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Introduccion

En los ultimos estudios con respecto a este tema Slater & Narver (1995)
sefialan que la orientacién a mercado puede no ser un recurso suficiente para la
ventaja competitiva sustentable, la orientacidn a mercado es sélo el principio a
pesar de sus beneficios, los autores establecen que una organizacidn orientada a
mercado no toma suficientes riesgos, es decir sélo toman en cuenta al mercado
que actualmente sirven, su énfasis es en las necesidades expresadas, olvidando a
los mercados que emergen y a las necesidades latentes de los clientes. Para que



las empresas puedan cotidianamente romper su manera habitual de servir al
mercado, una organizacion orientada a mercado debera a su vez desarrollar un
Aprendizaje Organizacional; Farrell (2000) sefiala que la habilidad para aprender
es necesaria si las organizaciones desean competir efectivamente.

Por otro lado Dickson (1996) manifiesta que la Orientacion a Mercado
describe un conjunto de procesos que capacita a la firma a aprender, la actividad
de Procesos de Inteligencia de Mercado puede apoyar en la adaptacién o incluso
generacion de aprendizaje. Baker & Sinkula (1999) por su parte sefialan el efecto
sinérgico de la Orientacion a Mercado y Orientacion a Aprendizaje sobre el
Desempefio Organizacional.

Dada la evidencia respecto a que la Orientacién a Mercado y el Aprendizaje
Organizacional son ingredientes claves para mejorar el Desempefio de las
Organizaciones, una pregunta logica seria ¢Qué factores serian los elementos
necesarios para incrementar este mejor desempefio. Y cuales factores moderan
estas relaciones?

El presente articulo analiza el Comportamiento de Alta Gerencia vy el
Liderazgo Transformacional como antecedente a la Orientacion a Mercado y al
Aprendizaje Organizacional, ademas de ello se examina la asociacion entre estas
construcciones tedricas y como afectan al Desempefio Organizacional analizados
en estudios previos (Farrell 2000; Baker & Sinkula 1999; Slater & Narver 1995).

Se contribuye en la literatura para probar empiricamente el efecto
moderador de las estrategias de cambio organizacional: Planeadas y Emergentes,
en las relaciones de Orientacion a mercado y Aprendizaje Organizacional con
respecto a Desempefio Organizacional.

La Orientacibn a Mercado como antecedente del Aprendizaje
Organizacional aun no ha sido estudiado en México, es por ello que a través de un
modelo se evalua empiricamente una serie de relaciones propuestas en el mismo
en el contexto mexicano.

De acuerdo a los anteriores argumentos, este articulo dirige las siguientes
preguntas:

1., Qué tipos de Estrategias de Cambio Organizacional moderan las
relaciones entre Orientacion a Mercado, Aprendizaje Organizacional y Desempefio
Organizacional?

2.;,Qué especificas practicas gerenciales y comportamientos facilitan un
Aprendizaje Organizacional y una Orientacion a Mercado

3.¢La Orientacion a Mercado facilita el Aprendizaje Organizacional y ambas
estan asociadas con un superior Desempefio de Negocios.?

La figura 1 presenta el modelo conceptual creado para su estudio.
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Figura 1 Modelo de Orientacion a Mercado desde la perspectiva de Aprendizaje
Organizacional

2. Crear una Orientacion a Mercado.

Enfasis de la Alta Gerencia/tolerancia al riesgo

A partir de los afios noventas se inici6 una serie de investigaciones en el
area de mercadotecnia que tenian que ver con el tema de orientacion a mercado,
basicamente dos perspectivas en cuanto al constructo se encuentran en la
literatura, por un lado se le considera como una cultura (Narver & Slater 1990), los
pioneros de esta perspectiva, sefalan tres componentes, orientacion al cliente,
orientacién a la competencia y coordinacién interfuncional, todas ellas de igual
importancia, por otro lado se le ha considerado como un conjunto de
comportamientos (Jaworski & Kohli 1990), los autores de esta perspectiva sefialan
a la orientacibn a mercado como involucrando la generacién, diseminacién y
respuesta a la informacién que concierne a clientes y/o competidores.

La identificacion de los antecedentes de la OM es necesaria a fin de que las
organizaciones provoquen los cambios necesarios para dirigir sus esfuerzos y
llegar a estar orientadas a ella. Los antecedentes para una orientacion a mercado
son los factores organizacionales que incrementan o impiden la implementacion
de una filosofia de negocios representada por el concepto de mercadotecnia. El
examen de la literatura y entrevistas de campo que realizan Kholi & Jaworski
(1990) senalan tres categorias jerarquicamente ordenadas de antecedentes para



una orientacion a mercado: los cuales se etiquetan como factores de Alta
Gerencia, Dinamicas Interdepartamentales, y Sistemas Organizacionales. La
presente investigacion sélo evalla los factores de Alta Gerencia .

El papel critico del Comportamiento de Alta Gerencia, especificamente su
énfasis en la orientacion a mercado y aprendizaje y su tolerancia al riesgo han
sido sefialados por Jaworski & Kohli (1993), el fomentar una orientacion a
mercado por parte de la Alta gerencia es considerado en la literatura, Webster
(1988) establece que una orientacién a mercado originada con valores y creencias
orientadas al cliente partira del compromiso de la Alta Gerencia.

Existen estudios que dan grandes sefiales respecto a que la Administracion
de la Alta Gerencia es la principal barrera hacia la Orientaciéon a Mercado,
Changanti & Sambharya (1987 citado por Harris, 1999) estudiaron el impacto de la
Alta Gerencia sobre las actividades de la organizaciéon y la manera en la cual
dirigieron sus filosofias de negocios, su principal conclusién fue que la orientacion
de las organizaciones es enormemente dependiente del compromiso y habilidades
de la Alta Gerencia.

Diversos estudios sefialan que el incremento de la toma de riesgos por
parte de los ejecutivos facilita el compromiso de la organizacién a la innovacién y a
la responsabilidad, por el contrario una actitud negativa al riesgo tendera a inhibir
el proceso, algunos estudios que sefalan que a mayor temor al riesgo, menor
nivel de orientacion a Mercado son los de Jaworski & Kohli (1993); Pulendran et al.
(2000); Domenge & Kohli (2001).

La importancia del estilo de liderazgo en la configuracidén de valores, cultura
y estilo de una organizacién ha sido estudiado por varios autores (Senge 1990;
Webster 1988; Nonaka 1991 citados por Harris 1999), los lideres envian sefiales
de como se espera que se trabaje dentro de la organizacion. El liderazgo
transformacional provocara mayores niveles de identificacién de los seguidores a
los valores de la organizacion que otros estilos de liderazgo, ademas se espera
que provoque mayores niveles de identificacidn de los seguidores y la motivacion
y el logro de objetivos serd mayor porque apoya en la construccidon en los
seguidores de confianza en si mismos, eficacia propia y autoestima (Jung & Avolio
1999).

Existe evidencia que nos permite considerar que el liderazgo
transformacional impactara positivamente al nivel de Orientacién a Mercado ya
que se le ha asociado con el impacto en culturas colectivistas (Jung & Avolio
1999); ademas desde la perspectiva de comportamiento la OM tiene que ver con
la generaciéon, diseminacion y respuesta de informacibn de mercado, en
investigacion empirica el estilo de liderazgo transformacional se asocia con la
frecuencia y calidad de informacién que buscan los seguidores, Madzar (2001)
prueba que la frecuencia con la que un subordinado buscara informaciéon sera
mayor si existe un lider transformacional.

Los argumentos sefialados en los parrafos anteriores guian a las siguientes
hipétesis:

H.. Existe wuna relacion estadisticamente significativa entre el
Comportamiento de Alta Gerencia y la Orientacion a Mercado.



H,. Existe una relacién estadisticamente significativa entre el Estilo de
Liderazgo Transformacional y la Orientacién a Mercado.

3.Desarrollar el Aprendizaje Organizacional

Para desarrollar una organizacién con Aprendizaje Organizacional, se
requiere que la Alta Gerencia enfoque su Comportamiento en ello, buena actitud
con respecto a aceptar el riesgo.

Lipshitz & Popper (2000) sefialan que los mecanismos de Aprendizaje
Organizacional, son como los nervios que capacitan a los individuos a aprender,
entre ellos esta el estilo de liderazgo; Slater & Narver (1995) dicen que los lideres
Transformacionales participan rapidamente informaciéon, motivan a la gente a
aprender y desafian sus propias adopciones y modelos mentales. Farell (2000).
sefiala que los lideres transformativos también motivan a los individuos a querer
aprender.

El liderazgo Transformacional ha estado asociado con la efectividad,
niveles de desempefio en términos de tecnologia de informacién, con el
incremento de los niveles de desempefio colectivo y la satisfacciéon (Farrell, 2000),
segun Bass (1990) los lideres transformacionales estimulan a los empleados hacia
una actitud positiva hacia el aprendizaje.

Por otro lado Slater & Narver (1995) y Baker & Sinkula (1999) sefialan que
los lideres transformacionales deben ser capaces de desarrollar un mejor papel en
el desaprendizaje tradicional, es decir desaprender practicas que estén en
detrimento de la organizacion. El liderazgo transformacional es visto cuando los
lideres: a)estimulan el interés entre los colegas y seguidores para revisar su
trabajo desde nuevas perspectivas; b) generan conocimiento de la mision o vision
del equipo y la organizacion; c) desarrolla colegas con altos niveles de habilidad y
potencial.

Slater & Narver (1995) establecen que la habilidad para conducir el
desaprendizaje es el papel mas importante que tendra el ejecutivo en el
rompimiento de los limites para motivar el aprendizaje generativo. La Alta
Gerencia también debe apoyar y motivar el concepto de aprendizaje y estar
preparados para aceptar el riesgo como una parte de este proceso de aprendizaje,
es decir si se le da poco valor al aprendizaje, ocurrira poco aprendizaje.(Baker &
Sinkula 1999), lo que sugiere que si se refuerza la importancia de compartir la
mision, compartir la informacion y desaprender las practicas existentes guiara a un
mayor Aprendizaje Organizacional, ademas la alta gerencia debera estar
preparada para aceptar el riesgo como parte del proceso de aprendizaje, el
estudio de Farrell (2000) da evidencia empirica respecto a la asociacion entre el
Comportamiento de Alta Gerencia y el Aprendizaje Organizacional.

De acuerdo a los argumentos sefialados en esta seccion se considera que:

Hs= Existe una relacion estadisticamente significativa entre el
Comportamiento de Alta Gerencia y la Orientacion a Mercado.

Hs= Existe una relacion estadisticamente significativa entre el Liderazgo
Transformacional y el Aprendizaje Organizacional.

4. Aprendizaje Organizacional y Orientacion a Mercado



En los dultimos afios ha existido investigacion que asocia estas dos
construcciones teéricas desde varios puntos de vista, se encuentran estudios
donde el Aprendizaje Organizacional es una consecuencia de la Orientacién a
Mercado (Farrell 2000; Hult, et. al 2000), como un antecedente del mismo (Uncles,
2000), o estudios que sostienen una sinergia entre ambos (Baker & Sinkula,
2000).

En este estudio se considera que la Orientacion a Mercado es el conjunto
de procesos que capacita a la firma a aprender segun lo establece (Dickson 1996
citado por Baker & Sinkula 1999), estos autores sefialan que la actividad de MIP
(Procesos de informacién de mercado) inspirada por una orientacibn a mercado
puede dirigir a un aprendizaje adaptativo o incluso a un aprendizaje generativo.

De acuerdo a los argumentos sefialados anteriormente, se plantea la
siguiente asociacion:

Hs= Existe una relacion estadisticamente significativa entre la orientacion a
Mercado y el Aprendizaje Organizacional.

5. La Orientacion a Mercado y el Aprendizaje Organizacional asi como
su relacion con Desempeiio Organizacional.

Existen a partir de la década de los noventa un marcado grupo de estudios
acerca de las consecuencias positivas que tendran las empresas con una
Orientacion a Mercado, algunos estudios empiricos encuentran una relacion
positiva y correlacion significante entre la Orientaciobn a Mercado y diferentes
medidas de Desempefio Organizacional (Jaworski & Kholi 1993; Narver & Slater
1990; Pulendran, et.al 2000; Baker & Sinkula 1999; Domenge & Martinez 2001;
Dawes 2000; Matsuno & Mentzer 2000; Homburg & Pflesser 2000)) como
desempefio de mercado y desempefio financiero..

También se encuentran estudios donde ha sido asociada la Orientacién a
Mercado a un mejor desempeno referido a la exportacién (Katsikeas et al 2000),
dada la particularidad de los negocios que sirven a los mercados internacionales;
con el desarrollo de negocios (Sargean & Mohamad 1999); con la creacién de
valor (Slater & Narver, 2000).

En lo que se refiere al Aprendizaje Organizacional, te6ricamente se le ha
sefialado como el corazén para la adaptacién rapida de los ambientes, ya que
una firma que aprende aplica su conocimiento mas rapido y las ganancias se
generan mas rapido (Popper & Lipshitz, 2000); Ferrell (2000) prueba
empiricamente que el Aprendizaje
Organizacional facilita el cambio de comportamiento que es necesario para
mejorar el desempefio; otros estudios que también han encontrado una influencia
directa con el desempefio de negocios son los de Katsikeas (2000), McEvely
(2000); por su parte Lant (2000) sefala que el Aprendizaje Organizacional deberia
explicar las significantes variaciones de desempefio que son evidentes en el nivel
de andlisis organizacional, sefialando proposiciones sin evaluacién empirica.;
también se le ha asociado con mejor desempefio en la exportacion (Burpitt &
Rondinelli (2000); Otros estudios que prueban la asociacién directa con



desempefio organizacional son los de Baker & Sinkula (1999) y Menon &
Bharadwaj (1999)

Por lo que de acuerdo a los anteriores argumentos se establecen las
siguientes relaciones:

Hs= Existe una relacion estadisticamente significativa entre Orientacion a
Mercado y Desempefio Organizacional.

Ho= Existe una relacion estadisticamente significativa entre el Aprendizaje
Organizacional y Desempefio Organizacional.

6. La relacion moderadora de las Estrategias de Cambio con la
asociacion de Orientacion a Mercado, Aprendizaje Organizacional y
Desempeno Organizacional.

La estrategia de negocios es una direccidn general de la respuesta de la
firma que se basa en los filtros o destilacion de informacién del ambiente, esto
puede concebiblemente explicar la variedad de magnitud de relaciones entre
medidas de desempefio y la respuesta de mercado especifica ( o conducta), tal
como una orientacién a mercado.

Conviniendo con Jaworski & Kholi (1990) la conceptualizacion de O.M
puede variar en su relacion con desempefio de negocios a través de diferentes
estrategias de negocios como el ambiente de mercado influya en las estrategias
de negocios, la cultura de la organizacién, vy el involucramiento de empleados,
porque implementar una estrategia requiere control y monitoreo de su eficacia en
el mercado, una estrategia particular perseguida por una organizacion puede
determinar las clases de dimensiones de desempefio. (Matsuno & Metzer 2000)

Por otro lado el Aprendizaje Organizacional implica un cambio que puede
ser de sistemas, procesos o estructuras, o incluso de estrategia y valores
centrales, este cambio se considera puede ser mejor en ambientes estables y
toman lugares en extensos periodos de tiempo. Kistin (2000) revisa los estudios
de la resistencia para cambiar y aboga por nueva investigacion acerca del tema,
es por ello que Farrell (2000) sugiere que si existe resistencia de los empleados,
sera mas dificl que una apropiada cultura sea implantada, probando que
empiricamente una estrategia de cambio planeada, la cual es implementada por
programas de cambio provenientes de la alta gerencia disminuye los niveles de
orientacién a mercado, en cambio una estrategia de cambio emergente en la cual
el énfasis en un continuo aprendizaje dirige a la transformacién y el reforzamiento
de la cultura, produciendo una pertenencia psicolégica o involucramiento de los
empleados al cambio incrementa el nivel de orientacién a mercado. Farrell (2000),
llama a investigadores a fin de valorar si las estrategias de cambio actian como
mediadoras entre la orientacion a mercado, el Aprendizaje Organizacional y el
Desempefio Organizacional. De Acuerdo a éstos argumentos se proponen las
siguientes relaciones en el modelo:

He= La relacién entre la Orientacion a Mercado y el Desempefio
Organizacional estd moderada por las Estrategias de Cambio.

Hz= La relacion entre el Aprendizaje Organizacional y el Desempefio
Organizacional es moderada por las Estrategias de Cambio.

7. Método de Investigacion



7.1 Recoleccion de Datos

El estudio involucra como unidad de analisis a las empresas que operen en
el Estado de Aguascalientes del sector industrial, comercial y de servicios
catalogadas segun el numero de empleados en pequefias, medianas y grandes.

Se contacté via telefénica con el empresario de cada una de las firmas a fin
de solicitar su colaboracién para el estudio, logrando obtener para la participacion
del estudio a 96 firmas del sector industrial, 94 firmas del sector comercial y 90 del
sector servicio. Obteniendo un total de 280 organizaciones.

7.2 Medicion

El MO constructo fue medido usando la escala MARKOR de cinco puntos
(Totalmente de acuerdo a Totalmente desacuerdo) de Jaworski & Kumar (1993),
afadiéndose la dimension cultural sefialada por Narver & Slater (1990) de
Orientacion al cliente.

Para el Aprendizaje Organizacional se utilizé la escala de likert de cinco
puntos (Totalmente de acuerdo a totalmente en desacuerdo) de Sinkula, Baker &
Noordewier (1997); la medida de Comportamiento de Alta Gerencia fue adaptada
de Jaworski & Kholi (1993); la medida de liderazgo transformacional fue adaptada
del (MLQ) Multifactor Leadership Questionare escala desarrollada por Bass y
Avolio (1994).La escala de Estrategias de cambio fue bipolar, desarrollada por
Farrell (2000).

El Desempefio Organizacional es una medicion subjetiva compuesta por
items en escala likert con informacion acerca de la rentabilidad promedio
(Matsuno & Mentzer, 2000), desempefio total de la empresa y Desempefio total de
la empresa comparado con los competidores mayores (Jaworski & Kholi 1993) y el
Desempefio de la empresa en dar valor al cliente, retencion de nuevos clientes y
satisfaccion del cliente en relacion a sus competidores mas importantes.(Homburg
& Pflesser, 2000)

7.3 Validacion de Medidas

Se logré tener un conjunto de variables que poseen la estructura teérica de
acuerdo a los constructos a analizar en el modelo , los cuales explicaron cada uno
de ellos varianzas por encima del 60%.

A fin de garantizar la consistencia interna de las escalas se llevé a cabo la
prueba Alfa Cronbah, la totalidad de las mismas obtuvo indices por arriba de 0.70,
excepto la escala de estrategias de cambio, sin embargo algunos autores sefialan
que son aceptables indices arriba de 0.60(Summers 1970, Maholtra 1998, Dayne
2000, Hair 1999)

Después de verificar la estructura teérica necesaria al modelo y se verifico
tanto su validez como confiabilidad se procedié a realizar el tratamiento estadistico
de los datos.

El analisis estadistico fue median te el uso de ecuaciones estructurales
utilizando la estrategia de modelizacién confirmatoria. Ver figura 2



Figura 2 Especificacion e ldentificacion

del modelo de orientacion a

Mercado desde la perspectiva de Aprendizaje Organizacional

Los investigadores recurren a diversos indices de ajuste que se citan enla
literatura algunos de ellos son: GFI, AGFI, , NFI, CFl, RMSEA . los datos muestran
un ajuste del modelo adecuado para proceder a interpretar los recultados.Ver tabla

1
Tabla 1
indices de ajuste fig. 2
INDICE RESULTADO
BONDAD DE AJUSTE
Chi-cuadrado/grados de libertad 3
GFI 0.930
RMSEA 0.080
AGFI 0.878
TLI 0.916
NFI 0.918
IFI 0.943
CFI 0.942
PNFI 0.634

Fuente: Elaborada por la Autora

8. Resultados y Discusién

8.1 Prueba de hipotesis efectos directos

Se probaron las hipoétesis interpretando los coeficientes de trayectoria de las

relaciones propuestas en el modelo.

Los resultados de los mismos son

presentados en la tabla 2, en la misma se presenta la varianza de cada uno de los
constructos que fueron considerados como variables enddgenas, aunque en
subsecuentes relaciones en el modelo tomen el papel de variables exdgenas.




Tabla 2
Efectos Directos, Indirectos y Totales de la relaciéon hipotética entre el constructo
de Orientacion a Mercado y la variable enddgena de Desempefio Organizacional

Variable Endégena Desempefio Organizacional

(R?=0.50)
Variable Efecto Efecto Efecto Total
Predicativa Directo Indirecto
Orientacién a Mercado 0.586*** 0.073 0.660
Aprendizaje 0.133*
Organizacional
Comportamiento de Alta 0.544 0.544
Gerencia
Liderazgo 0.036 0.036

Transformacional

Variable Endogena Aprendizaje Organizacional

(R?=0.81)

Comportamiento de Alta 0.382* 0.412 0.795

Gerencia

Liderazgo 0.035 0.026 0.061

Transformacional

Orientacion a Mercado 0.552*** 0.552

Variable Endégena Orientacion a Mercado (R*=0.60)

Comportamiento de Alta 0.747*** 0.747

Gerencia

Liderazgo 0.047 0.047

Transformacional

**P<.001; **P<.01; *P<.05
Fuente: Elaborada por la Autora

De acuerdo a la interpretacion de los coeficientes Path estandarizados el
Comportamiento de Alta Gerencia evidencia una relacidén positiva significante con
la Orientacion a Mercado (p = 0.747, p<.001) lo que permite soportar la hipotesis
1.

El Estilo de Liderazgo Transformacional no muestra  una relacién
estadisticamente significativa con la orientacion a Mercado, por lo que no se
encuentra evidencia que permita el soporte de la hipotesis 2. (B = 0.47); La
hipétesis 3 predice que el Comportamiento de Alta Gerencia tiene una relacion
estadisticamente significativa con el Aprendizaje Organizacional, los resultados
confirman la hipotesis (p = 0.382, p<.05); la hipétesis 4 que indica que existe una
relacion estadisticamente significativa entre el liderazgo transformacional y el
Aprendizaje Organizacional en cambio no fue soportada, ya que los resultados
indican que no hay asociacién significativa ( = 0.035).




Como se hipotetizd los resultados muestran que la orientacion a Mercado
esta significantemente relacionada con el Aprendizaje Organizacional (p = 0.552,
p<.001), por lo que se ofrece soporte a la hipétesis 5.

La Orientacion a Mercado también exhibe una relacién estadisticamente
significativa con el Desempefio Organizacional (B = 0.586, p<.001), lo que da
soporte a la hipotesis 8; Finalmente la hipdtesis 9, en la cual se propuso una
relacion significativa entre el Aprendizaje Organizacional y el Desempefio Total es
soportada (p = 0.13, p<.05).

8.2 Prueba de hipoétesis efectos moderadores

A fin de probar el efecto moderador de las estrategias de cambio, en primer
lugar se ordenaron los datos con respecto a la variable moderadora,
identificandose la mediana con el fin de formar dos grupos, uno con indices en el
rango correspondiente a la estrategia de cambio planeada y otro con indices
correspondientes al rango de estrategia de cambio emergente. Obteniendo un
grupo de 150 y 130 organizaciones respectivamente.

A través de “cross-group constraints”, la significancia de las diferencias de
grupo para el conjunto de parametros del modelo puede ser probada, utilizando el
modelo base de con todas sus secuencias, se estimé simultaneamente para los
dos grupos previamente etiquetados, e incluyendo en el mismo analisis de las dos
bases de datos de acuerdo a cada grupo. Se estimaron los coeficientes para cada
trayectoria del modelo con los dos grupos de muestras identificandose los efectos
directos y varianzas.

Posterior a ello se realiz6 la imposicidn entre grupos de iguales parametros.
El arreglar la igualdad de parametros entre grupos obliga a la computadora a
derivar iguales estimados para ese parametro para todas las muestras. La tactica
comun es un andlisis de grupo multiple es imponer la igualdad en los coeficientes
de trayectoria. La chi cuadrada del modelo con los coeficientes de trayectoria
arreglados a la igualdad es después contrastado contra el modelo que no fue
arreglado a la igualdad o el modelo libre.

Se evalla los dos grupos simultdneamente, primero igualando los
parametros de los dos grupos en la relacion de OM-DO vy se realiza el mismo
proceso en la relacién AO-DO, los resultados se reportan en la Tabla 3

Tabla 3
Resultados Comparacion de Modelos de acuerdo al tipo de Estrategia de Cambio
Trayectorias Modelo Modelo Chi- Estimados
“Equality Libre Cuadrada
Constraint Diferencia | Modelo libre

Orientacion a Mercado- Chi’=155.4 |Chi*=150. | Chi’*=5.3 |Planeada=0.17

Desempefio gl=77 1 gl=1 Emergente=0.9
Organizacional gl=76 1
Aprendizaje Chi*=156.2 [Chi®=150. | Chi°=6.1 |Planeada=0.50
Organizacional 1 gl=1

gl=77 gl=76 Emergente=0.2




| | | | 3

Fuente: Elaborada por la Autora

Los resultados sefalan que en la relacion de Orientacion a Mercado-
Desempefio Organizacional el ajuste del modelo de igualdad es diferente al
modelo libre, siendo la diferencia de chi-cuadrada (155.4-150.1) = 5.3 (gl =1). El
valor critico de la diferencia de chi-cuadrada con un grado de libertad a un nivel de
significancia de 0.05 es de 3.84, lo que significa que se acepta la hipdtesis,
respecto a que existe diferencia entre los grupos de estrategia planeada y
emergente en la relaciéon de Orientaciéon a Mercado y Desempefio Organizacional,
en otras palabras esta relacién es diferente ante distintos tipos de estrategia de
Cambio, debido a esta evidencia se considera que la hipotesis seis es soportada

De la misma forma los resultados sefialan en cuanto a la relacién de
Aprendizaje Organizacional-Desempefio Organizacional el ajuste del modelo de
igualdad es inferior al modelo libre, siendo la diferencia de chi-cuadrada (156.2-
150.1) = 6.1 (gl =1). El valor critico de la diferencia de chi-cuadrada con un grado
de libertad a un nivel de significancia de 0.05 es de 3.84, lo que significa que se
acepta la hipdtesis, respecto a que existe diferencia entre los grupos de estrategia
planeada y emergente en la relacion de Aprendizaje Organizacional y Desempefio
Organizacional, en otras palabras esta relacion es diferente ante distintos tipos de
estrategia de Cambio, debido a esta evidencia se considera que la hipétesis siete
es soportada.

9. Conclusiones

Los objetivos de este estudio fueron proponer un modelo en el que se
evaluara empiricamente en el contexto de México a) Qué especificas practicas y
comportamientos facilitan la Orientacion a Mercado y el Aprendizaje
Organizacional b) Probar si la Orientacibn a Mercado es antecedente al
Aprendizaje Organizacional y si ambas estan asociadas con mejores niveles de
Desempefio Organizacional c) Probar si dos tipos de estrategias de cambio
organizacional moderan las relaciones entre OM-DO y AO-DO.

En relacién a las asociaciones esperadas como variables antecedentes de
la Orientacion a Mercado, los resultados arrojaron que el constructo de
Comportamiento de Alta Gerencia tiene una relacion altamente significativa con
respecto a Orientacién a Mercado.

Esto implica que existe una influencia en la Alta Gerencia en el nivel de
Orientaciobn a Mercado de la Organizacién, que dependera del grado de
compromiso que tenga hacia una Orientacién a Mercado. El Alta Gerencia debera
ser congruente con lo que dice y con sus actos a fin de reflejar hacia sus
empleados la idea general acerca de que servir a los clientes y que el aprender de
ellos es lo mas importante que hace la organizacion.

Estos resultados soportan los hallazgos en estudios evaluados
empiricamente con anterioridad, entre ellos se encuentran los de Jaworski & Kholi
(1993), Pulendran, et al. (2000), Domenge y Martinez (2001).

El Comportamiento de Alta Gerencia también afecta significativamente
como antecedente al Aprendizaje Organizacional, si bien la trayectoria no tiene un



efecto grande, ni altamente significativo, si consigue significancia, es decir también
existe asociacion entre estos dos constructos.

En cuanto al constructo de Liderazgo Transformacional como antecedente
de la Orientacion a Mercado y Aprendizaje Organizacional, los resultados indican
que no existe una asociacidn estadisticamente significativa entre estas
construcciones tedricas.

Si bien en ofras culturas se ha demostrado que el Liderazgo
Transformacional es el nuevo estilo de liderazgo a seguir, en el contexto en el que
se analiz6 la muestra habria entonces que pensar en considerar el analisis futuro
de otros estilos de liderazgo como el transaccional y que permitieran ser un
antecedente para la Orientacién a Mercado o incluso alguna dimension especifica
de esta construccion tedrica.

En la relacion planteada entre Orientacion a Mercado y Aprendizaje
Organizacional, teniendo como antecedentes la primera. Los resultados arrojaron
que existe una asociacion estadisticamente significativa entre ambas, y siendo un
efecto considerado como grande segun los coeficientes estandarizados. El
hallazgo con respecto a ésta asociacién es relevante, en términos generales
concluimos que para que los negocios maximicen su habilidad para aprender
acerca de los mercados, crear una orientacibn a mercado es solo parte del
proceso. El principal desafio es crear la combinacién de cultura necesaria que
maximice el Aprendizaje Organizacional sobre como crear un superior valor al
cliente en ambientes dindmicos o turbulentos como sucede en la actualidad en los
contextos organizacionales, ya que la habilidad de aprender mas rapido de los
competidores quiza sea el Unico recurso de la ventaja competitiva.

Otras dos relaciones de las cuales se esperaba tener asociaciones
significativas en el modelo fueron las que tenian como objetivo conocer si la
Orientacion de Mercado y el Aprendizaje Organizacional, tenian un efecto directo
sobre Desempefio Organizacional.

Los resultados arrojan que la Orientacibn a Mercado tiene una relacién
altamente significativa con el Desempefio Organizacional y su efecto en
coeficientes estandarizados es considerado como grande, como se hipotetizd
inicialmente.

En cuanto al constructo de Aprendizaje Organizacional se encuentra una
relacion con un efecto pequefio hacia el Desempefio Organizacional.

Los resultados en este estudio soportan la teoria y los resultados en
investigaciones anteriores, entre estos estudios se encuentran los realizados por
Jaworski & Kholi (1993), que sefiala una relacién significativa de la Orientacion a
Mercado con el Desempefio de la organizacion.

En el analisis de la relacibn moderadora se concluye que la fuerza de
Relacion entre Orientacion a Mercado y Desempefio Organizacional es mayor
cuando la Organizacion sigue una Estrategia de Cambio de tipo Emergente,
siendo mas débil la misma al desarrollar una Estrategia de Cambio Planeada.

En cuanto al Aprendizaje Organizacional, la fuerza de relacion con respecto
a Desempefio Organizacional se incrementa con una Estrategia de Cambio
Planeado, existiendo también coeficientes aun que pequefios.
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