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RESUMEN

Este articulo investiga si el gobierno corporativo y la propiedad actiian como determinantes
del grado de orientacion al mercado en un grupo de empresas chilenas. La muestra incluy6
datos de 101 empresas registradas en la Bolsa de Comercio de Santiago en 2016, las cuales
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fueron procesadas por analisis de correlacion y regresion multiple. Los resultados empiricos
mostraron que los coeficientes de las variables de concentracion y presencia de directores
independientes no son significativos; el coeficiente relativo al tamafio de la junta demostrd
desempefiar un papel importante sobre el grado de orientacion al mercado y sobre dos de sus
dimensiones internas (orientacion al cliente y coordinacion interfuncional), lo que sugiere
que el efecto marginal del grado de orientacion al mercado es mayor cuando el nimero de
directores en el tablero aumenta. Este estudio verifica el papel estratégico de la junta directi-
va, poniendo en relieve el impacto que este 6rgano de gestion tiene sobre el desempeilo em-
presarial. Los resultados de esta investigacion pretenden servir de base para futuros estudios
que den importancia a los aspectos empresariales y organizacionales en la implementacion
de actividades orientadas al marketing.

Palabras clave: Orientacion al mercado, gobierno corporativo, junta directiva, estructura
de la propiedad.

ABSTRACT

This paper aims to determine if corporative governance and property act as determinant
factors in the degrees of market orientation in a group of companies in Chile. The sample
included data of 101 Chilean companies registered in the Santiago Stock Exchange in
2016. This data was processed by correlation analysis and multiple regression. The empiric
results showed that the coefficients of the concentration and presence of independent chief
executives variables are not meaningful. The relative coefficient to the size of the board
showed that it plays an important role in the degrees of market orientation and on its two
internal dimensions (degrees of market orientation and interfunctional coordination). This
suggest that the marginal effect of the degrees of market orientation is bigger when the
number of chief executives increases. This study verifies the strategic role of the board,
highlighting the impact this management organ has on the performance of the company.
The results of this research pretend to be a base for future studies that focus on the business
and organizational aspects of implemented activities towards marketing.

Keywords: Market orientation, corporative governance, directive board, property structure.

RESUMO

Este artigo investiga se o governo corporativo e a propriedade, atuam como determinantes
do grau de orientagdo ao mercado em um grupo de empesas no Chile. A amostra incluiu
dados de 101 empresas chilenas registradas na Bolsa de Comércio de Santiago em 2016,
as quais foram processadas por analise de correlagdo e regressdo multipla. Os resultados
empiricos mostraram que os coeficientes das variaveis de concentragdo e presenga de di-
retores independentes ndo sdo significativos; o coeficiente relativo ao tamanho da junta
demostrou desempenhar um papel importante sobre o grau de orientacdo ao mercado e
sobre duas de suas dimensdes interna (orientagdo ao cliente e coordenagao interfuncional),
o que sugere que o efeito marginal do grau de orientacdo ao mercado ¢ maior quando o
namero de diretores no tabuleiro aumenta. Este estudo verifica o papel estratégico da junta
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diretiva, pondo em relevo o impacto que este 6rgdo de gestdo tem sobre o desempenho

empresarial. Os resultados desta pesquisa pretendem servir de base para futuros estudos

que deem importancia aos aspetos empresariais e organizacionais na implementacdo de

atividades orientadas ao marketing.

Palavras-chave: Orientagdo ao mercado, governo corporativo, junta diretiva, estrutura da

propriedade.

INTRODUCCION

La orientacion al mercado ha re-
cibido considerable atencion en el
mundo de académicos y profesio-
nales; esto queda demostrado en el
marco investigativo existente que
soporta la importancia de esta va-
riable. Desde principios de 1990 se
han realizado avances en su concep-
tualizacion y medicion; ejemplo de
ellos son los aportes realizados por
Bernard, Jaworski y Kohli (1993,
y por Narver y Slater (1990), los
cuales han sido marco de referencia
para multiples estudios enfocados
en el impacto que tiene la orienta-
cién al mercado en el rendimien-
to de la empresa, y su importancia
como via para el éxito competitivo,
(Dawes, 2000; McNaughton & Os-
borne, 2001; Rapp, Schillewaert &
Hao, 2008). Por el contrario, a pesar
de la importancia que tiene el cono-
cer los determinantes del desarrollo
de la orientacion al mercado, es evi-
dente la escasez de investigacion
enfocada en este campo en paises
emergentes. En el contexto chileno
se han generado pocos aportes en
temas relacionados con la gestion
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empresarial desde el punto de vista
del marketing.

La creciente evidencia a nivel mun-
dial de los efectos positivos de la
orientacion al mercado incrementa
el interés por comprender los deter-
minantes de la misma; es ahi donde
la literatura expone como los fac-
tores internos son considerados de
suma importancia, a razon de que el
control sobre los aspectos que pue-
den influir en la orientacion al mer-
cado son manejados principalmente
por gerentes o directivos (Kohli &
Jaworski, 1990; Santos, Vasquez,
& Alvarez, 2002). La estructura or-
ganizacional interna es considerada
como uno de los recursos comple-
mentarios mas importantes para el
éxito de una estrategia organizacio-
nal; de esta forma, la evidencia li-
teraria muestra el papel moderador
que tienen las estructuras de propie-
dad en el desempeiio de la orienta-
cion al mercado. En su estudio, Ho
y Wu (2010) resaltan el importante
papel de la gestion empresarial en
el apoyo a la orientacion al mer-
cado de las compafiias, pues esta
actlla como un recurso, mientras el
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gobierno corporativo lo hace como
una capacidad al interior de la com-
paiiia. Es la combinacion de los re-
cursos y capacidades lo que permite
que las empresas logren resultados
positivos. En base a lo anterior este
estudio pretende evaluar de manera
empirica si el gobierno corporativo
que considera la junta directiva en-
focada en la presencia de consejeros
independientes y el tamafio de la
misma, como la concentracion de
la propiedad (Ducassy & Montan-
drau, 2015; Lemmon & Lins, 2003;
Mollah, Al Farooque, & Karim,
2012; Shapiro & Tang, 2015a), se
presentan como determinantes en
el grado de orientacion al mercado
y sobre sus dimensiones internas
(orientacion al cliente, orientacion
a la competencia y coordinacion
interfuncional) , dando énfasis en la
importancia que tienen los factores
organizativos en las compafias y
como estos pueden ejercer una gran
influencia sobre el éxito de la Orien-
tacion al mercado.

Para ello, el estudio se centra en una
muestra compuesta por 358 empre-
sas que transan en la bolsa de valores
de Santiago. Los datos de la variable
dependiente orientacion al mercado
se recopilaron a través de la escala
de tres dimensiones validada por
Olavarrieta et al., (1999) en su es-
tudio realizado en Chile, que sigue
la conceptualizacion propuesta por
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Narver y Slater (1190); el cuestio-
nario fue administrado a duefios,
socios 0 ejecutivos principales en
cargos en las empresas selecciona-
das. Posteriormente, se realizO un
proceso de validacion de la escala,
un analisis de correlaciones y se
desarrollé un modelo de regresion
para el testeo de las hipotesis, con el
fin de terminar con la discusion
de las principales conclusiones y
limitaciones. Esta investigacion in-
tenta contribuir a la literatura sobre
orientacion al mercado que como
fue comentado es escasa en el entor-
no chileno. En primera instancia se
consideran diferentes dimensiones
de gobierno corporativo, propor-
cionando nuevas perspectivas ¢
implicancias a tener en cuenta en
la practica empresarial. La literatu-
ra actual sobre estos temas aborda
la realidad de América del Norte y
otras economias occidentales, donde
la mayoria de las empresas son pri-
vadas; sin embargo, en el caso de las
economias emergentes, los aspectos
de gobierno corporativo difieren, lo
que hace que sus hallazgos no pue-
dan generalizarse a las empresas en
las economias menos desarrolladas,
(Song, Wei, & Wang, 2015a). Por lo
tanto, da respuesta al siguiente cues-
tionamiento puede ayudar a las em-
presas a determinar la medida en que
aspectos especificos de su gobierno
corporativo influyen en la orien-
tacion al mercado, considerando
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el papel del gobierno corporativo en
el ambito de la administracion de
negocios y del marketing.

1. MARCO TEORICO
E HIPOTESIS

1.1. Determinantes “Orientacién
al mercado”

De acuerdo con Narver & Slater
(1990), la orientacién al mercado
reune un sistema de valores segui-
dos por la organizacion, que se divi-
de en tres categorias: orientacion a
los competidores, orientacion a los
consumidores y coordinacion inter-
funcional. Esta investigacion adopta
las tres construcciones introducidas
por Narver y Slater (1990) para me-
dir la orientacion al mercado de una
empresa. La orientacion al mercado
estd relacionada a los procesos espe-
cificos y rutinarios que crean valor
superior a los clientes y permite a las
empresas obtener una ventaja com-
petitiva sostenible (Long, 2015).

A partir del estudio bibliografico,
la investigacion chilena se ha cen-
trado en tres aspectos, primero en la
evaluacion del grado de orientacion
al mercado en diferentes sectores;
segundo, en el analisis de las conse-
cuencias de la orientacion al merca-
do en las empresas, y finalmente, en
la construccion de modelos de eva-

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 20[35): 79-115

Ismael Oliva, Karen Alarcén

luacion que permitan analizar la in-
fluencia de la orientacion al mercado
en el desempeflo organizacional.
(Olavarrieta et al., 1999; Valenzuela
& Villegas, 2013). La creciente
evidencia de la existencia de una
relacion positiva en el desempeiio
de la compaiia y la orientacion al
mercado genera un creciente inte-
rés por comprender los principales
determinantes relacionados con la
orientacion al mercado, evidencia
que se expone desde tiempo pasado
hasta el presente en los resultados
de investigaciones a nivel mundial
(Bernard et al., 1993; Kanagasabai,
2008; Riliang Qu & Ennew, 2005).
Los determinantes de la orientacién
del mercado han sido un trabajo de
gran importancia en la literatura.
Kohli & Jaworski, (1990) definen
la orientacion al mercado como la
reunion de la organizacion en torno
a la inteligencia de mercados como
estrategia fundamental para el reco-
nocimiento de las necesidades ac-
tuales y futuras del cliente, ademas
de la difusion de dicha informacion
por las demas areas de la empresa.

La existencia de estudios que centran
su atencion en la influencia de facto-
res identificados por Kohli y Jawor-
ski (1990) es variada. Qu y Ennew
(2005), hacen una evaluacion de
los determinantes de la orientacion
al mercado en el sector turismo en

15
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China, donde evaltan los anteceden-
tes reconocidos en la obra de Kohli
y Jaworski (1990) y realizan una
propuesta que retne diferentes fac-
tores (regulacion gubernamental y la
estructura de la propiedad). En sus
resultados muestran que los facto-
res relacionados con la regulacion y
los efectos que generan los acuerdos
de gobierno corporativo (a través de
la estructura de propiedad) tienen
una relacion positiva con la orienta-
cién al mercado.

Estudios ain mas recientes evaluan
la influencia de las juntas directivas
sobre la orientacion al mercado.
En sus hallazgos, Indu & Vishag,
(2016) demuestran como el consejo
de directores ejerce una influencia
positiva sobre el grado de orien-
tacion al mercado. A pesar de la
investigacion colectiva que se ha
dado a nivel mundial, la atencidén
que se ha presentado en paises la-
tinoamericanos a dichos aspectos
es limitada. Puntualmente, en Chile
los estudios identificados en la bus-
queda bibliografica mencionados
previamente no concentran su aten-
cion en el estudio de los determi-
nantes de la orientacion al mercado
en el sector empresarial. Por lo tan-
to, en la siguiente seccion se plantea
como los componentes del gobier-
no corporativo pueden influir en
el grado de orientacion al mercado
de la compaiiia.

1.2. Gobierno corporativo como
determinante de la orientacién al
mercado

El gobierno corporativo es enten-
dido como el enlace entre las nor-
mas y practicas que normalizan el
poder de los directores (Charreaux,
2006). La legitimidad de dicho
poder engloba la eficiencia de los
mecanismos de control externo, el
mercado financiero, laboral, poli-
tico y legal, asi como los asuntos
internos que estan relacionados con
el control de los accionistas, de los
directores y de la junta directiva
(Ducassya, 2014). Diferentes aso-
ciaciones alrededor del mundo in-
dican que las estructuras efectivas
de gobierno corporativo motivan a
las empresas a crear valor por me-
dio de la innovacion y el desarrollo,
garantizando una correcta rendicion
de cuentas y mejorando el desempe-
fo y el cumplimiento de objetivos
establecidos (Securities Market As-
sociation, 2010). Por su parte, mul-
tiples investigaciones centradas en
el gobierno corporativo indican la
existencia de mecanismos internos
de gobierno corporativo y su efecto
sobre diferentes variables empresa-
riales, la estructura de la propiedad
y el consejo de directores o junta
directiva (Ducassy & Montandrau,
2015; Lemmon & Lins, 2003; Mo-
llah et al., 2012; Shapiro & Tang,
2015a; Lefort & Urzua, 2008). De
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esta forma, el estudio contemplara
dichos mecanismo en el objetivo de
evaluar la implicancia del gobierno
corporativo como determinante en
el grado de orientacion al mercado.

a) Estructura de propiedad

La estructura de la propiedad con-
templa en qué medida se distribuye
la posesion de acciones entre los
accionistas mayoritarios y los de-
mas participantes de la empresa y
estima la relacion entre los princi-
pales propietarios y los duefios me-
nores (De Miguel, Pindado, & De
La Torre, 2004). Multiples trabajos
empiricos subrayan el impacto del
buen gobierno corporativo en la
actual era de la globalizacion, don-
de la competencia envuelta en el
mundo de los negocios hace que
sea necesaria una gestion organi-
zacional, con el fin de responder
a los cambios del entorno y poder
mantener la competitividad (Sanusi
& Pel, 2015). Segun la hipdtesis de
“vigilancia activa”, la concentra-
cion de accionistas reduce el opor-
tunismo gerencial, lo que resulta en
menos conflictos entre los direc-
tores y los accionistas (Friend &
Lang, 1988). En sus investigacio-
nes sobre los efectos de la orienta-
cion del mercado y el buen gobierno
corporativo en el desempefio geren-
cial, Sanusi & Pel, (2015) indican
que la estructura de propiedad es un
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importante determinante de los re-
sultados empresariales, y concluyen
que la estructura de la propiedad
sirve como mecanismo interno para
que las empresas puedan mantener
recursos clave, orientados a las ac-
tividades que promulguen la orien-
tacion hacia el cliente. En tal caso,
la concentracion de la propiedad
adquiere una importancia mayor
en la salvaguarda de los intereses
de los accionistas minoritarios (Hill
& Snell, 1989). Otros ejemplos de
estudios resientes validan la impor-
tancia de la estructura de propiedad
en el entorno corporativo y su in-
fluencia sobre el rendimiento de las
compaiias. Li, Chau y Lai, (2010),
examina en su investigacion como
factores estratégicos (orientacion al
mercado y estructura de propiedad),
pueden afectar la asimilacion de la
compafiia a procesos de comercio
electronico. En sus resultados se
ratifica la influencia moderadora
del accionista mayoritario entre la
orientacion al mercado y la asimila-
cion de comercio electronico.

Wang y Shailer, (2015) plantean
un marco tedrico donde se sustenta
como la acumulacion de accionistas
mayoritarios logra potenciar el inte-
rés de los mismos por controlar la
malversacion de la gestion, (Shleifer
& Vishny, 1997). Otros autores su-
gieren que el aumento de la concen-
tracion de la propiedad motiva a los
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accionistas mayoritarios a presionar
a la administracion, con el fin de
que la compaiia mejore y responda
a las fuerzas del mercado, lo cual
resultaria en una mayor orienta-
cion al mercado (Ralston, Terpstra-
Tong, Terpstra, Wang & Egri, 2006;
Song et al., 2015); ademas, evaltan
el efecto de la concentracion de la
propiedad de los accionistas en em-
presas publicas del estado sobre el
grado de orientacion al mercado,
confirmando que la propiedad con-
centrada permite aumentar la ca-
pacidad de la empresa por realizar
una gestion mas responsable, lo que
lleva a la empresa a responder a las
fuerzas del mercado. Por su parte,
Song, Wei y Wang (2015) aseguran
que diferentes tipos de estructura de
propiedad pueden fomentar las ac-
ciones innovadoras resultantes de
una fuerte orientacion al mercado.
Su hipétesis principal se concentra
en corroborar de qué manera un alto
nivel de concentracion puede moti-
var al propietario mayoritario a se-
guir de cerca la toma de decisiones
de los gerentes y lograr amortiguar
la predisposicion de la gestion por
convertir en estrategias de reduccion
de riesgos que pueden minimizar el
interés de los accionistas potenciales
(Bethel & Liebeskind, 1993).

Liu, Li y Xue, (2011) estudian de
qué manera la estructura de propie-
dad afecta la orientacion estratégica

de la compaiiia en su interés por fa-
cilitar el éxito de sus negocios inter-
nacionales. Sus resultados indican
que la concentracion de la propiedad
es un predictor significativo de la
orientacion al mercado, y resultados
resaltan como la alta concentracion
de la propiedad es un factor de des-
ventaja, que impide el desarrollo de
las actividades empresariales en las
empresas de los mercados emergen-
tes. Cuando la concentracion de la
propiedad es baja, los propietarios
no cuentan ni con informacion ne-
cesaria, ni con el poder para mo-
nitorear las decisiones gerenciales
con eficiencia (Hill & Snell, 1989).
Partiendo del estudio literario, es
posible indicar que los resultados
en mercados emergentes confirman
una relacion positiva entre la con-
centracion de la propiedad y el gra-
do de orientacion al mercado, no
siendo ajenos de los hallazgos con-
tradictorios. El interés es confirmar
o negar dicha relacion con el objeti-
vo de general resultados frente a la
situacion chilena. A partir del estu-
dio literario realizado, proponemos
la siguiente hipotesis:

H1. La concentracion de propie-
dad se relaciona positivamente
con el grado de orientacion al
mercado de la compaiiia.

De igual forma, se pretende verificar
la posible influencia de la variable

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 20[35): 79-115, juliodiciembre 2018



sobre las dimensiones internas de la
orientacion al mercado, por lo que
se proponen las siguientes hipotesis
complementarias.

Hla. La concentracion de propie-
dad se relaciona positivamente con
el grado de orientacion al cliente.
H1b. La concentracion de propie-
dad se relaciona positivamente con
el grado de orientacion a la com-
petencia.

Hle. La concentracion de propie-
dad se relaciona positivamente con
el grado de coordinacion interfun-
cional.

b) Estructura de la Junta directiva
(Presencia consejeros independiente]

El directorio es considerado la
principal instancia del gobierno de
la empresa, ya que no solo ejerce
la administracion de la compaiia,
representando los intereses de los
accionistas, sino que sus decisio-
nes juegan un papel importante en
la creacion de valor (Lefort, 2008).
Por su parte, la junta ejerce control
sobre los altos ejecutivos y maneja
el tema de incentivos, mientras el
consejo se encarga de examinar las
conductas y monitorear los resulta-
dos de la empresa para satisfacer a
los accionistas principales (Hillman
& Dalziel, 2003). Son multiples las
investigaciones que se han realizado
con el fin de analizar el impacto de la
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junta de directores en los resultados
de la compaiiia. La literatura pone de
manifiesto como las actividades de
responsabilidad social empresarial
son cruciales en la perspectiva de
la orientacion al mercado, dado que
la empresa debe tener la capacidad
de servir a los grupos de interés, a
través de su conocimiento (Brik,
Rettab & Mellahi, 2011). Realizan-
do el analisis literario es posible
indicar que es escasa la evidencia
concluyente de la existencia de una
relacion entre las caracteristicas de
la mesa y el valor que esto conlle-
va sobre el grado de orientacion
de mercado de la compaiiia, por lo
que vale la pena sefialar una serie
de principios tedricos que podrian
confirmar una relacion entre dichas
variables.

En su estudio, Cabeza y Ferna
(2016) analizan la relacion que sur-
ge entre la responsabilidad social
corporativa, la junta directiva, y los
resultados de la empresa. El marco
teorico de esta investigacion sefia-
la que los principios detras de las
practicas de responsabilidad social
empresarial sirven para formalizar
los compromisos con la sociedad y
transmitir credibilidad, de tal for-
ma que las practicas responsables
con los proveedores, clientes y la
comunidad tiene un efecto direc-
to en la competitividad de la em-
presa, todo esto llevando a que se
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incorpore insumos especializados,
se promueva la sofisticacion y se
genere un entorno mas productivo
(Porter & Kramer, 2002). Por su
parte, hace mas de dos décadas
Narver y Slater (1990) reconocie-
ron la relacion que existe entre la
responsabilidad social y la orienta-
cion al mercado, sefialando que las
empresas deben ser sensibles a la
expectativas y necesidades de sus
clientes y competidores. Estudios
mas recientes confirman una rela-
cion positiva y significativa entre
la existencia de un mayor nimero
de administradores independientes
en el consejo con la adopcion de la
responsabilidad social en los mer-
cado emergentes (Devietal., 2016).
El argumento principal gira en tor-
no a considerar que la presencia
de administradores independientes
aumenta la vigilancia en la gestion,
lo cual reduce problemas de agen-
cia; ademas, se confirma que la
existencia de administradores inde-
pendientes permite una alta capita-
lizacion de mercado, esto dado a la
mejora de reputacion que tienen los
consejeros independientes como su
experiencia y conocimientos.

Tomando como base la teoria de los
recursos (RBV), el rendimiento cor-
porativo de las empresas depende en
gran medida de su capacidad para
alinear acciones estratégicas, recur-
sos y capacidades de una manera
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eficiente (Armstrong et al., 1991).
En sus resultados, Cabeza y Ferna
(2016) determinan la existencia de
un efecto positivo de la mayor pre-
sencia de consejeros independientes
sobre el valor de la empresa; esto
soporta su marco teodrico, que afir-
ma que los directores independien-
tes logran tener una relacion mas
estrecha con las partes interesadas,
conociendo mejor sus expectativas y
mejorando la respuesta de la empre-
sa hacia las demandas del mercado
(Ibrahim & Angelidis, 1995).

Otra teoria que soporta el impacto
que tiene la composicion del direc-
torio en la compaiiia es la de la de-
pendencia de recursos (IDT), la cual
sugiere que la seleccion de miem-
bros externos es una estrategia que
permite hacer frente a las relaciones
de la organizacion con su entorno,
ademas de mejorar la reputacion
y credibilidad de la organizacion
(Pfeffer & Salancik, 1978); de esta
forma, la existencia de directores
externos puede mantener a la com-
pafiia orientada sobre las contingen-
cias externas, dado que los directores
independientes buscan exponer que
su responsabilidad abarca mas que
los accionistas, siendo los mismos
mas conscientes de las necesida-
des y expectativas de los diferentes
grupos que conforman la compa-
fiia, aspecto comprobado en la in-
vestigacion realizada por Wang y
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Dewhirst (1992). Por lo tanto, se
puede considerar que la existencia
de directores independientes puede
hacer que una empresa sea mas sen-
sible a los problemas externos que
le afectan, propiciando mejoras y re-
sultados superiores. Shapiro y Tang,
(2015b) exponen en sus resultados
evidencia de la importancia de tener
miembros independiente en el con-
sejo, dado que esto afecta positi-
vamente el desarrollo innovador de
la compaifiia. Su soporte valida que
la presencia de actores independien-
tes permite la obtencion de activos
externos, logrando representacion
por parte de grupos de interés im-
portantes, lo cual hace parte de los
atributos de una empresa orienta-
da al mercado, esto si tenemos en
cuenta que la mayor parte de la lite-
ratura tedrica y empirica coincide en
senalar que la orientacion al merca-
do conlleva un esfuerzo innovador
continuado, soportado esencialmen-
te en hacer algo nuevo o diferente
en respuesta de las condiciones del
mercado (Jaworski & Kohli, 1993;
Narver & Slater, 1990).

En el caso chileno, Lefort y Urzaa
(2008) realizaron un estudio sobre
la composicion de los directorios
en Chile y su efecto sobre el valor
de las empresas, que tenia como
objetivo evaluar si la presencia de
directores independientes aumen-
taba significativamente el valor de
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las empresas en Chile, concluye
que el aumento de la proporcion de
consejeros independientes tiende a
incrementar el valor de la empresa
en el mercado.

A partir del estudio literario reali-
zado, proponemos la siguiente hi-
potesis:

H2. A mayor porcentaje de conse-
jeros independientes, mayor es el
grado de orientacion al mercado.

De igual forma, se pretende verificar
la posible influencia de la variable
sobre las dimensiones internas de la
orientacion al mercado, por lo que
se proponen las siguientes hipotesis
complementarias.

H2a. A mayor porcentaje de con-
sejeros independientes, mayor es el
grado de orientacion al cliente.
H2b. A mayor porcentaje de conseje-
ros independientes, mayor es el gra-
do de orientacion a la competencia.
H2c. A mayor porcentaje de conseje-
ros independientes, mayor es el gra-
do de coordinacion interfuncional.

c) Estructura de la junta directiva
(famario de la junta)

Otro aspecto que tienen en cuanta
multiples investigaciones tiene que
ver con el tamafio del Consejo de
Administracion. Para este caso,
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se encuentra informacion que resal-
ta tanto los aspectos positivos como
negativos del tamafo del directorio.
El marco de investigacion referente
al impacto de esta variable ha toma-
do diferentes enfoques; algunos han
confirmado su relacion significativa
con la mejora el desempefio de la
compaiiia, aspectos de innovacion
o responsabilidad social (De Cleyn
& Braet, 2012; Mollah et al., 2012;
Zahra, 2000), mientras otros han
demostrado una relacion negativa
(Cabeza & Ferna, 2016; Shapiro &
Tang, 2015b).

La literatura indica que las juntas
pequeiias pueden facilitar la toma y
el control de decisiones con el fin
de mejorar la gestion (Forbes &
Milliken, 1999), mientras grandes
tableros puede dificultar la toma de
decisiones y caer en la difusion de
la responsabilidades, lo que redu-
ce el rendimiento de la compaiiia
(Brown, Helland & Smith, 2006).
Este aspecto debe ser tenido en
consideracion con el fin de mejorar
la orientacion al mercado, ya que la
misma se facilita cuando los altos
directivos dan el énfasis necesario
a dicho aspecto en cada parte de la
compaiiia, donde se resalta la ne-
cesidad de ser sensible a la evalua-
cion del mercado (Bernard et al.,
1993). Los estudios desarrollados
en entornos emergentes, como el
chileno, sefialan que en estos paises

la propiedad esta altamente concen-
trada y por lo mismo las firmas son
menos propensas a sufrir problemas
de coordinaciones, pero carecen de
acceso a recursos, lo que imposibi-
lita las acciones de innovacion entre
otros procesos (Handoko, Smith &
Burvill, 2014). Hay autores que in-
dican que los tableros mas grandes
pueden tener mas ventajas, ya que
pueden permitir el acceso a diferen-
tes perspectivas y experiencias, lo
cual es crucial en el desarrollo de
las empresas.

En segunda medida, la literatura
indica que un mayor numero de
directores permite a la compaiiia
tener disponibilidad a una mayor
cantidad de recursos externos (tec-
nolégicos y financieros), que resul-
tan ser criticos para la innovacion
(Adams, Hermalin & Weisbach,
2010). Una empresa orientada al
mercado, es consciente de la ne-
cesidad continua por mejorar pro-
ductos, servicios y procedimientos
lo que demanda utilizacion de re-
cursos a nivel interno y externo,
con el fin de crear lazos entre los
departamentos, asegurar la calidad
y satisfaccion del cliente, y estar
continuamente actualizados del en-
torno competitivo (Narver & Slater,
1990). Por lo anterior, podriamos
decir que el acceso a mayores re-
cursos podria influir en el grado de
orientacion de la compaiiia, lo cual
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se relaciona con la existencia de
un tablero de directores mas gran-
de; a través del analisis literario es
posible decir que los resultados en
relacion a esta variable se caracteri-
zan por diferentes resultados frente
al impacto del tamafio del directo-
rio en los resultados empresariales,
siendo poco concluyente frente a
los efectos de la misma. A partir de
la revision literaria y de la discusion
presentada anteriormente, propone-
mos la siguiente hipdtesis:

H3. El tamaiio de la junta tiene
influencia sobre el grado de
orientacion al mercado de las
compaiiias.

De igual forma, se pretende verifi-
car la posible influencia de la varia-
ble sobre las dimensiones internas
de la orientacion al mercado, por lo
que se proponen las siguientes hi-
poétesis complementarias.

H3a. El tamafo de la junta tiene
influencia sobre el grado de orien-
tacion al cliente de las compaiias.
H3b. El tamafio de la junta tiene
influencia sobre el grado de orien-
tacion a la competencia de las com-
paiias.

H3c. El tamafio de la junta tiene
influencia sobre el grado de coordi-
nacion interfuncional competencia
de las compaiiias.

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 20[35): 79-115

Ismael Oliva, Karen Alarcén

2. METODO DE INVESTIGACION
2.1. Muestra

Para el estudio realizado se conside-
r6 como muestra las 358 empresas
que transan en la bolsa de valores
de Santiago (Cabeza & Ferna, 2016;
Lefort & Walker, 2005; Mollah
et al., 2012; Olavarrieta & Fried-
mann, 2008b; S et al., 1999). Estas
empresas se encuentran registradas
en la base de datos de la Bolsa de
Comercio de Santiago, el princi-
pal mercado chileno de valores, el
cual considera solo compaifiias que
presentaron resultados de al menos
tres afios consecutivos (Martinez,
Stohr & Quiroga, 2007). El uso de
esta muestra permitio tener acceso a
datos de fuentes secundarias de ca-
racter confiable con el fin de conso-
lidar las mediciones de las variables
independientes.

2.2. Mediciones e instrumento
2.2.1. Variables
Variable dependiente

Para la orientacion al mercado, se si-
guio la conceptualizacion propuesta
por Narver y Slater (1190), que ha
servido como guia en multiples es-
tudios (Ho & Wu, 2010; Johnson,
Dibrell & Hansen, 2009; Riliang
Quetal., 2005; Song, et al., 2015).
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De esta forma, la medida global de
la orientacion al mercado se estima
como el promedio de las puntuacio-
nes medias de las tres dimensiones,
de forma que se considera que estas
poseen la misma importancia en el
concepto de orientacion al mercado.
Para este caso se ha hecho uso de la
escala de tres dimensiones validada
por Olavarrieta et al., (1999) en su
estudio realizado en Chile; dicha es-
cala fue corregida por profesionales
que garantizaron su compresion en
el idioma espafiol y fue evaluada
en al ambiente de negocios chileno.

Variables independientes:
Dimensiones gobierno corporativo

La fuente de datos usados en la
medicion de las variables indepen-
dientes procede de la informacion
publica proporcionada por las em-
presas que cotizan en la bolsa a la
principal entidad de supervision en
chile, la Superintendencia de Valo-
res y Seguros (SVS). Consideramos
la concentracion de propiedad como
la proporcion de acciones propiedad
del accionista controlador. (Chen,
Li, Shapiro & Zhang, 2014; Lefort
& Walker, 2005; J. Li, Lam, Qian &
Fang, 2006; Shapiro & Tang, 2015a;
Song, Wei, et al., 2015b). En rela-
cion a la estructura y composicion
de la junta (presencia de consejeros
independientes) como variable de
analisis se usod el porcentaje total

de consejeros independientes consi-
derando el tamaiio total de la junta,
con el objetivo de controlar la va-
riable dados los diferentes tamafios
detableros (Cleyn & Braet,2012); de
esta forma, se considerd el niimero
de consejeros independientes sobre
el numero total de consejeros. Ade-
mas, es necesario indicar que esta
variable ha sido definida de la misma
manera en multiples estudios, entre
ellos los de Cleyn & Braet (2012) y
Honoré, Munari, & van Pottelsberg-
he de La Potterie (2015). En rela-
cion al tamatio del tablero, la misma
corresponde a la representacion del
numero total de consejeros que con-
forman el directorio de la compaiiia
(Cuadrado Ballesteros, Garcia Ru-
bio & Martinez Ferrero, 2014; De
Cleyn & Braet, 2012; Franken &
Cook, 2013; Honoré et al., 2015;
Lin, Li & Bu, 2015; Porter & Kra-
mer, 2006; Shapiro & Tang, 2015a).

Variable control {Tamafio de la
empresal

La literatura existente en el cam-
po de gobierno corporativo y la
orientacion al mercado da relevan-
cia al tamafio de la empresa como
variable de control, con el fin de
probar las hipétesis. Segtn la lite-
ratura, las empresas mas grandes
son capaces de realizar una mejor
asignacion de recursos, prestando
atencion de esta manera a factores
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claves de la demanda o a grupos de
interés, lo que, como hemos men-
cionado en capitulos posteriores,
hace parte de las estrategias de
una empresa orientada al merca-
do (Lin et al., 2015; De Cleyn &
Braet, 2012). Por el contrario las
pequefias empresas carecen a me-
nudo de financiacion, experiencias
y conocimiento, lo que impide la
apropiaciones de estrategias de in-
novacion (Rothwell & Dogdson,
1994). Otros autores sostienen que
las empresas pequefias tienen ma-
yor facilidad para modificar sus
planes y son menos burocraticas,
lo que favorece el reconocimiento
de oportunidades y la accion eficaz
frente a las mismas Day & Nedun-
gadi, 1994; Narver & Slater, 1990).
Dado lo anterior, el tamafio de la
empresa se incluye como variable
de control y se mide como el loga-
ritmo natural de los activos totales.
(Aaboen et al., 2006; Bin-sariman,
Ali, Nazli & Nor, 2016; Cuadra-
do Ballesteros et al., 2014; Ho &
Wu, 2010; Song, Wei, et al., 2015b;
Yang & Wang, 2014).

3. ESTRATEGIA DE ANALISIS

3.1. Pretest y recoleccién de datos
El cuestionario preliminar que eva-
lta la orientacion al mercado fue

sometido a una prueba piloto (pre
testeo) (Ho & Wu, 2010; D. Lietal.,
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2010; Song, Wei, et al., 2015b), que
se aplico a estudiantes de las carreras
de MBA en todas sus modalidades
(Weekend, Sunrise, Evenning, Glo-
bal) de la Facultad de Economia y
Negocios de la Universidad de Chi-
le. Posteriormente, como es reco-
mendado en estudios previos que
evaltan las variables consideras en
este estudio, el cuestionario fue ad-
ministrado a duefios, socios o ejecu-
tivos principales en cargos en las em-
presas seleccionadas (Johnson et al.,
2009, Kanagasabai, 2008; Riliang,
Qu & Ennew, 2005; Sanusi & Pel,
2015). Este fue enviado via mail, a
través de Qualtrics, permitiendo la
conveniencia de respuesta a razon
de la disposicion en linea via inter-
net de esta herramienta (Ho & Wu,
2010; Johnson et al., 2009).

4. ANALISIS DE DATOS
4.1. Testeo de hipétesis

Se realiza un analisis a través de re-
gresiones multiples, siguiendo pri-
mordialmente el enfoque utilizado
por Kohli y Jaworski, precursores
en el estudio de los antecedentes de
la orientacion al mercado. (Mollah
et al., 2012; Qu, Ennew & Sinclair,
2005; Shapiro & Tang, 2015b). Para
realizar la primera aproximacion al
modelo y al estudio de las relacio-
nes existentes entre las variables,
asi como la comprobacion de las
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hipotesis, se realizo un analisis de
correlacion. Prosiguiendo con el
testeo de las hipotesis, se hizo uso
del analisis de regresion multiple
con el objetivo de examinar las re-
laciones directas entre las variables
y se utilizd una medida unidimen-
sional de la orientacion al mercado
como se expuso previamente en la
conceptualizacion de las variables.
Posteriormente, se estimo la siguien-
te ecuacion.

1.Y=Bo+blX1+b2X2 +b3X3 +
b4X4+ E

Donde:

Y: MPOM (Orientacion al mercado)

X1: CONPRO (Concentracion de pro-
piedad)

X2: INDEP (Composicion directorio)
X3: BSIZE (Tamaiio del directorio)
X4: FIRMS (Tamano de la firma)
Bo:

E: (Los residuos: €)

Para el caso de las hipotesis com-
plementarias, se tuvo en cuenta la
misma ecuacion expuesta, en este
caso considerando cada dimension
de la escala de orientacion al mer-
cado como variable dependiente.

2.Y (ccl, cco, ci) = Bo + b1X1 +
b2X2 +b3X3 + b4X4+ E

Donde:

Yccl: MPON(O cliente)
Ycco: MPON(O competencia)
Yci: MPON(C interfuncional)

5. RESULTADOS

La encuesta fue finalmente envia-
da a una muestra de 280 empresas.
Con una fecha de corte de 12 sema-
nas después de diferentes lapsos de
envio, se recibieron un total de 120
respuesta; a partir de un proceso de
revision, se procedio a eliminar las
encuestas incompletas, las empre-
sas que no hubieran suministrado
informacion respecto a las demas
variables de estudio y la elimina-
cion de elementos atipicos (outlier).
Se registraron asi un total de 101
cuestionarios, lo que resultdé en una
tasa efectiva de respuesta del 36%.
Tal tasa de respuesta es compara-
ble con estudios previos realizados
sobre la orientacion al mercado en
mercados emergentes (Slater y Nar-
ver, 1994; Green ley, 1995; Qu et
al., 2005) (143-24.4%), (Ho & Wu,
2010) (127-14%) como en estudios
realizados en Chile (Olavarrieta &
Friedmann, 2008b) (116-36.6%).
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5.1. Fiabilidad y validez

exploratoria y confirmatoria

A partir del modelo inicial se calcu-
16 la fiabilidad para cada una de las
dimensiones de orientacion al mer-
cado, a través del coeficiente Alfa
de Cronbach. Las tres subescalas
en las que se divide la orientacion
al mercado presentan coeficientes
Alpha de Cronbach acordes con el
limite inferior aceptado de forma
general (0,70). Para los tres facto-
res se obtuvieron respectivamen-
te (0,91), (0,89) y (0,89), en este
caso los tres factores son evaluados
como excelentes, lo que garantiza
la consistencia interna de los com-
ponentes de cada factor, (George
y Mallery 2003). Los factores ob-
tenidos en el Analisis después de
la Rotacién Varimax, nos muestra
que las cargas factoriales de las
tres subdimensiones superan el
0,80 en cada uno de los items. Los
tres factores consiguen explicar
un 83,78 % de la varianza de los
datos originales. Con el objetivo
de favorecer la validez e interpre-
tacion de los constructos, se pro-
cedio a la aplicacion de un analisis
confirmatorio (Long, 2015; Ozer
etal., 2006; Prajogo, 2015; Rapp et
al., 2008); como se presenta en
la figura 1, donde se expresan las
cargas estandarizadas de los para-
metros y los indices de bondad y

Universidad & Empresa

Bogotd (Colombia) 20(35): 7

Ismael Oliva, Karen Alarcén

ajuste, asi como el modelo que se
ajusta adecuadamente a los datos.
Asi tenemos que el chi cuadrado de
Satorra-Bentler (32S-B) es igual a
27,7857, los grados de libertad son
24, el ratio entre ambos es igual a
1,15, y el modelo indica un buen
ajuste, pues el ratio es menor de 2.
Hu y Bentler (1999) sugieren que
valores de CFI y NNFI son igua-
les o superiores a 0,95, e indican
un buen ajuste en nuestro caso el
(CFI=0.995) (NNFI1=0.98). El error
cuadratico medio de aproximacion
(RMSEA) estima la discrepancia
entre la matriz de covarianzas ob-
servada y la predicha y se sugiere
un punto de corte en valores igua-
les o inferiores a 0,06, para nuestro
caso es de (0,040) lo que denota un
ajuste adecuado (tabla 1).

Las cargas factoriales de los items
con respecto a los constructos de
primer orden varian de 0,79 a 0,88
y son significativas a p<0,01. Por
otra parte, las cargas factoriales de
los factores de primer orden con res-
pecto a los de segundo orden varian
de 0,61 a 0,88 y son significativas
a p<0,01. Como podemos notar, los
valores estimados de los parametros
son todos superiores a 0,40 y esta-
disticamente significativos. EI R2
de la relacion planteada alcanza en
todos los casos valores superiores
a 0,40 para cada uno de los items,

O
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considerando, por tanto, que cada
uno de ellos tiene facultad para pre-
decir o explicar el grado de orien-
tacion al cliente, orientacion a la
competencia y coordinacién inter-
funcional. Es asi como el constructo
de segundo orden explica el 88 %,
80 % y 61 % de la variacion de los
factores de primer orden (orienta-

cion al cliente, orientacion a la com-
petencia y coordinacion interfun-
cional, respectivamente). Por tanto,
se emplea el modelo de factores de
segundo orden para representar la
orientacion al mercado y garanti-
zar asi la realizacion de una medi-
cion unidimensional de la variable
(figura 1).

Tabla 1. Fiabilidad y validez exploratoria y concluyente

FIABILIDAD Y VALIDEZ ANALISIS FACTORIAL
EXPLORATORIA CONFIRMATORIO
Alfa - Crgnbach Carga Cargas
SIEDEN TG factorial t estandarizadas R2
elemento

ORIENTACION AL CLIENTE 1 (PE)* 0,804 ,647
ALFA DE CRONBACH FINAL 0,917
% de Varianza explicada 57,58%
ftem 1 0,896 0,882 | 9.054%** 818 ,669
ftem 2 0,91 0,818 1 (PF)* ,786 ,618
ftem 3 0,881 0,81 11.330%* 917 ,841
ftem 4 0,882 0,844 | 11.045%* ,900 ,810
855}1:1;?}3(:1\112?IAA LA 4.637%* 0,615 378
ALFA DE CRONBACH FINAL 0,894
% de Varianza explicada 17,14%
item 5 0,846 0,898 1 (PF)* ,854 ,729
item 6 0,874 0,814 | 10,011%* ,833 ,694
item 7 0,825 0,891 | 10,810%* ,893 , 798
g\?"f%}}{{];{JI\II\IIACC‘;?I\II\IAL 4.776%* 0,876 767
ALFA DE CRONBACH FINAL 0,89
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FIABILIDAD Y VALIDEZ ANALISIS FACTORIAL
EXPLORATORIA CONFIRMATORIO
Alfa de Cronbach
. o Carga Cargas
si se elimina el . t . R2
factorial estandarizadas
elemento

% de Varianza explicada 9%
ftem 6 - 0,865 1 (PE)* ,838 ,703
ftem 7 - 0,849 | 9.143%* 916 ,839
KMO 0,84
E. BARTLETT 0,00 sig
Varianza explicada por los tres 83.78%
componentes
INDICES DE BONDAD Y
AJUSTE
SATORRA-BENTLER 115
SCALED CHI-SQUARE ’
NON-NORMED FIT INDEX 0,985
COMPARATIVE FIT INDEX (CFI) 0,990

*Parametro fijado a la unidad para fijar la escala de medida de la variable latente.

Fuente: elaboracion propia.

Figura 1. Modelo de tres factores de primer orden y uno segundo (valor parametros
0 79*

estandarizados)
ORIENTACION AL N‘ | fem2 | S e
CLIENTE
4—9-4-0— E3*

/ 0.90* Item 3
*D10.59
ORIENTACION AL .
MERCADO ORIENTACION A LA R 2 e

COMPETENCIA 0.89
\ -,,__QAS_ -

0.88* L
e —

0.55
E8*

m 0do
ORIENTACION 0. 92* E9*
INTERFUNCIONAL wa 0.48

*Todos los vinculos (coeficientes) son significativos p<0,05

0.44
«—— E4*

0.83% .
0.61* £

Fuente: elaboracion propia.
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5.2. Testeo de hipétesis
5.2.1. Correlaciones

La prueba de Kolmogorov-Smirnov
arrojo que no todas las variables tie-
nen una distribucion normal para su
posterior analisis mediante pruebas
paramétricas. Por tanto, se proce-
de a realizar el analisis mediante la
aplicacion de las pruebas no para-
métricas (Bonett & Wright, 2000).
De acuerdo con lo anterior, y bajo
el esquema de correlaciones no pa-
ramétricas, se procedio a aplicar dos
pruebas Spearman. El andlisis de
correlacion se llevo a cabo en todas
las variables en este estudio para
dos propositos; en primer lugar,
para explorar las relaciones entre las
variables, y en segundo lugar, para
comprobar la presencia de multi-
colinealidad. A partir de la infor-
macion presentada en la tabla 2 es
posible establecer que existe corre-
lacion entre las variables indepen-
dientes, razon por la que no se pudo
incorporar todas las variables con el
fin de evitar problemas de multico-
linealidad.

Respectoalarelaciondelas variables
predictoras y MPON (orientacion
al mercado) es posible indicar que
ninguna de presenta una correlacion
alta, confirmando que no existe una
relacion lineal entre las variables inde-
pendientes CONPRO (concentracion

de propiedad) (= 0,94, p >0,01),
INDEP (% consejeros independien-
tes) (=0,55, p >0,01) y FIRMS
(Tamatfio de la compaiia) (r= 0,31,
p >0,01) y la variable dependiente
MPON (orientacion al mercado),
para esta muestra especifica de em-
presas chilenas. Los datos muestran
la existencia de una correlacion
baja pero significativa entre el BSI-
ZE (tamaio de la junta directiva) y
el MPON (grado de orientacion al
mercado) (r= 0,227, p <0,05), lo cual
indicaria que las ventajas asociadas
con la existencia de un tablero gran-
de, como las perspectivas y la expe-
riencia de sus miembros (Aaboen et
al., 2000) y la disponibilidad a una
mayor cantidad de recursos exter-
nos, (Adams et al., 2010) favorece-
ria el uso y aplicacion de estrategias
enfocadas en conocer y atender ade-
cuadamente al cliente (Cuadrado
Ballesteros et al., 2014).

De igual forma, al hacer el anali-
sis respecto a las dimensiones in-
ternas de la orientacion al mercado
que funcionan como variable de-
pendiente, se muestra una relacion
moderada y positiva entre el grado
de orientacion al cliente MPON(O
cliente) y BISE (tamafio del consejo
de directores) (r= 0,307, p <0,01);
esto pone en manifiesto la influen-
cia que tiene el tamafo del direc-
torio frente al acceso a recursos y
la mejora puntual de la orientacion
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al cliente. De igual forma, la infor-
macion previamente compartida
puede dar pie a la existencia de una
correlacion baja pero significativa
entre la (coordinacion interfuncio-
nal) y el BSIZE (tamafio del direc-
torio) (r= 0,210, p <0,05) (tabla 2);
ademas, se ha indicado que un di-
rectorio mas grande puede permitir

Ismael Oliva, Karen Alarcén

el acceso a diferentes perspectivas
y experiencia , lo que permite afir-
mar es necesaria la inclusion de
una variedad de perspectivas sobre
la estrategia corporativa, que inclu-
ya la mejora en la comunicacion
y el intercambio de informacion y
recursos en las diferentes areas
(Pearce & Zahra, 2012).

Tabla 2. Correlaciones Rho de Spearman variable dependiente dimensiones de la
orientacion al mercado y variables predictores

M SD KS 1

1.1 1.2 1.3 2 3 4 5

MPON ® 5,37 | 1,09 | 0,466 1

1.10cli® 5,85 | 1,17 | 0,006* | 777"

Ocom © 5,02 | 1,41 | 0,376 |,775" 4137 1

Cint¢ 544 | 1,1 | 0428 | 921" ,806™ | 872" 1

CONPRO*| 0,56 | 0,3 | 0,125 | -,094 -,052 | -,030 | -,047 1
INDEP * 0,18 | 0,19 |0,004* | -,061 -,054 | -,023 | -,043 | -,128 1

BSIZE ¢ 7,03 | 1,66 0* 227

,307 | ,069 | ,210° | -,258"| ,155 1

FIRMS * 19,42 | 2,07 | 0,661 | ,103

,103 | -,034 | ,033 | ,097 |,353"[,396™ | 1

*Grado de orientacion al mercado.
®Orientacion al cliente.
¢Orientacion a la competencia.
4Coordinacion interfuncional.

¢ Porcentaje de acciones en propiedad del “accionista controlador”.

fPorcentaje consejeros independientes dentro de la junta.

¢Numero total de directores en la Junta.
" ogaritmo natural de los activos totales.
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: elaboracion propia.
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5.2.2. Regresién

Los resultados del analisis de re-
gresion, se muestran en la tabla 3.
Asi, en primera medida, si consi-
deramos la ecuacion propuesta en
este estudio (modelo 1), podemos
decir que no hay poder explicativo
significativo por parte de las varia-
bles independientes en el grado de
orientacion al mercado, pues los
resultados indican que las variables
concernientes al gobierno corpora-
tivo no afectan significativamen-
te el grado de orientacion de las
compafiias seleccionadas en esta
muestra especifica de empresas. El
coeficiente de correlacion multi-
ple R= 0,260 indica la correlacion
entre el conjunto de variables pre-
dictoras (COMPRO, INDEP, BSI-
ZE, FIRMS) y el criterio (MPON),
R2=6,7 %, por lo que el ajuste del
modelo puede considerarse segiin
este dato bastante bajo. Por otra
parte, en relacion con el ANOVA
y su correspondiente indice F, el
modelo se muestra claramente no
valido para representar los datos;
el valor de significacion obtenido
(F=1,627 p=0,174 p>0,01) indica
que es alta la probabilidad de que
el conjunto de variables predictoras
introducidas no sea suficiente para
aportar explicacion de los valores
predichos de Y (MPON) (Orienta-
cion al mercado).

Sin embargo, a través del analisis de
correlaciones realizado previamente
sobre cada uno de los predictores,
como se evidencia en la tabla 2,
nos conduce a afirmar que no todos
ellos resultan igualmente relevan-
tes. Por lo que se procedio a realizar
una depuracion del modelo de re-
gresion multiple eliminando aque-
llos regresores que por sus poderes
predictivos “no significativos” no
expliquen mucho mas sobre MPON
(Orientacion al mercado) que lo que
ya explican aquellos que si lo son.

Mediante el analisis de correlacion
sabemos que la variable BSIZE (Ta-
maiio del directorio) fue la inica que
resulto significativa. El modelo 3
(tabla 3) muestra los resultados, ex-
cluyendo las demas variables predic-
toras (COMPRO, INDEP), ademas
de la variable control FIRMS que,
como fue explicado anteriormen-
te, ocasiona multicolinealidad en el
modelo. La prueba Durbin Watson
aproximada a 2 (DW= 2,013) nos
indica que se cumple correctamente
el principio de que los términos de
los residuos no estan correlaciona-
dos entre si; la validez del modelo
mejora, donde el valor de p asociado
al indice F nos indica una signifi-
cacion de este coeficiente, p < .05,
(F=5.076 p= 0,027 p < 0,05), por
tanto podemos decir que el grado de
orientacion al mercado esta afecta-
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do significativamente por la variable
BSIZE (tamaiio del directorio) (t=-
0,150, p= 0,026 p < 0,05). Teniendo
en cuenta lo anterior, se puede de-
cir que las empresas con un tamafio
de tablero mas grande estdn mas
orientadas al mercado. Los resulta-
dos apoyan de manera leve la H3, y
decimos que se acepta la hipotesis
nula, aceptando asi la influencia de
esta variable sobre el grado de orien-
tacion al mercado de la compaiia,
ya que la relacion es positiva.

Respecto al estudio de las dimen-
siones, en la tabla 3 se presentan
los resultados para cada uno de los
modelos, considerando cada dimen-
sion como variable independiente.
El modelo 1 —donde la orientacion
al cliente es la variable dependiente,
incluyendo todas las variables inde-
pendientes consideradas en este es-
tudio— muestra la no significancia
asociada a las variables COMPRO
(p=0,875 p>0,05), INDEP (p=0,334
p>0,05Y FIRMS (p=0,931 p>0,05);
sin embargo, a través del analisis de
correlaciones realizado previamente
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sobre cada uno de los predictores,
se llegd a la conclusion de que no
todos ellos resultan igualmente re-
levantes, por lo que se procedid a
realizar una depuracion del modelo
de regresion multiple, el modelo 2,
donde la orientacion al cliente es la
variable dependiente; asi, el valor
de p asociado al indice F nos indica
una significacion de este coeficiente,
p<.05,(F=9.665p=0,003 p<0,05),
por lo que el modelo resulta valido
en este caso, donde ademas se evi-
dencia la significancia de la variable
BSIZE tamafio del directorio (p=
0,003p < 0,05).

En el modelo 3, donde la orienta-
cion a la competencia es la variable
independiente, concluimos que no
hay poder explicativo significativo
de cualquiera de las variables predic-
toras sobre el grado de orientacion a
la competencia (F= 0,212 p= 0,931
p >0,05). Igualmente, en los resul-
tados de la regresion (ver tabla 3)
p value > 0,05 en las variables COM-
PRO, INDEP Y FIRMS, da cuenta
de su no significancia.
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Como se evidencia en el modelo
4, donde la variable dependiente
es la coordinacion interfuncional,
incluyendo todas las variables in-
dependientes consideradas en este
estudio, el valor de significacion ob-
tenido (F= 1,210 p= 0,312 p >0,05)
(ver tabla 3) indica que es alta la
probabilidad de que el conjunto de
variables predictoras introducidas
no sea suficiente para aportar ex-
plicacion de los valores predichos
de MPON coordinaciéon interfun-
cional. De igual forma, el modelo
muestra la no significancia asociada
a las variables COMPRO (p= 0,933
p >0,05), INDEP (p= 0,561 p >0,05
Y FIRMS (p= 0,750 p >0,05), por
lo que se procedi6 a realizar una
depuracion del modelo de regresion
multiple. Por su parte, el modelo
5, donde la coordinacion interfun-
cional es la variable dependiente,
el valor de p asociado al indice F
nos indica una significacion de
este coeficiente, p < .05, (F= 4,268
p= 0,041 p <0,05), por lo que resul-
ta valido en este caso, donde ade-
mas se evidencia la significancia de
la variable BSIZE tamafio del direc-

Tabla 4. Resumen contraste de hipétesis

Ismael Oliva, Karen Alarcén

torio (p= 0,041 p <0,05). Como po-
demos ver en la tabla 3, el modelo 2
arroja resultados que dan cuenta de
que el grado de orientacion al clien-
te estd afectado significativamente
por la variable BSIZE (tamafio
del directorio) (t=-0,3107, p= 0,03
p < 0,05), dando soporte a la hipo-
tesis H3a, la relacion es positiva
por lo que empresas con un tama-
fio de tablero mas grande estan mas
orientadas al cliente. Con el modelo
5 (tabla 3) los resultados dan cuenta
de que el grado de la coordinacién
interfuncional esta afectado signifi-
cativamente por la variable BSIZE
(tamano del directorio) (t=2,071,
p= 0,041 p < 0,05), con lo que se
puede decir que aunque hay un so-
porte muy débil, el grado de coordi-
nacion interfuncional esta afectado
significativamente por la variable
BSIZE (tamaio del directorio); de
esta forma, los resultados de la re-
gresion débilmente apoyan H3c,
pues la relacion es positiva, por lo
que empresas con un tamafo de ta-
blero més grande cuentan con un
grado mayor de coordinacion in-
terfuncional.

HIPOTESIS RESULTADOS DE REGRESION CONTRASTE DE HIPOTESIS
HI: (t=-0,362, p= 0,718 p >0,05) RECHAZADA
Hla: (t=-0,283, p= 0,778 p >0,05) RECHAZADA
Hlb: (t=-0,003, p= 0,978 p >0,05) RECHAZADA
Continua
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HIPOTESIS | RESULTADOS DE REGRESION CONTRASTE DE HIPOTESIS
Hlc: (t=-0,067, p= 0,947 p >0,05) RECHAZADA
H2 (t=-9,968, p="-0,10 p >0,976) RECHAZADA
H2a. (t=-1,038, p= 0,302 p >0,05) RECHAZADA
H2b. (t=-0,124, p= 0,901 p >0,05) RECHAZADA
Hoc. (t=-0,754, p= 0,452 p >0,05) RECHAZADA
H3: (t=-0,150, p= 0,026 p < 0,05) SE ACEPTA APOYO MODERADO
H3a (t=-0,3107, p= 0,03 p < 0,05) SE ACEPTA APOYO MODERADO
H3b: (t=-0,98, p= 0,810 p >0,05) RECHAZADA
H3c: (t=2,071, p= 0,041 p < 0,05) SE ACEPTA APOYO DEBIL

Fuente: elaboracion propia.

CONCLUSIONES

Las empresas estan expuestas hoy
en dia a un entorno que implica es-
tar consciente tanto de los diferen-
tes escenarios economicos como
de los diferentes tipos de publicos.
En este orden de ideas, la orienta-
cion al mercado aparece como una
estrategia fundamental de la cultura
organizacional, siendo un punto
de partida en el aprovechamiento de
conocimientos generados a través
del estudio de las las necesidades y
los deseos de los clientes y del estu-
dio de la competencia, que permita
reaccionar con alternativas inno-
vadoras en un entorno de trabajo
conjunto centrado en la co-creacion
de valor. Esto hace que aspectos
empresariales, entre ellos la cultura
organizacion y el gobierno corpora-

tivo, sean claves a la hora de desa-
rrollar y enfocar objetivos dados los
desafios del entorno actual.

En este trabajo aportamos a la li-
teratura, centrando la atenciéon en
la cuestion de si el gobierno cor-
porativo afecta a los resultados del
grado de orientacion al mercado de
las empresas en la economia emer-
gente de Chile. Estudiamos una
muestra de 101 empresas que listan
en la bolsa de Santiago, en su ma-
yoria grandes, concentradas en el
sector manufacturero de servicios y
de comercio al por mayor y menor.
Posteriormente, se hizo uso de una
medida global del grado de orien-
tacion al mercado y de medidas
individuales para cada una de sus
dimensiones: orientacion al clien-
te, orientacion a la competencia y
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coordinacion interfuncional. Dada
los escases de literatura frente al
estudio de los determinantes de la
orientacion al mercado en Chile y
a nivel Latinoamérica, los resulta-
dos de esta investigacion pretenden
servir como base para futuros estu-
dios que den relevancia a la impor-
tancia de aspectos empresariales y
organizacionales en la ejecucion
de actividades orientadas al mar-
keting. Encontramos que el impac-
to de la gestion empresarial en el
grado de orientacion al mercado en
este grupo de empresas es bajo. En-
contramos poca evidencia de que
las variables de gobierno corpora-
tivo tienen efectos significativos
sobre la orientacion al mercado.
Por su parte, las regresiones mos-
traron que los coeficientes de las
variables de gobernabilidad no son
significativos, excepto el coeficien-
te referente al tamafo del directo-
rio, que mostro ser marginalmente
significativa y positiva. Se encon-
tr6 evidencia moderada que indica
que el tamafio del directorio tiene
un impacto positivo sobre el grado
de orientacion al mercado y sobre
las dimensiones internas (orienta-
cion al cliente y coordinacion in-
terfuncional); por lo tanto, el efecto
marginal del grado de orientacion
al mercado es levemente mayor en
cuanto el numero de directores del
tablero aumenta. De igual forma,
se encontro evidencia de que el

Universidad & Empresa

Bogotd (Colombia) 20(35): 79-115

Ismael Oliva, Karen Alarcén

tamafio del directorio influye positi-
vamente en el grado de orientacion
al cliente y de manera leve sobre la
mejora en el grado de coordinacion
interfuncional de las compaiiias te-
nidas en cuenta en este estudio. Los
hallazgos empiricos de esta investi-
gacion solo proporcionan evidencia
limitada consistente con la litera-
tura en esta area basada en paises
emergentes, (Lefort & Urzua, 2008;
Song, Wang, et al., 2015). Esto po-
dria sugerir que la relacion entre el
gobierno corporativo y la gestion
de actividades no solo del area de
orientacion al mercado, sino en in-
novacion y responsabilidad social
corporativa, puede ser diferente y
compleja en las econémicas emer-
gentes, (Shapiro & Tang, 2015a;
Song, Wei, et al., 2015a).

Este estudio comprueba el papel
estratégico de la junta directiva, lo
que pone en relieve el impacto que
esteorganodedirecciontienesobreel
rendimiento empresarial, comple-
mentando asi la literatura existen-
te que abala la relacion positiva
entre el tamafio del directorio y el
rendimiento empresarial, (Fitriya
& Locke, 2012; Forbes & Milliken,
1999; Ganguli, 2013) la implemen-
tacion de la responsabilidad social
corporativa (Cabeza & Ferna, 2016)
y la apropiacion de estrategias orien-
tadas a la innovacion (de Cleyn &
Braet, 2012). Este estudio pretende
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animar a los investigadores de la
rama del marketing que se han cen-
trado en estudiar de manera aislada
los efectos y las consecuencias de
la implementacion de estrategias
en esta area, para dirigir una mayor
atencion en los determinantes y las
consecuencia de las mismas, invo-
lucrando a todos los niveles y areas
organizativas que cumplen una
funcion estratégica y corporativa
de gran importancia para cualquier
empresa, sea pequefa o grande.

La junta directiva, y en especial el
tamano del directorio, ha sido fuen-
te de investigacion en el estudio del
gobierno corporativo. En la literatu-
ra existe evidencia de la relevancia
que tiene un tablero mas grande en
el control de problemas de agencia,
esto a razén de que en este caso un
mayor numero de personas estaran
atentas en la toma de decisiones y
haran una vigilancia mas eficaz.
Desde la perspectiva de la depen-
dencia de los recursos, se indica
que un tablero mas grande aumenta
las oportunidades de generar cone-
xiones y por lo tanto acceso a di-
ferentes recursos; desde la teoria de
la administracion se indica que un
tablero mas grande abre las puertas
a un nivel superior de conocimiento
y habilidades a la hora de buscar me-
joras a conflictos o implementacion
de estrategias (Adams et al., 2010;
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Fitriya & Locke, 2012). El mayor
tamafo del tablero impacta leve-
mente el grado de orientacion al
mercado; esto indicaria que la plura-
lidad de puntos de vista, el acceso a
recursos y el mayor control respecto
a las decisiones que se toman, jue-
ga un papel importante en la mejora
del grado de orientacion al mercado,
y de dos de sus dimensiones en el
caso chileno (orientacion al cliente
y coordinacion interfuncional).

Los resultados de este estudio plan-
tean un enfoque importante para
la expansion de la literatura sobre
la funcion estratégica de las juntas
directivas dentro de las empresas.
(Gautam & Boeker, 2016). La lite-
ratura existente no es clara en definir
hasta qué punto aspectos de estrate-
gia empresarial afectan la ejecucion
y el desarrollo de actividades en el
area del marketing. Como conclu-
yen los autores Jaworski & Kohli
(1993), siempre sera util seguir ex-
plorando la relacion entre la orien-
tacion al mercado y las dimensiones
alternativas de rendimiento de ne-
gocio, con el objetivo de entender
mejor las condiciones bajo las cua-
les el grado de orientacion al mer-
cado mejora, haciendo énfasis en la
importancia que la misma tiene en
el rendimiento de los negocios en el
entorno actual.
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a) Limitaciones

Estas limitaciones pueden ser con-
sideras con el objetivo de ampliar
la investigacion en esta area. En
primera medida, la muestra es rela-
tivamente pequefia, lo que limita la
fiabilidad de los resultados en otros
contextos nacionales o en otros ti-
pos de empresa. Es un reto para
futuras investigaciones el buscar in-
dicios de relacion entre las variables
que no se vieron significativas en
estos resultados a través de la repli-
caciones. Seria valioso considerar
el estudio del efecto longitudinal de
las variables, pues esto ayudaria a
evitar el problema de endogeneidad
expuesto por algunos autores estu-
diosos en el area de gobierno cor-
porativo y los efectos del directorio;
esto se relaciona con que existen
fuentes de heterogeneidad no obser-
vadas, por lo que no son capturados
facilmente por las variables explica-
tivas y las variables de control del
modelo propuesto, el uso de datos
longitudinales permitiria confirmar
la direccion de la causalidad, elimi-
nando algunos problemas asociados
a la heterogeneidad no observada.

Los resultados de esta investigacion
deben considerarse como provisio-
nales dada la escasez de investiga-
cion empirica previa en esta area.
Esta investigacion fue disefiada
para investigar los efectos de tres
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variables que componen el gobierno
corporativo sobre la orientacion al
mercado. Los resultados no se de-
ben aplicar a otros casos. En inves-
tigaciones futuras se puede dirigir la
atencion a estudiar de manera empi-
rica la posibilidad de que las varia-
bles tengan efectos no lineales, dado
que en este estudio no se considero
dicho aspecto que podria justificar
la no significancia entre algunas va-
riables predictoras y la orientacion
al mercado. La apreciacion mas
importante de este estudio es que
muchos de los argumentos existen-
tes en la literatura no han sido con-
firmados por los resultados. El reto
es ampliar la investigacion en estas
areas y articular de igual forma el
conocimiento existente con el ob-
jetivo de generar consenso sobre un
mayor numero de variables.
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ANEXOS
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Anexo 1: Escala de medicién utilizada para medir el grado de
orientacién al mercado propuesta por Narver & Slater (1990) y
modificada por Olavarrieta & Friedmann, (2008b)

Orientacién al cliente:

Coordinacién interfuncional:

Los objetivos de nuestra empre-
sa se basan en el logro de la sa-
tisfaccion de nuestros clientes.

. Nosotros monitoreamos conti-
nuamente nuestro compromiso
de servir a las necesidades de los
clientes.

Nuestras estrategias se fundan en
la conviccion de que es necesa-
rio crear valor para los clientes.

. Lasatisfaccion de nuestros clien-
tes es medida en forma constante
y sistematica.

Orientacién a la competencia:

Los vendedores o ejecutivos co-
merciales de nuestra compaifiia
comparten informacion respec-
to a nuestros competidores.
Nuestra firma responde rapida-
mente a las acciones de nuestros
competidores.

Los altos ejecutivos de nuestra
empresa discuten regularmente
las acciones de los competidores.

h. En nuestra empresa, las areas

I.

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 20

(

|

funcionales estan integradas para
satisfacer las necesidades de
nuestro mercado objetivo.

Nuestros gerentes y jefes de area
saben como los diferentes em-
pleados pueden contribuir a dar
valor a nuestros clientes.
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