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1. RESUMEN / ABSTRACT

Este estudio exploratorio analiza
el grado de orientacion al
mercado en autoservicio en el
sudeste de la provincia de
Buenos Aires. El objetivo fue
evaluar la implementacion de la
orientacion  al mercado e
identificar areas susceptibles de
mejora. Se adoptd un enfoque
cuantitativo y descriptivo, a partir
de encuestas  estructuradas
aplicadas a una muestra de 100
comercios. Los resultados
evidencian que el 67 % presenta
un nivel medio de orientacion al
mercado, la orientacion al cliente
destaca como la dimensidon mas
desarrollada. Asimismo, el 29 %
alcanza un alto grado de
orientacion al mercado, y se
caracteriza por procesos internos
integrados  y una mayor
capacidad de adaptacion. Los
hallazgos resaltan la importancia
de fortalecer Ila planificacion
estratégica, la inteligencia de
mercado y la incorporacion de
practicas sostenibles, lo que

This exploratory study analyzes
the degree of market orientation
in self-service retail businesses in
the southeastern region of
Buenos Aires Province. The
objective was to evaluate the
implementation of  market
orientation and to identify areas
for improvement. A quantitative
and descriptive approach was

adopted, using structured
surveys administered to a
sample of 100 retail

establishments. The results show
that 67 % of the firms exhibit a
moderate level of market
orientation, with customer
orientation emerging as the
most  developed  dimension.
Additionally, 29 % of the
businesses achieve a high degree
of market orientation,
characterized by Iintegrated
internal processes and a greater
capacity for adaptation. The
findings highlight the
importance of strengthening
strategic  planning, market
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contribuye al desempeno
organizacional y a la integracion
del marketing regenerativo en el
contexto minorista regional.

orientacién al
autoservicio,
marketing

Palabras clave:
mercado,
sostenibilidad,
regenerativo.

intelligence, and the adoption of
sustainable practices,
contributing to organizational
performance and the integration
of regenerative marketing within
the regional retail context.

Keywords: market orientation,
self-service, sustainability,
regenerative marketing.
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2. INTRODUCCION

En el contexto actual de alta competitividad y cambios constantes en
los habitos de consumo, las organizaciones enfrentan el desafio de
adaptarse de manera agil y sostenida a las condiciones del entorno. En
este escenario, la orientacién al mercado se consolida como una
filosofia de gestion esencial para garantizar la creacién de valor y la
supervivencia empresarial. Desde las formulaciones iniciales de Kohliy
Jaworski (1990) y Narver y Slater (1990), este enfoque ha evolucionado
de una vision centrada en el cliente y la competencia a una perspectiva
mas amplia, que integra la sostenibilidad, la responsabilidad social y |la
regeneracion de los sistemas en los que las empresas operan.

Las pequenasy medianas empresas (pymes), particularmente las
del sector minorista, desempefan un papel estratégico en las
economias regionales: generan empleo, dinamizan los mercados
locales y sostienen redes de valor en comunidades especificas
(Bognanno, 2018). Sin embargo, suelen enfrentar limitaciones
estructurales y estratégicas que dificultan la implementacion plena de
practicas de marketing orientadas al mercado. En el caso del comercio
minorista en el sudeste de la provincia de Buenos Aires, estas
dificultades se acentuan por la volatilidad del consumo, la restriccion
de recursos y la exposicion a fluctuaciones econdmicas regionales.

El estudio de la orientacion al mercado en este sector resulta, por
tanto, relevante para comprender el grado en que las empresas
incorporan los principios de generacion, diseminacion y respuesta a la
inteligencia del mercado (Kohli y Jaworski, 1990), asi como los valores
culturales que promueven la creacion de valor para el cliente y la
coordinacion interfuncional (Narver y Slater, 1990). Ademas, la
incorporacion de la variable ambiental y de los enfoques de marketing
sustentable y regenerativo (Menon y Menon, 1997; Papadas, Avlonitis y
Carrigan, 2017; Gibbons, 2020) amplia el alcance del concepto
tradicional de orientacion al mercado y promueve, asi, una vision
empresarial que busca satisfacer necesidades y contribuir al bienestar
social y ecolégico.

En este marco, el objetivo general de |la presente investigacion es
analizar y determinar el grado de aplicacion de la orientacion al
mercado de los autoservicios localizados en el sudeste ampliado de la
provincia de Buenos Aires (municipios de Villa Gesell, Mar Chiquita,
General Pueyrreddn, General Alvarado, Balcarce, Tandil, Loberia y
Necochea) identificando las dimensiones mas desarrolladas y aquellas
qgue requieren fortalecimiento. A través de un enfoque descriptivo y
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cuantitativo, el estudio busca examinar como estas organizaciones
integran las dimensiones de orientacion al cliente, orientacion a la
competencia, orientacion interna y orientacion al entorno, y evalua su
grado de consolidacion y su vinculacion con las practicas de gestion
comercial.

El trabajo se estructura en cinco capitulos. En el capitulo 3 se
desarrolla una revision bibliografica que aborda la evolucion del
concepto de orientacion al mercado y sus principales modelos,
incorporando las perspectivas de sostenibilidad y marketing
regenerativo. El capitulo 4 presenta el marco metodoldgico, en el que
se describen el disefo de investigacion, la unidad de analisis, las fuentes
de datosy los procedimientos utilizados para la recolecciony el examen
de la informacion. En el capitulo 5 se exponen los resultados de la
investigacion, derivados del relevamiento empirico realizado sobre 100
comercios minoristas de la region. Finalmente, se presentan en el
capitulo 6 las conclusiones del estudio, donde se discuten los
principales hallazgos y se formulan recomendaciones para fortalecer la
orientacion al mercado en el sector minorista regional.

3. REVISION BIBLIOGRAFICA

3.1 Evolucién del concepto de orientacion al mercado

Kohli y Jaworski (1990) fueron pioneros en brindar una definicion
operativa y comportamental del concepto de orientacion al mercado.
Hasta ese momento, el término se utilizaba de manera ambigua, como
sindnimo de «enfoque al cliente» o «filosofia de marketing». Su aporte
consistio en precisar qué significa, en la practica, que una empresa esté
verdaderamente orientada al mercado.

Estos autores conceptualizan la orientacion al mercado como un
proceso organizacional que involucra la generacion, difusion y
respuesta a la inteligencia del mercado. Este proceso depende del
liderazgo, de la estructura interna y de la cooperacion
interdepartamental, conduce a una mayor satisfaccion tanto de
empleados como de clientes, y mejora, al mismo tiempo, el desempeno
empresarial.

Por su parte, Narver y Slater (1990) buscaron demostrar
empiricamente que la orientacion al mercado no es solo una filosofia,
sino que ademas mejora la rentabilidad de las empresas. Mientras que
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Kohli y Jaworski (1990) la definieron desde un enfoque conductual (lo
que la empresa hace), Narver y Slater (1990) la abordaron desde un
punto de vista cultural (coémo la organizacion piensa). Para ellos, la
orientacion al mercado constituye una cultura organizacional que
orienta el comportamiento de la empresa hacia la generacion de valor
superior para el cliente.

En su modelo, Narver y Slater (1990) destacan tres dimensiones
fundamentales: orientacion al cliente, orientacion al competidor y
coordinacion interfuncional, con una vision de largo plazo y orientacion
a la rentabilidad. Su principal contribucién fue demostrar, mediante
evidencia empirica, que las empresas orientadas al mercado obtienen
mejores resultados econdmicos, hecho que consolida este enfoque
como una filosofia estratégica de gestion empresarial.

3.2 Diferencias en la forma de medir la orientacién al mercado

Tanto Kohli y Jaworski (1990) como Narver y Slater (1990) sentaron las
bases de los dos enfoques tedricos mas influyentes sobre como definir
y medir la orientacion al mercado. A continuacion, se presentan sus
principales diferencias.

Tabla 1. Diferencias entre los enfoques de Kohli & Jaworski y Narver
& Slater

Aspecto Kohli y Jaworski (1990) Narver y Slater (1990)

Tipo de Conductual/procesual  Cultural/filosdfico

enfoque

Vision La orientacion al La orientacion al mercado

general mercado se expresa a es una cultura
través de accionesy organizacional que
procesos promueve
organizacionales: comportamientos dirigidos
generar, difundiry a crear valor superior para
responder a la el cliente.

inteligencia de mercado.

Qué mide Actividades concretas Actitudes y valores
relacionadas con el uso culturales que guian el

de informacion del comportamiento
mercado. organizacional hacia el
mercado.
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Aspecto Kohli y Jaworski (1990) Narver y Slater (1990)

Dimensiones Generaciéon de Orientacion al cliente,
inteligencia de mercado, orientaciéon al competidor,
diseminaciéon de coordinacion

inteligencia, respuesta interfuncional.
organizacional.

Instrumento Escala MARKOR (Kohli, Escala MKTOR (Narvery
de medicion Jaworskiy Kumar, 1993). Slater, 1990).

Tipo de Evaldan el grado en que Evaluan valoresy enfoques
preguntas  serealizan actividades  culturales vinculados al

de obtencidn y uso de mercado.

informacion.

Unidad de El proceso La cultura empresarial
analisis organizacional (cdmo se (como piensa la empresa).
comporta la empresa).

Relacion con Propone tedricamente  Demuestra empiricamente

el una relacion positiva, una relaciéon directa con la
desempeno pero sin prueba empirica rentabilidad.

inicial.
Naturaleza  Dinamica: enfatiza la Estable: resalta valoresy
del fluidez del proceso de cultura organizacional
constructo  informacion. permanentes.

Fuente: elaboraciéon propia con base en los trabajos de Kohli y Jaworski
(1990) y Narver y Slater (1990).

Ambos modelos son complementarios. En investigaciones
posteriores se los ha considerado las dos caras del mismo concepto:
mientras que la escala MARKOR mide los mecanismos y procesos de la
orientacion al mercado, la escala MKTOR evalua la cultura que impulsa
dichos mecanismos. Una empresa verdaderamente orientada al
mercado necesita desarrollar ambas dimensiones: una cultura que
valore al cliente y unos procesos que traduzcan esa cultura en accion.

3.3 Incorporacion de la variable ambiental

Los modelos iniciales de Kohliy Jaworski (1990) y Narver y Slater (1990)
no incluian de manera explicita la variable ambiental o de
sostenibilidad. Sin embargo, con el tiempo surgieron nuevas
aproximaciones que ampliaron el concepto.
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Autores como Kohli, Jaworski y Kumar (1993) y Lafferty y Hult
(2001) sugirieron la necesidad de incorporar factores externos y éticos.
Posteriormente, investigaciones como las de Hunty Morgan (1995), Hult
(1998) y Siguaw, Simpson y Baker (1998) introdujeron el concepto de
societal market orientation, que amplia la orientacion al mercado
tradicional al incluir la responsabilidad social, el cuidado ambiental y el
bienestar de la comunidad.

El paso decisivo hacia la incorporacion directa de la variable
ambiental se dio con el trabajo de Menon y Menon (1997), quienes
introdujeron la idea de environmental marketing strategy,
considerada la base del marketing sustentable o regenerativo. ARos
mas tarde, Papadas, Avlonitis y Carrigan (2017) desarrollaron y validaron
la escala de green market orientation (GMQ), publicada en Journal of
Business Ethics, en la que integraron explicitamente la sostenibilidad
ecoldgica en la medicion de la orientacion al mercado. Su modelo
amplia las dimensiones tradicionales incorporando el compromiso
estratégico y las acciones tacticas vinculadas con el medio ambiente.

Otros autores también contribuyeron a esta linea. Kumar, Jones
et al. (2011) analizaron la orientacion al mercado proactiva; Rex y
Baumann (2007) vincularon |la orientacion verde con el
comportamiento del consumidor responsable, y Crittenden, Crittenden
et al. (2011) proponen el concepto de sustainable market orientation
(SMO), que integra sostenibilidad econdmica, social y ambiental.

Tabla 2. Evolucion del enfoque

Etapa Autor(es) Aporte principal

Clasica (1990) Kohli y Jaworski Orientacion al mercado
Narver y Slater. centrada en el clientey en

la competencia.

Social (1995- Hunt y Morgan (1995) Incorporan la societal

2005) Siguaw, Simpsony market orientation, que
Baker (1998) incluye la responsabilidad
Hult (1998). social y ética.

Ambiental/verde Menon y Menon (1997)

(2000-hoy) Papadas, Avlonitis y
Carrigan (2017)
Crittenden, Crittenden
et al. (2011).

Integran explicitamente la
variable ambiental como
dimension central en la
medicion de |la orientacion
al mercado.
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Fuente: elaboracion propia con base en los trabajos mencionados en la
tabla.

En sintesis, la variable ambiental se incorpord formalmente en la
medicion de la orientacion al mercado con los aportes de Menon y
Menon (1997) y se consolidd con la escala green market orientation
(GMO) desarrollada por Papadas, Avlonitis y Carrigan (2017) y publicada
en Journal of Business Ethics. Este modelo amplia las dimensiones
tradicionales de la orientacion al mercado al integrar la sostenibilidad
ecolégica como parte de la estrategia organizacional, incorporando
tanto el compromiso estratégico como las acciones tacticas vinculadas
con el medio ambiente.

Menon y Menon (1997) amplian el concepto de orientacion al
mercado incorporando la dimension ambiental a través del modelo de
enviropreneurial marketing strategy. Plantean que las empresas
deben integrar la responsabilidad ecolégica con el marketing
estratégico para generar valor sostenible, competitividad y legitimidad
social.

El concepto de marketing regenerativo es una de las evoluciones
mMas recientes del pensamiento de mercadeo y su integracion con la
orientacion al mercado marca un cambio profundo: pasa de «satisfacer
necesidades» a «restaurar sistemas». El marketing regenerativo surge
como una fase posterior al marketing sostenible. Mientras este busca
minimizar los impactos negativos, aquel propicia la generacion de
impactos positivos que restauren y fortalezcan los ecosistemas y las
comunidades.

El marco tedrico de este concepto esta presentado en las obras
de Fisk (2010), Sheth, Sethia y Srinivas (2011), Fullerton (2015) y Gibbons
(2020). EI marketing regenerativo no reemplaza la orientacion al
mercado, sino que la amplia, redefiniendo quiénes son los mercados y
qué significa «crear valor».

En la orientacion al mercado regenerativa, la empresa:

1. Reinterpreta el mercado como un sistema vivo

e« No se limita a clientes y competidores, sino que incluye
ecosistemas, comunidades y generaciones futuras como actores

de mercado.

2. Expande la nocion de valor
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e Crear valor no es solo satisfacer necesidades actuales, sino
regenerar recursos naturales, sociales y culturales.
e Se pasa del valor econémico al valor sistémico.

3. Integra la sostenibilidad en la estrategia central

e La informacion del entorno (inteligencia de mercado) incluye
datos ambientales, sociales y culturales.

e La respuesta organizacional apunta a regenerar los sistemas en
los que opera (suelo, agua, tejido social, cultura local).

4. Requiere una nueva cultura organizacional

e La empresa adopta una mentalidad de reciprocidad con su
entorno.

e La orientacion al cliente se transforma en orientacién a la vida o
life-centered orientation.

Autores que vinculan marketing regenerativo y orientacion al
mercado:

o Crittenden, Crittenden et al. (2011) introdujeron la sustainable
market orientation (SMO), que sirve como puente hacia lo
regenerativo.

o Fisk (2010) planted el marketing regenerativo como evolucion
natural del marketing sostenible.

e Sheth y Parvatiyar (2021) destacaron la necesidad de un
marketing centrado en propdsito y restauracion de sistemas.

e Baker y Thompson (2022) vincularon explicitamente la
orientacion al mercado con practicas regenerativas de valor
compartido.

En Argentina predomina la investigacion aplicada (tesis, articulos
regionales, casos) mas que un autor argentino de renombre

internacional centrado exclusivamente en la medicién de la orientacion
al mercado o en su versiéon verde/regenerativa.

4. METODOLOGIA

4.1 Alcance de la investigacion
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La investigacion tuvo un alcance descriptivo, dado que se orientd a
caracterizar y analizar las particularidades del fendomeno estudiado sin
manipular variables, con el propdsito de especificar propiedades y
caracteristicas relevantes de las unidades de analisis. Segun Hernandez
Sampieri, Fernandez-Collado y Baptista (2014), los estudios descriptivos
buscan «especificar propiedades, caracteristicas y perfiles de personas,
grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno
gue sea sometido a analisis» (p. 92). Este tipo de disefo permite obtener
una vision detallada del grado de aplicacion de la orientacion al
mercado en las organizaciones seleccionadas vy, asi, contribuye a la
comprension de las practicas mercadologicas desde una perspectiva
contextual y empirica.

4.2 Disefio metodolégico

El diseno metodoldgico adoptado fue de tipo cuantitativo, con un
esquema secuencial en coherencia con los objetivos formulados. Este
enfoque posibilitd la recoleccion y el analisis de datos numeéricos con el
fin de describir patrones, examinar relaciones entre variables y obtener
resultados generalizables dentro del contexto analizado.

De acuerdo con Hernandez Sampieri et al. (2014), el enfoque
cuantitativo «utiliza la recoleccion y el analisis de datos para contestar
preguntas de investigacion y probar hipdtesis previamente
establecidas, confiando en la medicidon numérica, el conteo y el uso de
la estadistica para establecer patrones de comportamiento». En este
sentido, la eleccion del enfoque cuantitativo permitid mantener el rigor
cientifico, la objetividad y la verificabilidad del estudio.

Asimismo, el esquema secuencial alude a la estructuracion l6gica
del proceso de investigacion, que avanza desde la formulacion de los
objetivos y las hipdtesis hasta la seleccion de la muestra, la recoleccion
de datos y su analisis estadistico (Bisquerra, 2014). Este orden
metodoldgico garantiza coherencia entre las etapas del estudio,
fortaleciendo la validez interna y externa de los resultados.

Como sostienen Kerlingery Lee (2002), el disefio de investigacion
constituye «el plan y la estructura de la investigacion concebida para
obtener respuestas a las preguntas planteadas» (p. 68). Por ello, su
adecuada planificacion resulta esencial para asegurar |la
correspondencia entre los objetivos, los métodos y los instrumentos
empleados.

4.3 Unidad de analisis
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La unidad de analisis estuvo conformada por organizaciones
comerciales que respondian a los parametros de pequenasy medianas
empresas (pymes) y que incorporaban el formato de autoservicio en su
estrategia de atencion al cliente. Estas unidades se seleccionaron en
virtud de su relevancia en el entramado econdomico regional y su
creciente adopcion de estrategias orientadas a la eficiencia operativa y
a la satisfaccion del consumidor.

De acuerdo con la Secretaria de la Pequena y Mediana Empresa
(SEPYME, 2013), las pymes se caracterizan por su escala operativa
limitada, su flexibilidad ante cambios del entorno competitivo y su
cercania con el cliente. Estas organizaciones constituyen un
componente esencial del desarrollo econdmico local, dado su papel en
la generacion de empleo, la innovacion y la dinamizacion del mercado
(Bognanno, 2018).

Desde una perspectiva estratégica, el formato de autoservicio —
concebido como un modelo en el que el cliente participa activamente
del proceso de compra— se ha consolidado como un mecanismo de
optimizacion de recursos y mejora de la experiencia del consumidor.
Levy, Weitzy Grewal (2019) senalan que el autoservicio permite «reducir
los costos operativos, aumentar la velocidad de atencion y otorgar
mayor autonomia al cliente en la decision de compra». Este enfoque,
ademas, responde a una tendencia contemporanea hacia la
conveniencia, la autogestion y la busqueda de valor percibido en el
proceso de consumo (Kotler y Keller, 2016).

En consecuencia, el analisis de las pymes comerciales que
implementan formatos de autoservicio resulta relevante para
comprender coOmo integran estrategias de orientacion al cliente y
competitividad dentro de un contexto empresarial dinamico y
desafiante.

4.4 Fuentes de datos y métodos de recoleccién

Con el objetivo de cumplir con los propdsitos especificos del estudio, se
implementd una metodologia mixta de recoleccidon y analisis de datos
(Creswell y Plano Clark, 2018). En una primera etapa, se utilizaron
fuentes secundarias —como documentos institucionales, informes
sectoriales y literatura académica— con el fin de caracterizar el
contexto del sector comercial y establecer los fundamentos tedricos del
estudio. En una segunda etapa, se elaboré un instrumento de
recoleccion de datos cualitativos, consistente en una entrevista en
profundidad orientada a evaluar la orientacion al mercado
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desagregada en sus dimensiones: orientacion al cliente, orientacion a
la competencia, coordinacion interna y orientacion al entorno.
Posteriormente, se efectud un relevamiento de datos primarios
mediante entrevistas a directivos, propietarios y encargados de las
empresas seleccionadas.

La integracion de los datos provenientes de distintas fuentes
permitié la triangulacion metodoldgica, lo que fortalece la validez y
confiabilidad de los resultados (Denzin, 2012).

4.5 Instrumento de recoleccion de datos

Se disend y aplicd una encuesta autoadministrada dirigida a
comerciantes minoristas del sudeste de la provincia de Buenos Aires. El
instrumento tuvo como finalidad relevar informacion sobre el perfil del
entrevistado, las caracteristicas estructurales de la empresa y el grado
de orientacion al marketing manifestado por las organizaciones
participantes. La encuesta fue estructurada, con preguntas cerradas y
opciones de respuesta predeterminadas, lo que facilitoé la tabulacion y
el analisis estadistico descriptivo posterior (Hernandez Sampieri,
Mendoza Torres y Baptista Lucio, 2022).

El cuestionario se organizo en tres secciones principales:

1. Datos del entrevistado: variables sobre el rol en la empresa y la
edad.

2. Caracteristicas de la empresa: rubro, tamano, forma juridica,
numero de sucursales y localizacion geografica.

3. Grado de orientacion al marketing: basado en los modelos de
Kohli y Jaworski (1990), Narver y Slater (1990) y Menon y Menon
(1997), e integrado por cuatro dimensiones —orientacion al
cliente, orientacion a la competencia, coordinacion interna y
orientacion hacia el entorno—.

Cada item fue medido mediante escalas tipo Likert de tres
puntos, adaptadas a cada dimension conceptual. La validez de
contenido fue evaluada mediante juicio de expertos en marketing y
gestion comercial. Los datos recolectados fueron procesados con
técnicas de analisis descriptivo e inferencial, con el fin de determinar el
nivel de orientacion al mercado y explorar su relacion con variables
estructurales de las empresas.

Es preciso aclarar que el muestreo por conveniencia puede
introducir potenciales sesgos y que los participantes seleccionados no

Walter Adrian De Poi, Ana Josefina Di Natale, Franco Ezequiel Germano, Ana...
13



REVISTA ALMA MATER, Vol. 1, N° 1, diciembre/mayo 2026. [Articulos de
Investigacion].

necesariamente representan la diversidad y complejidad de la
poblacion de referencia. En este sentido, los resultados obtenidos
deben interpretarse considerando estas limitaciones metodoldgicas.

4.6 Consideraciones éticas

La investigacion se desarrolld bajo los principios éticos fundamentales
de la investigacion social, garantizando la confidencialidad y el
anonimato de los participantes. La participacion fue voluntariay basada
en consentimiento informado. Los datos se utilizaron exclusivamente
con fines académicos, conforme a las pautas de integridad cientifica
establecidas por la American Psychological Association (APA, 2020).

5. RESULTADOS DE INVESTIGACION
5.1 Trabajo de campo

La recopilacion de datos primarios del proyecto de investigacion se
realizé entre el 1 de abril y el 30 de junio de 2025. Durante este periodo,
se realizaron entrevistas autoadministradas, a comercios minoristas
localizados en el sudeste de la provincia de Buenos Aires.

5.2 Tamano de la muestra

La investigacion incluyd un total de 100 comercios minoristas, cifra
considerada adecuada para un estudio de caracter exploratorio y
descriptivo. Este tamano muestral se justificd atendiendo a tres
criterios principales: (a) la viabilidad operativa del trabajo de campo,
considerando la accesibilidad de los comercios seleccionados y la
factibilidad de aplicar encuestas de manera presencial; (b) la necesidad
de captar la diversidad del sector minorista en la region, lo cual permite
identificar tendencias y patrones generales en la orientacion al
mercadoy en la adopcion de estrategias comerciales, y (c) la coherencia
con antecedentes metodologicos de estudios exploratorios en
marketing y gestion, en los que se sugiere un rango aproximado de
entre 50 y 150 unidades de analisis para estudios no probabilisticos de
caracter descriptivo (Hernandez Sampieri, Fernandez-Collado vy
Baptista, 2014; Malhotra, 2010; Churchill e lacobucci, 2016).

Por lo tanto, la seleccion de 100 comercios minoristas se
considera adecuada desde un punto de vista metodoldgico y practico,
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proporciona informacion suficiente para caracterizar el fendmeno
estudiado sin comprometer la factibilidad del relevamiento

5.3 Distribucion geogrifica de la muestra

Del total de 100 comercios minoristas encuestados, el 62% se
encuentran localizados en la Ciudad de Mar del Plata, mientras que el
38% corresponde al resto del sudeste ampliado de la provincia de
Buenos Aires. Esta distribucion refleja la concentracion historica de la
actividad comercial en Mar del Plata, principal centro urbano y
economico de la regidn, lo que hace que un porcentaje mayor de
organizaciones relevantes se localice alli. Al mismo tiempo, la inclusion
del 38% restante permite captar la diversidad del sector minorista en
localidades mas pequenas del sudeste provincial, contribuyendo a una
vision representativa del fendmeno estudiado en toda el area de
influencia.

Esta configuracion geografica de la muestra asegura que los
hallazgos del estudio puedan reflejar tanto la dinamica de la ciudad
principal como las particularidades de los comercios ubicados en
Mmunicipios mMas pequenos, manteniendo la heterogeneidad y validez
contextual necesarias para un estudio exploratorio descriptivo

5.4 Caracteristicas de las organizaciones

Del total de organizaciones encuestadas, un 71 % no cuenta con
sucursales, mientras que un 55 % emplea entre unoy tres trabajadores.
Esta configuracion es coherente con la estructura tipica de los
comercios minoristas de pequena escala, caracterizados por su tamano
reducido y concentracion operativa en un unico local (Hernandez
Sampieri, Fernandez-Collado y Baptista, 2014; Longenecker, Moore y
Petty, 2016). La ausencia de sucursales y el numero limitado de
empleados reflejan la prevalencia de empresas micro y pequenas, en
las que la toma de decisiones y las operaciones se concentran en un
espacio reducido y en un numero acotado de personas.

Desde el enfoque actitudinal, el 53% de las organizaciones
consideran gue sus ventas se mantendran sin variaciones durante el
resto del ano, lo que coincide con estudios sobre percepcion
empresarial en pymes, en los que la mayoria de los responsables de
negocios tiende a prever un comportamiento estable en sus ventas
cuando no se observan cambios significativos en el entorno econémico
o0 en la demanda (Benzing, Chu y Kara, 2009; Lépez y De La Cruz, 2018).
Esta estabilidad percibida puede reflejar tanto la resiliencia del
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comercio minorista como la limitada exposicion a factores de riesgo
externos, tipico de negocios de menor tamano y con operaciones
centralizadas.

6. PRINCIPALES RESULTADOS

Se construyo un modelo de orientacion al mercado que se fundamenta
en cuatro componentes: orientacion al cliente, orientacion a la
competencia, orientacion interna y orientacion al entorno.

Cada una de estas orientaciones se desagrega en diferentes
items que permiten evaluar el grado de implementacion de la
orientacion al mercado en la gestion organizacional. La graduacion de
la gestion se establece mediante una escala de tres niveles:

1. enfoque bajo hacia el mercado
2. enfoque medio al mercado
3. enfoque alto al mercado

Con la valoracion de cada componente se determina su nivel
especifico de orientacion, como se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 3. Determinacion de los componentes de la orientacién al
mercado

Componentes de Enfoque alto Enfoque medio Enfoque bajo
la orientacion al

mercado
(puntaje)
Al cliente 18-15 14-10 9-6
A la competencia 12-10 9-7 6-4
Interno 9-8 7-5 4-3
Al entorno 12-10 9-7 6-4

Fuente: elaboracion propia con base en los resultados de este estudio.
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Al sumar los puntajes de cada componente se obtiene la
orientacion al mercado total de la gestion, que se clasifica de acuerdo
con la escala que se presenta en la siguiente tabla.

Tabla 4. Determinacién de la orientacién al mercado

Orientacion Enfoque alto Enfoque medio Enfoque bajo
total (puntaje)
Al mercado 51-43 42-29 28-17

Fuente: elaboracion propia con base en los resultados de este estudio.

De esta manera, el modelo permite cuantificar de forma
estructurada el grado de orientacion al mercado en las organizaciones,
de manera tal que proporciona una vision integral de su gestion en
funcion de sus enfoques hacia clientes, competencia, procesos internos
y entorno.

6.1 Orientacion al mercado alta

La siguiente tabla nos muestra el resultado de las empresas con
orientacion al mercado alta.

Tabla 5. Resultados de la orientacion al mercado alta

Empresas que cuentan con orientacion al mercado alta (n = 29)

Componentes Cliente Competencia Interna Entorno
Alta 100 % 41,38 % 89,66 % 93,10 %
Media -- 44,83 % 10,34 % 6,90 %
Baja -- 13,79 % - -

Fuente: elaboracion propia con base en los resultados de este estudio.

Los resultados muestran que el 29% de las empresas presentan
una alta orientacion al mercado. Dentro de este grupo, el 100 %
evidencia una fuerte orientaciéon al cliente, mientras que el 41,38 %
presenta una alta orientacion a la competencia, el 89,66 % una
orientacion interna elevada, y el 93,10 % una orientacion al entorno
también alta.
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Este perfil revela una adopcioén solida de la filosofia de marketing,
con una marcada centralidad del cliente y un alto nivel de coordinacion
interna y adaptacion al entorno. De acuerdo con Narver y Slater (1990),
las organizaciones con elevada orientacion al mercado integran tres
pilares fundamentales: la orientacion al cliente, la orientacion a la
competencia y la coordinacion interfuncional. Estos componentes
actuan de forma sinérgica para generar valor superior al cliente y lograr
ventajas competitivas sostenibles.

La presencia del 100 % de orientaciéon al cliente confirma que
estas empresas priorizan la identificacion, comprension y satisfaccion
de las necesidades del consumidor, lo que constituye el eje central del
enfoque de marketing (Kohli y Jaworski, 1990; Kotler y Keller, 2016).
Asimismo, los altos niveles de orientacion interna (89,66 %) y al entorno
(93,10 %) evidencian la existencia de procesos organizacionales
integrados y una gestion sensible a los cambios del contexto,
condiciones necesarias para mantener la coherencia estratégica y la
capacidad de respuesta ante el mercado (Deshpandé y Farley, 1998).

No obstante, el porcentaje comparativamente menor de
orientacion a la competencia (41,38 %) sugiere que, si bien estas
empresas estan fuertemente centradas en el cliente y la eficiencia
interna, su capacidad de analisis sistematico de competidores aun
puede ser limitada. Segun Pelham (2000), las pymes suelen mostrar
una tendencia a reaccionar ante los movimientos del mercado mas que
a anticiparlos, lo que restringe su competitividad estratégica pese a su
compromiso con la satisfaccion del cliente.

En sintesis, los resultados indican que este conjunto de empresas
ha logrado un desarrollo avanzado de su orientacion al mercado, y se
destacan por su sensibilidad al cliente, la integracion interna y la
adaptabilidad ambiental, aunque aun presentan desafios en Ia
consolidacion de una vigilancia competitiva sostenida.

6.2 Orientacion al mercado media

La tabla 6 nos muestra el resultado de las empresas con orientacion al
mercado media.

Tabla 6. Resultados de la orientacion al mercado media
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Empresas que cuentan con orientacion al mercado media (n = 67)

Componentes Cliente Competencia Interna Entorno
Alta 64,18 % - 4925 % 37,31 %
Media 3582% 50,75 % 46,27 % 4925 %
Baja - 4925 % 4,48 % 13,43 %

Fuente: elaboracion propia con base en los resultados de este estudio.

Los resultados indican que el 67% de las organizaciones
presentan un nivel medio de orientacion al mercado. Dentro de este
grupo, se observa que el 64,18 % exhibe una alta orientacion al cliente,
el 50,75 % mantiene una orientacion media hacia la competencia, el
4925% una orientacion interna media, y el 4925% una media
orientacion al entorno.

Este patron refleja un perfil organizacional de desarrollo
intermedio, en el cual las empresas muestran una clara sensibilidad
hacia las necesidades del cliente, pero con niveles moderados en las
dimensiones competitiva e interna. Segun Kohli y Jaworski (1990), la
orientacion al mercado se estructura en tres procesos esenciales: la
generacion, la diseminacion y la respuesta a la informacion del
mercado. Cuando estos procesos no se hallan plenamente integrados
—particularmente en lo referido a la observacion de la competencia y
la coordinacion interna—, el resultado es un enfoque parcialmente
desarrollado.

La fuerte orientacion al cliente (64,18 %) coincide con la tendencia
observada en las pymes, que suelen construir su ventaja competitiva a
partir del contacto directo con el consumidor y la personalizacion del
servicio (Narvery Slater,1990; Pelham, 2000). Sin embargo, la moderada
orientacion a la competencia (50,75 %) y la orientacion interna (49,25 %)
revelan un enfoque predominantemente reactivo, en el que las
decisiones estratégicas se sustentan en la experiencia cotidiana mas
qgue en la planificacion sistematica o el analisis comparativo del
mercado (Deshpandé y Farley, 1998).

La media orientacion al entorno (49.25 %) evidencia una limitada
capacidad de adaptacion al contexto, aspecto especialmente relevante
en sectores minoristas expuestos a variaciones del consumo y a las
fluctuaciones de la economia regional. Esta situacion sugiere que las
organizaciones enfrentan dificultades para ajustar sus estrategias a las
dinamicas del entorno competitivo. Sin embargo, la ausencia de una
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integracion efectiva entre las distintas dimensiones de la orientacion al
mercado impide alcanzar un nivel plenamente consolidado. Segun
Kotler y Keller (2016), una auténtica orientacion al mercado requiere no
solo una comprension profunda de las necesidades y expectativas del
cliente, sino también una coordinacion interna eficiente y una
observacion sistematica de los factores externos que afectan el
desempeno organizacional.

En conjunto, los hallazgos sugieren que estas organizaciones se
encuentran en una etapa de madurez intermedia, con una sdlida base
en la atenciéon al cliente, pero aun con limitaciones estructurales y
estratégicas que restringen la adopcion integral de la filosofia de
marketing.

6.3 Orientacion al mercado baja

La siguiente tabla nos muestra el resultado de las empresas con
orientacion al mercado baja.

Tabla 7. Resultados de la orientaciéon al mercado baja

Empresas que cuentan con orientacioén al mercado baja (n = 4)

Componentes Cliente Competencia Interna Entorno
Alta - - - -

Media 25% 50 % 25% -

Baja 75 % 50 % 75 % 100 %

Fuente: elaboracion propia con base en los resultados de este estudio.

Los resultados indican que solo el 4% de las organizaciones
presentan una baja orientacion al mercado. Dentro de este grupo, se
observa que el 25% mantiene una orientacion media al cliente, el 50%
evidencia una orientacion media hacia la competencia, el 25% muestra
una orientacion interna media, mientras que el 100% evidencia una baja
orientacion al entorno.

Este perfil refleja una incipiente adopcion de la filosofia de
marketing, caracterizada por la falta de integracién de las distintas
dimensiones que constituyen la orientacion al mercado. Segun Narver
y Slater (1990), la orientacion al cliente, la vigilancia competitiva y la
coordinacion interfuncional son los pilares fundamentales que
permiten a las organizaciones generar valor sostenible. Cuando alguna
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de estas dimensiones se encuentra debilitada, el desempeno
estratégico y la capacidad de respuesta del mercado se ven
significativamente restringidos.

En este caso, la baja orientacion al entorno (100 %) evidencia una
limitada capacidad de adaptacion a cambios del contexto externo, lo
que puede afectar la sostenibilidad y la resiliencia de estas
organizaciones (Kotler y Keller, 2016). Del mismo modo, los niveles
medios en orientacion al cliente, competencia e interna reflejan que
estas empresas adoptan un enfoque reactivo y fragmentado,
concentrado mas en la operacion diaria que en la planificacion
estratégica de largo plazo (Kohli y Jaworski, 1990; Pelham, 2000).

En sintesis, este grupo de empresas se encuentra en una fase
inicial de madurez en cuanto a orientacion al mercado, caracterizada
por fortalezas parciales y debilidades significativas en la coordinacion
interna y la vigilancia externa. Esta situacion coincide con la literatura
que describe a las micro y pequenas empresas, CUyoS recursos
limitados y gestion centralizada tienden a restringir la implementacion
integral de la orientacion al mercado (Deshpandé y Farley, 1998).

7. CONCLUSION

El presente estudio tuvo como propdsito analizar y determinar el
grado de aplicacion de la orientacion al mercado en los autoservicios
del sudeste ampliado de la provincia de Buenos Aires. A través de un
enfoque descriptivo y cuantitativo se buscd identificar el nivel de
desarrollo de sus principales dimensiones —orientacion al cliente,
orientacion a la competencia, coordinacion interna y orientacion al
entorno—, evaluando su grado de consolidacion y su integracion en la
gestion comercial del sector minorista.

Los resultados obtenidos permiten concluir que la mayoria de las
organizaciones presentan una orientacion al mercado de nivel medio
(67 %), caracterizada por una fuerte orientacion al cliente, pero con
debilidades en las dimensiones interna, competitiva y ambiental. Este
patron coincide con los hallazgos de Narver y Slater (1990) y Kohli y
Jaworski (1990), quienes sostienen que la orientacion al mercado
requiere la articulacion equilibrada de todas sus dimensiones para
generar valor sostenido. La prevalencia de un enfoque centrado en el
cliente, pero con limitada coordinacion interfuncional y vigilancia
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competitiva, sugiere que los autoservicios de la region operan
principalmente desde un paradigma mas reactivo que estratégico.

En contraste, un 29 % de las empresas alcanzan una orientacion
al mercado alta, y se destacan por su integracion interna, su capacidad
de adaptacion al entorno y su clara orientacion hacia la satisfaccion del
cliente. Estas organizaciones reflejan una madurez mayor en la
adopcion de la filosofia de marketing, mostrando procesos de gestion
mas estructurados y una vision estratégica mas coherente con los
postulados de la literatura clasica sobre el tema (Narver y Slater, 1990;
Deshpandé y Farley, 1998; Kotler y Keller, 2016). Sin embargo, la menor
atencion a la dimension competitiva sugiere oportunidades de mejora
en el monitoreo sistematico del mercado y la anticipacion a los
movimientos de los competidores, aspectos que Pelham (2000)
identifica como limitaciones frecuentes en las pymes.

Finalmente, el 4% de las organizaciones evidencia una baja
orientacion al mercado, lo que denota una débil internalizacion de la
filosofia de marketing y una escasa capacidad de adaptacion al
entorno. En este grupo, la baja orientacion ambiental y la
fragmentacion de las demas dimensiones refuerzan la necesidad de
promover practicas mas integradas y una mayor profesionalizacion de
la gestion. Como plantean Kotler y Keller (2016), la orientacion al
mercado no se limita a conocer al cliente, sino que implica construir
una organizacion coordinada y sensible a los cambios del contexto
competitivo y social.

En términos generales, los hallazgos del estudio confirman que la
orientacion al cliente constituye el eje mas desarrollado en el sector,
mientras que la orientacion al entorno aparece como la dimension mas
débil, lo que revela una brecha significativa en la capacidad de
respuesta a las condiciones externas. Esta situacion cobra especial
relevancia en contextos regionales en los que las fluctuaciones del
consumo y la inestabilidad econdmica inciden directamente sobre el
desempeno del comercio minorista. Por tanto, fortalecer la inteligencia
de mercado, la coordinacion interna y la planificacion estratégica
resulta esencial para avanzar hacia un modelo de gestion mas
competitivo y sostenible.

Asimismo, la incorporacion de los enfoques de orientacion verde
y marketing regenerativo abre una linea de desarrollo futuro para las
empresas del sector. Tal como sostienen Menon y Menon (1997),
Papadas, Avlonitis y Carrigan (2017) y Gibbons (2020), integrar la
sostenibilidad y la regeneraciéon como principios de gestion amplia la
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orientacion al mercado hacia una perspectiva sistémica, en la cual las
organizaciones no solo buscan satisfacer al cliente, sino también
contribuir al bienestar social y ambiental de su entorno.

En sintesis, la investigacion evidencia que los autoservicios del
sudeste bonaerense se encuentran en una etapa de transicion hacia
una orientacion al mercado consolidada. Si bien la mayoria de las
empresas muestran avances en la atencion al cliente y en la eficiencia
operativa, aun persisten desafios significativos vinculados con la
profesionalizacion de la gestion, la cooperacion interna y la
incorporacion de practicas sostenibles y regenerativas. Superar estas
limitaciones permitira fortalecer la competitividad regional, garantizar
la adaptacion a los cambios del entorno y consolidar una cultura
empresarial verdaderamente orientada al mercado.
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