
presas con un mayor grado de Orientación al 
Mercado, al encontrarse permanentemente in-
mersas en un proceso de búsqueda de necesida-
des latentes pendientes de satisfacer y de vigi-
lancia de los esfuerzos de la competencia por sa-
tisfacerlas, desarrollan una habilidad especial pa-
ra anticipar esas necesidades y lanzar nuevos 
productos o servicios, o introducir modificacio-
nes precisas en sus productos, antes que sus 
competidores (Olavarrieta y Friedman,1999). 
 Podemos afirmar pues que: 
 
• H2: Existe una relación entre el grado de 

Orientación al Mercado de las empresas y su 
capacidad de innovación, y esa relación es po-
sitiva. 

 
 Por otro lado, la puesta en marcha de actua-
ciones tendentes a adaptar la oferta de las orga-
nizaciones empresariales a las nuevas necesida-
des que surgen en los mercados, no siempre exi-
gen ni permiten inmediatez en el desarrollo de 
nuevas soluciones; en algunos casos este proceso 
de adaptación puede pasar por la implantación 
de soluciones adoptadas por otras empresas en 
mercados diferentes a los que opera la empresa o 
incluso por utilizar las armas que utilizan los 
competidores, mejorándolas en la medida de lo 
posible. 
 La consideración de la Orientación al Merca-
do como aquella cultura empresarial que tiene 
como uno de sus componentes la Orientación a 
la Competencia (entendiendo dicha orientación 
como el análisis continuado de las acciones de 
nuestros competidores en el mercado en general 
y, especialmente, de las concreciones de su ofer-
ta de valor al consumidor y por tanto de sus pro-
ductos y del éxito de los mismos), permitiría a su 
vez que las empresas que la desarrollen en ma-
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yor grado detecten con cierta inmediatez tanto 
las ventajas competitivas que generan sus com-
petidores como los recursos de donde emanan; 
de manera que, en caso de que las empresas 
orientadas al mercado no puedan generar una 
oferta de mayor valor, dispondrán al menos de 
mayor capacidad para neutralizarlas  a través de 
su imitación. 
 Lo que nos lleva a plantear que: 
 
• H3: Existe una relación entre el grado de 

Orientación al Mercado de las empresas y su 
capacidad de imitación del mercado, y esa re-
lación es positiva. 

CAPACIDADES VINCULADAS CON LAS  
RELACIONES EN EL MERCADO 

 Pero además de sus efectos en el desarrollo 
de procesos tendentes a conocer mejor al merca-
do y adaptarse a su realidad y perspectivas de fu-
turo, el hecho de que la forma e intensidad en 
que las organizaciones se relacionan con sus 
competidores, clientes, distribuidores y otro tipo 
de actores del mercado, determinen en gran me-
dida el valor (tanto real como percibido) adjudi-
cado a la oferta de la empresa, hace que las em-
presas orientadas al mercado presten una espe-
cial atención a las mismas. A su vez, esta pre-
ocupación por las relaciones unida al conoci-
miento de los deseos de los consumidores y de la 
forma de satisfacerlos, permitiría el estableci-
miento de relaciones de cooperación estables y 
duraderas con los clientes permitiendo que el 
proceso de generación de valor al cliente, ele-
mento central de esta orientación, se intensifique 
y gane en eficacia. Paralelamente, a través del 
proceso permanente de construcción de ofertas 
de mayor valor, las empresas orientadas al mer-
cado estarían capacitándose progresivamente pa-
ra poseer unos clientes más satisfechos, lo que 
incidirá positivamente en su capacidad para 
mantener relaciones duraderas con aquellos que 
realmente le interesan y en el interés de éstos por 
mantener dichas relaciones. Finalmente, este 
mayor grado de satisfacción y relación con los 
clientes facilitará, a su vez, que las empresas 
puedan desarrollar y perfeccionar sus capacida-
des de percepción y relación a través de la cola-
boración y la recepción de información, aumen-

tando además, sus  perspectivas de resultados, 
dada la mayor rentabilidad de los clientes esta-
bles. 
 Podemos afirmar por todo ello, que la pre-
ocupación de las empresas por generar un mayor 
valor al consumidor desemboca no sólo en una 
mayor habilidad para percibir la realidad y los 
posibles cambios del mercado, sino también en 
una mayor capacidad de éstas para relacionarse 
con los clientes. Concluimos de esta forma que 
el grado de orientación al mercado de las organi-
zaciones empresariales, determina en gran medi-
da la capacidad de la empresa para mantener re-
laciones con sus clientes, constituyéndose así 
como un antecedente de ésta7. 
 Por todo ello proponemos que: 
 
• H4: Existe relación entre el grado de Orienta-

ción al Mercado de las empresas y la capaci-
dad que desarrollan para relacionarse con sus 
clientes, y esa relación es positiva. 

 
 De forma que, uniendo las hipótesis enuncia-
das y teniendo presente la existencia de tres ele-
mentos diferenciados en la Orientación al Mer-
cado, el modelo propuesto es el siguiente: 
 
Figura 1.- Diagrama representativo de las relaciones 
existentes entre la om y las capacidades estratégicas 
de marketing 
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 Una vez concretadas las vinculaciones exis-
tentes entre la cultura organizativa orientada al 
mercado y las capacidades de marketing estraté-
gicas, cabe plantearse si todos los elementos de 
aquella influyen por igual en las diferentes capa-
cidades abordadas. Teniendo presente la concep-
tualización de unos y otras, y a partir de las con-
sideraciones realizadas, parece previsible que 
exista una intensidad diferente entre ellas, de 
forma que: 
 
• El grado de Orientación al Cliente de las Em-

presas incidiría especialmente en el grado de 
capacidad de percepción y de relación con el 
mercado que dichas organizaciones desarrollan 
así como en su capacidad de innovación. 

• El grado de orientación a la competencia de las 
Empresas incidiría especialmente en el desarro-
llo de las capacidades de percepción e imita-
ción que dichas organizaciones desarrollan. 

• El grado de Coordinación funcional de las Em-
presas incidiría en el desarrollo de las capaci-
dades de percepción, relación, innovación e 
imitación planteadas. 

 
 Consideraciones que recogemos en las hipó-
tesis indicadas en la tabla 3 que vinculan especí-
ficamente las relaciones entre los elementos de la 
Orientación al Mercado y las capacidades estra-
tégicas de marketing. 

CONTRASTACIÓN EMPÍRICA DE LAS 
HIPÓTESIS PLANTEADAS 

DETERMINACIÓN Y VALIDACIÓN DE LOS 
INSTRUMENTOS DE MEDIDA UTILIZADOS 
EN EL MODELO PLANTEADO  

 Una vez llevados a cabo los procesos de cla-
rificación y especificación de las bases concep-
tuales de las distintas variables incluidas en el 
modelo   propuesto  abordamos  la concreción de  

las mismas en un conjunto de indicadores. Para 
ello, hemos optado por partir de aquellos utiliza-
dos en la literatura científica para medir varia-
bles sino iguales muy próximas a las aquí plan-
teadas, procediendo posteriormente a adaptar y 
complementar el conjunto de items obtenido con 
la finalidad de poder abordar los requerimientos 
específicos de este estudio. Las propias caracte-
rísticas de la técnica estadística que utilizaremos 
para contrastar las hipótesis y el modelo plantea-
do (análisis factorial confirmatorio), nos han lle-
vado  incluir un alto número de indicadores o va-
riables observables para cada una de las varia-
bles latentes contempladas, buscando especial-
mente abarcar las distintas consideraciones que 
especifican cada una de las realidades complejas 
que componen las capacidades estratégicas de 
marketing propuestas  (Day, 2001): 
 
• Orientación: entendida como un conjunto de 

normas, valores y comportamientos que deter-
minan la orientación de la empresa hacia el de-
sarrollo de cada capacidad. 

• Información: o el grado de inputs utilizados pa-
ra desarrollar el conocimiento preciso para el 
desarrollo de una capacidad concreta. 

• La Configuración de una serie de estructuras, 
sistemas y procesos a través de los cuales la 
capacidad se implanta e incrusta en la organi-
zación. 

 
 Para reflejar las diferentes variables observa-
bles optamos por la utilización de una escala 
Lickert 7 en la que cada indicador es presentado 
como una sentencia, analizando la claridad y 
propiedad de las escalas propuestas mediante la 
realización de dos contrastaciones paralelas, una 
de ellas en el ámbito académico y la otra en el 
empresarial. Atendiendo las recomendaciones 
obtenidas en los pretest realizados en ambos 
campos, el cuestionario final quedó constituido 
por los indicadores que se incluyen en el anexo 
2. 

Tabla 3.- Relaciones existentes entre los diferentes elementos de la orientación al mercado y las capacida-
des estratégicas de marketing 

 CAPACIDAD DE 
PERCEPCIÓN 

CAPACIDAD 
DE RELACIÓN 

CAPACIDAD DE 
INNOVACIÓN 

CAPACIDAD 
DE IMITACIÓN 

Orientación al cliente H5 H6 H7 X 
Orientación a la competencia H8 X X H9 
Coordinación interfuncional H10 H11 H12 H13 
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 Por lo que respecta al ámbito de contrasta-
ción, optamos por centrar el trabajo de campo en 
empresas encuadradas en un único sector, bus-
cando así evitar las posibles distorsiones deriva-
das de la incidencia del factor industria. En con-
creto, el trabajo de campo se centró en el sector 
textil en galicia, definiendo este a partir de las 
empresas incluidas en la base de datos de AR-
DAN (que recoge las 10.000 empresas más des-
tacadas en el ámbito Gallego y del Norte de Por-
tugal) en las actividades CNAE 2253, 2259, 
2321, 2339, 2341, 2369, 2386, 2399, 5651, 
5699. 
 Una vez eliminados los posibles detallistas 
que exclusivamente comercializan ropa y aque-
llas empresas que no comercializaban directa-
mente sus productos, el universo a analizar as-
cendió a 120 empresas, de las cuales 18 resulta-
ros ilocalizables, lo que nos llevó a disponer, fi-
nalmente, de una población total útil formada 
por 102 empresas. La corta dimensión de la 
misma hizo que optásemos por la aplicación de 
la encuesta a través de la realización de una en-
trevista personal, obteniéndose finalmente 60 
cuestionarios válidos, siendo la ficha técnica del 
estudio la que se recoge en la tabla 4. 
 

Tabla 4.- Ficha técnica del estudio 

Universo 
Empresas del sector de la con-
fección-textil que comercializan 
sus productos 

Ámbito geográfico Galicia 
Método de recogida  
de información Encuesta personal 

Censo 102 empresas 
Encuestas válidas obtenidas 60 encuestas 
Error muestral 8,0% 
Nivel de confianza 95%, Z=1,96, p=z=0,5 

 
 A partir de los datos del trabajo de campo 
realizado, se confirmó la bondad estadística de 
dichas escalas como paso previo al proceso de 
contrastación del modelo propuesto, compro-
bando su fiabilidad, unidimensionalidad y vali-
dez mediante la aplicación de técnicas de análi-
sis factorial exploratorio y confirmatorio (utili-
zando el paquete estadístico SPSS 10.0 y AMOS 
4.0 respectivamente). Dicho análisis estadístico, 
cuyos resultados se recogen en las tablas del 
anexo 1, nos permitió confirmar la bondad de los 
instrumentos de medida finalmente propuestos 
para cada una de las variables.  

 La propia optimidad del modelo propuesto 
para la medida del grado de Orientación al Mer-
cado8 de las organizaciones empresariales (des-
arrollado a partir de la cohabitación de las tres 
subdimensiones con las que se caracterizó aquel 
contructo),  nos  lleva  considerar  la  Orienta-
ción al Mercado como un constructo unidimen-
sional con tres componentes: Orientación al 
Consumidor, la Orientación a la Competencia y 
la Coordinación Interfuncional de la Organiza-
ción. 

CONTRASTACIÓN DE LA INCIDENCIA DEL 
GRADO DE ORIENTACIÓN AL MERCADO DE 
LAS ORGANIZACIONES EMPRESARIALES 
EN EL DESARROLLO DE LAS  
CAPACIDADES ESTRATÉGICAS DE  
MARKETING 

 Con el objeto de analizar la incidencia del 
grado de orientación al mercado de las organiza-
ciones empresariales en las capacidades que és-
tas desarrollan, planteamos un diagrama de se-
cuencias o path diagram  en el que se recogen las 
relaciones de causalidad propuestas entre la va-
riable independiente (Orientación al Mercado) y 
las variables endógenas de primer grado pro-
puestas (las diferentes capacidades estratégicas 
de marketing). Las diferentes variables latentes 
se encuentran definidas, en ese modelo de parti-
da,  por todos los items que conforman las esca-
las definitivas de cada una de ellas (tomando 
pues las variables observables a partir de los 
modelos finales de las mismas tal y como se re-
cogen en el anexo 1: tablas A.1.1, A1.6, A.1.8, 
A.1.10 y A.1.11) y configurando un modelo es-
tructural completo inicial a partir de las siguien-
tes premisas: 1) todas las relaciones causales del 
modelo son las indicadas en el diagrama, y 2) 
todas las relaciones causales se consideran linea-
les.  
 A su vez, con el fin de contrastar la validez 
discriminante de las diferentes variables endóge-
nas y como paso previo a la estimación estructu-
ral y global del modelo propuesto, analizamos 
las correlaciones existentes entre ellas. Como se 
deduce de los datos contenidos en la tabla 5, to-
das las correlaciones son inferiores a 0,9, e in-
cluso a 0,8, lo que confirma que no reflejan in-
formación redundante. 
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Tabla 5.- Correlaciones entre las variables endógenas 
de primer nivel 

 C. 
PERCEP. 

C. 
INNOV. 

C. 
IMIT. 

C. 
RELAC. 

C. PERCEP. 1,000    
C. INNOV. 0,720 1,000   
C. IMIT. 0,207 0,260 1,000  
C. RELAC. 0,762 0,721 0,282 1,000 

  
 A partir del modelo completo anteriormente 
descrito se procedió a realizar progresivas rees-
pecificaciones del mismo, efectuando las re-
estimaciones pertinentes utilizando el método de 
máxima verosimilitud y aplicando la técnica del 
bootstrapping9. Finalmente se alcanza un modelo 
(figura 2) que podemos calificar  estadísticamen- 

te como muy adecuado10 (de acuerdo con el aná-
lisis de las medidas de bondad de ajuste del 
mismo que se recogen en la tabla 6), en el que 
todas las variable latentes están consistentemente 
identificables a través de al menos tres variables 
latentes y cuyos índices se encuentran dentro de 
los valores recomendados. 
 A su vez, el análisis del valor del ratio crítico 
(t-valor) recogido en la tabla 7, confirma las re-
laciones causales propuestas en las hipótesis H1, 
H2, H3 y H4, reflejándose la intensidad de éstas, 
a través de sus cargas estandarizadas (recogidas 
en los coeficientes de regresión), de donde dedu-
cimos la existencia de un relación especialmente 
significativa  entre  el  grado  de   Orientación  al  

Figura 2.- Diagrama final representativo de las relaciones existentes entre la OM y las capacidades estratégi-
cas de marketing 
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Tabla 6.- Índices de bondad de ajuste modelo representativo de las relaciones entre la orientación al mercado  
y  las  capacidades  estrategicas  de  marketing 

MEDIDA DE LA BONDAD DEL AJUSTE  
Nivel de significación (P) 0,059 
RMSEA 0,079 
GFI 0,907 
TLI  0,939 
CFI 0,938 
Delta 2 IFI 0,941 
χ2 Normalizada (χ2/d.f.) 1,648 
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Mercado y las capacidades de percepción, rela-
ción e innovación. 
 Por lo que aceptamos las hipótesis H1, H2 , 
H3 Y H4, y con ello confirmamos, a partir de los 
resultados alcanzados en el AFC, que aquellas 
empresas más Orientadas al Mercado desarrollan 
una mayor capacidad para percibir el mercado, 
para adaptarse al mismo a través del desarrollo 
de mayores capacidades de innovación e imita-
ción y para relacionarse con sus clientes. 
 Finalmente, con la finalidad de testar las rela-
ciones existente entre los diferentes elementos 
contemplados dentro del constructo Orientación 
al Mercado y las Capacidades de Marketing Es-
tratégicas, procedemos a realizar el análisis de 
las mismas a través de la aplicación del análisis 
factorial confirmatorio al modelo recogido en la 
figura 3. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Tras sucesivas reespecificaciones (que nos 
llevan a desechar la relación entre la Coordina-
ción Interfuncional y la capacidad de Imitación) 
alcanzamos un modelo adecuado, con los índices 
de bondad de ajuste y las relaciones causales que 
se recogen en la tabla 8, que nos permiten con-
firmar las hipótesis H5, H6, H7, H8, H9, H10, 
H11, no pudiéndose confirmar H13. 

CONCLUSIONES E IMPLICACIONES 
PRÁCTICAS 

 Los resultados alcanzados a lo largo de la 
presente investigación nos permiten deducir la 
existencia de vinculación entre las culturas orga-
nizativas que imperan en las organizaciones em-
presariales  y  las  habilidades y capacidades que  

Tabla 7.- Relaciones causales entre la orientación al mercado y las capacidades estratégicas de marketing 
MODELO ÓPTIMO HIPÓTESIS INDICADORES Coef. regresión t-value Planteadas/ Contrastadas 

OM →CAP. PERCEPCIÓN 0,811 5,172** H1 CONTRASTADA 
OM →CAP. INNOVACIÓN 0,791 4,928** H2 CONTRASTADA 
OM →CAP. IMITACIÓN 0,464 2,087* H3 CONTRASTADA 
OM →CAP. RELACIÓN 0,823 5,237** H4 CONTRASTADA 
**p< 0.001; *p< 0.05. 

 
Figura 3.- Diagrama inicial representativo de las relaciones existentes entre los elementos de la OM y las capa-
cidades estratégicas de marketing 
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desarrollan. Concretamente, a partir de la consi-
deración de la Orientación al Mercado como una 
cultura empresarial concreta, hemos contrastado 
la existencia de una estrecha relación entre el 
grado en que ésta está presente y  las capacida-
des estratégicas que las empresas poseen. 
 Desde este realidad, hemos confirmado que la 
búsqueda de la entrega de un valor superior al 
cliente que caracteriza a las empresas orientadas 
al mercado lleva consigo el desarrollo de una 
mayor capacidad para percibir el mercado, es 
decir, una mayor habilidad para saber donde lo-
caliza el cliente el valor, en que medida nuestra 
oferta y la de nuestros competidores se acercan 
al mismo y cuales son las tendencias de varia-
ción previsibles.  
 Además, el grado de orientación al mercado 
también resulta determinante para desarrollar ca-
pacidades de respuesta y adaptación al mismo (a 
través de las capacidades de innovación e imita-
ción) y de relacionarse con los clientes. De ma-
nera que, tal y como se deduce de los resultados 
alcanzados, el propio proceso de generación de 
valor intensifica la medida en la que las organi-
zaciones empresariales son capaces de establecer 
relaciones de duraderas con los clientes a través 
de un mayor grado de satisfacción de éstos. 
A partir de la construcción, desde una perspecti-
va de marketing, de un modelo global capaz de 
integrar la Orientación al Mercado, la Teoría de 
la Ventajas basada en los Recursos y Capacida-
des y el Marketing de Relaciones, los resultados 
alcanzados en el presente estudio nos permiten 
concluir, teniendo siempre presentes las limita-
ciones metodológicas y sectoriales, que: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
• La Orientación al Mercado posee un carácter 

unidimensional, lo que no nos impide diferen-
ciar en ella, asumiendo su naturaleza cultural, 
tres elementos: Orientación al Cliente, Orienta-
ción a la Competencia y Coordinación Inter-
funcional. 

• Las empresas de un mismo sector no desarro-
llan en igual grado todas sus capacidades estra-
tégicas de marketing, viniendo determinado el 
grado en que éstas son desarrolladas por el 
grado de orientación al mercado que presentan. 

• El nivel de Orientación al Mercado de las or-
ganizaciones empresariales determina el grado 
en que éstas desarrollan su capacidad para per-
cibir el mercado. 

• El nivel de Orientación al Mercado de las or-
ganizaciones empresariales determina el grado 
en que éstas desarrollan una capacidad superior 
para adaptarse a los cambios del mismo, a tra-
vés de una mayor habilidad para innovar.  

• El nivel de Orientación al Mercado de las or-
ganizaciones  empresariales  determina  el  
grado en que éstas desarrollan una capacidad 
superior  para  adaptarse  a  los  cambios  del  
mismo, a través de una mayor habilidad para 
imitar las actuaciones exitosas de sus competi-
dores. 

• El nivel de Orientación al Mercado de las or-
ganizaciones empresariales determina el grado 
en que éstas desarrollan una capacidad superior 
para relacionarse con sus clientes. De esta ma-
nera, podemos afirmar que la presencia en las 
organizaciones empresariales de una cultura 
organizativa orientada al mercado es un ante-
cedente del Marketing Relacional. 

Tabla 8.- Relaciones causales existentes entre los elementos de la OM y las capacidades estratégicas de mar-
keting e índices de bondad de ajuste alcanzados 

MODELO ÓPTIMO HIPÓTESIS INDICADORES Coef. regresión t-value Planteadas/ Contrastadas 
Orientación al Cliente → Cap. Percepción 0,455 2,573 H5 CONTRASTADA 
Orientación al Cliente → Cap. Innovación 0,356 2,178 H6 CONTRASTADA 
Orientación al Cliente → Cap. Relación 0,574 3,579 H7 CONTRASTADA 
Orientación a la Competencia → Cap. Percepción 0,269 2,036 H8 CONTRASTADA 
Orientación a la Competencia → Cap. Imitación 0,358 2,020 H9 CONTRASTADA 
Coord. Interfuncional → Cap. Percepción 0,799 4,532 H10 CONTRASTADA 
Coord. Interfuncional → Cap. Innovación 0,613 3,182 H11 CONTRASTADA 
Coord. Interfuncional → Cap. Relación 0.769 4,521 H12 CONTRASTADA 
X2  Normalizada =1,325                                                  P  = 0,025                                                                  GFI = 0,889 
RMSEA  = 0, 079                                                           CFI =  0,916                                                               TLI = 0,900 
DELTA2 IFI = 0,921     
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 Además, los resultados alcanzados confirman 
la incidencia desigual de los tres elementos que 
conforman la cultura organizativa orientada al 
mercado en el desarrollo de las capacidades es-
tratégicas de marketing abordadas, de forma que:  
 
• El grado de Orientación al Cliente de las orga-

nizaciones empresariales incide positivamente 
en el nivel en el que estas desarrollan su capa-
cidad de percepción del mercado, de innovar y 
de relacionarse con el mercado, siendo espe-
cialmente significativa ésta última relación. 

• El grado de Orientación a la Competencia de 
las organizaciones empresariales incide positi-
vamente en el nivel en el que estas desarrollan 
su capacidad de percepción del mercado, de 
innovar y de imitar a sus competidores,  siendo 
especialmente significativa ésta última rela-
ción. 

• El grado de Coordinación Interfuncional de las 
organizaciones empresariales incide positiva-
mente y en gran medida, en el nivel en el que 
estas desarrollan su capacidad de percepción 
del mercado, de relacionarse con sus clientes y 
de  innovar. 

 
 Pero, más allá de la pura contrastación esta-
dística de las hipótesis planteadas, el presente 
trabajo de investigación buscaba dar respuesta a 
aspectos cruciales para los directivos empresaria-
les ¿Por qué unas empresas, de un sector concre-
to, desarrollan mayores habilidades competitivas 
que otras? ¿Por qué unas empresas tiene un ma-
yor éxito, un mejor resultado que otras? Asu-
miendo que no existe una sola razón  y que los 
caminos del éxito pueden ser muchos, al contras-
tar que la presencia de una cultura empresarial 
orientada al mercado incide de manera determi-
nante en el desarrollo de capacidades específi-
cas, destacamos la incidencia de todas ellas en el 
éxito empresarial. En este sentido, a partir de los 
resultados de este trabajo, los directivos de las 
empresas deben de concretar aquellas capacida-
des donde quieren y pueden generar sus ventajas 
competitivas sostenibles, teniendo siempre pre-
sente que si observan la realidad empresarial en 
el horizonte del medio y largo plazo se impone 
el desarrollo de aquellas ya no sólo “originales” 
en el sector, sino también difíciles de imitar. 

 Podemos afirmar, por tanto, que las empresas 
que están en mejor disposición para alcanzar el 
éxito empresarial son aquellas que, a partir de la 
implantación en la totalidad de su organización 
de una cultura orientada al mercado, desarrollan 
capacidades estratégicas fundamentales que per-
feccionan a través de su capacidad de aprendiza-
je y que, partiendo de su capacidad para percibir 
la situación y tendencias del mercado y adaptán-
dose a las mismas, desarrollan una habilidad es-
pecial para establecer relaciones duraderas con 
sus clientes. De esta forma, la incidencia decisi-
va de la cultura orientada al mercado en el desa-
rrollo de capacidades capaces de configurar ven-
tajas competitivas sostenibles, justifica el esfuer-
zo que deben de realizar las empresas para im-
plantar de manera efectiva unos valores o nor-
mas que concentran su atención en el desarrollo 
de actitudes y proceso tendentes a maximizar el 
valor que se oferta al consumidor y a situarlo 
permanentemente por encima del de sus compe-
tidores.  

ANEXO 1  

Tabla A.1.1.- Análisis de la fiabilidad de la escala 
OM (1) 

Alpha Inicial 
(.8773) 

Alpha Final 
(.8937) 

% Varianza 
explicada 

Ítems 
eliminados 

 Correl. 
Ítem-Total 

(Inicial) 

Correl. 
Ítem-Total 

(Final) 

Cargas 
factoriales  

ORIENTACIÓN 
AL CLIENTE .8062 .8798 54.033 OCLIEN3  

OCLIEN1 .6992 .7174 .761 OCLIEN6 
OCLIEN2 .6166 .6893 .736  
OCLIEN4 .6077 .5929 .638  
OCLIEN5 .6985 .7078 .775  
OCLIEN7 .8240 7976 .827  
OCLIEN8 .6071 .6524 .720  
OCLIEN9 .6208 .6512 .708  
OCLIEN10 .5213 .5529 .591  
ORIENT. A LA 
COMPETENC. .8910 .8910 65.240 Ninguno 

OCOMP1 .7223 .7223 .792  
OCOMP2 .7044 .7044 .769  
OCOMP3 .6596 .6596 .702  
OCOMP4 .5781 .5781 .622  
OCOMP5 .7720 .7720 .832  
OCOMP6 5114 5114 .614  
OCOMP7 .6380 .6380 .676  
OCOMP8 .7482 .7482 .767  
COORD.  
INTERFUNC. .8162 .8356 49.706 CORDINT18

CORDINT2 .6423 .6594 .749  
CORDINT3 .5326 .5128 .504  
CORDINT4 .6422 .6819 .666  
CORDINT5 .6163 .5826 .704  
CORDINT6 .6976 .7149 .843  
CORDINT7 .5086 .5392 .617  
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Tabla A.1.2.- Análisis fiabilidad escala OM (2) 
 ORIENT. 

CLIENTE 
ORIENT. 

COMPETENCIA 
COORD. 

INTERFUNCIONAL
Alpha de Cronbach .8495 .8670 .8187 
Fiabil. compuesta .9029 .7492 .7546 
Varianza extraída .6773 .5005 .5084 

 
Tabla A.1.3.- Análisis de la validez discriminante de 
la escala de medida de la OM 

CORRELACIÓN2  
VARIANZAS  
EXTRAÍDAS 

 

Correlación2 
O. Cliente-O. Competencia 

.2016 
Varianza extraída 
Ocliente 

.6773

Correlación2 
O. Cliente-Coord. Interfunc. 

.1747 
Varianza extraída 
Ocompetencia 

.5005

Correlación2 
O. Compet.-Coord. Interfunc. 

.1122 
Varianza extraída 
Coord. Interfunc. 

.5084

 
Tabla A.1.4.- Índices de bondad de ajuste del modelo 
que recoge la escala de medida de la OM 

MEDIDA DE LA BONDAD 
DEL AJUSTE MODELO ÓPTIMO 

Chi-cuadrado χ2   38,060 
Nivel de significación .213 
RMSEA 0,060 
GFI 0.891 
TLI  0,963 
CFI 0.974 
Delta 2 IFI 0,975 
χ2 Normalizada (χ2/d.f.) 1,189 

 
Tabla A.1.5.- Análisis de fiabilidad de la escala de 
medida del grado de desarrollo de la capacidad de 
percepción del mercado 

Alpha Inicial 
(.8656) 

Alpha Final 
(.8702) 

% Varianza  
explicada 
(60,29 %) 

 

Correl. 
Ítem-Total 

(Inicial) 

Correl. 
Ítem-Total 

(Final) 

Cargas  
factoriales 

Ítems 
eliminados

CAPPER1 .4197 .4372 .581 CAPPER3 
CAPPER2 .4167 .4507 .646  
CAPPER4 .6495 .6401 .688  
CAPPER5 .4801 .5061 .651  
CAPPER6 .3895 .3690 .629  
CAPPER7 .7516 .7560 .800  
CAPPER8 .6967 .6997 .617  
CAPPER9 .3110 .3601 .407  
CAPPER10 ..6654 .6494 .647  
CAPPER11 .4145 .3649 .481  
CAPPER12 .5725 .5745 .549  
CAPPER13 .7678 .7703 .794  
CAPPER14 .4965 .5071 .704  
CAPPER15 .4303 .4215 .567  
CAPPER16 .4203 .3996 .367  

 
Tabla A.1.6.- Coeficientes alcanzados en el modelo 
óptimo de la escala de medida del grado de desarrollo 
de la capacidad de percepción del mercado 

MODELO FINAL 
INDICADORES Cargas 

estandarizadas t-value R2 

CAPPER7 0,872 P.F 0,810 
CAPPER8 0,722 5,890 0,571 
CAPPER10 0,681 5,333 0,501 
CAPPER12 0,658 4,584 0,407 
CAPPER13 0,784 6,618 0,664 
CAPPER16 0,744 6,141 0,603 

Tabla A.1.7.- Análisis fiabilidad de la escala de me-
dida del grado de desarrollo de la capacidad de  rela-
ción con el mercado  

Alpha Inicial 
(.8526) 

Alpha Final 
(.8554) 

% Varianza 
explicada 
(54,27 %) 

 

Correl. 
Ítem-Total 

(Inicial) 

Correl. 
Ítem-Total 

(Final) 
Cargas 

factoriales 

Ítems 
eliminados 

CAPREL1 .5799 .5737 .751 CAPREL6 
CAPREL7 

CAPREL2 .5382 .5227 .658  
CAPREL3 .5315 .5110 .779  
CAPREL4 .5516 .5469 .564  
CAPREL5 .5766 .5630 .621  
CAPREL8 .5394 .5113 .538  
CAPREL9 .4776 .4631 .514  
CAPREL10 .5039 .5177 .454  
CAPREL11 .4156 .4206 .577  
CAPREL12 .4866 .5173 .749  
CAPREL13 .3519 .3528 .480  
CAPREL14 .5824 .6075 .728  
CAPREL15 .6196 .6030 .566  
CAPREL16 .5982 .5963 .706  
CAPREL17 .4710 .4833 .472  

 
Tabla A.1.8.- Coeficientes alcanzados en el modelo 
óptimo de la escala de medida del grado de desarrollo 
de la capacidad de relación con el mercado 

MODELO FINAL 
INDICADORES Cargas 

estandarizadas t-value R2 

CAPREL1 0,887 P.F 0,482 
CAPREL2 0,860 8,223 0,510 
CAPREL3 0,671 5,542 0,580 
CAPREL4 0,761 6,702 0,451 
CAPREL5 0,714 6,063 0,740 
CAPREL16 0,694 5,814 0,787 

 
Tabla A.1.9.- Análisis fiabilidad de las escalas de 
medida del grado de desarrollo de las capacidad de 
innovación e imitación  

Alpha Inicial 
(.8108) 

Alpha Final 
(.8267) 

% Varianza 
explicada 

 

Correl. 
Ítem-Total 

(Inicial) 

Correl. 
Ítem-Total 

(Final) 
Cargas 

factoriales 

Ítems 
eliminados 

CAPAC. DE 
INNOVACIÓN .8327 .8692 54.23 CINNOV7 

CINNOV1 .7921 .8023 .939  
CINNOV2 .7337 .7571 .805  
CINNOV3 .5793 .5666 .555  
CINNOV4 .7495 .7652 .833  
CINNOV5 .3887 .3689 .324  
CINNOV6 .7197 .7398 .785  
CAPAC. DE 
IMITACIÓN .7700 .7700 52,32 Ninguno 

CIMIT1 .4780  .563  
CIMIT2 .6293  .731  
CIMIT3 .6494  .779  
CIMIT4 .4416  .486  
CIMIT5 5235  .656  

 
Tabla A.1.10.- Coeficientes alcanzados en el modelo 
óptimo de de la escala medida del grado de desarrollo 
de la capacidad de innovación 

MODELO FINAL 
INDICADORES Cargas 

estandarizadas t-value R2 

CINNOV1 0,924 4,394 0,853 
CINNOV2 0,812 4,144 0,659 
CINNOV3 0,605 P.F. 0,408 
CINNOV4 0,825 4,177 0,680 
CINNOV6 0.786 4,070 0,617 
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Tabla A.1.11.- Coeficientes alcanzados en el modelo 
óptimo de la escala de medida del grado de desarrollo 
de capacidad de imitación 

MODELO FINAL 
INDICADORES Cargas 

estandarizadas t-value R2 

CIMIT2 0,688 4,119 0,512 
CIMIT3 0,811 P.F. 0,708 
CIMIT4 0,552 2,691 0,301 
CIMIT5 0,687 4,117 0,513 

 
Tabla A..1.12.- Índices de bondad de ajuste de los 
modelos finales de las diferentes escalas propuestas 
para la medida de las capacidades estrategicas de 
marketing 

MEDIDA DE LA BON-
DAD DEL AJUSTE 

C. 
PERCEP. 

C.  
RELAC. 

C. 
INNOV. 

C. 
IMIT. 

Chi-cuadrado χ2  11,968 10,371 3,366 0,383 
Nivel de significación (P) 0,215 0,321 0,644 0,826 
RMSEA 0,080 0,054 0,054 0,011 
GFI 0.929 0.944 0.975 0.995 
TLI  0,964 0,986 1,000 1,000 
CFI 0.979 0.992 1,000 1,000 
Delta 2 IFI 0,979 0,992 0,998 0,999 
χ2 Normalizada (χ2/d.f.) 1,330 1,152 0,673 0,191 

ANEXO 2 
Instrumento propuesto para la medida del grado de 
orientación al mercado  

ORIENTACION AL CLIENTE 

OCLIEN1 Los objetivos de nuestra empresa están dirigidos a conse-
guir la satisfacción de los clientes. 

OCLIEN2 Nuestra empresa se plantea continuamente como podemos 
incrementar la oferta de valor a los Clientes. 

 Tanto la oferta de productos y servicios, como sus modifi-
caciones deriva de los deseos de los consumidores.  

OCLIEN4 Entendemos la “calidad” en términos de satisfacción de 
nuestros clientes. 

OCLIEN5 Los asuntos relacionados con los clientes son prioritarios 
para la Dirección.. 

 En nuestra empresa creemos que es muy importante cons-
truir relaciones duraderas con nuestros clientes. 

OCLIEN7 Todos los departamentos actúan pensando en como afecta-
rán y serán percibidas sus decisiones por los clientes. 

OCLIEN8 
Buscamos asentar nuestras ventajas competitivas a partir de 
nuestra capacidad para satisfacer las necesidades de los 
clientes. 

OCLIEN9 
Entendemos la obtención y procesamiento de la informa-
ción sobre los clientes (grado de satisfacción, necesida-
des..), como un proceso sistemático y continuo. 

OCLIEN10 Cada departamento de la empresa tiene claro como contri-
buye al proceso de generar valor al cliente. 

ORIENTACION A LA COMPETENCIA 

OCOMP1 Los asuntos relacionados con la competencia son priorita-
rios para la dirección. 

OCOMP2 Nuestros objetivos van encaminados a superar a la compe-
tencia. 

OCOMP3 Tenemos como norma mantener una relación competitiva, 
con nuestros competidores,  muy intensa. 

OCOMP4 Nuestra estructura está construida para responder con agili-
dad a las actuaciones de la competencia. 

OCOMP5 
La situación y posibles respuestas de nuestra competencia 
son aspectos fundamentales a la hora de diseñar nuestras 
estrategias. 

OCOMP6 Utilizamos el concepto calidad en términos comparativos 
con la de nuestros competidores. 

OCOMP7 
La obtención y procesamiento de la información sobre la 
competencia se entiende como un proceso sistemático y 
continuo. 

OCOMP8 Todos los departamentos de la empresa enfocan su trabajo y 
objetivos hacia la mejora de  la oferta de la competencia. 

COORDINACION INTERFUNCIONAL 

CORDINT1 
En nuestra empresa, como norma, los datos sobre el merca-
do (consumidores, competencia)... circulan por todos los 
niveles de la unidad de negocios. 

CORDINT2 
Existe una gran preocupación por coordinar e integrar las 
actividades y actuaciones, dirigidas a proporcionar valor al 
consumidor, realizadas por los distintos departamentos. 

CORDINT3 
Todos los departamentos de la empresa están involucrados 
en el análisis del mercado y el diseño de los planes estraté-
gicos de la compañía. 

CORDINT4 
Todos los departamentos son conscientes de su responsabi-
lidad de obtener información del mercado y de la necesidad 
de circularla a toda la organización rápidamente. 

CORDINT5 
Todos los directivos, de los diferentes departamentos, en-
tienden como el conjunto empresa contribuye a generar va-
lor a los clientes y en que se diferencia el valor que noso-
tros ofertamos del ofertado por los competidores. 

CORDINT6 Cada departamento de la empresa tienen claro como el resto 
contribuye en el proceso de generación de valor al cliente. 

CORDINT7 
Se comparten recursos (humanos o de otro tipo...), entre 
distintos departamentos, como elemento fundamental para 
alcanzar los objetivos de la empresa. 

 
Instrumento propuesto para la medida de la capacidad 
de percepción del mercado 
CAPPER1 El sistema de información es considerado una pieza básica 

y fundamental para alcanzar el éxito en nuestra actividad. 

CAPPER2 
Nuestra empresa trabaja con tecnología punta (intraredes), 
considerando la obtención de información a tiempo real, o 
“casi” real,  como una prioridad. 

CAPPER4 Los directivos en general  (además de los de ventas y mar-
keting) contactan regularmente con nuestros clientes. 

CAPPER5 
Con regularidad se realizan investigaciones de mercado 
tendentes a descubrir cambios en los deseos de los clientes, 
la competencia, las tecnologías..... 

CAPPER6 Nuestra empresa participa frecuentemente en ferias, desfiles 
y encuentros profesionales de nuestro sector. 

CAPPER7 Utilizamos las relaciones con nuestros clientes, distribuido-
res y proveedores para obtener información del mercado 

CAPPER8 
Existe una forma organizada de obtención y tratamiento de 
la información derivada de las quejas y opiniones de los 
clientes. 

CAPPER9 Nos mantenemos informados de lo que sucede en todos y 
cada uno de los segmentos del mercado. 

CAPPER10 
Los empleados son incentivados para obtener información 
acerca del mercado (clientes,  competidores..).y diseminarla 
a lo largo de la organización.  

CAPPER11 
Con frecuencia se reúnen personas de distintos departamen-
tos para compartir información y discutir las tendencias, 
amenazas y oportunidades del mercado. 

CAPPER12 
Participamos habitualmente en redes, agrupaciones, asocia-
ciones o alianzas que tienen como objetivo la obtención de 
nuevos conocimientos. 

CAPPER13 
Poseemos una base de datos actualizada y de fácil acceso 
donde constan las características, necesidades, evolución 
compras...de nuestros clientes. 

CAPPER14 
Nuestra empresa mantiene registros de su historia, donde 
consta al menos: la estrategia de introducción de los pro-
ductos, estrategias y tácticas empleadas, niveles de éxito o 
fracaso... 

CAPPER15 Las acciones y reacciones de nuestros competidores son sis-
temáticamente documentadas y almacenadas en archivos. 

CAPPER16 A gran cantidad de información sólo pueden acceder un 
número restringido de empleados. 

CAPPER17 
Cuando sucede algo de relativa importancia en el sector, 
nuestra empresa es habitualmente una de las primeras en 
tener conocimiento de dicho hecho. 

 
Instrumento propuesto para la medida de la capacidad 
de innovación 
CINNOV1 Nuestra empresa se sitúa entre las pioneras del sector a la 

hora de introducir nuevos productos o servicios 
CINNOV2 Preferimos movernos en segmentos nuevos y emergentes an-

tes que en aquellos más maduros o estables. 
CINNOV3 En caso de detectar una oportunidad del mercado tratamos de 

aprovecharla inmediatamente. 
CINNOV4 Se potencia el desarrollo de nuevos productos dentro de la or-

ganización 
CINNOV5 Las innovaciones se observan con recelo, evitando asumir 

riesgos.  
CINNOV6 Se penaliza a aquellas personas que implantan novedades, en 

el caso de que fracasen 
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Instrumento propuesto para la medida de la capacidad 
de imitación 
CIMIT1 Normalmente no consideramos la posibilidad de tomar como 

referencia productos de la competencia 

CIMIT2 
Nuestras acciones de imitación son implantadas en breve pla-
zo, de manera que eliminamos en gran medida el período de 
ventaja de nuestros competidores.. 

CIMIT3 
Un número muy importante de nuestros éxitos se deben a la 
introducción de productos inspirados en los de la competen-
cia. 

CIMIT4 
Observamos detalladamente a empresas lideres para identifi-
car sus prácticas en campos concretos y mejorar en aquellos 
ámbitos en los que sea necesario. 

CIMIT 5 En el Sector se reconoce la habilidad de nuestra empresa pa-
ra imitar 

 
Instrumento propuesto para la medida de la capacidad 
de relacionarse con el mercado 

CAPREL1 Los clientes son considerados el gran activo a mantener en 
nuestra empresa. 

CAPREL2 
Las acciones de nuestra empresa van encaminadas a que 
tanto nosotros como nuestros clientes consigamos los obje-
tivos que tenemos previstos a largo plazo. 

CAPREL3 
Medimos de forma constante y sistemática el grado en que 
satisfacemos las necesidades y deseos de los clientes y lo 
circulamos entre los departamentos 

CAPREL4 

Tenemos claro quienes son aquellos clientes con quien nos 
interesa especialmente mantener relaciones a largo plazo, 
diseñándose programas o acciones especiales dirigidas a 
ellos. 

CAPREL5 

Todos los niveles de la empresa están altamente involucra-
dos en el mantenimiento y mejora de las relaciones con 
nuestros clientes, estando gran parte de sus actuaciones di-
rigidas a alcanzar ese objetivo.  

CAPREL8 Para nuestra empresa es fundamental ganarse la confianza 
de nuestros Clientes. 

CAPREL9 Mantenemos los compromisos que contraemos con nues-
tros clientes 

CAPREL10 Evitamos generar falsas expectativas a los clientes. 
CAPREL11 Colaboramos estrecha e intensamente con nuestros clientes.  

CAPREL12 Tenemos establecido un instrumento de control del grado 
de fidelidad de nuestros clientes. 

CAPREL13 El Contacto Post-venta es una parte importante de nuestra 
estrategia 

CAPREL14 Nuestra empresa realiza inversiones específicas tendentes a 
potenciar nuestras relaciones con los clientes 

CAPREL15 Nos comunicamos habitualmente con nuestros clientes de 
una manera sistemática y habitual. 

CAPREL16 Utilizamos nuestra base de datos de clientes en nuestra es-
trategia de comunicación empresarial. 

CAPREL17 Las quejas de los clientes llegan a la los más altos respon-
sables (de la tienda, del departamento, de la dirección...). 

CAPREL18 
Cuándo detectamos que los clientes no están satisfechos 
con la calidad de nuestros productos /servicios tomamos las 
acciones correctoras inmediatamente. 

CAPREL19 
En caso de que detectemos que alguno  nuestros productos/ 
servicios puede deteriorar la imagen de nuestra empresa, lo 
retiramos.  

NOTAS 

1. Aunque el carácter de orientación hacia el exterior 
de la OM se encuentra generalmente aceptado, 
diversos trabajos científicos, entre los que desta-
can los de Lings (1999 y 2000), se han referido a 
la existencia de una orientación al mercado inter-
na (con una especial atención a los aspectos rela-
cionados con los empleados) como antecedente de 

dicha OM externa. Este aspecto ya se sugería en 
los trabajos de Piercy y Morgan (1990 y 1991)  
sobre el marketing interno, o, como destaca Blesa 
(2000), en el de Hunt y Morgan (1995). 

2. Entendiendo, en este contexto, la cultura de una 
organización o empresa como un conjunto de 
normas, valores, actitudes y creencias que deter-
minan la forma en que la organización ve la reali-
dad y califican los comportamientos de apropia-
dos o inapropiados, marcando, por lo tanto, de 
manera substancial y decisiva, la forma en que di-
cha organización actúa en su entorno (aspecto 
contrastado empíricamente, entre otros, por Avlo-
nitis y Gounaris en 1997; o, en el caso español 
por Alvarez, Santos y Vázquez (2001) 

3. Surge así la diferenciación como factor previo a la 
posesión de una ventaja competitiva sostenible, de 
manera que ésta sólo es posible si los consumido-
res perciben alguna diferencia entre los productos 
que ofrece una empresa de aquellos que ofrecen 
sus competidores, debiendo derivarse esta dife-
rencia de la posesión de determinadas capacida-
des, desarrolladas a partir de sus recursos, que di-
cha empresa posee y de las que sus competidores 
no disponen (Coyne, 1986). 

4. Mientras algunos autores hablan de activos estra-
tégicos (Amit y Schoemaker, 1993), otros utilizan 
el término factores estratégicos (Barney, 1991) y 
otros optan por recursos críticos (Wernwrfelt). 
Por lo que respecta al ámbito de las capacidades 
Teece, Pisano y Shuen (1997)  defienden el tér-
mino “capacidades dinámicas”, Day utiliza el 
término “capacidades distintivas”, mientras Ha-
mel y Prahalad (1995) hablan de “competencias 
básicas”. 

5. Cita en Hooley, Saunders y Piercy (1998). 
6. En este sentido, conviene recordar que los cono-

cimientos que las organizaciones empresariales 
generan pueden clasificarse en dos grandes gru-
pos: explícitos o tácitos, siendo especialmente 
trascendente el desarrollo de los encuadrados en 
ésta última tipología (caracterizados por ser ad-
quiridos a través de la propia experiencia,  por ser 
sumamente difíciles de articular, formular y co-
municar y, por tanto, difíciles de transmitir e imi-
tar, cualidades todas ellas que les confieren la na-
turaleza de potenciales generadores de ventajas 
competitivas). 

7. Esta ropuesta coincide, entre otras, con las reali-
zadas Day (1999a),  Min y Mentzer (2000) y San-
tos, Sanzo, Vázquez y Alvarez (2000), en trabajos 
que mayoritariamente presentan el desarrollo teó-
rico de dichas vinculaciones, o realizan su con-
trastación empírica, en mercados industriales. 
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Frente a ellos el trabajo de investigación que pre-
sentamos centrará su trabajo empírico en un sec-
tor que contempla tanto relaciones B2B como 
B2C. 

8. Su fiabilidad se deduce de los datos de las tablas 
A.1.1 y A.1.2, su unidemensionalidad del ajuste 
óptimo del modelo de segundo nivel. A su vez la 
contrastación de su validez convergente se consta-
ta tanto a partir de la calidad del ajuste del modelo 
derivado de la escala a testar, se observa en la Ta-
bla A.1.4,  como de la existencia de coeficientes 
estandarizados significativos, es decir superiores a 
0.5 (Hildelbrant, 1987)  entre las variables obser-
vables (los items) y la variable latente sustancial. 
Por último su válidez disciminante se constata en 
la tabla A.1.3. 

9. En los diferentes procesos del AFC realizado, y 
con el fin de solventar los problemas derivados de 
la ausencia de normalidad, hemos optado, entre 
las actuaciones posibles (Satorra 1990, West, 
Finch y Curran,1995; Batista y Coenders, 1999), 
por la aplicación de la técnica del bootstrap. 

10. Además de los datos indicados, el programa no 
propone modificación alguna, situándose las car-
gas estandarizadas entre variables latentes y las 
observables, en el peor de los casos, por encima 
del  0,6 las fiabilidades individuales por encima 
del 0.5. 
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