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1. Contribución del Marketing a la Dirección Estratégica de la Empresa

Las actividades de Marketing no son ajenas a ia Dirección Estratégica de la empresa. Es más, el nivel 

organización al en el que se toman las decisiones de Marketing ha sido muy cuestionado a partir de la 

década de los ochenta. El concepto de departamento de Marketing está claramente obsoleto y debe ser 

sustituido por organizar la función de Marketing de forma que toda la empresa pueda estar orientada al 

mercado. La respuesta más generalizada preconiza un estrechamiento de relaciones entre el Marketing y 

la Dirección Estratégica. Entre las razones argumentadas destacar:
•  -  r

1. La mayoría de las actividades de la empresa están orientadas hacia el mercado y el entorno. Desde esta 

perspectiva, la función de Marketing aporta la información necesaria para competir en ese medip, se 

constituye así en el nexo de unión entre el entorno y la empresa y en un válido interlocutor estratégico 

dentro de la empresa. El Marketing es ía primera línea de combate en la Dirección Estratégica (M u n ^ er a  

y R o d r ig u h z , 1998; 56). Es difícil concebir una Dirección Estratégica no basada en una orientación al 

mercado (actual filosofía del Marketing).

2. Una Dirección Estratégica sin un componente fuerte de Marketing puede desarrollar recursos,- 

habilidades y capacidades organizativas mal adaptadas para satisfacer las necesidades de los clientes, lo 

cual haría vulnerable a la empresa frente a la competencia y el mercado. La estrategia de la organización 

ha de ser consistente con las necesidades, percepciones y preferencias de ios clientes, orientación que le 

proporciona el Marketing mediante eí análisis de los clientes, distribuidores, competidores y otras fuerzas 

del entorno. Todo ello ha de combinarse con otros inputs estratégicos como la financiación, I+ D  y 

recursos humanos (V á z q u e z , Sa n t o s  y S a n z o , 1998; 71).

Como ind ica  La m b in  (1996; 39-40) “la necesidad de adoptar el concepto de Marketing e integrar su 

dimensión estratégica es percibida cuando los mercados llegan a la madurez, cuando las estrategias de 

segmentación y  posicionamiento son clave, cuando aumenta la intensidad competitiva y  cuando se 

incrementa la presión sobre la aceleración de la innovación. En este entorno, el papel del Marketing no 

consiste simplemente en explotar el mercado actual mediante técnicas de Marketing de masas (dimensión 

acción del concepto de Marketing). El objetivo prioritario es detectar nuevos segmentos con crecimiento 

potencial, desarrollar nuevos productos, diversificar la cartera de productos de la empresa, encontrar 

una ventaja competitiva sostenible en el tiempo y  defendible, proporcionar valor al cliente y  diseñat; una 

estrategia de Marketing para cada unidad de negocio. La dimensión análisis del concepto de Marketing 

representa una habilidad crítica para la Dirección Estratégica de la empresa.

3. Los recientes e importantes cambios producidos en el mercado y el entorno empresarial fuerzan el 

estrechamiento de dicha relación. El concepto de Marketing Estratégico surge del intento de construir un 

nexo de unión entre la Dirección Estratégica y el Marketing. En este ámbito el Marketing Estratégico 

tiene como misión la de proporcionar la perspectiva del mercado (su análisis y comprensión para 

identificar oportunidades y formas de desarrollo de los recursos, habilidades y capacidades que permiten
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sa tisfacer las necesidades d e  lo s  c lien tes) al p roceso  de D irecc ión  E stra tég ica  de la em presa , y  las gu ías 

p a ra  el estab lec im ien to  y  e jecución  d e  los p rog ram as d e  M ark e tin g  que sirven  d e  ayuda para  a lcanzar una 

ven ta ja  com petitiva  so s ten ib le  en  el tiem po  y  d e fend ib le , q u e  con tribuya a los ob je tivos corpora tivo?  y  de  

las un idades de negocio  (D o y l e  y  W o n g , 1998).

No obstante, en opinión de M u n u e r a  y R o d r í g u e z  (1998; 57), a pesar de todos los vínculos existentes 

entre ambas concepciones es aconsejable concretar las diferencias, delimitar las actividades para no creer 

que son tareas idénticas. La Dirección Estratégica implica la activa participación de varios grupos con 

intereses dispares que sostienen diferentes creencias (modeladas por su posición en la estructura 

organizativa) sobre los medios y fínes de la organización. Sin embargo, desde la función de Marketijig se 

puede convencer e implantar a nivel corporativo la necesidad de una filosofía única y global de 

orientación al mercado como un camino ineludible para alcanzar una ventaja competitiva sostenible en el 

tiempo y defendible. A su vez, para poder desarrollar la orientación al mercado es necesaria una 

coordinación inter función al (utilización coordinada de los recursos, habilidades y capacidades para 

proporcionar valor superior a los clientes objetivo) y una diseminación de la inteligencia del mercadp por 

todas las áreas funcionales (difusión del conocimiento de las necesidades y preferencias actuajes y 

"potenciales del mercado para responder eficientemente a sus requerimientos). Dado que ambos aspectos 

incumben a la Dirección Estratégica, es precisa su colaboración para implantar una filosofía o cultura de 

Marketing.
\

En definitiva, asumiendo la necesidad de colaboración, el papel que el Marketing ha de desempeñar en la 

Dirección Estratégica de la empresa debe centrarse en las siguientes actividades ( V á z q u e z , S a n t o s  y 

S a n z o , 1998; 72): a) orientar a toda la empresa hacia el mercado (clientes, distribuidores, competencia y 

entorno) buscando un equilibrio entre los objetivos de la empresa y de ios clientes; b) analizar y anticipar 

la evolución del mercado, así como determinar el posicionamiento deseado a largo plazo en el mercado 

objetivo cuyas necesidades se pretenden satisfacer; c) desarrollar estrategias adecuadas para alcanzar y 

mantener esta posición; d) integrar al cliente en el diseño, desarrollo, fabricación y venta de productos 

fomentando un Marketing de relaciones; e) negociar con la dirección y otras áreas funcionales cpn la 

finalidad de desarrollar estrategias orientadas al mercado y fomentar una cultura de Marketing 

(proporcionar valor al cliente) en todos los estamentos de la empresa.

En otro orden de cosas, la planificación estratégica (desarrollo de la formulación dé la estrategia pn el 

proceso de Dirección Estratégica) incluye un conjunto de actividades que es necesario llevar a cabo en 

distintos niveles de la organización, cada uno de los cuales tiene lugar en el contexto del nivel precedente. 

Atendiendo al tamaño y complejidad de la empresa, este proceso se debe reproducir un mayor o menor 

número de veces con distintas unidades de análisis y con componentes diferenciados en distintos niveles 

de la organización. Por eíio, cuando hablamos de la contribución del Marketing a la Dirección Estratégica 

es obligado, inicialmente, identificar las unidades de análisis sobre las que se desarrolla el proceso (la 

empresa, la unidad estratégica de negocio, una línea de producto, la marca). Aún así las etapas o 

configuración dei proceso son muy similares en los distintos niveles (ampliamante interrelacionados y
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nunca de carácter estanco), siendo necesario proceder en cada caso a un análisis externo e interno y a una 

formulación de objetivos y estrategias (consultar Figura 1).

FIGURA 1
CARACTERÍSTICAS DE LA ESTRATEGIA DE MARKETING

Fuen te : L u n s f o r d  y L a F o r g e  (1987; 183).

En consecuencia, la aportación del Marketing a la formulación de la estrategia puede esquematizarse en 

tomo a algunas consideraciones básicas (Figuras 2 y 3). Indistintamente de ía unidad de análisis, el papel 

inicial del Marketing consiste en implantar una filosofía o cultura organizativa orientada al mercado y no 

al producto, considerar la actividad empresarial como un proceso de satisfacción mutua de necesidades y 

no de producción de bienes. A nivel externo facilita información sobre la evolución de la demanda, la 

segmentación del mercado, las posiciones competitivas y la existencia de oportunidades y amenazas en el 

entorno genérico, asi como su valoración e impacto sobre la consecución de los objetivos. Aporta una 

valoración interna sobre la capacidad, en lo que a recursos y habilidades se refiere, para hacer frente a las 

evoluciones detectadas en el análisis externo. Constituye la esencia para orientar la formulación de 

objetivos y estrategias hacia la consecución de una ventaja competitiva de diferenciación (desarrollo de 

una estrategia de Marketing de relaciones o una estrategia de valor de marca). Incluso la estrategia de 

liderazgo en costes requiere una activa participación de la dirección de Marketing, particularmente en lo 

relativo a los costes de distribución y a la previsión de la demanda para planificar el proceso productivo.
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Finalmente facilita una gestión de los componentes del plan de Marketing-mix, ofertando experiencia 

especializada en las 4P’s.

FIGURA 2
CONTRIBUCIÓN DEL MARKETING A LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

N i v e l  E s t r a t e g i a C a r a c t e r í s t i c a s  d e l  M a r k e t i n g

Estrategia a Nivel 
Corporativo

Adquiere toda su importancia la dimensión f i lo s o fía  em presaria l, s istem a  de p en sa m ien to  o 
cu ltura  de! concepto de marketing. Ei papel del marketing consiste en lograr la orientación al 
mercado como filosofía y cultura organizativa. Analizar las carteras de negocios actuales y 
deseadas y asignar recursos entre los mismos. Proveer información sobre oportunidades de 
nuevos negocios y posibilidades de explotar economías de alcance entre diferentes negocios. 
Desarrollo de una proposición de valor global proporcionado al cliente para una empresa 
orientada al mercado. ' : '

Estrategia a Nivel 
de Negocio

Resulta relevante la dimensión aná lis is  del concepto de marketing. La preocupación del 
marketing se centra en delimitar el mercado de referencia sobre ía base de tres dimensiones: 
grupos de consumidores, funciones a prestar o necesidades a satisfacer y productos o respuestas 
tecnológicas concretas. Mezcla y asignación de recursos entre líneas de productos de cada 
negocio. Evaluación dinámica del atractivo del mercado de referencia y de las líneas de 
productos. Análisis de la competencia y de los competidores. Identificar segmentos de clientes, 
determinar el tamaño de la demanda y  la posible rentabilidad a obtener en cada segmento y 
establecer el posicionamiento competitivo mediante la especificación de la ventaja competitiva 
(sostenible a largo plazo y defendible) que se desea alcanzar. Plantear estrategias de m arketing  
d e  rela c io n es  y de va lo r  de m arca  deseado desde el punto de vista de la empresa y del cliente.

Estrategia a Nivel 
Funcional

La dimensión acción  del concepto de marketing resulta crítica. Especifica el marketing-mix 
(producto, precio, distribución y comunicación) que permite maximizar la productividad de los 
recursos, habilidades y capacidades. Se preocupa por la coordinación con otras áreas funcionales 
para la ejecución de la estrategia y por la consecución de la ventaja competitiva sostenible a 
largo plazo y defendible.

F uen te : V á z q u e z , Sa n t o s  y Sa n z o  (1998 ; 73).

De acuerdo con los argumentos desarrollados en este epígrafe examinaremos a continuación tres de las 

dimensiones de Marketing citadas con profusión y que contribuyen a comprender su contribución al 

proceso de Dirección Estratégica. La línea conceptual adoptada aborda varios aspectos característicos de 

las investigaciones actuales de Marketing en función de su trascendencia en los niveles jerárquicos 

corporativo, de negocio y funcional de la empresa. Inicialmente analizaremos la importancia que tiene el 

que la Dirección Estratégica asuma la filosofía de orientación al mercado a nivel corporativo para la 

obtención de una ventaja competitiva sostenible y defendible. Con posterioridad examinaremos diferentes 

perspectivas del Marketing de relaciones y en que medida una estrategia de este tipo puede resudar la 

más adecuada para competir en cada negocio y sus correspondientes líneas de productos.

2. Orientación al Mercado como Filosofía Empresarial para la Dirección Estratégica

El concepto de Marketing puede parecer una evidencia al observador exterior y de hecho ninguna 

empresa cuestiona la validez del principio de que la única manera razonable de gestionar eficazmente una 

empresa consiste en encontrar y satisfacer las necesidades de los clientes. A pesar de este acuerdo 

aparente, algunas empresas de hoy día se limitan a practicar la dimensión acción del concepto de 

Marketing (conjunto de medios de venta para conquistar los mercados existentes) y tienen la tendencia a 

postergar las dimensiones de análisis (comprensión de los mercados para obtener una ventaja competitiva 

sostenible en el tiempo y defendible) y sistema de pensamiento (actitud de orientación al mercado para
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proporcionar valor a los clientes) en el conjunto de las buenas intenciones, cuando ambas contribuyen de 

forma importante al éxito de la Dirección Estratégica proactiva de la empresa. Comprender el concepto de 

Marketing es una cosa, ponerlo en práctica es otra (L a m b i n , 1995; 11).

FIGURA 3
INTEGRANDO LA DIRECCIÓN ESTRATÉGICA Y EL MARKETING

ENFOQUE DE ATENCIÓN DE LA DIRECCIÓN ESTRATÉGICA

Alto

NIVEL ORGANIZATIVO 
ESTRATEGIA/DECISIONES

Bajo

El Marketing proporciona la visión esterna que orienta la estrategia. El Marketing puede apreciarse como: a) una filosofía 
de gestión en términos de lograr la orientación al mercado y crear un entorno para favorecer la innovación (es una forma 
de hacer negocios); b) una función de procesamiento de la información^ interpretando el mercado y el entorno para la 
empresa; c) una serie de resultados estratégicos consistente en diseñar y formular diferentes estrategias coherentes de 
Marketing, ubicándose en un espacio producto-mercado, alcanzando y posicionándose en segmentos clave y logrando una 
ventaja competitiva sostenible y defendible; d) una gestión de los componentes del plan Marketing-mix, ofertando 
experiencia especializada en las 4P’s.

INTERRELACIÓN I: ¿Cómo contribuye cada negocio a la estrategia corporativa?. ¿Qué inversión y apoyo recibirá cada 
negocio de la corporación?. Necesidad de colaboración conjunta entre corporación y negocio para el desarrollo de la 
planificación y dirección estratégica.
INTERRELACIÓN ¡I: Valoración interna sobre la capacidad, en lo que a recursos y habilidades se refiere, para proporcionar 
valor a los clientes. Estrategia coherente con los recursos, habilidades y capacidades de Marketing.
In t e r r e l a c ió n  III: Colaboración dinámica. ¿Qué actividades crean valor para los clientes?. El plan de Marketing influye 
en otras áreas funcionales y éstas imponen restricciones a las habilidades de Marketing. Otras áreas funcionales pueden 
crear nuevas oportunidades o competencias clave que la dirección de Marketing puede aprovechar.
In t e r r e l a c ió n  IV : No se pueden adoptar decisiones operativas sin comprender lo que significan a nivel operativo para 
cada área funcional y viceversa. La inversión interna no puede justificarse excepto si crea valor.

Interno

Es t r a t e g ia  C a r t e r a  
in v e r s ió n  Co r p o r a t iv a

Asignación de recursos entre negocios 
Análisis nuevos negocios 
Diversificación
Carteras eficientes y equilibradas 
Estructura organizativa corporación 
Sinergias/economías alcance entre 
negocios
Estructura financiera corporación

Aportación del Marketing
F ilosofía  em presaria l  
C ultura  organ iza tiva  
O rien tación  a l m ercado  
P roporcionar va lo r  a  lo s  d ie n te s

IV

Pl a n if ic a c ió n  o p e r a c io n e s  
G e st ió n  o p e r a c io n e s

E specialización  interna áreas  funcionales 
E xplo tar com petencias clave

Aportación del Marketing
D im ensión  a cción  m arketing  
M arketing  in terno
C oord inación  o tras  á rea s  fu n c io n a le s

III

Externo

Es t r a t e g ia  M e r c a d o  
e st r a t e g ia  N e g o c io

Delimitar mercados/negocios 
Análisis DAFO 
Estructura industria 
Grupos estratégicos 
Posicionamiento competitivo 
Alcanzar ventaja competitiva 
Estrategia para cada negocio/mercado

Aportación del M arketiag
D im ensión  aná lisis
M arketing  estra tégico
A ná lisis  d e l  M ercado
D esarro llo  d e  estra teg ias de m a rke tin g

Pl a n if ic a c ió n  M a r k e t ín g  
G e st ió n  M a r k e t in g

Gestión marketing a nivel operativo 
Desarrollo marketing-mix

Aportación del Marketing
D im ensión  a cción  m arke ting  
D ecisiones sobre  la s  4 P ’s  
P roductiv idad  recu rso s  m arketing

Fuente: Elaborado a partir de P ie r c y  (1997) y P i e r c y , H a r r í s , P e t e r  y L a ñ e  (1998).

Con la orientación al mercado se produce la sustitución definitiva del concepto de Marketing tradicional 

basado en la acción. La orientación al mercado es una filosofía empresarial, un sistema de pensamiento, 

una cultura organizativa que el Marketing trata de aportar a la Dirección Estratégica, lo que origina un
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paradigma emergente, que sustituirá al existente hasta la fecha (Figura 4). El concepto orientación al 

mercado es utilizado con diferentes significados e interpretaciones1. No obstante, se puede considerar que 

una empresa está orientada al mercado cuando cumple cuatro requisitos: tener una clara orientación hacia 

el cliente (cliente final, cliente intermedio, distribuidores) y hacia la competencia (sin olvidar la influencia 

de los proveedores y otras variables del macroentomo); que esta orientación esté integrada en el proceso 

de Dirección Estratégica; que disponga de herramientas, recursos, habilidades, capacidades y personal 

adecuados para desarrollar estrategias y políticas de Marketing; y que los resultados sean medibles en 

función de variables de mercado.

FIGURA 4
ORIENTACIÓN AL MERCADO COMO PARADIGMA EMERGENTE

P a r a d i g m a  T r a d i c i o n a l P a r a d i g m a  E m e r g e n t e
i

Centrado en una especialización funcional:
• Producción
• Marketing
•  Finanzas

Centrado en la orientación al mercado:

•  Integración y comunicación entre las áreas funcionales de la 
organización

Actuación basada en el individuo }■ : Actuación basada en el grupo

Basado en las transacciones:
•  Dirigido a la venta
•  Énfasis en la innovación del producto

Basado en las relaciones:
* Dirigido a crear valor para el cliente
* Énfasis en la innovación de procesos

El rol del Marketing es manejar las 4Ps como variables de 
decisión para maximizar las ventas

El rol del Marketing es educar a los miembros de la organización 
en la maximización del valor para el cliente utilizando redes de 
información formales e  informales

Estrategia fundamentada en los resultados obtenidos Estrategia centrada en competencias esenciales organización 
(recursos, habilidades, capacidades, rutinas organizativas)

En definitiva, se puede entender la orientación al mercado como la impregnación de la filosofía de 

Marketing en toda la empresa, coordinando diversas funciones organizativas con el objetivo de obtener un 

nivel satisfactorio de beneficios proporcionando valor a los clientes. El Marketing como filosofía salja las 

barreras de su departamento y se convierte en la cultura de la empresa, en un modo de dirigirla. Aunque el 

concepto de orientación al mercado parezca novedoso se encuentra estrechamente relacionado con otras 

áreas de investigación en Marketing (consultar Figura 5) que sin duda ofrecen interesantes conclusiones 

para el campo de estudio que nos ocupa.

No se ha de confundir la orientación al Marketing, que hace un énfasis especial en las técnicas de 

Marketing (instrumentos de análisis y comprensión del mercado y medios de acción para conquistar dicho 

mercado), concediendo un mayor protagonismo ai departamento de Marketing frente a las demás

 ̂ Aunque dependiendo del autor considerado existen diferentes definiciones de orientación al mercado, todas ellas tienen en común 
la defensa de ias siguientes características: a) el cliente es el núcleo central; b) por clientes se debe entender clientes finales, clientes 
intermedios y distribuidores; c) existe una orientación externa (fuera de los límites de la organización); d) resulta fundamental la 
capacidad de respuesta (proporcionar valor); e) considerar no solamente a los clientes sino también a los competidores y otras 
variables del entorno que influyen en las necesidades y expectativas de los clientes (tecnología, regulación). En ocasiones se 
plantean definiciones desde una perspectiva cu ltu ra l (valores y creencias) asumiendo otras veces una perspectiva de 
com portam iento  (T u r n e r  y S p e n c e r , 1997; HARRIS, 1998). Desde nuestro punto de vista, ambas perspectivas son 
complementarias, siendo necesario recoger información no sólo sobre si determinadas actuaciones son importantes sino en qué 
medida se llevan a cabo (se puede considerar que algo es importante pero fallar en la actuación por falta de recursos tangibles e 
intangibles).
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unidades funcionales, con la orientación al mercado, donde la filosofía de Marketing (la manera razonable 

de gestionar un negocio consiste en proporcionar valor al cliente) es demandada y difundida por toda la 

empresa. La orientación al mercado es un objetivo de toda la organización, superando con ello un enfoque 

exclusivamente funcional, vinculado al departamento de Marketing, y adquiriendo una dimensión 

estratégica. S i bien sus fundamentos teóricos se asientan en teorías de Marketing, también se apoya en 

otras teorías como la de recursos y capacidades, creación de una cultura organizativa y un ambiente de 

empresa y en teorías relacionadas con el aprendizaje organizativo. En consecuencia, una filosofía y 

cultura empresarial de orientación al mercado conlleva el desarrollo de los siguientes aspectos ( V á z q u e z , 

S a n t o s  y S a n z o , 1998; 23):

FIGURA 5
CONCEPTOS RELACIONADOS CON LA ORIENTACIÓN AL MERCADO

L i t e r a t u r a  s o b r e L i t e r a t u r a  s o b r e

P r o c e s a m i e n t o  d e  l a  I n f o r m a c i ó n O r i e n t a c i ó n  a l  M e r c a d o

Sólo incluye adquisición, interpretación y diseminación de - 
la información sobre el mercado.

También incluye capacidad de respuesta.

Sugiere que la in terpre tac ión  tam bién  p u ed e  su ced er  una  
vez q ue  la  in form ación  e s  com parada  con otros.

Sugiere que la información es interpretada por las personas que 
adquieren la información antes de proceder a su diseminación.

C aracterísticas e n lo m o  influyen  sobre  la ca n tid a d  y  tipo  
de p rocesam ien to  d e  la  in form ación de una organización .

No sugiere explícitamente esta relación.

Analiza explícitamente como la  m em oria  organ iza tiva  ' 
(a lm acenam iento) con figura  la na tura leza  de la  
in te ligencia  genera d a  y  d isem inada  en la organización .

No sugiere explícitamente esta relación.

Se centra en fu e n te s  de in form ación  in terna  (m em oria  
organizativa) y  externa.

Se centra sólo en fuentes de información externa.

L i t e r a t u r a  s o b r e  U s o  d e  I n v e s t i g a c i ó n  

d e  M e r c a d o s  o  d e l  C o n o c i m i e n t o

L i t e r a t u r a  s o b r e  

O r i e n t a c i ó n  a l  M e r c a d o

Incluye recogida, interpretación y uso de la información 
(capacidad de respuesta) sobre el mercado.

También incluye diseminación de la información.

Analiza proyectos formales de im’estigación de mercados. ; Analiza flujos formales e informales de la inteligencia del 
mercado.

Se preocupa por la dinám ica  in terorgan izac iona l (relación 
organización-agencia de investigación de mercados).

Se preocupa por la dinámica intraorganizacional (intercambios 
horizontales y verticales).

Se preocupa por el uso sim bólico , co n cep tu a l e : 
instrumental de la información.

Solo se preocupa por el uso instrumental de la información.

Examina las variables del en torno com o condic ionan tes  
d e  la  in form ación.

Examina el papel del entorno como moderador de la relación 
entre orientación al mercado y resultados.

Analiza la influencia negativa de la centralización y la . 
formalización sobre el uso de la información del mercado.

Analiza la influencia negativa de la centralización y la 
formalización sobre el uso de la información del mercado.

Analiza las características de la  in form ación  (calidad de . 
la investigación, credibilidad, aceptabilidad política, , 
formato) .y sus e fecto s  sobre  e l uso d e  la  in form ación .

No sugiere explícitamente esta relación.

NOTA: En cursiva se especifican otros aspectos que pueden ser de utilidad en los estudios de orientación al mercado.
Fu e n t e : Elaborado a partir de Ja w o r s k i  y K o h l i  (1996).

L Recogida de información en el mercado que permita comprender mejor las necesidades y deseos de los 

clientes (cliente final, cliente intermedio, distribuidores), la situación de los competidores y las amenazas 

y oportunidades derivadas de Jas relaciones con los proveedores y con el macroentomo. La sensibilidad a 

los cambios del mercado como clave para el éxito de la empresa y la existencia de una predisposición a
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estar pendiente de todo lo que acontece en el exterior de la empresa, detectando y anticipando cambios y 

reaccionando en consecuencia.

2. Coordinación, procesamiento y distribución de toda esta información a las diferentes áreas funcionales, 

de tal modo que permita ia definición, consensuada por los diferentes componentes de la organización, de 

las líneas de actuación empresarial, con una clara orientación a satisfacer necesidades y proporcionar 

valor a los clientes de un modo eficiente.

3. Ejecución de la estrategia de manera coordinada y con un compromiso mutuo por las diferentes píreas 

funcionales y niveles de la empresa. La integración y coordinación de funciones no aparece de fprma 

natural en toda empresa que se orienta a sus clientes, sino que requiere de un esfuerzo adicional por parte 

de la misma. Este esfuerzo ha de ir dirigido a integrar todos sus recursos, materiales y humanos, tangibles 

e intangibles, y a coordinar su funcionamiento global con el objetivo de proporcionar más valor para los 

clientes de forma continuada (L l o n c h , 1996).

4. Establecimiento de relaciones duraderas y alianzas con los diferentes agentes con quien se relaciona la 

empresa con el ánimo de generar mayor valor para el cliente. Necesidad de una perspectiva de generar y 

mantener en el tiempo una relación con los clientes mutuamente beneficiosa.

5. Medición de los resultados en función, de variables de mercado, con una visión a largo plazo de 

actuaciones que persigan el logro de beneficios mutuos proporcionando valor a los clientes.

El componente cognitivo de una actitud favorable a ía orientación al mercado (perspectiva filosófica- 

cultural del Marketing) debe completarse con una predisposición a desarrollar diversas actividades que 

lleven la filosofía a la práctica (perspectiva de comportamiento). Estas actividades son directa o 

indirectamente mencionadas por diferentes autores a la hora de proponer las dimensiones que integran la 

definición de orientación al mercado (K o h l i  y J a w o r s k i , 1990; N a r v e r  y S l a t e r , 1990; R u e k e r t , 

1992; D i a m a n t o p o u l o s  y H a r t , 1993; D e n g  y D a r t , 1994; C a d o g a n  y D i a m a n t o p u l u s , 1995; 

R i v e r a , 1995; L a m b í n , 1996; P e l h a m  y W i l s o n , 1996; H o m b u r g  y B e c k e r , 1998). Mencionar por su 

trascendencia la investigación de K o h l i  y Ja w o r s k i  (1990) quienes proponen tres grupos de actividades:

1. Generación de inteligencia o información del mercado (dimensión análisis). Todas las peas 

funcionales deben participar colectivamente en tal generación, utilizando para ello mecanismos formales 

e informales de los que pueda disponer la empresa como pueden ser: reuniones y entrevistas cualitativas 

con clientes, distribuidores, proveedores y grupos de presión; análisis de ventas; análisis de la clientela, 

competidores y macroentomo; prácticas formales de investigación de mercados (encuestas).

2. Diseminación interna de inteligencia o información sobre el mercado (comunicación horizontal y 

vertical de la información). Esta actividad se consolida mediante procedimientos formales e informales 

como pueden ser: reuniones interdepartamentales para el análisis de las tendencias y evolución del 

mercado; discusión entre áreas funcionales sobre las acciones de la competencia y los niveles de
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satisfacción de los clientes; interacción del departamento de Marketing con los restantes para intercambiar 

opiniones sobre la mejor forma de proporcionar valor a los clientes.

3. Desarrollo y  puesta en práctica de una acción de respuesta. Nuevamente es necesario una 

responsabilidad compartida para establecer y llevar a cabo una coordinación armonizada de íos recursos, 

habilidades y capacidades de la empresa con el fin de formular y ejecutar una oferta (mercados 

seleccionados, productos y servicios diseñados) que suponga un valor superior para el público objetivo 

mediante la obtención de una ventaja competitiva sostenible en el tiempo y defendible. Además surge la 

necesidad de definir la capacidad de respuesta tanto en términos reactivos como proactivos, aunque en 

este último caso siempre se plantean los interrogantes de ¿quién y bajo qué condiciones se puede esperar 

que una organización influya en su mercado?, ¿las grandes empresas tienen mayores posibilidades d? una 

respuesta proactiva en comparación con las pequeñas empresas?, ¿el desarrollo de acuerdos de 

cooperación o alianzas estratégicas favorece el desarrollo de estrategias proactivas?

2.1. Medición de la Orientación al Mercado

L a orien tac ión  al m ercado  es un  com ponen te  central del concep to  de M arke ting , el p ila r sobre  el qjje se  

asien tan  las investigaciones ac tua les, cuyos p recu rso res  han  sido  au to res v incu lados al M arke ting  S cjence  

Institu te . A  títu lo  d e  ejem plo , en  el M anual d e  V á z q u e z , Sa n t o s  y  Sa n z o  (1998 ; cap. 1) se exponen  

algunas de las escalas que gozan  d e  m ayor d ifusión . D e  cua lqu ie r fo rm a, lo  c ie rto  es que  n o  parece  ex istir 

una escala ún ica  y  gen era lm en te  acep tada  para  m ed ir la o rien tac ión  al m ercado , incluso  en tendem os que 

cabría  p lan tearse  la posib ilidad  de que , depend iendo  del sec to r en el q u e  se estuv iera  m id iendp , las 

d im ensiones d e  la o rien tación  al m ercado  y  su s a tribu tos p resen taran  p articu la rid ad es específicas. A rjim ar 

en este  sen tido  a los investigadores a e laborar estud io s em p írico s (está tico s y  d inám icos) para  ana liza r la 

generab ilidad  d e  d ichas esca las y  su  ap licac ión  a d iversos países, em presas  d e  d is tin tos tam años2, 

econom ías con d iferen te  desarro llo  económ ico  e  in tensidad  com petitiva  (D a l g ic , 1998), p lan teando  y  

cuan tificando  m ed idas de fiab ilidad  y  v a lid ez  (de  conten ido , p red ic tiva  y  d iscrim inan te).

En un futuro, las escalas que permitan proceder a la medición de la orientación al mercado cjeben 

incorporar items que reflejen cuestiones relativas no sólo a la extensión o medida én que se llevan a cabo 

las etapas del proceso (generación de inteligencia, diseminación y capacidad de respuesta), sino también 

la calidad del mismo (si el proceso es ejecutado bien o pobremente). En definitiva, la efectividad del 

proceso y su eficiencia en términos de coste (Ja w o r s k i  y K o h l i , 1996). Aunque en la actualidad algunos 

items de orientación al mercado consideran aspectos de calidad (rapidez con que la organización responde 

a los cambios del mercado), es útil incorporar nuevas alternativas (por ejemplo, rapidez en la resolución 

de quejas) y desarrollar diferentes prácticas (animar la existencia de distintos puntos de vista y un debate 

abierto en la organización).

2 Partiendo de lo s  trabajos de N a r v e r  y  Sl a t e r  (1990), R u e k e r t  (1992) y Ko h l i, J a w o r s k i y  Ku m a R (1993), la investigación de 
VERHEES (1998) desarrolla «na doble escala para cuantificar el grado de orientación al mercado de pequeñas empresas 
independientes tanto desde una perspectiva filosófica-cultural como desde una perspectiva comportamental. Completan su estudio 
analizando la relación existente entre este constructo, el grado de innovación y los resultados empresariales.
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2.2. Antecedentes, Factores Moderadores y Resultados de la Orientación al Mercado

Para analizar los antecedentes, factores moderadores y resultados de la orientación al mercado es 

necesario revisar la literatura relacionada con la organización industrial (estructura del mercado), teoría 

de la organización (estructura de la empresa) y dirección estratégica (estrategia, posicionamiento de 

negocios). De la misma se obtienen suficientes argumentos que avalan los comentarios que procedemos a 

exponer en este epígrafe.

Ai abordar las consecuencias que sobre los resultados tiene Ja orientación al mercado hemos de destacar 

dos aspectos. En primer lugar, se ha generalizado la afirmación de que aquellas organizaciones que 

fomenten la orientación al mercado mejorarán sus resultados. Sin embargo, la intensidad de esta relación 

positiva depende de diferentes variables mediadoras que posteriormente comentaremos. En segundo 

lugar, se percibe una falta de acuerdo entre los distintos autores en lo que se refiere a la medida de 

cuantificación de resultados a emplear, siendo susceptibles de agrupación en tres ámbitos diferentes3: a) 

resultados financieros (rentabilidad sobre la inversión, rentabilidad sobre las ventas, rentabilidad 

financiera); b) resultados operativos (nivel de ventas, tasa de crecimiento de las ventas, cuota de mercado, 

retención de clientes, calidad de los productos); c) resultados relativos a la eficacia de la organización 

(índices que resumen diferentes variables principalmente vinculadas con los beneficios, grado de 

cumplimiento de los objetivos a corto y largo plazo). En este ámbito, la investigación de P e l h a m  (1993) 

propone la idea de que la influencia de la orientación al mercado sobre los resultados financieros es 

indirecta, dado que la efectividad del marketing/ventas (éxito de ias innovaciones, retención de clientes, 

calidad de los productos) es una variable mediadora entre orientación al mercado y rentabilidad. Adpmás 

la influencia de la orientación al mercado sobre otros resultados operativos (nivel de ventas, ta^a de 

crecimiento de las ventas, cuota de mercado) es directa e indirecta (a través de la efectividad del 

marketing/ventas), de tal forma que dichos resultados operativos también son efectos mediadores de la 

influencia sobre Jos resultados financieros.

De forma complementaria también se producen efectos sobre los empleados (sentimiento de orgullo por 

pertenecer a la empresa, satisfacción por el trabajo común llevado a cabo, incremento en la dedicación de 

los empleados a la empresa) y específicamente sobre el personal de ventas ( S i g u a w , B r o w n  y W i d i n g , 

1994). No obstante, se estudia y contrasta que la orientación al mercado afecta a las actitudes dp los 

empleados y vendedores (satisfacción, compromiso con la empresa, preocupación por el cliente, filosofía 

adecuada para valorar el comportamiento), pero no se investiga el efecto recíproco (actitud servicial hacia 

los clientes implica mayor coordinación interfimcionaí mejorando la capacidad de respuesta). Además

La di Acuitad de recoger datos cuantitativos sobre estas medidas ha llevado a la realización de investigaciones que utilizan escalas 
de actitud para obtener opiniones de los directivos sobre los resultados de la empresa con relación a la competencia. Aunque 
diversas investigaciones han comprobado que existe relación entre indicadores subjetivos y objetivos de resultados, será necesario 
incluir medidas objetivas en futuros estudios, ya que los empresarios desean evidencias más específicas (¿cuánto aumentará la 
rentabilidad si pongo en marcha una filosofía de orientación al mercado?) antes de realizar importantes inversiones dirigidas a 
modificar la cultura y procesos de la organización para estar orientados al mercado.
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hay que comprobar si la orientación al mercado afecta a los empleados de distintas áreas funcionales de 

diferente manera (¿el personal de I&D prefiere trabajar en empresas con una orientación interna mas bien 

que con una orientación al mercado?).

En ocasiones se analizan los efectos de la orientación al mercado sobre los clientes (fidelidad; clientes 

que comunican las excelencias de los productos de la empresa; calidad, valor y niveles de servicio 

percibidos) y distribuidores (la orientación al mercado del fabricante facilita la orientación a! mercado de 

sus distribuidores posibilitando el desarrollo de una estrategia de Marketing de relaciones). Parece 

urgente la necesidad de estudios que incorporen la satisfacción con la calidad y el valor. Recoger 

opiniones de los clientes (incluyendo también a los distribuidores como se propone en la investigación de 

Siguaw, S i m p s o n  y B a k e r ,  1998) es una forma de contrastar las opiniones internas sobre los resul jados 

de la orientación al mercado. También es factible solicitar opiniones de proveedores y competidores 

exclusivamente sobre la acción respuesta (por ejemplo, si se reacciona rápida y correctamente, con 

recursos suficientes, a los movimientos competitivos), dado que sobre los aspectos de generación de 

inteligencia y su diseminación interna no se encuentran capacitados para proceder a su valoración.

Finalmente, se llevan a cabo investigaciones relativas a las consecuencias sobre la innovación fie la 

orientación al mercado: porcentaje de ingresos por nuevos productos/ser vicios; capacidad de innovación 

de la empresa; creatividad en la oferta de valor a ios clientes; grado de éxito de las innovaciones. De 

acuerdo con diversas investigaciones ( B r o w n  y E i s e n h a r d t , 1995; H u r l e y  y H u l t , 1998) la 

orientación al mercado es un antecedente de la innovación que requiere un proceso de aprendizaje 

(recursos, habilidades y capacidades necesarias para poner en marcha esta filosofía de pensamiento) que 

facilitan poder usar y actuar sobre la información extema de cara a obtener posiciones de ventaja 

competitiva. Una cultura de este tipo en la organización potencia la receptividad a nuevas ideas, lo cual 

permite (si los recursos y capacidades son adecuados) llevar a cabo la innovación (capacidad de 

innovación). Las empresas con mayor capacidad de innovación tienen mayor éxito cuando responden a 

las necesidades del mercado y del entorno y desarrollan nuevos recursos y capacidades que conducen a 

una ventaja competitiva y niveles superiores de comportamiento (ver Figura 6).

Por antecedentes de la orientación al mercado podemos entender el conjunto de factores organizativos 

que favorecen o impiden el desarrollo de dicha filosofía empresarial (V a r e l a , G u t ié r r e z  y A n t ó n , 

1998) y que son susceptibles de agrupar en cuatro bloques: antecedentes asociados con el equipo 

directivo, antecedentes asociados con la dinámica interdepartamental, antecedentes relacionados con las 

estructuras o sistemas organizativos y antecedentes vinculados con los procesos organizativos. En la 

Figura 7 se ofrece un detalle de estos antecedentes susceptibles de investigación futura en Marketing.

Por factores moderadores entendemos el conjunto de contingencias o condiciones medioambientales que 

moderan (aumentan o disminuyen) la fuerza de la relación entre orientación al mercado y resultados 

empresariales. En la Figura 8 se detallan distintos factores moderadores agrupándolos en tres bloques: 

factores relativos al mercado, factores relativos a la competencia y factores relativos a la tecnología. Son
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necesarias investigaciones adicionales para contrastar estas hipótesis analizando qué dimensiones de la 

orientación al mercado (generación de inteligencia, diseminación de información y acción de respuesta) y 

su relación con ios resultados empresariales son función de dichas variables mediadoras. \

FIGURA 6
INNOVACIÓN Y ORGANIZACIÓN ORIENTADA AL MERCADO .

CARACTERÍSTICAS
ORGANIZACIÓN

RESULTADOS
ORGANIZACIÓN

CARACTERÍSTICAS ESTRUCTURALES Y DE PROCESO

1 Tamaño y recursos
» Antigüedad de la organización y sus miembros
»Diferenciación (diversidad y especialización)
1 Formalización
> Niveles de la estructura de la organización
■ Autonomía y facilidades para compartir experiencias
> Modalidades generación de inteligencia de Marketing 
y  diseminación de la información

> Proceso de planificación (corto plazo o largo plazo, 
participación áreas funcionales, preocupación por el 
cliente)

CAPACIDAD PARA  
INNOVAR

CARACTERISTICAS CULTURALES

•  O r ie n t a c ió n  a l  M e r c a d o

• Aprendizaje y desarrollo de recursos y habilidades
• Evitar que el status inhiba el desarrollo de ventajas 

competitivas
•  Toma de decisiones participativas
•  Apoyo y motivación a empleados para que colaboren 

en proporcionar valor a los clientes
• Poder compartido
• Comunicación horizontal y vertical
» Tolerancia hacia el conflicto y  el riesgo_______________

RECEPTIVIDAD A 
LA INNOVACIÓN

.VEN TA JA  
C O M PE T IT IV A  Y 

C O M PO R T A M IE N T O

C aracterísticas organización: Para un estudio detallado de las características de la organización innovadora consultar la 
investigación de B r o w n  y  E is e n h a r d t  (1995).

C aracterísticas de  la cultura: T ipos de com portam ien to  valo rados y  p rom ocionados en la organización .
P ropiedades estructurales: Aspectos objetivos de la organización que no pueden ser reducidos a las propiedades de sus integrantes.
P rocesos organizacionales: Combinaciones de tareas o actividades.
R ecep tiv idad  a  ¡a innovación: La apertura a nuevas ideas como aspecto importante de la cultura de la organización. Medida de la 

orientación de la organización hacia la innovación.
C apacidad  p a ra  innovar: Habilidad para adoptar y  poner en marcha nuevas ideas, procesos y  productos exitosos. Adopción de la 

innovación.

Fuente: Elaborado a partir de H u r l e y  y H u l t  (1998).

FIGURA 7
ANTECEDENTES DE LA ORIENTACIÓN AL MERCADO

EQUIPO DIRECTIVO RH ESTRUCTURA O SISTEM AS ORGANIZATIVOS RH

• Compromiso con la orientación al mercado + • Formalización -
• Grado de aversión al riesgo - • Centralización -
• Formación y procedencia (paso por distintos niveles) + • Departamental ización -
• Actitud hacía el cambio del equipo directivo + •  Tamaño de la organización 9

• Estilos de dirección (líder) + ♦ Comportamiento político (promocionar interés
propio)

DINÁMICA INTERDEP ARTAM ENTAL R1I p r o c e s o s  o r g a n i z a t i v o s RH

• Conflicto interdepartamental - •  Reclutamiento y selección del personal +
• Conexión y contactos interdepartamentales + • Entrenamiento y formación del personal +

• Recompensa y motivación del personal +

RH: R elac iones h ipo té ticas con  la  orientación a l m ercado.
Fuente: K o h l i y Ja w o r sk i (1990); K o h l i , Ja w o r s k i y K u m a r  (1993) y R u e k e r t  (1992).
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FIGURA 8
FACTORES MODERADORES RELACIÓN ORIENTACIÓN AL MERCADO-RESULTADOS

f a c t o r e s  r e l a t i v o s  a l  m e r c a d o RH FACTORES RELATIVOS A LA COM PETENCIA RII

* Turbulencia del mercado (crecimiento, incertidumbre) + • Concentración de la competencia +
♦ Poder del comprador - ó + • Hostilidad o intensidad competitiva
• Tipo de cliente - ó  + - Facilidad de entrada al mercado +

- Industrial - - Múltiples segmentos de clientes +

- Consumo y  servicios + - Barreras a la movilidad inestables 4-

• Sector de actividad (componente tecnológico) - • Costes de la empresa en relación a la competencia
• Situación general de la economía (expansión) - ó + - Posibilidad de una estrategia de diferenciación 4-

FACTORES RELATIVOS A LA TECNOLOGÍA RH

* Turbulencia tecnológica *
RH: R elac iones h ipo té ticas con la orientación  a l m ercado .

2.3. Cómo Crear la Orientación al Mercado

En ocasiones se ha criticado el excesivo énfasis en medir la orientación ai mercado olvidando la 

necesidad de desarrollar estrategias para crear dicha filosofía empresarial4. Además se han propuesto 

escalas donde se solicitan opiniones de actividades que si estuvieran disociadas con una cultura 

organizativa podrían representar actuaciones específicas en momentos concretos de tiempo, sin qye se 

pueda afirmar que existe una verdadera orientación al mercado con efectos a largo plazo (Ja w o r sk i y 

K o h l i, 1996). De ahí la tendencia a realizar estudios dinámicos lo que implica un panel de empresas 

cuyos participantes colaboren de forma continua5. También sería útil conocer la opinión de los clipntes 

(consumidores y distribuidores) sobre ia orientación al mercado de las empresas, conjuntamente con la de 

los proveedores y competidores (aunque en estos dos últimos casos, como ya hemos comentado, 

exclusivamente sobre la acción de respuesta), sin olvidar a los empleados y personal de ventas.

La importancia de establecer estrategias para crear la orientación al mercado es analizada por N a r v e r , 

S l a t e r  y T ie t j e  (1998) quienes manifiestan que en una organización orientada al mercado es necesario 

el total compromiso en la creación de valor superior para el cliente. Este compromiso global debp ser 

asumido como norma por todos los individuos y funciones que se verán obligados a contribuir pn la 

creación de dicho valor, siendo fundamental que los máximos responsables se encarguen de llevar a cabo

4 Un estudio preocupado por determinar el perfil estratégico de las empresas orientadas al mercado es el de Sl a t e r  y NARVER 
(1996), quienes analizan la relación entre orientación al mercado, resultados obtenidos y tres dimensiones estratégicas: a) ca p a cid a d  
de innovación  (medida mediante un Indice que pondera opiniones sobre si la empresa desarrolla nuevos productos, imitp a la 
competencia o pretende defender sus productos actuales sin ninguna modificación); b) co b ertu ra  d e l m ercado  d e  referencia  
entendida como una delimitación amplia del mercado o centrada en la consideración de diversos segmentos (escala multiatributo 
que refleja la utilización de prácticas como decisión de operar en distintos segmentos de mercado, análisis sistemático ^e las 
oportunidades y amenazas relativas a los segmentos de mercado servidos, desarrollo de productos únicos o diseño de planes de 
Marketing diferentes para cada segmento y  utilización de técnicas de investigación de mercados); c) fu e n te s  de  ven ta ja  com petitiva , 
principalmente relativas a las posibilidades de diferenciación (importancia en ios últimos años de actuaciones como proporcionar 
servicios antes y después de las ventas, ofertar productos diferenciados, énfasis sobre el nombre de marca y la calidad, amplías 
líneas de productos) o de liderazgo en costes (optimizar la utilización de la capacidad productiva, modernización de los procesos de 
fabricación, eficiencia en planta, análisis de valor de los materiales empleados). Además, los autores incorporan una serie de 
variables mediadoras o de control que influyen sobre la estrategia adoptada o sobre los resultados obtenidos. Mencionar 
específicamente: coste operativo con relación al mayor competidor, percepción por los compradores de la calidad relativa de los 
productos de la empresas, tamaño (volumen de ingresos en comparación al mayor competidor), crecimiento del mercado, facilidad 
de entrada, concentración de competidores, poder del comprador.

5 Los estudios de panel permiten capturar los efectos retardo de la orientación al mercado sobre el comportamiento o resultados de 
la organización. Además se pueden investigar empresas que han adoptado estrategias de cambio para incorporar en su organización 
una filosofía de orientación al mercado. Analizar actuaciones de dichas empresas, pre y  post programas de cambio, supone controlar 
efectos historia y estructura de la industria.
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las transformaciones organizativas necesarias. No obstante, el compromiso no es suficiente sino que se 

requiere su puesta en práctica de modo que los distintos miembros y funciones aprecien que se ofrece a 

los clientes valor superior al que cualquier competidor es capaz de proporcionarles. Es por ello muy 

importante aprender de los esfuerzos diarios de generación continua de valor.

E n defin itiva, de acuerdo  con  N a r v e r ,  S l a t e r  y  T ie t je ( 1 9 9 8 )  p roponem os dos estra teg ias, en  las que 

los m áx im o s responsab les d e  la  d irección em presaria l tienen  m ucho  que  decir, p ara  c rear una cu ltu ra  de 

orien tac ión  al m ercado : a ) estra teg ia  d e  ap rend iza je  fundam en tada  en la  enseñanza de los principios fie la 

orientación al mercado (natu ra leza  e im p o rtan c ia  d e  esta  cu ltu ra  o rgan iza tiva , recu rsos y  hab ilidades 

n ecesarias, cóm o cam b ia r la  estructu ra  y  las ru tin as  o rgan iza tivas para  c rear va lo r a  los c lien tes y  lpgrar 

su satisfacción  y  re ten c ió n ); b) estra teg ia  d e  ap rend iza je  v incu lada  a las relaciones actuales coy los 

clientes (cuán  efic ien te  y  ren tab lem en te  se  está  o fe rtando  en  la  ac tua lidad  valo r a  los clientes^ qué  

resu ltados ob tiene  la em presa  a  co rto  p lazo  com o  v ía  in e lud ib le  p a ra  a lcan za r los ob je tivos a la rgo  p lazo  

de o rien tac ión  al m ercado ). L a  p rim era  estra teg ia  es co n v en ien te  p a ra  in ic iar el p roceso  d e  c rear una 

cu ltu ra  o rgan iza tiva  o rien tada  al m ercado . Sin em bargo , su s efectos m arg in a les  d ism inuyen  ráp idam en te  

si n o  se encuen tra  refo rzada  p o r la segunda estra teg ia  (S in r u l a , B a k e r  yNooRDEVW iER, 1997).

La adopción de estas estrategias implica superar determinadas barreras al desarrollo de la orientación al 

mercado: una incompleta comprensión de lo que representa dicho concepto6; el conflicto inherente al 

corto y largo plazo en lo que se refiere a los objetivos de venta y rentabilidad; el excesivo énfasis en 

vincular los resultados empresariales con medidas financieras a corto plazo; las prioridades y valores de 

los directivos de las empresas que llevan en ocasiones a que se relativice la importancia de los clientes.
]

Para animar ia orientación al mercado, la iniciativa debe emanar de la dirección de la empresa

p roced iendo  a  rea liza r d iv ersas  ac tiv idades (Ja w o r s k h i y  K o h l i , 1996): a) desarro lla r acciones p q r los
i

g esto res sén io r (com prom iso  con  esta  filo so fía , p erm itir una cu ltu ra  o rgan iza tiva  que  no  desm otive  la 

asunción  de riesgos, llevar a  cabo  u n a  asignación  y  lo ca lizac ión  cre íb le  d e  recu rsos, tan to  tang ib les com o 

in tang ib les); b) fom en tar re lac io n es en tre  áreas funcionales (reducir conflic tos); c) m od ificar la  estructu ra  

o rgan iza tiva  (in troduc ir s is tem as d e  m o tivación  y  reco m p en sa  o rien tados al m ercado).

3. Marketing de Relaciones y Ventaja Competitiva

En los últimos años el concepto de Marketing de relaciones ha sido objeto de una amplia atención en la 

literatura y  práctica de nuestra disciplina (P a y n e , C h r is t o p h e r , CLARKy P e c k , 1998). La preocupación 

actual se centra no solo en atraer nuevos clientes sino también en retenerlos. Este es el núcleo del 

Marketing de relaciones, un esfuerzo integrado para mantener y  consolidar el intercambio con los clientes 

a lo largo del tiempo. La clave consiste en ver la relación con cada cliente como un todo, no como series

6 Existen cuatro razones para que una empresa no se encuentre orientada al mercado: a) las distintas áreas funcionales 110 
comprenden dicho concepto; b) muchos empleados no son capaces de pasar de sus clásicas responsabilidades funcionales al 
desarrollo de acciones de valor con los clientes; c) muchas áreas funcionales no comprenden el valor de las opiniones y las 
actuaciones de las otras áreas; d) el personal de cada área funcional no realiza aportaciones significativas a la dirección de 
Marketing de la empresa.
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separadas d e  tran sacc io n es n o  in terre lac ionadas7. N o  se p re ten d e  re tener a  todos lo s .c lien tes , s ino  tan só lo  

a los c lien tes ren tab les  a  largo p lazo . E llo  conduce , si se lleva a cabo  d e  fo rm a eficaz , a  c rear una  ven taja  

com petitiva  m u tu am en te  benefic iosa , sosten ib le  y  d e fend ib le  (F o u r n i e r , D o b s c h a  y  M i c k , 1998). D e 

ah í su trascendenc ia  com o aportac ión  a  la D irección  E stra tég ica  d e  la em presa.

El Marketing de relaciones no es un nuevo concepto sino más bien un enfoque complementario para el 

Marketing tradicional con un mayor énfasis en la creación de valor para el cliente, proporcionando 

resultados positivos a su negocio, si se trata de una empresa (lo que implica conocer claramente su 

cadena de valor o conjunto de actividades derivadas de la relación a través de las cuales se crea valor o se 

incurre en costes), o el cumplimiento de expectativas y satisfacción si eí cliente es una personp. El 

principio fundamental que asume el Marketing de relaciones es que cuanto mayor sea el nivel de 

satisfacción con la relación (no solamente con el producto o servicio) mayor será Ja probabilidad que 

el cliente permanezca con la empresa. La importancia de retener a los clientes es que existe evidencia de 

que la misma se encuentra relacionada directamente con la rentabilidad8. Por ello, el objetivo debe ser 

convertir el Marketing tradicional (que denominamos enfoque transaccional) en un Marketing de 

relaciones cuyas características se exponen en la Figura 9.

FIGURA 9
EL CAMBIO HACIA EL MARKETING DE RELACIONES

E n f o q u e  T r a n s a c c i o n a l E n f o q u e  d e  R e l a c i o n e s

•  Desarrollo de Marketing en un departamento
• Visión a corto plazo
• Marketing masivo
•  Contacto discontinuo con el cliente
•  Preocupación por los ^tributos del producto
•  Poco énfasis en el servicio al cliente
•  Compromiso limitado para afrontar expectativas del cliente
• Concepto de calidad endógena
• La calidad incumbe a producción
• Acciones dirigidas a atraer clientes (ventas)
•  Énfasis en las 4P’s

•  Marketing como filosofía de negocio
•  Visión a largo plazo
•  Marketing personalizado
• Contacto continuo con el cliente
• Preocupación por proporcionar valor al cliente
• Gran énfasis en el servicio al cliente
• Gran compromiso por afrontar las expectativas de los clientes
• Concepto de calidad exógena (percepción clientes)
•  La calidad incumbe a todas las áreas funcionales
• Acciones dirigidas a atraer y retener clientes
•  Bases de datos, Marketing interno y Marketing interactivo

Construir relaciones, por definición, es un proceso a largo plazo. Para comprender su significado, 

podemos tomar como referencia la Figura 10 donde a partir de la denominada escalera de la lealtad se 

añaden algunos peldaños para diseñar la escalera de la relación. Al pie de la escalera nos encontramos 

con el cliente posible, en otras palabras el mercado objetivo. La literatura clásica del Marketing tiende a 

centrarse sobre los medios por los que un individuo u organización puede ser convertido en un cliente

n
Una visión del cliente orientada a la transacción considerará ei valor de las ventas y el margen obtenido en una sola compra. Una 

visión orientada a la relación tendrá en cuenta los ingresos y beneficios de una relación a largo plazo. Además cualquier método 
para medir la rentabilidad de una relación requiere los siguientes datos: coste de atraer al cliente; coste periódico de retenerlo; 
margen bruto obtenido de la primera, segunda, tercera y restantes ventas; probabilidad de que el cliente compre una, dos, tres o más 
veces; tasa de interés utilizada para obtener el valor actual de los beneficios; número de compras del cliente.O

De acuerdo con las estimaciones del CARLZON M a r k e t in g  GROUP R e s e a r c h  lograr un nuevo cliente es cinco veces más caro 
que retenerlo, un incremento del 5% de la base de los clientes fieles puede implicar un aumento del beneficio que oscila entre el 
25% y el 85%, el 83% de los clientes que cambian de proveedor no protestan, un cliente satisfecho lo manifiesta un mínimo de 
cinco veces y un cliente insatisfecho lo comentan un mínimo de doce veces.
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ocasional. No obstante, para el Marketing de relaciones un cliente ocasional es aquél que sólo compra a la 

empresa una vez o esporádicamente. La fase posterior es la del cliente que hace negocios con la empresa 

de una forma repetitiva, aunque tenga una opinión neutral o incluso negativa de la misma (por ejemplo, el 

cliente de un Banco que mantiene una cuenta por inercia más que por lealtad). Solamente cuando 

podemos convertir a un cliente que repite en un cliente defensor (tiene muy buena imagen de la empresa) 

llega a ser aparente el potencial desarrollo de la relación. Este cliente puede ser persuadido para que 

recomiende a la empresa, actúe como prescriptor de la misma. La etapa final surge cuando el cliente se 

convierte en socio y conjuntamente con la empresa tratan de identificar intercambios de los que se pueda 

derivar una ventaja competitiva mutua como consecuencia de la relación.

FIGURA 10
MARKETING DE RELACIONES Y LEALTAD DEL CLIENTE

Cliente socio

ÉNFASIS SOBRE NUEVOS CLIENTES 

(LOGRANDO CLIENTES)

Cliente que recomienda

Cliente defensor

Cliente ocasional

Cliente posible

E n f a s is  s o b r e  e l  d e s a r r o l l o  e
INTENSIFICACIÓN DE RELACIONES 

(MANTENIENDO c l ie n t e s )

El Marketing de relaciones implica el estudio de varios conceptos: interés o preocupación, servicio, 

confianza y compromiso. En primer lugar, interés y preocupación por igualar/superar las expectativas de 

los clientes produciendo satisfacción. La clave está en comprender dichas expectativas (emanan de 

promesas explícitas e implícitas realizadas por la empresa, experiencias anteriores, comunicación boca- 

oído, necesidades personales) al igual que su carácter dinámico. En segundo lugar, debe existir un deseo 

de proporcionar servicios excelentes. El Marketing de relaciones requiere un compromiso amplio de la 

organización y una capacidad de respuesta para ofertar servicios de elevada calidad, siendo necesario 

analizar continuamente ia relación calidad de servicio-rentabilidad (ver Figura 11). En tercer lugar, la 

confianza y compromiso animan al directivo a:

1. Preservar las inversiones en la relación cooperando con el cliente o el compañero del intercambio.

2. Resistencia hacia alternativas atractivas a corto plazo en favor de beneficios esperados a largo plazo.
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FIGURA 12
MARKETING DE RELACIONES, CALIDAD DE SERVICIO Y RENTABILIDAD

3. Considerar Con más prudencia las acciones que puedan implicar un mayor riesgo al admitir que el 

cliente o el compañero de la relación no actuarán oportunísticamente. Tanto la confianza como el 

compromiso tienen que estar presentes para producir resultados que promocionen la eficiencia, 

productividad y efectividad de las relaciones.

Los requerimientos para el éxito del Marketing de relaciones son varios. Por un lado, la necesidad d? una 

cultura corporativa orientada al mercado y a la retención selectiva a largo plazo de clientes. Se trata de ir 

más allá de la simple transacción aislada en la cual muchas veces se manipula a los clientes, se explqta su 

ignorancia. Por otro lado, el desarrollo de un Marketing interno, fomentando la difusión de esta nueva 

cultura en todas las áreas funcionales e intentando conocer las expectativas de los clientes. Todo ello debe 

ir acompañado por el diseño de una estructura organizativa y unas políticas de motivación centradas en 

proporcionar valor a los clientes. Finalmente, la implantación de un sistema de información, de un flujo 

continuo de opiniones y actuaciones de los clientes que alimente una eficiente base de datos que sirva de 

apoyo a Ja capacidad de respuesta de Ja empresa.
I

Tampoco podemos olvidar que ciertas características dei vendedor influyen en la duración de la relación: 

a) dependencia aceptada, el cliente puede predecir como se comportará el vendedor; b) competencia, 

habilidad técnica y conocimientos para satisfacer las necesidades de los clientes; c) orientación al cliente, 

empatia hacia las necesidades de los dientes y serviciaíidad o tendencia a priorizar dichas necesidades.

Incluso existen ciertas normas que son aconsejables para llevar a cabo una estrategia de Marketing de 

relaciones: a) flexibilidad, expectativa mutua de servicio para facilitar el intercambio; b) solidaridad, 

expectativa mutua de que la relación proporciona mayor valor; c) intercambio de información, provisión 

mutua y proactiva de información hacia el compañero de ia relación.

Por otro lado, el Marketing de relaciones no se centra exclusivamente en la diada empresa-clientes sino 

que también se extiende a otros públicos que influyen en la oferta realizada al mercado. Como indican 

M o r g a n  y H u n t  (1994) hay que considerar cuatro grupos de relaciones: relaciones con suministradores 

(de mercancías y de servicios), relaciones internas (unidades de negocio, empleados y departamentos 

funcionales), relaciones con clientes (incluido intermediarios) y relaciones laterales (competidores, 

gobierno, medios de comunicación y organizaciones no lucrativas). Las redes son ei punto central de la 

competencia y del éxito, ampliando las relaciones a todos los niveles y direcciones ( A c h r o l , 1997).
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Consultando la amplia bibliografía sobre el tema identificamos cinco categorías de actividades que 

caracterizan el Marketing de relaciones (ver Figura 12). La práctica de escuchar a los clientes es muy 

similar a la dimensión de orientación al mercado denominada generación de inteligencia, aunque en este 

caso elénfasis es sobre los clientes actuales, sobre la importancia de recoger información de cada cliente 

(y no de compórtamientos agregados) para descubrir sus actitudes y comportamientos hacia la empresa. 

La característica de comunicación individualizada al mercado supone eludir los medios de comunicación 

de masas y procurar que cada cliente reciba una oferta personalizada. Un caso especial son las actividades 

vinculadas con la preocupación desinteresada por el cliente no unidas a una oferta particular 

(felicitaciones, envío de información gratuita a clientes actuales). La oferta de productos individualizados 

significa elaborar productos o prestar servicios como respuesta a necesidades personales de cada cliente 

(práctica común en mercados industriales). Finalmente, proporcionar recompensas a los clientes supone 

desarrollar prácticas que premian la fidelización.

FIGURA 12
DESARROLLO DE UNA ESTRATEGIA DE MARKETING DE RELACIONES

ACTIVIDADES TÍPICAS  
MARKETING RELACIONES

M ARKETING DE  
RELACIONES -

EFECTOS DEL MARKETING DE 
RELACIONES

• Escuchar a los clientes
• Comunicación individualizada
• Preocupación desinteresada
• Productos individualizados
• Recompensar la lealtad

w • Relaciones duraderas
•  Retención de clientes
• Ventaja competitiva sostenible

w

• Satisfacción mutua
• Confianza mutua (VM)
• Comportamiento de compra

- Gasto del cliente eu la empresa
- intención futura de compra
- Costes de cambio de proveedor
- Lealtad

• Compromiso con la relación (VM)

. w

+ ó -

VM: Tam bién p u ed en  ser  va ria b les  m ediadoras en tre  la estra teg ia  d e  M arketing  de re la c io n e s )’ lo s  res tan tes  efectos.

Fuente: Elaborado a partir de S n e h o t a  y S ó d e r l u n d  (1998).

Los efectos potenciales de una estrategia fundamentada en el Marketing de relaciones pueden concretarse 

en cuatro variables de interés. Es de esperar que las actividades del Marketing de relaciones contribuyan a 

la satisfacción del cliente, aunque la cuestión es si dicho efecto resulta positivo o negativo. Si el cliente 

desea una oferta personalizada la influencia será positiva, dado que se le ofrece un servicio extraordinario. 

En caso contrario (no desea mensajes personalizados ni productos individualizados sino marcas de 

reconocido prestigio social) el efecto será negativo. Otros resultados son la confianza mutua y el 

compromiso con la relación, de especial relevancia en las relaciones entre organizaciones ( M o r g a n  y 

H u n t ,  1994; D e n e y  y C a n n o n ,  1997) y que por su importancia serán objeto de análisis en el siguiente 

epígrafe. Uno de los objetivos del Marketing de relaciones es influir en ei cliente no solo en términos 

afectivos o cognitivos, sino también en el comportamiento actual de compra, logrando que asigne a la 

empresa una cuota importante de su presupuesto, animándole a repetir la compra, obteniendo de esta 

forma (o a través de la satisfacción) su lealtad (que no debe estar sustentada únicamente en elevados 

costes financieros de cambio de proveedor). Finalmente, subrayar que pueden existir múltiples 

interacciones entre estos efectos, además de que todos ellos refuerzan continuamente la estrategia de 

Marketing de relaciones a medida que esta se desarrolla de forma dinámica.
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En la actualidad, cuando se habla de los resultados de una estrategia de Marketing de relaciones se 

introducen variables como cuota de clientes, economías de alcance y  lealtad de los clientes a la 

empresa9. Ya no se habla solamente de cuota de mercado sino también de cuota de clientes o porcentaje 

de las compras de un cliente que es obtenido por la empresa. Se hace referencia a economías de alcance y  

no sólo a economías de escala. Se pretende un ahorro de costes aprovechando la complementariedad de 

los productos. Él objetivo es ofertar servicios relacionados fomentando ventas cruzadas que generen 

dichas economías de alcance. Se pone énfasis en la lealtad de los clientes a la empresa en lugar de Iqaltad 

hacia el producto. Se constata, por tanto, la naturaleza interactiva del Marketing de relaciones, el 

compromiso del cliente con la empresa y  sus empleados y  no solo el compromiso con el producto.

3.1. Antecedentes del Marketing de Relaciones y Alternativas de Investigación

Para aplicar el Marketing de relaciones es necesario comprender sus múltiples antecedentes conceptuales 

(ver Figura 13) ampliamente difundidos por diversos autores como G r On r o o s  (1995 ); Sh e t h  y 

P a r v a t iy a r  (1995 ); G u m m e s s o n , Le h t in e n  y  G r ó n r o o s  (1997); M a t t s s o n  (1997 ); C o v ie l l o , 

B r o d ie  y  M u n r o  (1998 ); B u t t l e  (1998).

FIGURA 13
LAS RAICES DEL MARKETING DE RELACIONES

De acuerdo con estos trabajos, el concepto de Marketing de relaciones emana de diferentes áreas de 

estudio: a) la Escuela Nórdica en el ámbito de los servicios (preocupada por la calidad de servicio); b) las 

contribuciones del IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group) que desde una perspectiva de redes 

e interacción entre éstas pretende explicar los negocios industriales, reconociendo la existencia d<? una 

competencia global entre redes y grupos de empresas; c) los estudios centrados en las relaciones (ya sean 

a nivel de diada o de red) entre los integrantes del canal de distribución, inspirados, en diferentes enfoques

^  Para  consegu ir d ichos resultados la em presa puede  adop tar activ idades com o ias siguientes: p lanificar la re tenc ión  d e  clientes; 
apoyar la ex istencia  de gesto res de  relaciones; ventas cruzadas; sistem as d e  inform ación  basados en el d ie n te ; uso de bases de datos 
para el desarro llo  d e  estrategias d e  M arketing  d irecto ; d iá logo  con tinuo  con e l clien te; desarro llar sistem as y  tecno log ías que anim en 
a  proporcionar serv icios d e  calidad  y d ifundan  la in fo rm ación  necesaria para gestionar m ejor el negocio  que la com petencia; tra ta r a 
los em pleados com o un  clien te  (el personal rec ibe  y  p roporciona serv icios) analizando la re lación  en tre  la actitud  de lo s  em pleados y 
la satisfacción  de los c lientes; m otivar no so lo  a  los em pleados en  contacto  d irecto  con los c lien tes sino tam bién  a todo  el personal 
dado que  los clien tes in ternos  tam bién  tienen  expectativas y necesitan  com prender la estrategia  g lobal de la em presa y com o sus 
tareas y  funciones contribuyen  a  la calidad  de  serv icio  ofertado a  los c lientes; o rien tac ión  a las re lac iones m ás que  a  las 
transacciones; en foques d e  segm entación  cen trados en c lien tes indiv iduales; m edidas de rentabilidad  d e  los c lientes; en trega 
personalizada y  com unicación  d iferenciada; com prom iso  de los directivos; analiza r la estructu ra  de procesos y  rutinas organ izativas 
(p roced im ien tos, tareas, activ idades y ru tinas por las que un  p roducto  o servicio es ofertado a los c lien tes) m ás bien que  la estructura  
funcional d e  ía  em presa .
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como el modelo de economía política, la teoría de los costes de transacción y  el modelo sobre 

comportamiento contractual (asume como elemento central a los contratos); d) las investigaciones en el 

área del comportamiento del consumidor (concretamente teorías sobre el aprendizaje, lealtad a la marca y  

al detallista); e) desarrollo del Marketing de bases de datos y  del Marketing directo como consecuencia de 

lá rápida evolución de las tecnologías de información. Ello origina posibilidades de investigación (Boss, 

1997; K o t l e r  y  D u b o is , 1997; Pa y n e  y  F r o w , 1997) en diferentes ámbitos (Figura 13) con unas teorías 

y  características específicas para cada caso (Figura 14).

FIGURA 14
COMPARACIÓN DE DIFERENTES APLICACIONES DEL MARKETING DE RELACIONES

CARACTERÍSTICAS
INVESTIGACIÓN

M ARKETING AL 
CONSUMIDOR (*)

M ARKETING DE 
SERVICIOS

RELACIONES CANAL DE 
DISTRIBUCIÓN

INTERACCIÓN V REDES

O b j e t iv o s  B á s i c o s
Eficiencia de marketing 
conociendo clientes 
objetivo para poder 
dirigirles una comunicación 
integral.

Explicar y comprender los 
encuentros del servicio 
analizando la calidad 
percibida.

Explicar la estructura de 
gobierno y el comportamiento 
de la diada para establecer 
reí aciones e fi cié ntes.

Explicar intercambios entre 
empresas, el desarrollo diada, 
la evolución funciones de 
marketing y relaciones entre 
actores desde perspectiva red.

V j s i ó n d e l a

R e l a c i ó n

Distante con transacciones 
discretas en el tiempo.

Entre personal y clientes, 
apoyadas en actividad de 
marketing. Pretende 
estudiar encuentros y ciclo 
de vida de la relación.

Relaciones entre empresas 
caracterizadas por el 
intercambio económico y uso 
del poder. Se trata de estudiar 
la dependencia

Entre empresas, gobierno, 
individuos y agentes. 
Relación como vehículo para 
acceder, controlar y crear 
recursos.

I n t e r r o g a n t e s

Cómo ofrecer vaior, 
desarrollar lealtad y adaptar 
actividades de marketing a 
lo largo del ciclo de vida de 
los clientes para retenerlos.

Cómo ofrecer valor, calidad 
percibida y gestionar los 
encuentros de servicio para 
mantener las relaciones.

Formas de gobierno eficientes. 
Cómo usar el poder y evitar la 
dependencia Si la diada 
depende del contexto del 
canal.

Cómo crear y gestionar 
relaciones entre los diferentes 
actores de la red.

A n t e c e d e n t e s

D i s c i p l i n a r i o s

No existen. Es función de la 
tecnología de información y 
de ia de comunicación.

Basado en ei "“ marketing 
tradicional, compoct amiento 
del consumidor y gestión de 
recursos humanos.

Costes de transacción, 
contratos relaciónales, 
sociología de las 
organizaciones, modelo de 
economía política

Teoría de dependencia de 
recursos, economía industrial- 
institucional, estudios 
canales, teoría de los recursos 
y las teorfas de organización.

S u p u e s t o s  d e  l a s  

R e l a c i o n e s

Débil dependencia, con 
bienes sustituibles y con 
muchos compradores y 
vendedores

Interdependencia con unos 
servicios básicos 
sustituibles pero con los 
servicios periféricos 
diferenciados.

La sustitución de la relación 
depende de las alternativas 
disponibles y de las 
inversiones específicas y los 
costes de intercambio.

Interdependencia de actores 
de la red dada la 
heterogeneidad de recursos de 
muy difícil sustitución.

C o n c e p t o s  y T ó p i c o s  
I m p o r t a n t e s

Retención de clientes, cuota 
de gasto de los dientes, uso 
integrado de los canales de 
venta.

Encuentros de servicio, 
expectativas, marketing 
interno, percepciones y 
calidad de relaciones.

Bases y uso del poder, 
conflicto, influencia del 
entorno sobre diada, costes de 
cambio y resultados, activos 
específicos y satisfacción.

Proceso interacción, 
adaptación e inversión dentro 
relación; fases de la relación, 
recursos y actividades, asi 
como dinámica de la relación.

N i v e l , U n id a d  d e  
a n á u s i s  y  E n t o r n o

Consumidor o segmento, 
sin supuestos sobre el 
entorno.

Consumidor ó segmento y 
oferente del servicio, sin 
apenas supuestos sobre et 
entorno.

Empresa y relación de diada en 
el contexto del canal. 
Incorpora teorfas del entorno.

Actores (organizaciones y 
personas), relación de diada y 
red, considerar transacciones 
como episodios a largo plazo.

O r i e n t a c ió n  

T e m p o r a l  y  E n f o q u e  
s o b r e  E s t r u c t u r a  y  

P r o c e s o

Retórica a largo plazo y 
énfasis sobre el perfil del 
cliente.

Inicial mente a corto plazo y 
ahora se trata de lograr 
relaciones duraderas. 
Analiza el proceso de 
prestación del servido.

Énfasis en la transacción y 
relaciones a largo. Estudia la 
estructura más que el proceso. 
Evidencia empírica más bien 
detipoeslático.

Estudio de tipo dinámico y 
preocupación por la estructura 
y procesos.

Q u e n t a c í ó n

M e t o d o l ó g ic a

No hay una metodología 
consciente, análisis bases de 
datos tipo cross-sectional.

Análisis multivariaWe en 
USA y estudios cualitativos 
en países Norte de Europa

Razonamiento de carácter 
hipotético deductivo aplicando 
los análisis multivariabies-

Análisis de casos en Europa y 
los análisis multivariables en 
USA.

(*) M arketing  de B ases de  D atos y  M arketing  D irecto.

Fuente: M Ol l e r  y  H alsnen  (1998).

Estos argumentos también son reconocidos en una investigación reciente de G u m m e s s o n  (1998) quien 

propone una teoría general del Marketing de relaciones con posibilidad de ajustes específicos para cada 

situación. Los elementos clave de dicha teoría son (Figura 15):

1. Integración de las teorías de Marketing. El concepto de Marketing de relaciones ha recibido 

aportaciones de tres áreas: los estudios de comercialización de bienes de consumo frecuente, el Marketing
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de servicios y el enfoque de redes característico del Marketing industrial. Por ello se afirma que el 

Marketing de relaciones es considerado como un conjunto de relaciones, redes e interacciones.

FIGURA 15
RUTAS HACIA EL CONCEPTO DE MARKETING DE RELACIONES

Área
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Fuente: G u m m e s s o n  (199B).

2. Enfoque interdisciplinario. No sólo el personal del departamento de Marketing está en contacto con los 

clientes sino también otras áreas funcionales. Todos ellos realizan por tanto funciones de Marketing. 

Desde esta perspectiva, los estudios de gestión de calidad (centrados en las percepciones de calidad por 

los clientes) ofrecen una interesante contribución. Además, la estructura de la organización no está 

predeterminada y claramente delimitada, sino que se puede influir sobre la misma para obtener la red de 

relaciones e interacciones más adecuada de cara a lograr los objetivos de ía empresa. Es factible diseñar 

organizaciones imaginarias o virtuales ( G u m m e s s o n , 1996), con sus correspondientes activos, recijrsos, 

capacidades, habilidades, rutinas, procesos organizativos, así como múltiples relaciones entre empresas 

independienets de las que se pueda derivar una ventaja competitiva donde el cliente forma parte de la 

cultura de la organización. Finalmente hay que considerar nuevos enfoques de contabilizar resultados. No 

hay que centrarse exclusivamente sobre dimensiones financieras sino también sobre variables como tasas 

de recompra, quejas o satisfacción del cliente. Aunque estos indicadores no son nuevos, deben utilizarse 

no sólo a nivel del departamento de Marketing sino también por la dirección de la empresa como parte 

importante de su capital intelectual para el desarrollo de estrategias exitosas en el mercado.
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3. Combinar teoría y  práctica. Cuando las teorías son empleadas para establecer líneas de actuación para 

la aplicación del Marketing en el mundo real dos cosas deberían tenerse en cuenta: a) la experiencia del 

decisor y su sentido común son necesarios para relacionar varias teorías; b) cada posibilidad de puesta en 

práctica tiene propiedades específicas y generales pero la combinación es siempre única. La alternativa 

seleccionada es obtenida de un área substancial de estudio antes de que se proceda a la toma de decisiones 

y a la acción.

Una de las últimas líneas de investigación propuesta por el Marketing de relaciones bien podría insertarse 

dentro de lo que se denomina paradigma de redes, de gran utilidad en el estudio de los mercados 

industriales (y todo tipo de relaciones entre empresas) posibilitando a los directivos tener una visión más 

amplia de sus actividades. Frente al paradigma diádico o transaccional característico de los estudios de 

Marketing, que postula como tema de estudio la relación de intercambio entre dos partes, surge un nuevo 

paradigma el cual reconoce que la competencia a nivel global se produce, cada vez más, entre redps de 

empresas10. Para que las relaciones tengan futuro a largo plazo deben estar inmersas en un marco 

institucional más amplio, en una red que, de forma colectiva, defina y administre las normas por las 

cuales se conducen las interacciones diádicas ( A n d e r s o n , H a k a n s o n  y Jo h a n s o n , 1994; A c h r o l ,
i

1997). La red está integrada por la compañía y las empresas con las cuales se establecen relacjones 

sólidas de cooperación y confianza mutua. El papel de la gestión de Marketing es, en este caso, el 

establecimiento, desarrollo, defensa y mantenimiento de las posiciones en la red, lo que implica la gestión 

de múltiples recursos en las relaciones con proveedores, con competidores, con el gobierno, con las redes 

de distribución y con los clientes ( B e l l o  y G ó m e z , 1997; M o l in e r  y C a l l a r i s a , 1997).
!

En los mercados actuales, tan complejos, dinámicos y turbulentos, las organizaciones eficientes se 

caracterizan por su velocidad y agilidad para procesar información, esto es, para detectar señales en el 

mercado y transformarlas en la satisfacción ofrecida a los clientes. En este entorno, la organización con 

éxito no va a ser la empresa integrada verticalmente, sino aquella más especializada que forma parte de 

una extensa red de alianzas y relaciones con otras organizaciones especializadas a su vez en tecnología y 

funciones relacionadas. Los grupos así constituidos son algo más que la suma de las partes diádicas y 

conforman lo que se define como organizaciones en red. Una organización en red se distingue de una 

simple red de relaciones de intercambio (únicamente presencia de vínculos entre empresas) ppr la 

densidad, multiplicidad y  reciprocidad de lazos y  sistemas de valores compartidos; estos valores definen 

las funciones de los miembros y  sus responsabilidades ( A c h r o l , 1997).

Las contribuciones al Marketing de redes son relativamente recientes como indican las publicaciones de 

A c h r o l  (1991 y 1997); A n d e r s o n , H a k a n s s o n  y Jo h a n s o n  (1994); Snow(1997 y W a l k e r  (1997). A  

principios de la década A c h r o l  (1991) pronostica ya nuevas estructuras para organizar la función de 

Marketing de forma más flexible y poder así responder a la dinámica del mercado. Estas nuevas

Existen diversos niveles de análisis de las relaciones interorganizacionales: a) nive l d iád ico  o relación existente entre dos 
empresas; b) con jun to  organ izac iona l o serie de relaciones interorganizacionales establecidos por una empresa (organización focal) 
con todas aquellas con las que mantiene relación; c) con jun to  d e  acc ió n  o grupo de empresas que interactúan con la idea de cumplir 
un objetivo determinado; d) r e d  o grupo de empresas entre las cuales existen relaciones directas e indirectas (conectan empresas que
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organ izac iones d e  M ark e tin g  las asem ejaba  a  u n a  estruc tu ra  d e  red . A fios después, este  m ism o  au to r 

(A c h r o l , 1997) apuesta  por un  en foque de red es  para  d is tingu ir en tre  cua tro  posib les fo rm as de 

o rgan ización  d e  las re lac iones en tre  em presas (ver F igu ra  16 )11. '

FIGURA 16
FORMAS DE ORGANIZACIÓN DE LAS RELACIONES ENTRE EMPRESAS

R e d  de m ercado  in terno. Una empresa que ha eliminado el control jerárquico interno y ha desmantelado sus límites 
extemos.

R ed  d e  m ercado  vertical. El canal de distribución convencional se convierte en un conjunto de socios especializados 
funcionalmente en distintas actividades de la cadena de valor, estableciendo compromisos expresos mutuamente rentables, 
que se reconstituyen alrededor de un integrador que puede ser un especialista tecnológico, de Marketing o de distribución.

R ed  in ter-m ercado  o concén trica . Consiste en una gran alianza social y económica entre empresas que operan en diferentes 
sectores de actividad y las empresas vinculadas vertical mente con ellas. Esta alianza se caracteriza por las interconexiones 
en recursos, en toma de decisiones, en cultura e identidad y por las acciones colectivas periódicas.

R ed  de oportunidad. Engloba a empresas especializadas en productos, tecnologías o servicios que se reúnen temporalmente 
para la ejecución de proyectos concretos. Las empresas se organizan alrededor de una unidad de Marketing especializada 
en recoger y  diseminar información y recursos, negociar y coordinar proyectos y regular el comportamiento de la red.

Fuente: Elaborado a partir de A c h r o l  (1997)

Las características de gestión más importantes que deben desarrollarse en las relaciones que componen 

estas redes son la confianza y el compromiso, así como ciertas normas sociales: solidaridad, mutualidad, 

flexibilidad, interconexión de funciones, reconocimiento y protección que adquieren los miembros frente 

a prácticas oportunistas o competencia interna, armonización del conflicto y restricción del poder.

No podemos olvidar el hecho de que cualquier conexión diádica puede influir en las decisior|es y 

actividades del resto de empresas de la red. En este sentido A n d e r s o n , H a k a n s o n  y Jo h a n s o n  (1994) 

analizan dos factores que afectan a la cooperación y al compromiso en cada relación:

1. Efectos constructivos de la identidad de la red. Grado en que la empresa percibe que iniciar una 

transacción con un socio tiene, además de efectos en los resultados de esa relación, unos efectos de 

fortalecimiento de !a red. Se traducen en tres apartados: a) posibilidad de transferir recursos, dado que el 

conocimiento o las soluciones de otras relaciones de la red son transferibíes: los recursos necesarios para

no lienen relaciones directas). La red es construida con los vínculos existentes entre un grupo de empresas previamente delimitado, 
sin considerar como están organizadas en diadas, conjuntos de organización o conjuntos de acción.

La red admite una gran variedad de formas que se pueden delimitar a partir de la intensidad alcanzada en cada una de las 
siguientes dimensiones (Fe r n á n d e z  Sá n c h e z , 1996): estructuración  (nitida división del trabajo consecuencia de la especialización 
funcional), h o m o g en eid a d  (los miembros aportan recursos en una cuantía similar) , je ra rq u ía  (dominio de una empresa sobre las 
otras) y exc lu siv id a d  (sus miembros no participan de forma individual en otras alianzas empresariales). En general, la red puede ser 
de dos tipos, según exista o no una empresa focal (dominante). A su vez, una red focal puede dar lugar a dos forma diferentes. En un 
caso, la empresa focal coopera con otras empresas pero sin formar un todo unitario. Esta red está poco estructurada (la empresa 
focal puede realizar cooperaciones en la misma actividad con diferentes empresas), no tiene por qué ser homogénea, no es.exclusiva 
y el nivel de jerarquía depende del socio de que se trate. El otro caso de red formado por una empresa dominante es la organ izac ión  
m utua  y se caracteriza por la existencia de una empresa que mantiene relaciones cuasi jerárquicas con otras empresas (por ejemplo, 
mediante subcontratación). La empresa dominante no tiene un poder absoluto dentro de la red, ya que sus socios poseen unas 
capacidades o tecnologías (activos específicos) no disponibles por la empresa principal. Esta red es estructurada, jerárquica, 
exclusiva y poco homogénea. También hay estructuras de redes en las que participan empresas muy especializadas en los distintos 
componentes de la cadena de valor de un producto existiendo una empresa que se encarga de coordinar al resto y que se la denomina 
em presa  hueca  (sin apenas investigación, producción o distribución). Finalmente, las relaciones no focales entre empresas de similar 
dimensión se pueden denominar conste laciones. En el centro de cada constelación se encuentra un mediador principal independiente 
que dirige las relaciones entre las distintas empresas. Tiene una doble fiinción: de coordinación y de resolución de problemas, y de 
transmisión de la información desde un lugar de la cadena de valor añadido a cualquier otro donde puede ser útil.
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desarrollar una nueva relación se encuentran ya en otras; b) complementariedad de actividades, es decir, 

la actividad de la relación focal (de estudio) puede afectar al valor de los resultados de las actividades 

emprendidas en otras relaciones de intercambio conectadas; c) generalización actor-relación, puesto que 

la cooperación con un actor concreto puede tener implicaciones positivas para otros.

2. Efectos de deterioro en la identidad de la red. Indica el grado en el cual una empresa percibe que 

emprender una nueva interacción con su socio tiene en cierta medida efectos negativos o perjudiciales en 

la identidad de ía red. Este factor tiene tres facetas: a) particularidad de los recursos, que hace referencia a 

los problemas o la dificultad de emplear recursos en otras relaciones; b) actividades irreconciliable^ por 

dificultades o imposibilidad de integrar las actividades de diferentes relaciones; c) incompatibilidad ^ctor- 

relación, dado que surgen problemas si las relaciones con determinados actores son percibidas como una 

traición para otras empresas.

Desde luego, el enfoque de redes se muestra como una línea de investigación prometedora. H a r l a n d  

(1996) indica que los principales aspectos de las redes'considerados en la literatura han sido: posición 

competitiva en la red (selección de socios, control de la posición de la empresa o gestión de relaciojnes); 

definición de los componentes de la red (recursos, actividades y actores); estructuras en red (número de 

componentes y niveles) y resultados de la red tanto en términos económicos como de comportamiento.

Desde la perspectiva académica, de investigación y desarrollo del contenido del denominado Marketing 

de redes, los estudios hasta ahora realizados han sido meramente descriptivos, sin alcanzar capacidad 

explicativa, ni de dar normas que pudieran ser aplicables en una buena práctica empresarial, pstas 

deficiencias se pueden deber en parte a! hecho de ser un tema bastante novedoso para el Marketing y que 

entraña muchas más dificultades que la investigación de relaciones diádicas, con una mayor necesidad de 

abstracción y de captar información de los desarrollos internos de múltiples relaciones. De cara aúna 

metodología para investigar redes la forma más aconsejable parece ser la elección en primer lugar d^ una 

empresa focal y tratar de analizar con profundidad su red de relaciones, los agentes o actores que 

intervienen, las actividades y los recursos comprometidos. El método de investigación recomendado es el 

estudio particular de casos que permitan captar las cualidades de las relaciones existentes con detalle.

3.2. Importancia del Compromiso y Confianza en la Estrategia de Marketing de Relaciones

La presencia del compromiso entre las partes de una relación es un importante indicador de la calidad de 

la relación. El compromiso representa una orientación a largo plazo, sustentada en el deseo de mantener 

la relación, alcanzando su plena manifestación en la fase de madurez de dicha relación (M o r g a n  y H u n t , 

1994; G e y s k e n s , S t e e n k a m p , S c h e e r  y K u m a r , 1996).

El compromiso ha sido analizado en la literatura de Marketing industrial y en la de canales de distribución 

(en definitiva, las relaciones entre organizaciones). En este ámbito se identifican dos tipos diferentes de
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compromiso12: a) inclinación afectiva, predisposición o deseo de mantener la relación {compromiso 

afectivo); b) evaluación neutral de los costes o beneficios derivados de mantener o abandonar la relación 

{compromiso calculado). El compromiso calculado puede originar que el cliente mantenga la relación 

aunque no lo desee, debido a que los costes de cambio (abandonar la relación y establecer otra nueva) son 

demasiado elevados o a que existe un número reducido de alternativas atractivas. Por ello, se puede 

afirmar que el compromiso calculado integra dos subdimensiones: compromiso fundamentado ^n el 

sacrificio personal (emana de los costes de intercambio) y compromiso debido a la ausencia de 

alternativas (no existen alternativas para mantener una relación en el tiempo). Para relaciones con clientes 

de bienes de consumo y servicios se utilizan conceptos muy similares como compromiso basado en 

dedicación y compromiso basado en restricciones (B e n d a p u d i y B e r r y ,  1997).

Las consecuencias de ambos tipos de compromiso deben ser objeto de investigación en diferpntes 

sectores. Por ejemplo, es necesario contrastar si el compromiso calculado conduce a un comportamiento 

oportunista, disminuye el deseo de continuar la relación, no hay intención de permanencia, aumenta la 

tendencia a buscar alternativas y no existe predisposición significativa a invertir en la relación. También 

se debe analizar si con el comproríiiso afectivo sucede todo lo contrario. En muchos casos, se puede 

afirmar que tanto el compromiso afectivo como el calculado influyen positivamente en la repetición de 

compra. No obstante, el efecto del compromiso calculado será más débil (se continua la relación siempre 

que no existan otras alternativas atractivas). Por otro lado, es de esperar que el compromiso afectivo 

aumente la tolerancia del cliente con la relación (dar un margen de confianza a la organización par^ que 

responda a las acciones de la competencia, lo que supone una destacada barrera a la entrada), mientras 

que el compromiso calculado disminuye dicha tolerancia. De igual forma es factible que el compromiso 

afectivo tenga un claro efecto negativo sobre la motivación hacia el intercambio por parte del cliente 

(aunque existan costes de cambio la dependencia de la organización no está asociada con una amenaza 

latente de explotación), mientras que el efecto sobre la motivación del compromiso calculado es positivo 

(cliente leal durante un periodo de tiempo pero propenso a intercambiar). En definitiva, es necesario 

realizar estudios empíricos seleccionando medidas de los diferentes tipos de compromiso (normalmente 

escalas multidimensionales de actitud) para comprobar las hipótesis planteadas.

El término confianza es introducido en el pensamiento directivo en las investigaciones realizadas sobre la 

teoría de la organización. Casi todos los autores vinculados con esta área de estudio han demostrado la 

importancia de este término a la hora de resolver problemas directivos y, por supuesto, en el procedo de 

toma de decisiones. El término confianza se interpreta como intercambio de información, influencia 

mutua, desarrollo de un mejor autocontrol y negativa a abusar de la vulnerabilidad de otros.

I O
Para entender la naturaleza y la dinámica temporal del compromiso hay que distinguir tres componentes: a) estruc tura  de  los 

inputs com prom etidos  (inversión en activos específicos, promesas a través de términos contractuales) que suponen lazos 
económicos o legales y suministrar información confidencial o facilitar el acceso al conocimiento propio; b) a c titu d  o intención 
reforzada por las partes de desarrollar una relación a largo plazo estable (integra aspectos afectivos, unión psicológica, 
identificación, afiliación, lealtad, congruencia de valores e intenciones de inversión y compromiso de recursos en un futuro); c) los 
inputs y las actitudes enjuego deben mostrar una consistencia a lo largo del tiempo (com ponen te  tem pora l). En el compromiso de 
inputs influyen los beneficios esperados de la relación y los costes de ruptura. El compromiso actitudinal viene determinado por las
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El Marketing ha jugado un papel precursor en la integración de este concepto en sus investigaciones. El 

término confianza se ha utilizado con mucha frecuencia en la relación comprador-vendedor. Sin duda, se 

ha convertido en un factor clave en el éxito de las negociaciones y es considerada como una de las 

dimensiones de la calidad percibida de una relación comercial. La confianza aumenta las probabilidades 

de éxito en la negociación, éxito que puede entenderse como una mejor cooperación con el cliente y un 

mayor número de concesiones por su parte. En actividades industriales se observa que Ja confianza 

permite que las organizaciones se involucren en transacciones duraderas, no sólo para reducir los costes 

de funcionamiento del intercambio, sino igualmente para evitar las injusticias a corto plazo: proporciona 

la certeza de que éstas serán corregidas y conducirá a beneficios a largo plazo ( G u i b e r t , 1998).

La mayoría de las investigaciones de Marketing se centran sobre dos componentes de la confianzp, un 

componente cognitivo derivado de la confianza en la fiabilidad del compañero en la relación y un 

componente comportamental vinculado a la confianza en las intenciones, motivaciones, honestidad y 

benevolencia del compañero. Ello ha dado lugar a tres tipos de confianza en las relaciones ¡entre 

empresas: a) confianza contractual (adherirse a acuerdos escritos o verbales, descansa en la creencia de 

que la otra organización acatará estándares tales como el respeto a una palabra dada o la 

confidencialidad); b) confianza en la capacidad competitiva (seguridad de que en términos competitivos 

el compañero se comportará en la forma esperada); c) confianza en la buena voluntad (expectativas de 

honestidad y benevolencia mutua, tal que cada compañero se comporta de forma beneficiosa para ambas 

partes, la otra organización hará más de lo que se espera de ella). Este último concepto es el más utilizado 

en las investigaciones sobre relaciones entre empresas ( M o r g a n  y H u n t ,  1994), siendo evidente la 

necesidad de determinar la interacción entre compromiso y confianza, cuál de ellas precede a la otra 

(normalmente el compromiso sigue a la confianza y esta a su vez origina compromisos futuros), así como 

sus efectos sobre la satisfacción, el comportamiento y la orientación a largo plazo derivados de una 

estrategia de Marketing de relaciones.

El acuerdo sobre el significado del término confianza mutua en las relaciones ha permitido llevar a cabo 

estudios empíricos que miden operacionalmente este concepto (global o individualmente) principalmente 

mediante dos criterios13: a) benevolencia, entendiendo como tal un compañero preocupado por los 

intereses y bienestar de la otra parte, motivado por la búsqueda de ganancias conjuntas, que subordina sus 

intereses a los objetivos a largo plazo de la relación y que no lleva a cabo acciones inesperada^ con 

impacto negativo sobre la relación; b) honestidad o creencia de que el compañero es fiable, cumplidor de 

su palabra, totalmente comprometido con las obligaciones del role a desempeñar en la relación y sincero.

características personales, la confianza y los valores o cultura compartida. El compromiso temporal depende del compromiso de 
inputs y del compromiso actitudinal.
i o

La definición tradicional de confianza engloba dos aspectos: c red ib ilid a d  y benevo lencia . Por cred ib ilidad  se entiende el grado 
en el cual se estima que ia otra parte tiene el nivel requerido de capacitación o pericia para encargarse de las tareas y, por tanto, ser 
fiable. Dicha fiabilidad viene motivada por la reputación de la otra empresa, la experiencia pasada con ella y la percepción de que se 
ha comprometido con la relación. Es lo que se llama h o n estid a d  o creencia de que la otra parte mantiene su palabra, cumple las 
obligaciones prometidas y es sincero. La benevo lenc ia  es el grado en el cual se cree que la otra organización tendrá intenciones 
benéficas cuando surjan condiciones para las cuales no hubo compromiso; la otra parte estará interesada en el bienestar de la 
relación y no actuará en contra de la empresa. La benevo lenc ia  se refiere a cualidades, intenciones y  características atribuidas a una 
empresa, más que a comportamientos concretos y presupone una vulnerabilidad o incertidumbre para aquella empresa que deposita 
su confianza en otra.
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Dichos estudios integran antecedentes o consecuencias de la confianza (ver Figura 17), la mayoría 

solicitan información del comprador sobre el vendedor, se relacionan con la distribución de bienes de 

consumo, incorporando la opinión de fabricantes, distribuidores (mayoristas, detallistas y otros agentes 

independientes) y consumidores. Normalmente son trabajos de campo y no de laboratorio y trabajan con 

muestras de una sola industria (principalmente el sector del automóvil), tanto a nivel americano como 

europeo. Son, por tanto, necesarias nuevas investigaciones que recojan datos deí comprador y del 

vendedor, analicen diferentes sectores y sean multi-industria.

FIGURA 17
ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS DE LA CONFIANZA EN LA RELACIÓN

INCERTIDUM BRE D E L  ENTORNO A, C RH ESTRUCTURA DECISIÓN DEL CANAL A, C RII

• Incertidumbre global del entorno A - • Centralización A -
* Volatilidad del entorno A - • Formalización A + Ó -
• Diversidad del entorno A - • Participación en la toma de decisiones A + ó -

INFLUENCIA EN DECISIONES CANAL A, C RH CONDUCTA PODER/DEPENDENCIA A, C RH

• Uso poder coercitivo por la organización A - • Dependencia de la organización A +
• Uso poder coercitivo por el compañero A - • Interdependencia asimétrica A -
•  Consentimiento, conformidad C + • Dependencia del compañero

• interdependencia total
• Inversión activos específicos organización
•  Inversión activos específicos compañero

A
A
A
A

+

+
+

ACCIONES A, C RH SENTIMIENTOS A, C RH

• Cooperación A, C + • Compromiso afectivo C +
•  Comunicación A, C + • Satisfacción c +

• Apoyo del compañero A + • Expectativas de continuidad c +

• Conflicto manifiesto C * Compatibilidad de objetivos A +

• Deseo de invertir C + * Imparcialidad distribución compañero A +

• Funcionalidad del conflicto c + * Imparcialidad procedimientos compañero A

• Comportamiento oportunista compañero
•  Éxito

c + • Compromiso calculado
• Dominio del consenso

A +

COMPORTAMIENTO A) C RH COMPORTAMIENTO A, C RH

• Comparación con objetivos globales A ' + * Satisfacción con resultados previos A ' +
• Comparación con otras alternativas A ♦ Efectividad de las ventas del compañero c +

A, C: A n teceden tes  y  consecuencias d e  la  con fianza  m utua . RH: R elac iones h ipo téticas con  la con fianza  m utua.
Fuente: G e y s k e n s , St e e n k a m p  y K u m a r  (1998).

3.3. Cómo Lograr que el Marketing de Relaciones Implique una Ventaja Competitiva Sostenible

El Marketing de relaciones está siendo pregonado como una estrategia efectiva que proporciona a las 

empresas la ventaja competitiva sostenible que necesitan para tener éxito en el íuturo. Incluso se afirma 

que establecer relaciones positivas a largo plazo con íos clientes proporciona un flujo continuo de 

beneficios. Además, cultivar el Marketing de relaciones en un entorno caracterizado por la intensidad 

competitiva parece razonable principalmente en mercados donde es apropiada una estrategip de 

diferenciación. Ahora bien, dada la amplia utilización de esta estrategia exactamente ¿qué tipo de 

Marketing de relaciones conduce a una ventaja competitiva sostenible en el tiempo y defendible?.

En opinión de B a r n e y  (1997) una estrategia se define como el diseño de recursos, habilidades y 

capacidades mediante los que una empresa trata de adaptarse (o anticiparse proactivamente) a las 

condiciones de mercado y entorno a ios que se dirige, a fin de satisfacer los objetivos de los múltiples 

grupos participantes en la organización. Para valorar si una estrategia es una fuente de ventaja
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competitiva sostenible en el tiempo y defendible se sugieren cuatro criterios (Figura 18): a) la estrategia 

debe crear valor (valor superior para el consumidor o bajo coste relativo); b) la estrategia debe ser rara 

(el número de organizaciones que la poseen, o son capaces de poseerla, es inferior al número requerido 

para las condiciones de competencia perfecta); c) la estrategia debe ser costosa de imitar (dificultad de 

duplicar o sustituir ya que está unida a la historia de una organización y a la existencia de activos 

específicos); d) la organización debe estar capacitada para explotar el potencial de sus recursos, 

habilidades y  capacidades (dispone de rutinas organizativas, estructuras formales, estilos de dirección, 

sistemas de control, políticas de motivación y compensación idóneas).

FIGURA 18 
ESTRATEGIA Y VENTAJA COMPETITIVA

Es una estrategia
Valiosa? R ara ? Costosa Im itar? Organización

Capacitada?
Implicaciones Competitivas Comportamiento Económico

NO --- NO No existe ventaja competiliva Inferiora! normal
SI NO ----- SI Paridad competitiva Similar al normal
SJ SI N'O SI Ventaja competiliva temporal Superior al nonnal
SI SI SI SI Ventaja competiliva sostenible-defendiUe Superior a! norma]

Fuente: B a r n e y (1997).

Bajo el supuesto de cumplimiento de este último requisito (organización capacitada) analizamos, a título 

de ejemplo, algunas prácticas del Marketing de relaciones para ver en que medida constituyen una ventaja 

competitiva sostenible en el tiempo y defendible (R o w e  y B a r n e s ,  1998). Las estrategias de Marketing 

de relaciones fundamentadas en mercados cautivos (el cliente tiene costes de cambio no deseados para 

seleccionar otras alternativas, se conceden puntos que obligan a comprar en la misma organizapión) 

ofrecen valor y pueden ser raras durante un determinado periodo de tiempo pero resultan fácilmente 

imitables. Por tanto, conducen a paridad competitiva o a una ventaja competitiva temporal. Una estrategia 

de retención de toda la base de clientes, sin considerar cuales son rentables a largo plazo, no crea valor 

(los ingresos obtenidos de algunos clientes no compensan los costes) y no existe ventaja competitivp. La

retención selectiva de clientes es una estrategia valiosa y rara, pero a la larga la competencia puede
i

detectar ese segmento de mercado, modificar sus recursos e imitar a la empresa. Desarrollar un Markfting 

de bases de datos (ingentes cantidades de información para conocer al diente) supone que los ingresps de 

la inversión realizada superen a los costes para que la estrategia sea valiosa. Inicialmente puede ser rara 

(pocas empresas tienen capacidad para explotar la información) pero con el tiempo la tecnología es 

perfectamente imitable y solamente se disfruta de una ventaja competitiva temporal.

Para que ía estrategia de Marketing de relaciones implique una ventaja competitiva sostenible pn el 

tiempo y defendible debe apoyarse en una serie de requisitos: preocupación, lealtad, prioridad par los 

intereses de la otra parte, compromiso y confianza mutuos, realizar promesas que se cumplen, 

proporcionar información concreta y específica y no generalidades, conceder servicios gratuitos, 

establecer credibilidad. Es necesario desarrollar los siguientes recursos, habilidades y capacidades, 

enumerados demás fácil a más difícil imitación: calidad del producto, excelencia del servicio, control de 

costes, velocidad de actuación, innovaciones continuas, implantación de rutinas organizativas eficientes, 

desarrollo de una cultura de negocio basada en la adopción de los principios de orientación al mercado 

(S ig u a n , S im p so n  y B a k e r , 1998). Hay que actuar de acuerdo con los siguientes principios: a) tener 

claro que el negocio existe en la medida de que es capaz de generar y proporcionar valor; b) considerar
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prioritario establecer mercados objetivo en función de la identificación y satisfacción de necesidades 

latentes, no limitándose simplemente a responder ante necesidades que se manifiestan expresamente; c) 

gestionar el negocio como si fuera un servicio, puesto que ésta es la esencia de su oferta; d) dirigir el 

negocio, y con ello sus actuaciones, hacia los clientes objetivo, con una perspectiva a largo plazo.
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001/88 JUAN A . VAZQUEZ G A R C IA .- L a s  i n t e r v e n c i o n e s  e s t a t a l e s  en  l a  
m in e r ía  d e l  c a r b ó n .
CARLOS MONASTERIO E S C U D E R O U n a  v a l o r a c i ó n  c r í t i c a  d e l  n u e v o  
s i s t e m a  d e  f i n a n c i a c i ó n  a u to n ó m ic a .
ANA ISABEL FERNANDEZ ALVAREZ; RAFAEL GARCIA RODRIGUEZ; JUAN 
VENTURA V IC T O R IA .- A n á l i s i s  d e l  c r e c i m i e n t o  s o s t e n i b l e  p o r  l o s  
d i s t i n t o s  s e c t o r e s  e m p r e s a r i a l e s .
JAVIER  SUAREZ PANDIELLO. -  Una p r o p u e s ta  p a r a  l a  i n t e g r a c i ó n  
m uí t i j u r i s d i c c i o n a l .
L U IS  JULIO TASCON FERNANDEZ; JOSE MANUEL DIEZ MÓDINO. -  La
m o d e r n iz a c ió n  d e l  s e c t o r  a g r a r io  en  l a  p r o v i n c i a  d e  L e ó n .
JOSE MANUEL PRADO LORENZO. -  E l p r i n c i p i o  d e  g e s t i ó n  
c o n t in u a d a : E v o lu c ió n  e i m p l i c a c i o n e s .
JAVIER  SUAREZ PANDIELLO . -  E l g a s to  p ú b l ic o  d e l  A yuntam iento de 
O v ie d o  (1 9 8 2 -8 8 ) .
F E LIX  LOBO A L E U .- E l g a s to  p ú b l i c o  en  p r o d u c t o s  i n d u s t r i a l e s  
p a r a  l a  s a l u d .
F E LIX  LOBO ÁLEU. -  La e v o lu c ió n  d e  l a s  p a t e n t e s  s o b r e  
m e d ic a m e n to s  en  l o s  p a í s e s  d e s a r r o l l a d o s .
RODOLFO VAZQUEZ C ASIE LLE S . -  I n v e s t i g a c i ó n  d e  l a s  p r e f e r e n c i a s  
d e l  c o s n u m id o r  m e d ia n te  a n á l i s i s  d e  c o n j u n t o .
ANTONIO APARICIO P E R E Z .- I n f r a c c i o n e s  y  s a n c io n e s  en  m a te r ia  
t r i b u t a r i a .
MONTSERRAT DIAZ FERNANDEZ; CONCEPCION GONZALEZ VEIGA. -  Una
a p r o x im a c ió n  m e to d o ló g ic a  a l  e s t u d i o  d e  l a s  m a te m á t ic a s  
a p l i c a d a s  a l a  e c o n o m ía .
EQUIPO MECO.- M e d id a s  d e  d e s ig u a ld a d :  un e s t u d i o  a n a l í t i c o  
JAVIER SUAREZ PANDIELLO. -  Una e s t im a c ió n  d e  l a s  n e c e s id a d e s  d e  
g a s t o s  p a r a  . l o s  m u n i c i p i o s  d e  m e n o r  d i m e n s ió n .
ANTONIO MARTINEZ A R IA S . -  A u d i t o r í a  d e  l a  in fo r m a c ió n  
f i n a n c i e r a .
MONTSERRAT DIAZ FERNANDEZ. -  La p o b l a c i ó n  como v a r i a b l e  
en d ó g en a
JAVIER SUAREZ PANDIELLO. -  La r e d i s t r i b u c i ó n  l o c a l  en  l o s  
p a í s e s  d e  n u e s t r o  e n to r n o .
RODOLFO GUTIERREZ PALACIOS; JOSE MARIA GARCIA BLANCO. - "L o s
a s p e c t o s  i n v i s i b l e s "  d e l  d e c l i v e  e c o n ó m ic o :  e l  c a s o  d e
A s t u r i a s .
RODOLFO VAZQUEZ CASIELLES; JUAN TRESPALACIOS GUTIERREZ. -  La
p o l í t i c a  d e  p r e c i o s  en  l o s  e s t a b l e c i m i e n t o s  d e t a l l i s t a s . 
CANDIDO PAÑEDA FERNANDEZ. -  La d e m a r c a c ió n  d e  l a  eco n o m ía  
( s e g u id a  d e  un a p é n d ic e  s o b r e  s u  r e l a c i ó n  con  l a  E s t r u c t u r a  

E c o n ó m ic a ) .
JOAQUIN LORENCES.- M argen  p r e c i o - c o s t e  v a r i a b l e  m e d io  y  p o d e r  
d e  m o n o p o l io .
MANUEL LAFUENTE ROBLEDO; ISID RO  SANCHEZ ALVAREZ. -  E l  T .A .E .  d e  
l a s  o p e r a c io n e s  b a n c a r ia s .
ISID RO  SANCHEZ A L V A R E Z A m o r t i z a c i ó n  y  c o s t e  d e  p r é s ta m o s  con  
h o ja s  d e  c á l c u l o .
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LU IS JULIO TASCON FERNANDEZ; JEAN-MARC BUIGUES. -  Un e j e n p l o  de 
p o l í t i c a  m u n i c i p a l :  p r e c i o s  y  s a l a r i o s  en  l a  c i u d a d  d e  León  
(1 6 1 3 - 1 8 1 3 ) .

MYRIAM GARCIA OLALLA. -  U t i l i d a d  d e  l a  t e o r í a s  d e  l a s  o p c i o n e s  
p a r a  l a  a d m i n i s t r a c i ó n  f i n a n c i e r a  d e  l a  e m p r e s a .
JOAQUIN GARCIA MURCIA. -  N o v e d a d e s  d e  l a  l e g i s l a c i ó n  l a b o r a l  
( o c t u b r e  1990  -  e n e r o  1991)

CANDIDO PAÑEDA. - A g r i c u l t u r a  f a m i l i a r  y  m a n t e n i m i e n t o  d e l  
e m p le o :  e l  c a s o  d e  A s t u r i a s .
P ILA R  SAENZ DE JU BERA.- La f i s c a l í d a d  d e  p l a n e s  y  f o n d o s  d e  
p e n s i o n e s .
ESTEBAN FERNANDEZ S A N C H E Z La c o o p e r a c i ó n '  e m p r e s a r i a l : 
c o n c e p t o  y  t i p o l o g í a  (*)
JOAQUIN LORENCES.- C a r a c t e r í s t i c a s  d e  l a  población p a r a d a en 
el m e r c a d o  d e  t r a b a j o  a s t u r i a n o .
JOAQUIN LORENCES. -  C a r a c t e r í s t i c a s  d e  l a  p o b l a c i ó n  a c t i v a  en  
A s t u r i a s .
CARMEN BENAVIDES GONZALEZ.- P o l í t i c a  e c o n ó m ic a  r e g i o n a l  
BENITO ARRUÑADA SANCHEZ.- La c o n v e r s i ó n  c o a c t i v a  d e  a c c i o n e s  
co m u n es  en  a c c i o n e s  s i n  v o t o  p a r a  l o g r a r  e l  c o n t r o l  d e  l a s  
s o c i e d a d e s  a n ó n im a s :  De cómo l a  i n g e n u i d a d  l e g a l  p r e f i g u r a  e l  
f r a u d e .
BENITO ARRUÑADA SANCHEZ.- R e s t r i c c i o n e s  i n s t i t u c i o n a l e s  y  
p o s i b i l i d a d e s  e s t r a t é g i c a s .
NURIA BOSCH; JAVIER SUAREZ PAND IELLO .- S e v e n  H y p o t h e s e s  A b o u t  
P u b l i c  C h j o i c e  and  L o c a l  S p e n d i n g .  (A t e s t  f o r  S p a n i s h  
mu n i c i p a l i t i e s ) .
CARMEN FERNANDEZ CUERVO; LU IS  JULIO TASCON FERNANDEZ. -  De una
o l v i d a d a  r e v i s i ó n  c r í t i c a  s o b r e  a l g u n a s  f u e n t e s  h í s t ó r i c o -  
e c o n ó m ic a s :  l a s  o r d e n a n z a s  d e  l a  g o b e r n a c i ó n  d e  l a  c a b r e r a .
ANA JESUS LOPEZ; RIGOBERTO PEREZ SU A R E Z.- I n d i c a d o r e s  d e  
d e s i g u a l d a d  y  p o b r e z a .  N u e v a s  a l t e r n a t i v a s ,
JUAN A . VAZQUEZ GARCIA; MANUEL HERNANDEZ MUÑIZ. -  La i n d u s t r i a  
a s t u r i a n a :  ¿Podem os p a s a r  l a  p á g i n a  d e l  d e c l i v e ? .
IN E S RUBIN FERNANDEZ.- La C o n t a b i l i d a d  d e  l a  E m presa  y  l a  
C o n t a b i l i d a d  N a c i o n a l .
ESTEBAN GARCIA CANAIt,- La C o o p e r a c ió n  i n t e r e m p r e s a r i a l  en  
E s p a ñ a : C a r a c t e r í s t i c a s  d e  l o s  a c u e r d o s  d e  c o o p e r a c i ó n
s u s c r i t o s  e n t r e  1 9 8 6  y  1 9 8 9 .
ESTEBAN GARCIA C ANAL.- T e n d e n c i a s  e m p í r i c a s  en  l a  c o n c l u s i ó n  
d e  a c u e r d o s  d e  c o o p e r a c i ó n .
JOAQUIN GARCIA MURCIA.t N o v e d a d e s  en l a  L e g i s l a c i ó n  L a b o r a l .  
RODOLFO VAZQUEZ C A S IE L L E S .- E l  c o m p o r t a m i e n t o  d e l  c o n s u m id o r  y  
l a  e s t r a t e g i a  d e  d i s t r i b u c i ó n  c o m e r c i a l :  Una a p l i c a c i ó n
e m p í r i c a  a l  m e r c a d o  d e .Asturias.
CAMILO JOSE VAZQUEZ O RD AS.- Un m a rc o  t e ó r i c o  p a r a  e l  e s t u d i o  
d e  l a s  f u s i o n e s  e m p r e s a r i a l e s .
CAMILO JOSE VAZQUEZ ORDAS.- C r e a c ió n  d e  v a l o r  en  l a s  f u s i o n e s  
e m p r e s a r i a l e s  a t r a v é s  d e  un m a y o r  p o d e r  d e  m e r c a d o .
ISID RO  SANCHEZ ALVAREZ. - I n f l u e n c i a  r e l a t i v a  d e  l a  e v o l u c i ó n  
d e m o g r á f i c a  en  l e  f u t u r o  a u m e n to  d e l  g a s t o  en p e n s i o n e s  d e  
j u b i l a c i ó n .
ISID RO  SANCHEZ A LV A R E Z.- A s p e c t o s  d e m o g r á f i c o s  d e l  s i s t e m a  d e  
p e n s i o n e s  d e  j u b i l a c i ó n  e s p a ñ o l .
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069/94

SUSANA LOPEZ A R E S .-  M a r k e t i n g  t e l e f ó n i c o :  c o n c e p t o  y
a p l i c a c i o n e s .
CESAR RODRIGUEZ G U TIERREZ.- L a s  i n f l u e n c i a s  f a m i l i a r e s  en  e l  
d e s e m p l e o  j u v e n i l .
CESAR RODRIGUEZ GU TIERREZ.- La a d q u i s i c i ó n  d e  c a p i t a l  humano:  
un m o d e lo  t e ó r i c o  y  s u  c o n t r a s t a c i ó n .
MARTA IBAÑEZ PASC U AL.- E l  o r i g e n  s o c i a l  y  l a  i n s e r c i ó n  
l a b o r a l .
JUAN TRESPALACIOS GUTIERREZ.- E s t u d i o  d e l  s e c t o r  c o m e r c i a l  en  
l a  c i u d a d  d e  O v ie d o .
JU LITA  GARCIA D IE Z .-  A u d i t o r i a  d e  c u e n t a s :  s u  r e g u l a c i ó n  en  l a  
CEE y  en  E s p a ñ a . Una e v i d e n c i a  d e  s u  i m p o r t a n c i a .
SUSANA MENENDEZ REQUEJO.'-' E l  r i e s g o  d e  " l o s  s e c t o r e s  
e m p r e s a r i a l e s  e s p a ñ o l e s : r e n d i m i é n t o  r e q u e r i d o  p o r  l o s
i n v e r s o r e s .
CARMEN BENAVIDES GONZALEZ. - Una v a l o r a c i ó n  e c o n ó m ic a  d e  l a  
o b t e n c i ó n  d e  p r o d u c t o s  d e r i v a d o s  d e l  p e t r o l e o  a p a r t i r  d e l  
c a r b ó n
IGNACIO ALFREDO RODRIGUEZ-DEL BOSQUE RODRIGUEZ;- C o n s e c u e n c ia s  
s o b r e  e l  c o n s u m i d o r  d e  l a s  a c t u a c i o n e s  b a n c a r i a s  a n t e  e l  n u e v o  
e n t o r n o  c o m p e t i t i v o .
LAURA CABIEDES MIRAGAYA. - R e l a c i ó n  e n t r e  l a  t e o r í a  d e l  
c o m e r c io  ■ i n t e r n a c i o n a l  y  l o s  e s t u d i o s  d e  o r g a n i z a c i ó n  
i n d u s t r i a l .
JOSE L U IS  GARCIA SU A R E Z.- L os  p r i n c i p i o s  c o n t a b l e s  en un 
e n t o r n o  d e  r e g u l a c i ó n .
Ma JESUS R IO  FERNANDEZ; RIGOBERTO PEREZ SUAREZ. -
C u a n t i f i c a c i ó n  d e  l a  c o n c e n t r a c i ó n  i n d u s t r i a l : un e n f o q u e
a n a l í t i c o .
M& JOSE FERNANDEZ " ANTUNA. -  R e g u l a c i ó n  y  p o l í t i c a
c o m u n i t a r i a  en  m a t e r i a  d e  t r a n s p o r t e s .
CESAR RODRIGUEZ G U TIERREZ.- F a c t o r e s  d e t e r m i n a n t e s  d e  l a  
a f i l i a c i ó n  s i n d i c a l  en E s p a ñ a .
VICTOR FERNANDEZ BLANCO.- D e t e r m i n a n t e s  d e  l a  l o c a l i z a c i ó n  d e  
l a s  e n p r e s a s  i n d u s t r i a l e s  en  E sp a ñ a :  n u e v o s  r e s u l t a d o s .
ESTEBAN GARCIA C ANAL.- La c r i s i s  d e  l a  e s t r u c t u r a  
m u I t i d i v i s i o n a l .
MONTSERRAT DIAZ FERNANDEZ; EM ILIO COSTA R E P A R A Z.- M e t o d o l o g í a  
d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n  e c o n o m é t r i c a .
MONTSERRAT DIAZ FERNANDEZ; EM ILIO COSTA R E P ARAZ.- A n á l i s i s  
C u a l i t a t i v o  d e  l a  f e c u n d i d a d  y  p a r t i c i p a c i ó n  f e m e n i n a en el 
mercado de trabajo.
JOAQUIN GARCIA MURCIA. -  La s u p e r v i s i ó n  c o l e c t i v a  d e  l o s  a c t o s  
d e  c o n t r a t a c i ó n : l a  L e y  2 /1 9 9 1  d e  i n f o r m a c i ó n  a l o s
r e p r e s e n t a n t e s  d e  l o s  t r a b a j a d o r e s .
JOSE L U IS  GARCIA LAPRESTA; Ma VICTORIA RODRIGUEZ U RIA. -
C o h e r e n c ia  en p r e f e r e n c i a s  d i f u s a s .
VICTOR FERNANDEZ; JOAQUIN LORENCES; CESAR RODRIGUEZ. -
D i f e r e n c i a s  í n t e r  t e r r i t o r i a l e s  d e  s a l a r i o s  y  n e g o c i a c i ó n  
c o l e c t i v a  en  E s p a ñ a,

Ma DEL MAR ARENAS PARRA; M* VICTORIA RODRÍGUEZ URÍA.
-■ P r o g r a m a c ió n  c l á s i c a  y  t e o r í a  d e l  c o n s u m i d o r.
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0 7 0 /9 4  M* DE LOS ÁNGELES MENÉNDEZ DE LA UZ; M* VICTORIA RODRÍGUEZ
U R ÍA .-  T a n to s  e f e c t i v o s  en  l o s  e m p r é s t i t o s .

0 7 1 /9 4  AMELIA BILBAO TEROL; CONCEPCIÓN GONZÁLEZ VEIGA; Ma VICTORIA
RODRÍGUEZ U R ÍA .-  M a t r i c e s  e s p e c i a l e s .  A p l i c a c io n e s e c o n ó m ic a s .

0 7 2 /9 4  RODOLFO GU TIERREZ.- La r e p r e s e n t a c i ó n  s i n d i c a l :  R e s u l ta d o s
e l e c t o r a l e s  y  a c t i t u d e s  h a c ia  s i n d i c a t o s .

0 7 3 /9 4  VÍCTOR FERNÁNDEZ BLANCO.- E c o n o m ía s  d e  a g lo m e r a c ió n  y
l o c a l i z a c i ó n  d e  l a s  e n p r e s a s  i n d u s t r i a l e s  en  E s p a ñ a .

0 7 4 /9 4  JOAQUÍN LORENCES RODRÍGUEZ; FLORENTINO FELGUEROSO FERNÁNDEZ. -
S a l a r i o s  p a c ta d o s  en  l o s  c o n v e n io s  p r o v i n c i a l e s  y  s a l a r i o s  
p e r c i b i d o s .

0 7 5 /9 4  ESTEBAN FERNÁNDEZ SÁNCHEZ; CAMILO JOSÉ VAZQUEZ ORDÁS.-  La
i n t e m a c i o n a l i z a c i ó n  d e  l a  e m p re sa .

0 7 6 /9 4  SANTIAGO R . MARTÍNEZ ARGUELLES.- A n á l i s i s  d e  l o s  e f e c t o s
r e g i o n a l e s  d e  l a  t e r c i a r i z a c i ó n  d e  ra m a s i n d u s t r i a l e s  a t r a v é s  

" d e  t a b l a s  i n p u t - o u t p u t . E l c a s o  d e  l a  ec o n o m ía  a s t u r i a n a .
0 7 7 /9 4  VÍCTOR IG LE SIA S ARGUELLES.- T ip o s  d e  v a r i a b l e s  y  m e to d o lo g ía  a

e n p le a r  en  l a  i d e n t i f i c a c i ó n  d e  l o s . g r u p o s  e s t r a t é g i c o s .  Una 
a p l i c a c i ó n  e m p ír ic a  a l  s e c t o r  d e t a l l i s t a  en  A s t u r i a s .

0 7 8 /9 4  MARTA IBÁÑEZ PASCUAL; F . JAVIER MATO D ÍA Z . -  La fo r m a c ió n  no
r e g la d a  a exa m en . H a c ia  un p e r f i l  d e  s u s  u s u a r i o s .

0 7 9 /9 4  IGNACIO A . RODRÍGUEZ-DEL BOSQUE RODRÍGUEZ.- P l a n i f i c a c i ó n  y
o r g a n i z a c ió n  d e  l a  f u e r z a  d e  v e n t a s  d e  l a  e m p r e s a .

0 8 0 /9 4  FRANCISCO GONZÁLEZ RODRÍGUEZ-.- La r e a c c ió n  d e l  p r e c i o  d e  l a s
a c c io n e s  a n t e  a n u n c io s  d e  c a m b io s  en  l o s  d i v i d e n d o s .

0 8 1 /9 4  SUSANA MENÉNDEZ REQUEJO.- R e la c io n e s  d e  d e p e n d e n c ia  d e  l a s
d e c i s i o n e s  d e  i n v e r s i ó n , f i n a n c i a c i ó n  y  d i v i d e n d o s .

0 8 2 /9 5  MONTSERRAT DÍAZ FERNÁNDEZ; EM ILIO COSTA REPARAZ; Ma d e l  MAR
LLORENTE MARRÓN. -  Úna a p r o x im a c ió n  e n p í r i c a  a l  c o m p o r ta m ie n to  
d e  l o s  p r e c i o s  d e  l a  v i v i e n d a  en E sp a ñ a .

0 8 3 /9 5  Ma CONCEPCIÓN GONZALEZ VEIGA; Ma VICTORIA RODRÍGUEZ U R ÍA .-
M a t r i c e s  s e m i p o s i t i v a s  y  a n á l i s i s  i n t e r i n d u s t r i a l .  
A p l i c a c i o n e s  a l  e s t u d i o  d e l  m o d e lo  d e  S r a f f a - L e o n t i e f .

0 8 4 /9 5  ESTEBAN GARCÍA C AN AL.- La fo rm a  c o n t r a c t u a l  en  l a s  a l i a n z a s
d o m é s t i c a s  e i n t e r n a c i o n a l e s .

0 8 5 /9 5  MARGARITA ARGÜELLES VÉLEZ; CARMEN BENAVIDES GONZÁLEZ.- La
i n c i d e n c i a  d e  l a  p o l í t i c a  d e  l a  c o m p e te n c ia  c o m u n i ta r ia  s o b r e  
l a  c o h e s ió n  e c o n ó m ic a  y  s o c i a l .

0 8 6 /9 5  VÍCTOR FERNÁNDEZ BLANCO.- La dem anda d e  c i n e  en  E sp a ñ a .
1 9 6 8 - 1 9 9 2 .

0 8 7 /9 5  JUAN PRIETO RODRÍGUEZ.- D i s c r im in a c ió n  s a l a r i a l  d e  l a  m u je r  y
m o v i l i d a d  l a b o r a l .

0 8 8 /9 5  Ma CONCEPCIÓN GONZÁLEZ V E IG A .- La t e o r í a  d e l  c a o s .N u e v a s
p e r s p e c t i v a s  en  l a  m o d e l i z a c ió n  e c o n ó m ic a '.'

0 8 9 /9 5  SUSANA LÓPEZ A R E S .-  S im u la c ió n  d e  fe n ó m e n o s  d e  e s p e r a  d e
c a p a c id a d  l i m i t a d a  co n  l l e g a d a s  y  núm ero  d e  s e r v i d o r e s  
d e p e n d i e n t e s  d e l  t ie m p o  con  h o ja  d e  c á l c u l p .

0 9 0 /9 5  JAVIER MATO D ÍA Z .-  ¿ E x i s t e  s o b r e c u a l i f i c a c i ó n  en  E sp a ñ a ? .
A lg u n a s  v a r i a b l e s  e x p l i c a t i v a s .

0 9 1 /9 5  M& JOSÉ SANZO P É R E Z .- E s t r a t e g i a  d e  d i s t r i b u c i ó n  p a r a
p r o d u c t o s  y  m e r c a d o s  i n d u s t r i a l e s .

0 9 2 /9 5  JOSÉ BAÑOS PINO; VÍCTOR FERNÁNDEZ BLANCO.- Demanda d e  c i n e  en
E sp a ñ a : Un a n á l i s i s  d e  c o i n t e g r a c i ó n .
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0 9 3 /9 5  Ma L E T IC IA  SANTOS VIJANDE . -  La p o l í t i c a  d e  m a r k e t in g  en  l a s
e n p r e s a s  d e  a l t a  t e c n o l o g í a .

0 9 4 /9 5  RODOLFO VÁZQUEZ CASIELLES; IGNACIO RODRÍGUEZ-DEL BOSQUE;
AGUSTÍN RU ÍZ VEG A.- E x p e c t a t i v a s  y  p e r c e p c i o n e s  d e l  c o n s u m id o r  
s o b r e  l a  c a l i d a d  d e l  s e r v i c i o . G ru p o s e s t r a t é g i c o s  y  s e g m e n to s  
d e l  m e rc a d o  p a r a  l a  d i s t r i b u c i ó n  c o m e r c ia l  m i n o r i s t a .

0 9 5 /9 5  ANA ISABEL FERNÁNDEZ; S IL V IA  GCMEZ A N SO N .- La a d o p c ió n  d e
a c u e r d o s  e s t a t u t a r i o s  a n t i a d q u i s i c i ó n . . E v id e n c ia  en  e l  
m e rc a d o  d e  c a p i t a l e s  e sp a ñ o l.

0 9 6 /9 5  ÓSCAR RODRÍGUEZ BUZNEGO.- P a r t i d o s ,  e l e c t o r e s  y  e l e c c i o n e s
l o c a l e s  en  A s t u r i a s . Un a n á l i s i s  d e l  p r o c e s o  e l e c t o r a l  d e l  28  
d e  M ayo .

0 9 7 /9 5  ANA M* DÍAZ M ARTÍN . -  C a lid a d  p e r c i b i d a  d e  l o s  s e r v i c i o s
t u r í s t i c o s  en  e l  á m b ito  r u r a l .

0 9 8 /9 5  MANUEL HERNÁNDEZ MUÑIZ; JAVIER MATO D ÍAZ; JAVIER  BLANCO
GONZÁLEZ.- E v a l u a t i n g  t h e  im p a c t  o f  t h e  E u ro p ea n  R e g io n a l  
D e v e lo p m e n t F und: m e th o d o lo g y  a n d  r e s u l t s  i n  A s t u r i a s  (1 9 8 9 -  
1993) .

0 9 9 /9 6  JUAN PRIETO; M* JOSÉ SUÁREZ. -  ¿Pe t a l  p a l o  t a l  a s t i l l a ? :
I n f l u e n c i a  d e  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  f a m i l i a r e s  s o b r e  l a  
o c u p a c ió n .

1 0 0 /9 6  JU LITA  GARCÍA D ÍEZ; RACHEL JUSSARA VIANNA. -  E s tu d io
c o m p a r a t iv o  d e  l o s  p r i n c i p i o s  c o n t a b l e s  en  B r a s i l  y  en  E sp a ñ a .

1 0 1 /9 6  FRANCISCO J .  DE LA BALLINA BALLINA. -  D e s a r r o l l o  d e  cam pañas d e
p r o m o c ió n  d e  v e n t a s ,

1 0 2 /9 6  ÓSCAR RODRÍGUEZ BUZNEGO.- Una e x p l i c a c i ó n  d e  l a  a u s e n c ia  d e  la
D e m o c ra c ia  C r i s t i a n a  en  E sp a ñ a .

1 0 3 /9 6  CÁNDIDO PAÑEDA FERNÁNDEZ. -  E s t r a t e g i a s  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  d e
A s t u r i a s .

1 0 4 /9 6  SARA M* ALONSO; BLANCA PEREZ GLADISH; Ma VICTORIA RODRÍGUEZ
U R IA .-  Problem as de c o n t r o l  ó p t im o  co n  r e s t r i c c i o n e s  
A p l i c a c i o n e s  e c o n ó m ic a s .

1 0 5 /9 6  ANTONIO ÁLVAREZ P IN U L A ; MANUEL MENÉNDEZ MENÉNDEZ; RAFAEL
ÁLVAREZ C U ESTA.- E f i c i e n c i a  d e  l a s  C a ja s  d e  A h o r r o  e s p a ñ o la s .  
R e s u l t a d o s  d e  una fu n c i ó n  d e  b e n e f i c i o .

1 0 6 /9 6  FLORENTINO FELGUEROSO.- I n d u s t r y w i d e  C o l l e c t i v e  B a r g a in ín g ,
N ages G a in s  a n d  B la c k  L a b o u r  M a r k e t in g  S p a in .

1 0 7 /9 6  JUAN VENTURA. ~ La c o m p e te n c ia  g e s t i o n a d a  en  s a n id a d :  Un
e n fo q u e  c o n t r a c t u a l

1 0 8 /9 6  MARIA VICTORIA RODRÍGUEZ URÍA; ELENA CONSUELO HERNÁNDEZ. -
E le c c ió n  s o c i a l .  Teorem a d e  A rro w .

1 0 9 /9 6  SANTIAGO ÁLVAREZ G A R C ÍA .- G rupos d e  i n t e r é s  y  c o r r u p c ió n
p o l í t i c a : La b ú s q u e d a  d e  r e n t a s  en  e l  s e c t o r  p ú b l i c o .

1 1 0 /9 6  ANA Ma GUILLEN. -  La p o l í t i c a  d e  p r e v i s i ó n  s o c i a l  e s p a ñ o la  en
e l  m a rco  d e  l a  U nión  E u ro p e a .

1 1 1 /9 6  VÍCTOR MANUEL GONZÁLEZ MÉNDEZ.- La v a l o r a c i ó n  p o r  e l  m erca d o
d e  c a p i t a l e s  e s p a ñ o l  d e  l a  f i n a n c i a c i ó n  b a n c a r ia  y  d e  l a s  
e m is io n e s  d e  o b l i g a c i o n e s .

1 1 2 /9 6  DRA.MARIA VICTORIA RODRIGUEZ URÍA; D. MIGUEL A . LÓPEZ
FERNÁNDEZ; DÑA.BLANCA Ma PEREZ G L A D I S H A p l i c a c i o n e s  
e c o n ó m ic a s  d e l  C o n tr o l  Ó p tim o . E l p r o b le m a  d e  l a  m a x im iz a c ió n  
d e  l a  u t i l i d a d  i n d i v i d u a l  d e l  co n su m o . E l p r o b le m a  d e l  
m a n te n im ie n to  y  m om ento  d e  v e n ta  d e  una m á q u in a .
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113/96 OSCAR RODRIGUEZ BUZNEGO. -  E l e c c i o n e s  a u to n ó m ic a s r s i s t e m a s  d e  
p a r t i d o s  y  G o b ie rn o  en  A s t u r i a s .
RODOLFO VÁZQUEZ CASIELLES; ANA Ma DIAZ MARTÍN. E l  c o n o c im ie n to  
d e  l a s  e x p e c t a t i v a s  d e  l o s  c l i e n t e s : una p i e z a  c l a v e  d e  la
c a l i d a d  d e  s e r v i c i o  en  e l  tu r i s m o .
iJULIO TASCÓN.- E l m o d e lo  d e  i n d u s t r i a l i z a c i ó n  p e s a d a  en  E spaña  
d u r a n te  e l  p e r i o d o  d e  e n t r e g u e r r a s . -
ESTEBAN FERNÁNDEZ SÁNCHEZ; JOSE M. MONTES PEÓN; CAMILO J .  
VÁZQUEZ O RD ÁS.- S o b r e  l a  i n p o r t a n c i a  d e  l o s  f a c t o r e s
d e t e r m i n a n t e s  d e l  b e n e f i c i o : A n á l i s i s  d e  l a s  d i f e r e n c i a s  d e  
r e s u l t a d o s  i n t e r  e  i n t r a i n d u s t r i a l e s .
AGUSTÍN RUÍZ VEGA; VICTOR IG LE SIA S ARGÜELLES. -  E le c c ió n  d e  
E s t a b l e c i m i e n t o s  d e t a l l i s t a s  y  c o n d u c ta  d e  com pra  d e  p r o d u c to s  
d e  g ra n  co n su m o . Una a p l i c a c i ó n  e m p ír ic a  m e d ia n te  m o d e lo s  
l o g i t .
VICTOR FERNÁNDEZ BLANCO. -  D i f e r e n c i a s  e n t r e  l a  a s i s t e n c i a  a l  
c i n e  n a c io n a l  y  e x t r a n j e r o  en  E sp a ñ a .
RODOLFO VÁZQUEZ CASIELLES; IGNACIO A . RODRÍGUEZ DEL BOSQUE; 
ANA M* DÍAZ M A R T ÍN .- E s t r u c t u r a  m u l t i d i m e n s i o n a l  d e  l a  c a l i d a d  
d e  s e r v i c i o  en  c a d e n a s  d e  s u p e r m e r c a d o s :d e s a r r o l l o  y  
v a l i d a c i ó n  d e  l a  e s c a la  c a l s u p e r .
ANA BELÉN DEL RÍO  L A N Z A .-  .Elementos de m ed ic ión  de marca d e s d e  
un e n fo q u e  d e  m a r k e t i n g .
JU LITA  GARCÍA D ÍEZ; C R IST IA N  M IAZZO. -  A n á l i s i s  C o m p a ra tiv o  d e  
l a  I n fo r m a c ió n  c o n t a b l e  e m p r e s a r ia l  en  A r g e n t in a  y  E sp a ñ a .
M* MAR LLORENTE MARRON; D. EM ILIO  COSTA REPARAZ; Ma MONTSERRAT 
DIAZ FERNÁNDEZ.- E l  M arco t e ó r i c o  d e  l a  n u e v a  eco n o m ía  d e  la  
f a m i l i a . P r i n c i p a l e s  a p o r t a c i o n e s .
SANTIAGO ALVAREZ G A R C Í A E l  E s ta d o  d e l  b i e n e s t a r .  O r íg e n e s , 
D e s a r r o l l o  y  s i t u a c i ó n  a c t u a l .
CONSUELO ABELLÁN COLODRÓN.~ La G a n a n c ia  s a l a r i a l  e s p e r a d a  como 
d e te r m in a n te  d e  l a  d e c i s i ó n  in d iv id u a l  d e  e m ig r a r .
ESTHER LAFUENTE ROBLEDO.- La a c r e d i t a c i ó n  h o s p i t a l a r i a : M arco  
t e ó r i c o  g e n e r a l .
JOSE ANTONIO GARAY GONZÁLEZ.- P r o b le m á t ic a  c o n t a b l e  d e l  
r e c o n o c im ie n to  d e l  r e s u l t a d o  en  l a  e m p resa  c o n s t r u c t o r a .  
ESTEBAN FERNÁNDEZ; JOSE M. MONTES; GUILLERMO PÉREZ-BUSTAMANTE; 
CAMILO VÁZQUEZ. -  B a r r e r a s  a l a  i m i t a c i ó n  d e  l a  t e c n o l o g í a .  
VICTOR IG LE SIA S ARGÜELLES; JUAN A . TRESPALACIOS GUTIERREZ; 
RODOLFO VÁZQUEZ C A S IE L L E S .- L o s r e s u l t a d o s  a lc a n z a d o s  p o r  l a s  
e m p r e s a s  en  l a s  r e l a c i o n e s  en  l o s  c a n a le s  d e  d i s t r i b u c i ó n . 
LE T IC IA  SANTOS VIJANDE; RODOLFO VÁZQUEZ C A S IE L L E S .- La 
in n o v a c ió n  en  l a s  e n p r e s a s  d e  a l t a  t e c n o l o g í a :  F a c to r e s
c o n d i c i o n a n t e s  d e l  r e s u l t a d o  c o m e r c ia l .
RODOLFO G U TIERREZ.- I n d í v i d u a l i s m  a n d  c o l l e c t i v í s m  i n  human 
r e s o r u c e  p r a c t i c e s : e v id e n c e  fr o m  t h r e e  c a s e  s t u d i e s .
VICTOR FERNÁNDEZ BLANCO; JUAN PRIETO RODRÍGUEZ.- D e c i s io n e s  
i n d i v i d u a l e s  y  consum o d e  b i e n e s  c u l t u r a l e s  en  E sp a ñ a .
SANTIAGO GONZÁLEZ HERNANDO.- C l a s i f i c a c i ó n  d e  p r o d u c t o s  d e  
consum o y  e s t a b l e c i m i e n t o s  d e t a l l i s t a s . A n á l i s i s  e m p ír ic o  d e  
m o t i v a c i o n e s  y  a c t i t u d e s  d e l  consum idor a n t e  l a  c o n p ra  d e  
p r o d u c t o s  d e  a l i m e n t a c i ó n  y  d r o g u e r í a .
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IN É S RUBÍN FERNÁNDEZ. -  I n f o r m a c i ó n  s o b r e  o p e r a c i o n e s  con  
d e r i v a d o s  en  l o s  i n f o r m e s  a n u a l e s  d e  l a s  e n t i d a d e s  d e  
d e p ó s i t o .
ESTHER. LAFUENTE ROBLEDO; ISABEL MANZANO P É R E Z .- A p l i c a c i ó n  d e  
l a s  t é c n i c a s  DEA a l  e s t u d i o  d e l  s e c t o r  h o s p i t a l a r i o  en e l -  
P r i n c i p a d o  d e  A s t u r i a s .
VICTOR MANUEL GONZÁLEZ MENDEZ; FRANCISCO GONZÁLEZ RODRÍGUEZ. -
La v a l o r a c i ó n  p o r  e l  m e r c a d o  d e  c a p i t a l e s  e s p a ñ o l  d e  l o s  
p r o c e d i m i e n t o s  d e  r e s o l u c i ó n  d e  i n s o l v e n c i a  f i n a n c i e r a .
MARIA JOSÉ SANZO P É R E Z .- R a z o n e s  d e  u t i l i z a c i ó n  d e  l a  v e n t a  
d i r e c t a ,  l o s  d i s t r i b u i d o r e s  i n d e p e n d i e n t e s  y  l o s ^  a g e n t e s  p o r  
p a r t e  d e  l a s  e n p r e s a s  q u í m i c a s  e s p a ñ o l a s .
L U IS  O R E A .- D e s c o n p o s i c i ó n  d e  l a  e f i c i e n c i a  e c o n ó m ic a  a t r a v é s  
d e  l a  e s t i m a c i ó n  d e  un s i s t e m a  t r a n s l o g  d e  c o s t e s :  Una
a p l i c a c i ó n  a l a s  c a j a s  d e  a h o r r o  e s p a ñ o l a s.
C RISTIN A LOPEZ DUARTE; ESTEBAN GARCÍA CANAL. -  N a t u r a l e z a  y  
e s t r u c t u r a  d e  p r o p i e d a d  d e  l a s  i n v e r s i o n e s  d i r e c t a s  en  e l  
e x t e r i o r :  Un m o d e lo  i n t e g r a d o r  b a s a d o  b a s a d o  en e l  a n á l i s i s  d e  
c o s t e s  d e  t r a n s a c c i ó n .
C RISTIN A LOPEZ DUARTE; ESTEBAN GARCÍA CANAL; ANA VALDÉS 
LLANEZA. - Tendencias e m p í r i c a s  en l a s  e m p r e s a s  c o n j u n t a s  
i n t e r n a c i o n a l e s  c r e a d a s  p o r  e n p r e s a s  e s p a ñ o l a s  (1 9 8 6 -1 9 9 6 ) . 
CONSUELO ABELLÁN COLODRÓN; ANA ISABEL FERNÁNDEZ S Á lN Z . -
R e l a c i ó n  e n t r e  l a  d u r a c i ó n  d e l  d e s e m p l e o  y  l a  p r o b a b i l i d a d  d e  
e m i g r a r .
CÉSAR RODRÍGUEZ GUTIÉRREZ; JUAN PRIETO RODRÍGUEZ. -  La
p a r t i c i p a c i ó n  l a b o r a l  d e  l a  m u j e r  y  e l  e f e c t o  d e l  . t r a b a j a d o r  
a ñ a d i d o  en  e l  c a s o  e s p a ñ o l.
RODOLFO VÁZQUEZ CASIELLES; ANA MARÍA DIAZ MARTÍN; AGUSTÍN V. 
RU IZ VEGA.- P l a n i f i c a c i ó n  d e  l a s  a c t i v i d a d e s  d e  m a r k e t i n g  p a r a  
e n p r e s a s  d e  s e r v i c i o s  t u r í s t i c o s :  l a  c a l i d a d  como s o p o r t e  d e  
l a  e s t r a t e g i a  c o n p e t i t i v a .
LUCÍA AVELLA CAMARERO; ESTEBAN FERNANDEZ SANCHEZ. -  Una
a p r o x i m a c i ó n a l a  e m p re sa  i n d u s t r i a l  e s p a ñ o l a :  P r i n c i p a l e s
c a r a c t e r í s t i c a s  d e  f a b r i c a c i ó n .
ANA SUÁREZ VÁZQUEZ.- D e l i m i t a c i ó n  c o m e r c i a l  d e  un t e r r i t o r i o :  
I m p o r t a n c i a  d e  l a  i n f o r m a c i ó n  p r o p o r c i o n a d a  p o r  l o s  
c o m p r a d o r e s.
C R ISTIN A  LOPEZ DUARTE; ESTEBAN GARCÍA CAN AL.- La i n v e r s i ó n  
d i r e c t a  r e a l i z a d a  p o r  e n p r e s a s  e s p a ñ o l a s :  a n á l i s i s  a l a  l u z  d e  
l a  t e o r í a  d e l  c i c l o  d e  d e s a r r o l l o  d e  l a  i n v e r s i ó n  d i r e c t a  en  
e l  e x t e r i o r .
ANA BELEN DEL R IO  LANZA; VICTOR IG L E SIA S  ARGUELLES; RODOLFO 
VAZQUEZ CASIELLES; AGUSTIN RU IZ VEGA. -  M e t o d o l o g í a s  d e
m e d i c i ó n  d e l  v a l o r  d e  l a  m a r c a .
RAFAEL ALVAREZ CUESTA. -  La e s t i m a c i ó n  e c o n o m é t r i c a  d e
f r o n t e r a s  d e  p r o d u c c i ó n :  una r e v i s i ó n  d e  l a  l i t e r a t u r a .
FERNANDO RUBIERA MOROLLO.- A n á l i s i s  u n i v a r i a n t e  d e  l a s  s e r í e s  
d e  e m p le o  t e r c i a r i o  d e  l a s  r e g i o n e s  e s p a ñ o l a s.
JOSE ANTONIO GARAY GONZALEZ. -  L o s  g a s t o s  y  l o s  i n g r e s o s  
p l u r i a n u a l e s .

VICTOR IG LE SIA S ARGUELLES.- F a c to r e s  d e t e r m i n a n t e s  d e l  poder
n e g o c ia d o r  _ en  l o s  c a n a le s  d e  d i s t r i b u c i ó n  d e  p r o d u c to s
t u r í s t i c o s .
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ISABEL GARCIA DE LA IG L E S IA .-  La e l e c c i ó n  c o n t a b l e  p a r a  l o s  
g a s t o s  d e  i n v e s t i g a c i ó n  y  d e s a r r o l l o .
L U IS  CASTELLANOS VAL; EM ILIO COSTA REPARAZ. -  T e o r ía  d e
s i s t e m a s  y  a n á l i s i s  e c o n ó m i c o : una a p r o x i m a c i ó n  m e t o d o l ó g i c a . 
Ma DEL CARMEN RAMOS CARVAJAL. -  E s t i m a c i ó n  i n d i r e c t a  d e  
c o e f i c i e n t e s  i n p u t - o u t p u t .
RODOLFO VAZQUEZ CASIELLES; ANA MARIA D IAZ MARTIN; Ma . LE TIC IA  
SANTOS VIJANDE; AGUSTIN V. RU IZ VEGA. -  U t i l i d a d  d e l  a n á l i s i s  
c o n j u n t o  p a r a  e s t a b l e c e r  l a  i n p o r t a n c i a  d e  l a s  e s t r a t e g i a s  d e  
c a l i d a d  en  s e r v i c i o s  t u r í s t i c o s : s i m u l a c i ó n  d e  e s c e n a r i o s
a l t e r n a t i v o s  en e m p r e s a s  d e  t u r i s m o  r u r a l .
SANTIAGO ALVAREZ GARCIA; ANA ISABEL GONZALEZ GONZALEZ. -  E l
p r o c e s o  d e  d e s c e n t r a l i z a c i ó n  f i s c a l  en  E s p a ñ a , e s p e c i a l  
r e f e r e n c i a  a l a  C om unidad  A u tónom a  d e l  P r i n c i p a d o  d e  A s t u r i a s  
SANTIAGO ALVAREZ G A R C IA .- La t r i b u t a c i ó n  d e  l a  u n id a d  
f a m i l i a r ", N u e v a s  c o n s i d e r a c i o n e s  s o b r e  un a n t i g u o  p r o b l e m a .  
SUSANA LOPEZ ARES; ISID RO  SANCHEZ A LV A R E Z.- C o n d i c i o n a n t e s  
d e m o g r á f i c o s  d e  l a  e c o n o m ía  a s t u r i a n a .
CELINA GONZALEZ M IERES , - La m arca  d e  l a  d i s t r i b u c i ó n :  un
fe n ó m e n o  q u e  a f e c t a  a d i s t r i b u i d o r ,  f a b r i c a n t e  y  c o n s u m i d o r . 
IGNACIO DEL ROSAL FERNANDEZ. -  A n á l i s i s  d e  l a  demanda a g r e g a d a  
d e  e l e c t r i c i d a d  en  E sp a ñ a  con  s e r i e s  t e m p o r a l e s : un
t r a t a m i e n t o  d e  c o i n t e g r a c i ó n .
JESUS ARANGO. - E v o l u c i ó n  y  p e r s p e c t i v a s  d e l  s e c t o r  a g r a r i o  en  
A s t u r i a s .
JESUS ARANGO.- C r o n o l o g í a  d e  l a  c o n s t r u c c i ó n  E u ro p e a .
JU LITA GARCIA DIEZ; SUSANA GAGO RODRIGUEZ. -P ro g ra m a s  d e  
d o c t o r a d o  en  c o n t a b i l i d a d  en  l a s  u n i v e r s i d a d  e s p a ñ o l a s : 
e s t u d i o  e m p í r i c o .
MAR ARENAS PARRA; AMELIA BILBAO  TEROL; BLANCA PÉREZ 
GLADISH; Ma VIC TO RIA  RODRÍGUEZ U RÍA; E M ILIO  CERDÁ TENA 
( U n i v e r s i d a d  C o w p lu t e n t e  de M a.dx íd ) A p l i c a c i ó n  d e  l a  

p r o g r a m a c i ó n  c o m p r o m is o  a l a  g e s t i ó n  d e  h o s p i t a l e s  
p ú b l i c o s .
Ma DEL CARMEN RAMOS C ARVAJAL.- La c o m a r c a l i z a c i ó n  d e  l a s  
T a b l a s  i n p u t - o u t p u t : Una p r i m e r a  a p r o x i m a c i ó n .
L U IS  IGNACIO ÁLVAREZ GONZÁLEZ; RODOLFO VÁZQUEZ CASIELLES; 
MARÍA LE T IC IA  SANTOS VIJANDE; ANA MARÍA DÍAZ MARTÍN. -
Orientación a l  m e r c a d o  como c u l t u r a  d e  n e g o c i o  y  c o n j u n t o  d e  
a c t u a c i o n e s : Un c o n t r a s t e  m e t o d o l ó g i c o  p a r a  o r g a n i z a c i o n e s  no  
l u c r a t i v a s .
M& JOSÉ SANZO P É R E Z .- F u n c i o n e s  d e  l o s  v e n d e d o r e s  i n d u s t r í a l e s  
d e  l o s  d i s t r i b u i d o r e s  i n d e p e n d i e n t e s . '  Una t i p o l o g í a  r e a l i z a d a  
en  e l  s e c t o r  q u í m i c o .
Ma BEGOÑA ÁLVAREZ ÁLVAREZ; RODOLFO VÁZQUEZ C A SIE LLE S; 
FRANCISCO J .  DE LA BALLIN A B A LLIN A ; Ma L E T IC IA  SANTOS 
V IJ A N D E .- E v i d e n c i a s  e m p í r i c a s  d e  l a  p r o m o c i ó n  d e  v e h t a s  en  
l o s  e s t a b l e c i m i e n t o s  d e t a l l i s t a s .
BEGOÑA GONZÁLEZ-BUSTO M U G ICA.- La d i n á m i c a  d e  s i s t e m a s  como  
m e t o d o l o g í a  p a r a  l a  e l a b o r a c i ó n  d e  m o d e l o s  d e  s i m u l a c i ó n . 
BEGOÑA GONZÁLEZ-BUSTO MUGICA. -  R e f l e x i o n e s  t e ó r i c a s  s o b r e  
e l  p e r s o n a l  s a n i t a r i o  en  e l  S i s t e m a  N a c i o n a l  d e  S a l u d  
E s p a ñ o l .
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YOLANDA ALVAREZ CASTAÑ O .- Cómo a l c a n z a r  e l  é x i t o  en  e l
p r o c e s o  d e  i n n o v a c i ó n  t e c n o l ó g i c a .
YOLANDA ÁLVAREZ CASTAÑO.- La o r g a n i z a c i ó n  d e l  p r o c e s o  de 
d e s a r r o l l o  d e un n u e v o  p r o d u c t o .
RODOLFO VÁZQUEZ CASIELLES; MARÍA LETICIA SANTOS VIJANDE;
ANA MARÍA DÍAZ MARTÍN; LUIS IGNACIO ÁLVAREZ ÁLVAREZ. -
Estrategias de marketing: Desarrollo de investigaciones
sobre orientación al mercado y marketing de relaciones. 
SANTIAGO R. MARTÍNEZ ARGÜELLES; FERNANDO RUBIERA MOROLLÓN. -
Patrones de convergencia regional en los Servicios de la 
Economía Española.
JUAN PRIETO RODRÍGUEZ; VÍCTOR FERNÁNDEZ BLAN C O .- A r e  m o d e r n  
a n d  c l a s s i c a l  m u s i c  l i s t e n e r s  t h e  sa m e  p e o p l e ?
VÍCTOR MANUEL GONZÁLEZ MÉNDEZ; FRANCISCO GONZÁLEZ
R O D R Í G U E Z T r a n s f e r e n c i a s  d e  r i q u e z a  y  e f e c t o  c o n t a g i o  
a n t e  c r i s i s  b a n c a r i a s .  I m p l i c a c i o n e s  p a r a  l a s  relaciones 
banca-industria.
SANTIAGO ÁLVAREZ; MARÍA TERESA Á L V A R E Z .-  I m p u e s t o s  m e d io  
a m b i e n t a l e s  y  c o n t r o l  d e  l a  g e n e r a c i ó n  d e  r e s i d u o s . ¿ H a c ia  
una  r e f o r m a  f i s c a l  v e r d e ?
JA V IE R  SUÁREZ P A N D IE L L O .-  R a t i o n a l i t y  a n d  r e n t  s e e k i n g  i n  
t h e  s p a n i s h  r e g u l a t i o n  o f  p r o f e s s i o n a l  s o c c e r .
JA V IE R  SUÁREZ PANDIELLO.- D e t e r m i n a n t e s  p o l í t i c o s  d e l  g a s t o  
p ú b l i c o  e n  E s p a ñ a .
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