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In t r o d u c c i ó n .
Un campo donde el estudio, teórico y práctico, del concepto de orientación al mercado es muy 
reducido, por no decir nulo, es en el de las entidades sin ánimo de lucro pese, a que este tipo 
de organizaciones en general, y las privadas en particular, se caracterizan en la actualidad por 
una mayor demanda de sus servicios, una feroz competencia por la consecución de recursos y 
un descenso del tradicional apoyo financiero estatal.

De este modo, el objetivo del trabajo que aquí se presenta es el análisis de “La O rientación 
al M ercado de Entidades Privadas de Carácter No Lucrativo” entendiendo como 
tales aquellas que, sin tener un objetivo financiero y bajo control privado, persiguen generar 
un beneficio social a un grupo más o menos amplio de elementos de la sociedad. Este trabajo 
ha quedado estructurado en tres capítulos: En el primero, se procede a delimitar las 
dimensiones del concepto de orientación al mercado de una organización así como a la 
exposición de los modelos de análisis más relevantes; en el segundo, se destaca la importancia 
de la orientación al mercado en las organizaciones no lucrativas; por último, el tercero, es el 
dedicado a la estimación empírica dei grado de orientación al mercado de organizaciones de 
este tipo.

1. ORIENTACIÓN AL MERCADO. CONCEPTO Y MEDICIÓN.

Como consecuencia de la madurez de los mercados, donde las estrategias de segmentación y 
posicionamiento son clave para hacer frente a la intensidad competitiva, y ante la aceleración 
de la innovación tecnológica, el concepto de marketing ha ido ganando terreno como arma 
estratégica de gestión empresarial, siendo asumido como un rasgo especial de la cultura 
organizativa centrada en la identificación y satisfacción de las necesidades de los 
consumidores.

Parece, por lo tanto, necesario que la empresa se oriente al mercado, 1o que significa que en la 
organización en su conjunto cale, como filosofía y cultura, la necesidad de orientarse al 
exterior, poniendo el énfasis, no en la utilización de las técnicas o actividades de marketing 
( “...  l o s  e s l ó g a n e s  y  l o s  p r o g r a m a s  b r i l l a n t e s  n o  h a c e n  q u e  m a  c o m p a ñ í a  e s t é  o r i e n t a d a  a l  

m e r c a d o . . . "  S h a p i r o ,  1988; 123), sino en la generación de valor superior en el público 
objetivo como vía para asegurar la supervivencia a largo plazo de la empresa. Se requerirá así 
de una gestión integrada, donde el protagonismo no resida exclusivamente en el departamento 
y en el director de marketing sino en ei conjunto de departamentos y en la dirección general, 
que será la encargada de lograr la aplicación y puesta en práctica del concepto de marketing, y 
en donde la función de marketing deje de vincularse en exclusiva con su propio departamento 
para estar presente en cada una de las áreas organizativas.

La orientación al mercado es un concepto que la literatura ha abordado desde dos grandes 
perspectivas. Una primera, que en realidad son dos, considera la orientación al mercado como 
una filosofía empresarial, orgánicamente traducida en forma de cultura de negocio, que fija 
en el cliente su punto de referencia, y una segunda, que supone desarrollar un conjunto de 
actuaciones colegiadas tendentes a la satisfacción efectiva del mismo.
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1.1. O rientación al M ercado c o m o Filosofía y Cultura de N egocio.
El que una organización asuma la orientación al mercado como filosofía empresarial o de los 
negocios implicará que todas y cada una de sus áreas funcionales, y no sólo la función de 
marketing, adopten una forma de pensar, una actitud, una forma de concebir la relación de 
intercambio centrada en satisfacer mejor que los competidores las necesidades reales de los 
clientes, lo que permitirá a la organización, sobre la base del valor generado en su público 
objetivo, crear una ventaja competitiva sostenible en el tiempo que se traducirá en mejores y 
superiores resultados y en su supervivencia empresarial a largo plazo. Ésta línea argumental 
se defiende desde los inicios del moderno concepto de marketing ( D r u c k e r , 1954; F e l t o n , 

1959), se ha mantenido a lo largo de décadas ( L e v i t t , 1960; H i s e , 1965; B a r k s d a l e  y 
D a r d e n , 1971; M c N á m a r a , 1972; K o t l e r , 1977; M c G e e  y S p i r o , 1988; S h a p i r o , 1988; 
W e b s t e r , 1988; D a y  y W e n s l e y , 1988; G r ó n r o o s , 1989; K o h l i  y J a w o r s k i , 1990; C r u z , 

1990; M a r t í n , 1993; P e l h a m , 1993), hasta encontrarse en las más recientes 
conceptualizaciones del término orientación al mercado ( L a m b í n ,  1996; A v l o n i t i s  y 
G o u n a r i s , 1997; V á z q u e z , S a n t o s  y S a n z o , 1998).

El resultado interno dé que una organización se oriente al mercado como filosofía empresarial 
o de negocio va a ser la creación y desarrollo en el tiempo de una cultura organizativa que 
asuma unos objetivos y valores comunes que sitúen al cliente como eje de su actuación y 
comportamiento presente y futuro. Con ello, la cultura organizativa basada en la orientación al 
mercado será el resultado interno de que una organización adopte una filosofía de marketing 
que se centre en identificar y satisfacer de un modo efectivo las necesidades del mercado. A 
su vez, la cultura deberá quedar operativizada mediante la existencia de un clima en la 
organización, esto es, de unas estructuras o procesos, que faciliten la consecución de los 
comportamientos deseados. Esta segunda línea argumental es bastante más reciente que la 
anterior (mediados de los ochenta), destacando entre otras las aportaciones realizadas por 
D u n n , N o r b u r n  y B i r l e y  ( 1 9 8 5 ) 7 T > r u c k e r  ( 1 9 8 8 ) ,  S h a p i r o  ( 1 9 8 8 ) ,  W e b s t e r  ( 1 9 8 8 ) ,  

D e s h p a n d é  y W e b s t e r  ( 1 9 8 9 ) ,  D e s h p a n d é ,  F a r l e y  y W e b s t e r  ( 1 9 9 3 ) ,  N a r v e r  y S l a t e r  

( 1 9 9 0 ) ,  L l o n c h  ( 1 9 9 3 ) ,  S l a t e r  y N a r v e r  ( 1 9 9 4 a  y b), D a y  ( 1 9 9 4 ) ,  S l a t e r  y N a r v e r  

( 1 9 9 5 ) ,  S l a t e r  ( 1 9 9 6 )  o N a r v e r , S l a t e r  y T í e t j e  ( 1 9 9 8 ) .

Así, la orientación al mercado de una organización requerirá, tanto desde un ámbito filosófico 
como desde su plasmación interna en forma de cultura, que ésta se encuentre orientada 
externamente a sus públicos objetivo y a todos aquellos factores del entorno que pueden 
condicionar su relación con el mismo, para lo que será necesario lograr una integración y 
coordinación interna de funciones (potenciando recursos, capacidades y habilidades 
internas), siempre con la perspectiva de generar y mantener relaciones duraderas a largo 
plazo con dichos públicos objetivo.

1.2. O rientación al M ercado c o m o D imensión Comportamental.
La delimitación del concepto de orientación al mercado desde la perspectiva filosófica- 
cultural, implica que una organización orientada al mercado requerirá que cada parte 
funcional de la organización adopte una actitud tendente a hacer frente a las necesidades dei 
mercado objetivo. El componente cognitivo y afectivo de dicha actitud debe venir 
complementado por una predisposición a poner en práctica un conjunto de técnicas 
empresariales que supongan la identificación y satisfacción efectiva de dichas necesidades, o 
tal como afirman K o h l i  y J a w o r s k i  (1990), “l a  o r i e n t a c i ó n  a l  m e r c a d o  r e q u i e r e  d e  u n  

c o n j u n t o  d e  a c t i v i d a d e s  q u e  l l e v e n  ¡ a  f i l o s o f í a  a  l a  p r á c t i c a Del mismo modo, autores más
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recientes como M c G e e  y S p i r o  (1988), S h a p i r o  (1988) W e b s t e r  (1988), S a n t e s m a s e s  

(1991) D e n g  y D a r t  (1994) o L a m b í n  (1996), ponen de manifiesto la necesidad de ejecutar 
de modo operativo el concepto de orientación al mercado. Igualmente, relacionada con esta 
dimensión del concepto, se encuentran los trabajos de autores como G r ó n r o o s  (1989), 
R u e k e r t  (1992), H u n t  y M o r g a n  (1995), V a r e l a , C a l v o , M a g a l h a e s  y C a r v a l h o  

(1996) y D e s h p a n d é  y F a r l e y  (1996 y 1998).

Así, para completar la conceptualización de orientación al mercado se requiere tener en 
cuenta una segunda perspectiva de comportamiento, según la cual las organizaciones que 
deseen adoptar esta filosofía deberán llevar a cabo, integrada y coordinadamente, un conjunto 
de actividades de un modo continuado en el tiempo. Dichas actividades, que deberán abarcar 
a todos y cada uno de los departamentos de la organización, se pueden sintetizar en 
generación de inteligencia del mercado, diseminación interna de la misma y desarrollo y 
puesta en práctica de una acción de respuesta.

Aunando las dos grandes perspectivas de tratamiento del concepto de orientación al mercado 
que acabamos de analizar (como filosofía empresarial, orgánicamente convertida en cultura 
de negocio, y como conjunto de actuaciones colegiadas) podemos afirmar que una 
organización que se encuentre orientada al mercado será aquella en la que tenga lugar “la 
adopción por parte de cada uno de sus componentes de una filosofía, orgánicamente 
convertida en cultura, consistente en desarrollar e implementar una oferta comercial 
que genere de un modo continuado en el tiempo valor superior en su público objetivo, 
para lo cual será condición necesaria generar y diseminar internamente inteligencia 
sobre su mercado de referencia”.

1.3. M odelos de O rientación al M ercado.
Los comentarios establecidos sobre el concepto de orientación al mercado, deberían 
completarse, considerando otros tres aspectos fundamentales: (1) consecuencias de la 
orientación al mercado; (2) conjunto de variables internas que condicionan el grado de 
orientación al mercado; y (3) conjunto de factores externos del mercado que moderan los 
efectos de la orientación al mercado. El análisis explícito de estos aspectos se lleva a cabo 
sobre la base de una serie de modelos teóricos, de entre los que destacan por su alto grado de 
aceptación académica, los desarrollados por K o h l i  y J a w o r s k i  (1990), completado en 1993, 
y N a r v e r  y S l a t e r  (1990), completado en 1994 y 1995.

1.3.1. Modelo de Kohli y Jaworski.
El modelo desarrollado parte de considerar la orientación al mercado como la operativización 
del concepto de marketing, concepto que según se afirma se sustenta en tres pilares: (1) la 
orientación primaria a las necesidades actuales y futuras del cliente, la cual deberá venir 
acompañada del conocimiento de factores de mercado exógenos a la empresa que pueden 
condicionar o afectar a las necesidades y preferencias de los mismos, (2) la integración y 
coordinación de las actividades de marketing entre las distintas funciones empresariales, con 
la vista puesta en el consumidor y (3) la consecución de una rentabilidad que recompense el 
esfuerzo realizado, si bien se considera ésta más como una consecuencia de estar orientados al 
mercado que como un fin en si mismo.

Asumir ia orientación al mercado requerirá el desarrollo de tres tipos de actividades: (1) los 
distintos departamentos deberán actuar en aras a comprender las necesidades actuales y
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futuras de los clientes así como de los factores que les pudiera afectar, (2) deberán poner en 
común toda la comprensión generada sobre las mismas y (3) deberán diseñar y poner en 
práctica una acción de respuesta que permíta cubrir las necesidades identificadas. Así, la 
orientación al mercado abarcará las actuaciones de generación de inteligencia sobre él 
mercado, su diseminación interfuncional y el diseño y puesta en práctica de una acción de 
respuesta a la inteligencia generada (ver F i g u r a  1).

FIGURA I. Antecedentes y  Consecuencias de ¡a orientación al mercado.

Fuente: K oh li y Jaw o rsk i (1990).

Éste modelo se completa con un conjunto de aspectos adicionales, que tratan de dar claridad a 
distintas cuestiones vinculadas con la orientación al mercado; (1) consecuencias que tiene 
para una organización el que esté orientada al mercado (efecto sobre los resultados 
empresariales, sobre las respuestas del cliente y sobre el comportamiento de los empleados), 
(2) antecedentes de la orientación al mercado, entendiendo por tales los factores que 
favorecen o impiden la implementación de la filosofía de negocio representada por el 
concepto de marketing (equipo directivo, dinámica interdepartamental y estructura y procesos 
organizativos) y (3) factores medioambientales que pueden condicionar el impacto de la 
orientación al mercado sobre los resultados empresariales (turbulencia del mercado, 
intensidad competitiva y turbulencia tecnológica).

Estos autores han desarrollado con posterioridad una escala de medición de la orientación 
como puesta en práctica del concepto de marketing (abreviadamente, modelo M A R K O R )  que 
ha servido de referente a numerosos trabajos como los de P e l h a m  (1993), D e s h p a n d é , 

F a r l e y  y W e b s t e r  (1993), D e s h p a n d é  y F a r l e y  (1996), R i v e r a  (1995), L a m b í n  (1996), 
V a r e l a , C a l v o , M a g a l h a e s  y C a r v a l h o  (1996) o V e r h e e s  (1998). Dicha escala se 
recoge en el A n e x o  1.

1.3.2. M odelo de N arver y Slater.
Estos autores plantean un modelo tendente a identificar orientación al mercado con cultura 
organizativa a través de la cual se producirán las actuaciones organizativas necesarias para

4



c r e a r  y  m a n t e n e r  r e l a c i o n e s  m u t u a m e n t e  b e n e f i c i o s a s  c o n  s u  p ú b l i c o  o b j e t i v o ,  p o r  c u a n t o  e l  

a c t u a l  y  p o t e n c i a l  c o m p r a d o r  v e r á  c o m o  d e  u n  m o d o  c o n t i n u a d o  s e  l e  g e n e r a  s u p e r i o r  v a l o r ,  

l o  q u e  p e r m i t i r á  a  l a  o r g a n i z a c i ó n  c r e a r  u n a  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  q u e  s e  s o s t e n g a  a  l o  l a r g o  d e l  

t i e m p o  y  q u e  p e r m i t a  a l c a n z a r  u n a  r e n t a b i l i d a d  a d e c u a d a  a  l a r g o  p l a z o  ( c o n s u l t a r  F i g u r a  2 ) .

FIGURA 2. Efectos de la orientación al mercado en el resultado de la empresa.

Fuente: N a rv e r  y S l a t e r  (1990) y  S l a t e r  y N a rv e r  (1995).

S e g ú n  N a r v e r  y  S l a t e r  l a  o r i e n t a c i ó n  a l  m e r c a d o  c o m o  c u l t u r a  o r g a n i z a t i v a  s e  s u s t e n t a  e n  

q u e  l a  o r g a n i z a c i ó n  c o n d u c t u a í m e n t e  s e  o r i e n t e  a l  c l i e n t e ,  a l  c o m p e t i d o r  y  c o o r d i n e  s u s  

a c t u a c i o n e s  i n t e r f u n c i o n a l m e n t e ,  t o m a n d o  s u s  d e c i s i o n e s  c o n  p e r s p e c t i v a  a  l a r g o  p l a z o  y  d e  

g e n e r a r  r e n t a b i l i d a d .  T a n t o  l o s  c o m p o n e n t e s  c o n d u c t u a l e s  c o m o  l o s  c r i t e r i o s  d e  d e c i s i ó n  s o n  

d e  c r u c i a l  i m p o r t a n c i a  p a r a  l a  c r e a c i ó n  d e  v a l o r  s u p e r i o r  p a r a  e l  c o n s u m i d o r  y  r e q u i e r e n  d e  l a  

g e n e r a c i ó n  d e  i n f o r m a c i ó n  d e l  m e r c a d o ,  a  c a r g o  d e  t o d a  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  d e  s u  d i s e m i n a c i ó n  a  

l o s  d i s t i n t o s  d e p a r t a m e n t o s ,  y  d e l  d e s a r r o l l o  y  p u e s t a  e n  p r á c t i c a  d e  u n a  r e s p u e s t a  q u e  

i n v o l u c r e  a  t o d a  l a  o r g a n i z a c i ó n .

E l  m o d e l o  s e  c o m p l e t a  c o n  u n  c o n j u n t o  d e  a s p e c t o s  a d i c i o n a l e s :  ( 1 )  r e l a c i ó n  e x i s t e n t e  e n t r e  l a  

o r i e n t a c i ó n  a l  m e r c a d o  d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n  y  s u s  r e s u l t a d o s  e m p r e s a r i a l e s  y  ( 2 )  l a  

r e p e r c u s i ó n  q u e  t i e n e  s o b r e  e s t a  r e l a c i ó n  u n a  s e r i e  d e  f a c t o r e s ,  i n d e p e n d i e n t e s  d e  l a  

o r i e n t a c i ó n  a l  m e r c a d o  y  r e l a t i v o s  t a n t o  a  l a  e m p r e s a  ( t a m a ñ o ;  v a l o r e s ,  n o r m a s  y  c r e e n c i a s ;  

r e c u r s o s  y  h a b i l i d a d e s ;  e s t r u c t u r a  o r g a n i z a t i v a ;  a p r e n d i z a j e  o r g a n i z a c i o n a l ;  e s t i l o s  d e  

d i r e c c i ó n ;  p l a n i f i c a c i ó n  e s t r a t é g i c a )  c o m o  a l  m e r c a d o  ( c r e c i m i e n t o ;  c o n c e n t r a c i ó n ;  b a r r e r a s  

d e  e n t r a d a ;  c a m b i o  t e c n o l ó g i c o ;  p o d e r  d e  n e g o c i a c i ó n  d e  l o s  p r o v e e d o r e s ,  p o d e r  d e  

n e g o c i a c i ó n  d e  l o s  c l i e n t e s ;  r i t m o  d e  c a m b i o  t e c n o l ó g i c o ) .

N a r v e r  y  S l a t e r  d e s a r r o l l a n  s i m u l t á n e a m e n t e  u n a  e s c a l a  d e  e s t i m a c i ó n  d e  í a  o r i e n t a c i ó n  a l  

m e r c a d o  ( A n e x o  1 )  q u e  g o z a  d e  g r a n  p r e s t i g i o  a c a d é m i c o .  T a l  a f i r m a c i ó n  s e . r e f u e r z a  p o r  e l  

h e c h o  d e  h a b e r  s i d o  l a  b a s e  d e  n u m e r o s o s  t r a b a j o s  c o m o  l o s  d e  L l o n c h  ( 1 9 9 3 ) ,  P e l h a m  

( 1 9 9 3 ) ,  D e s h p a n d é , F a r l e y  y  W e b s t e r  ( 1 9 9 3 ) ,  G r e e n l e y  ( 1 9 9 5 ) ,  R i v e r a  ( 1 9 9 5 ) ,  L a m b í n  

( 1 9 9 6 ) ,  D e s h p a n d é  y  F a r l e y  ( 1 9 9 6 ) ,  P e l h a m  y  W i l s o n  ( 1 9 9 6 ) ,  L a n g e r a k  y  

C o m m a n d e u r  ( 1 9 9 8 )  y  V e r h e e s  ( 1 9 9 8 ) .
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1.3.3. O t r o s  M o d e l o s  R e l e v a n t e s .

Los modelos descritos son, probablemente, los de mayor aceptación, si bien no son los únicos 
desarrollados. Así, encontramos trabajos anteriores a los presentados ( S h a p i r o , 1988) y sobre 
todo posteriores, que han supuesto nuevas aportaciones a la interpretación de la orientación al 
mercado, aunque por lo general no dejan de ser meras matizaciones de los descritos. Entre 
estos cabe citar las propuestas de 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), 
P e l h a m  (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 o u l o s  (1995), R i v e r a  (1995) 
y L a m b i n  (1996), G u t i é r r e z  y R o d r í g u e z  (1996) y H o m b u r g  y B e c k e r  (1998).

2. O r ie n t a c ió n  a l  M er c a d o  e n  O r g a n iz a c io n e s  N o  L u c r a t iv a s .

Uno de los mayores problemas que ha encontrado el marketing para su introducción y 
desarrollo en ias organizaciones no lucrativas es Ía excesiva orientación hacia la oferta que ha 
caracterizado su funcionamiento. En estas organizaciones, se ha dado prioridad a los aspectos 
de la oferta que se consideraban más adecuados para ei mercado pero sin contar con éste, lo 
que refleja una cultura en la que los directivos desarrollan y ejecutan acciones sin tener en 
cuenta cómo cubren realmente las necesidades y deseos de los “consumidores”. De este 
modo, generalmente, se ha considerado que una mejor calidad del producto es lo que resulta 
necesario para su venta, o por el contrario, que la estrategia a seguir debía consistir en tratar 
de persuadir al “consumidor” con los diferentes instrumentos de marketing agresivo ( P l a c e r , 

1990). Pero la esencia del marketing es que éste “debe comenzar con el consumidor, no con 
la organización” ( K o t l e r  y A n d r e a s e n , 1996; 40) de tal modo que la organización adopte 
una orientación hacia el “consumidor”, estudiando sus necesidades, deseos, percepciones, 
preferencias y actuando de modo que sus productos mejoren constantemente para satisfacerle.

Sin embargo, este enfoque no parece todo lo adecuado que debiera para un sector cada vez 
más competitivo, marcado por el incremento en la demanda de sus servicios, la disminución 
del tradicional soporte financiero gubernamental y el aumento del número de organizaciones 
existentes en el mismo. Las críticas que se formulan a la orientación al marketing en las 
organizaciones lucrativas, consistentes en que se pone un énfasis excesivo en las técnicas y 
actividades de marketing como medios para conseguir la satisfacción del público objetivo, y 
en que se responsabiliza de la gestión de dicha orientación exclusivamente al departamento de 
marketing, con el protagonismo para el director de dicho departamento, lo que supone, 
básicamente, el refuerzo de la aplicación de los instrumentos que le son propios, deben 
completarse con dos matizaciones adicionales a la orientación al marketing descrita por 
K o t l e r  y A n d r e a s e n  (1996): (1) se hace un hincapié excesivo en los beneficiarios de las 
actuaciones, sin resaltar suficientemente la importancia de orientarse a otros públicos, y (2) 
falta el reconocimiento explícito de las actuaciones que llevan a la efectiva orientación hacia 
el público objetivo.

Por todo ello, creemos necesario que estas organizaciones dejen de orientarse al marketing 
para orientarse al mercado. La orientación al mercado debe reflejarse en que en el conjunto de 
la organización cale, como filosofía y cultura, la necesidad de orientarse al exterior, poniendo 
el énfasis en la generación, de un modo continuado en el tiempo, de valor superior en el 
público objetivo como vía para asegurar la supervivencia a largo plazo de la organización, 
para lo que se requerirá de una gestión integrada y coordinada en la que participen todas las 
partes. En definitiva, será necesario que las organizaciones no lucrativas adopten la 
orientación al mercado como una filosofía-cultura organizativa, que se operativice mediante 
un conjunto de actuaciones colegiadas tendentes a la efectiva adopción de dicho concepto.
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El espíritu que subyace al concepto de orientación al mercado en el ámbito lucrativo es 
perfectamente aplicable al ámbito no lucrativo. Será igualmente necesario que todas y cada 
una de las áreas funcionales de las organizaciones adopten una forma de pensar y de concebir 
la relación de intercambio centrada en satisfacer las necesidades reales de su público objetivo, 
requiriéndose a su vez de la creación y desarrollo en el tiempo de una cultura organizativa que 
asuma objetivos y valores que sitúen a su público como eje de actuación y comportamiento 
presente y futuro. Por tanto, desde 1a perspectiva cultural, la orientación al mercado de una 
organización no lucrativa se hará presente en ía organización en la medida en que se 
compartan íos siguientes valores y creencias: (1) necesidad de orientarse externamente a su 
público objetivo y a todos aquellos factores que puedan condicionar su relación con el mismo, 
(2) necesidad de lograr una integración y coordinación de funciones y (3) necesidad de 
generar y mantener relaciones duraderas a largo plazo.

O r i e n t a c i ó n  E x t e r n a  d e  l a  O r g a n i z a c i ó n . Vendrá marcada por la orientación, en 
primer lugar, a los beneficiarios de las actuaciones caritativas y a los donantes de recursos y, 
en segundo lugar, a los competidores y restantes factores del entorno específico y genérico.

La orientación al beneficiario implica que la organización en su conjunto valore el 
conocimiento, por medios formales o informales, de cuáles son las necesidades y expectativas 
de los destinatarios de sus actuaciones. Así, en función de la misión organizativa y de las 
restricciones presupuestarias a las que está sometida, ía entidad podrá decidir si se pueden 
satisfacer o si por el contrario es necesario desarrollar alguna estrategia que haga ver al 
beneficiario las dificultades que existen para tal cometido. Una vez que la organización 
percibe que es capaz realmente de cubrirlas, desarrollará una oferta caritativa valiosa para el 
beneficiario que pueda satisfacer susUécesidades y expectativas.

Por su parte, la orientación al donante de una organización no lucrativa (adoptando éste la 
forma de particular, administración pública, empresa u otra organización no lucrativa) supone 
que en la entidad existe una gran preocupación por el conocimiento, nuevamente por medios 
formales o informales, de qué espera el donante recibir o qué satisfacción espera que le 
reporte su contribución de dinero, trabajo o bienes y/o servicios. A continuación se puede 
desarrollar una estrategia que suponga su atracción efectiva. La atracción efectiva del donante 
exige en la actualidad, sobre todo en el caso de las donaciones corporativas, de algo más que 
proporcionar la sensación de estar colaborando en el logro de una causa justa, requiriéndose 
de una orientación estratégica que haga ver al donante los beneficios que se pueden derivar a 
largo plazo de su colaboración presente, si bien “e l  d o n a n t e  p u e d e  r e c l a m a r  a  c a m b i o  a l g ú n  

o t r o  t i p o  d e  b e n e f i c i o ,  c o m o  e s  e l  c o m e r c i a l  q u e ,  p o r  e j e m p l o ,  s e  d e r i v a  d e  l a  e s p o n s o r i z a c i ó n  

d e  a c t i v i d a d e s  b e n é f i c a s ” ( G a l l a g h e r  y W e í n b e r g ,  1 9 9 1 ;  3 6 ) .  La necesidad de que las 
organizaciones no lucrativas se orienten efectivamente no sólo al “cliente” o beneficiario de 
sus actividades sino también al donante o suministrador de fondos para su realización, es 
puesta igualmente de manifiesto por B a l a b a n i s ,  S t a b l e s  y P h i l l i p s  ( 1 9 9 7 ) .

En lo que respecta a la orientación al competidor (grupo, organización o alternativa que 
pretenda captar la atención y fidelidad de los donantes y/o beneficiarios de la organización no 
lucrativa de referencia), en el desarrollo de actuaciones benéficas, tradicionalmente, e incluso 
en la actualidad, no se ve en el competidor una amenaza, sino más bien una posible fuente de 
cooperación en busca de relaciones mutuamente provechosas de las que se derive un beneficio 
para los propios “clientes”, o en general para la colectividad. Por su parte, a la hora de

2.1 . O r ie n t a c ió n  a l  M e r c a d o  c o m o  F il o s o f ía  y  C u l t u r a  e n  l a s  O r g a n iz a c io n e s

No L u c r a t i v a s .
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dirigirse al donante, el incremento de la demanda de servicios sociales, la disminución del 
soporte financiero público y el aumento en el número de organizaciones, aconseja el análisis 
de las fortalezas y debilidades de aquellos que puedan representar una amenaza o una 
oportunidad en la atracción de los recursos para la realización de las actividades benéficas.

En lo que concierne a los restantes factores del entorno específico, en ocasiones, si bien estas 
son pocas, será preciso estar orientado a los intermediarios. “E n  c i e r t o s  c a s o s  ( m u s e o s  o  

s e r v i c i o s  p ú b l i c o s )  a l g u n a s  a c t i v i d a d e s  r e l a c i o n a d a s  c o n  l a  c o m e r c i a l i z a c i ó n  d e  s u s  

p r o d u c t o s  s o n  d e l e g a d a s  e n  i n t e r m e d i a r i o s  e s p e c í f i c o s ,  q u e  i n c l u s o  p u e d e n  l l e g a r  a  p e r c i b i r  

u n a  c o m p e n s a c i ó n  e c o n ó m i c a  p o r  f a c i l i t a r  l o s  p r o d u c t o s  d e  a q u e l l a s ” ( P l a c e r ,  1990; 174), 
lo que supondrá, en definitiva, orientarse a un “cliente” intermedio a fin de generar un 
beneficio social en el “cliente” final.

Finalmente, será necesario que las organizaciones no lucrativas se orienten externamente a 
los factores de su entorno genérico. Así, debe prestarse atención a los fenómenos, 
tendencias y realidades sobre las que la organización, como mucho, puede ejercer un control 
limitado, y que pueden representar una amenaza o una oportunidad, en la medida en que 
pueden afectar a la creación de valor superior para el cliente no lucrativo. En palabras de 
V e r n i s , I g l e s i a s , S a n z , S o l e r n o u , U R G E L L y  V i d a l  (1998) se pretende identificar aquellas 
amenazas y oportunidades que bien con carácter general afectarán a una buena parte del 
sector no lucrativo (un cambio en el Gobierno o una política fiscal restrictiva, por ejemplo, 
pueden modificar las condiciones de las ayudas y subvenciones otorgadas al sector) o bien 
con carácter específico lo harán tan sólo sobre alguna parte del mismo (la aparición de 
competidores o el fin de ciertos conflictos bélicos).

Integración y C oordinación Interna. La orientación externa de la organización no 
lucrativa debe complementarse con la valoración del desarrollo interno de acciones 
coordinadas entre todas las áreas en que se encuentre estructurada o entre todas las personas 
que participen en su gestión ordinaria. La coordinación interna, partiendo de la inteligencia 
generada y diseminada, permitirá llevar a cabo las acciones benéficas que, por una parte, 
satisfagan de modo efectivo las necesidades de los beneficiarios y que, por otra, sean 
percibidas por los donantes como más valiosas que las que puede desarrollar un competidor 
de fondos alternativo. Por tanto, será preciso que internamente la organización perciba la 
necesidad de la utilización conjunta y eficiente de los recursos disponibles con el fin de crear 
mayor valor. La dirección tiene un papel esencial en la motivación y estímulo de la 
colaboración interdepartamental, como en general, en todas las dimensiones de la cultura.

O rientación a Largo Plazo. Con los donantes, se necesita lograr relaciones continuadas 
y permanentes que aseguren la atracción de los recursos necesarios para el desarrollo a lo 
largo del tiempo de las actuaciones benéficas, siendo fundamental hacerles ver los beneficios 
que reportan ias actuaciones que sustentan con sus aportaciones y que los resultados de las 
mismas no tienen porque darse necesariamente a corto plazo sino que muchas de ellas tienen 
un horizonte de ejecución y éxito a largo plazo. Con los beneficiarios, el carácter estratégico 
de la misión puede llevar a buscar el desarrollo de actuaciones benéficas de un modo 
continuado, lo que no se debe identificar necesariamente con el logro de relaciones 
constantes, permanentes y mutuamente beneficiosas con el mismo “cliente” puesto que la 
causa que motiva una intervención puede ser más o menos prolongada, pero una vez cubierta 
no tiene porque implicar su repetición. Por tanto, es necesario que la cultura organizativa 
incorpore la valoración del establecimiento de relaciones a largo plazo con los donantes que 
permitan garantizar el desarrollo continuado en el tiempo de la acción benéfica que motiva su 
existencia.
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La segunda crítica efectuada al planteamiento de K o t l e r  y A n d r e a s e n  (1996) consistía en 
que no se produce un reconocimiento, todo lo explícito que se debiera, del conjunto de 
actuaciones que desembocan en la efectiva orientación a los distintos públicos objetivo. 
Nuestra argumentación, en la línea de los expuesto fundamentalmente por K o h l i  y J a w o r s k i  

(1990) así como por M c G e e  y S p i r o  (1988), S h a p í r o  (1988) W e b s t e r  (1988), 
S a n t e s m a s e s  (1992), D e n g  y D a r t  (1994), L a m b í n  (1996) o V a r e l a , C a l v o , M a g a l h a e s  

y C a r v a l h o  (1996) para las organizaciones lucrativas, se basa en que para que una 
organización no lucrativa se encuentre efectivamente orientada ai mercado deberá, además de 
asumir este concepto desde una perspectiva fílosófica-cultural, llevar a cabo integrada y 
coordinadamente a lo largo del tiempo un conjunto de actividades consistentes en:

I o L a  G e n e r a c i ó n  d e  I n t e l i g e n c i a  d e l  M e r c a d o . Obtención de información, por 
medios formales o informales, sobre: (1) situación presente y futura de los beneficiarios e 
intermediarios, cuando su concurso se necesite; (2) preferencias, presentes y futuras, de los 
donantes; (3) amenazas y oportunidades de grupos, organizaciones o alternativas que 
compitan por las donaciones o colaboren en la consecución, del beneficio social; y (4) 
situación actual de los factores del entorno genérico, así como su previsible evolución futura.

2 o D i s e m i n a c i ó n  I n t e r n a  d e  I n t e l i g e n c i a  s o b r e  e l  M e r c a d o . Proceso en el que la 
inteligencia generada, es puesta en común vertical y horizontalmente, nuevamente por 
métodos formales o informales, en el seno de la organización.

3 o D e s a r r o l l o  y  P u e s t a  e n  P r á c t i c a  d e  u n a  A c c i ó n  d e  R e s p u e s t a . Desarrollo y 
puesta en práctica, a partir de la inteligencia generada y diseminada, de una doble acción de 
respuesta. Una dirigida a generar en los beneficiarios el bienestar que justifica su existencia y 
otra que busque la satisfacción efectiva de los donantes mediante la generación en ellos de 
mayor valor por su donación que la que podría crear cualquier otro competidor.

Integrando ambas dimensiones del concepto, podemos representar gráficamente ( F i g u r a  3) 
los elementos constitutivos de la orientación al mercado de una organización no lucrativas.

2 .2 . O r ie n t a c ió n  a l  M e r c a d o  c o m o  D im e n s ió n  C o m p o r t a m e n t a l  d e  l a s

O r g a n iz a c io n e s  N o  L u c r a t iv a s .

F ig u ra  3. Elementos de la orientación a l mercado en las organizaciones no lucrativas
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E l  p r i n c i p a l  e s t í m u l o  q u e  t i e n e  u n a  o r g a n i z a c i ó n  p a r a  a s u m i r  l a  o r i e n t a c i ó n  a l  m e r c a d o  c o m o  

f i l o s o f í a  d e  n e g o c i o  e s  l a  c o n s e c u c i ó n  d e  m e j o r e s  y s u p e r i o r e s  r e s u l t a d o s  q u e  a s e g u r e  s u  

c o n t i n u i d a d  e n  é l  d e s a r r o l l o  d e  l a  a c t i v i d a d  o r d i n a r i a  y q u e  r e s a r z a n  d e l  e s f u e r z o  

t r a n s f o r m a d o r  q u e  s e  h u b i e r a  p r e c i s a d o  p a r a  l a  a d o p c i ó n  d e l  c o n c e p t o  c o m o  c u l t u r a  

o r g a n i z a t i v a .  P e r s o n a l i z a n d o  e n  e l  á m b i t o  n o  l u c r a t i v o ,  e x i s t e  u n  a m p l i o  c o n s e n s o  ( R a d o s ,  

1981; L o v e l o c k  y W e i n b e r g ,  1984; F i n e ,  1990; K o t l e r  y A n d r e a s e n ,  1996; B a l a b a n i s ,  

S t a b l e s  y P h i l l i p s ,  1997) s o b r e  q u e  l a  o r i e n t a c i ó n  a l  m e r c a d o  i n c r e m e n t a  l o s  r e s u l t a d o s  d e  

e s t a s  o r g a n i z a c i o n e s ,  s i  b i e n  e l  t é r m i n o  “ r e s u l t a d o ”  d e b e  c o n s i d e r a r s e  e n  e s t e  c a s o  c o m o  

s i n ó n i m o  d e  p o d e r  a s e g u r a r  l a  s u p e r v i v e n c i a  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  l o  q u e  p a s a r á  s e g ú n  K o t l e r  

y A n d r e a s e n  (1996) p o r  u l a  g e n e r a c i ó n  d e  l o s  r e c u r s o s  s u f i c i e n t e s  p a r a  c u b r i r  a  l a r g o  p l a z o  

l o s  g a s t o s  y / o  d e  o t r a  m a n e r a  s a t i s f a c e r  a  l a r g o  p l a z o  a  l o s  d i s t i n t o s  p ú b l i c o s  o b j e t i v o  " .

Podríamos pensar que el simple hecho de constatar el mantenimiento de la organización 
desarrollando la actividad caritativa que le es propia sería un indicador objetivo de la exitosa 
adopción deí concepto de orientación al mercado. Sin embargo, vincular el resultado de la 
orientación al mercado con la “supervivencia” dificulta enormemente tanto la valoración del 
éxito de la organización en el desarrollo de sus actividades (puede ocurrir que una 
organización sin ánimo de lucro se mantenga “viva” a lo largo de los años sin realizar 
actividad benéfica alguna) como ia estimación de su rendimiento.

Respecto a la primera de las dificultades, cabe decir que la falta de un afán de lucro en estas 
organizaciones impide utilizar el dinero como estimador del éxito. En el caso empresarial, el 
desarrollo de un producto que genere mayor vaior en el consumidor que el que es capaz de 
proporcionar un competidor alternativo, supone para la empresa, entre otros aspectos, un pago 
del que se va a derivar una tasa de rentabilidad. En este caso, el éxito de la organización debe 
pasar por la efectiva consecución de la “misión” que la define.

Con respecto a la segunda de las dificultades, en las organizaciones no lucrativas la 
evaluación de su rendimiento sigue siendo un aspecto sin resolver plenamente, pudiendo 
explicarse este problema por ía ambigüedad que rodea a sus metas u objetivos y por la 
complejidad de valorar distintas magnitudes de resultados, como por ejemplo el esfuerzo 
desarrollado en el diseño y ejecución de las actividades benéficas ( M c G i l l  y W o o t e n , 1975). 
Entre las escasas aportaciones realizadas para la cuantificación del resultado de una 
organización no lucrativa, destaca la de L a m b  y C r o m p t o n  (1990) que proponen clasificar las 
medidas de resultados sobre la base de dos criterios: (1) medidas de eficacia que permitan 
cuantiñcar las actuaciones sobre los donantes y beneficiarios finales de la organización y (2) 
medidas de eficiencia que permitan cuantificar la relación existente entre las donaciones 
recibidas y los esfuerzos o actuaciones benéficas llevadas a cabo. Entre las medidas de 
eficacia, probablemente las de más fácil estimación, podemos destacar el número de donantes 
o asociados, el número de actuaciones llevadas a cabo, el presupuesto con el que se trabaja 
anualmente, tanto globalmente como para cada una de las posibles fuentes de financiación, o 
el grado de cumplimiento, a corto y largo plazo, de íos objetivos de la organización. En 
cuanto a las medidas de eficiencia, la que ha gozado de una mayor utilización es el ratio de 
contribución al gasto del donante, que surge de vincular el gasto benéfico de la organización 
con la cantidad de donaciones recibidas.

2 .3 . I m p a c t o  d e  l a  O r ie n t a c ió n  a l  M e r c a d o  e n  l o s  R e s u l t a d o s  d e  l a s

O r g a n iz a c io n e s  N o  L u c r a t iv a s .
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3. A n á l is is  E m p ír ic o  d e l  G r a d o  d e  O r ie n t a c ió n  a l  M e r c a d o  d e

O r g a n iz a c io n e s  P r iv a d a s  d e  C a r á c t e r  N o  L u c r a t iv o .

3 . 1 .  O b j e t i v o s  d e  l a  I n v e s t i g a c i ó n .

En la parte central de este trabajo se estudia, desde la perspectiva empírica, diversos aspectos 
relacionados con el grado de orientación al mercado de las organizaciones privadas de 
carácter no lucrativo que operan en el Principado de Asturias. En concreto, tras justificar 
la validez externa e interna del estudio y describir las características de la muestra 
considerada, compuesta por 67 organizaciones juveniles y culturales, se trata de evaluar el 
grado de orientación al mercado en su dimensión operativa de las organizaciones que la 
integran. Para ello, se plantea una batería de afirmaciones relacionadas con cada una de las 
tres actividades que subyacen al concepto de orientación al mercado (generación de 
inteligencia del mercado, diseminación de dicha inteligencia y capacidad de respuesta), 
involucrando a todos los componentes del mercado objetivo de este tipo de organizaciones 
(donantes de fondos, beneficiarios de actividades, competidores y factores del entorno 
genérico).

Complementariamente, se analizan los efectos o consecuencias de la efectiva orientación al 
mercado en su dimensión operativa de las organizaciones privadas de carácter no 
lucrativo y cómo un conjunto de variables internas (antecedentes) de las organizaciones 
privadas de carácter no lucrativo puede condicionar su grado de orientación al mercado 
en su dimensión operativa, así cómo un conjunto de variables externas a las mismas 
(factores medioambientales) puede condicionar no solo la intensidad de dicha 
orientación sino también su repercusión en la generación de recursos y en el desarrollo 
de sus actividades.

3.2. M e t o d o l o g í a  y  F i c h a  T é c n i c a  d e  l a  I n v e s t i g a c i ó n .

El ámbito del estudio realizado comprende todo el territorio del Principado de Asturias y la 
metodología de recogida de información por la que se optó fue la de encuesta postal. El 
cuestionario utilizado está compuesto por un total de 22 preguntas, quedando dividido en tres 
partes diferenciadas: una primera con datos relativos al sector de actividad de la organización, 
una segunda con preguntas vinculadas a la descripción de su estructura organizativa, en la que 
se incluye, con el fin de no provocar sesgos o errores intencionados, la escala de estimación 
del grado de orientación al mercado en su dimensión operativa, y una tercera con preguntas 
referentes a la configuración de su presupuesto y a la estimación de los resultados de sus 
actuaciones con donantes y beneficiarios.

El cuestionario, con el fin de detectar ambigüedades o interpretaciones incorrectas, fue 
pretestado previamente mediante entrevista personal con los responsables de una submuestra 
de organizaciones de los distintos sectores de actividad a los que se va a dirigir la encuesta, 
velando porque en dicha submuestra estuvieran representadas organizaciones de distinto 
tamaño. Superada esta fase previa, las dos primeras cuestiones que hubo que abordar fueron a 
qué organizaciones enviar el cuestionario (validez externa) y qué personas deberían 
cumplimentarlo (validez interna).
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La validez externa de un estudio supone que sus resultados son generalizables al ámbito de 
análisis considerado. Esta investigación se centra en organizaciones privadas de carácter no 
lucrativo. Sobre ellas será preciso justificar ía selección del sector objeto de análisis, la 
representatividad de las organizaciones a las que se dirige ei cuestionario y la 
representatividad de la muestra.

L o s  s e c t o r e s  s e l e c c i o n a d o s  h a n  s i d o  e l  j u v e n i l  y  e l  c u l t u r a l  a l  a d e c u a r s e  a  l o s  c r i t e r i o s  d e  

c l a s i f i c a c i ó n  d e  o r g a n i z a c i o n e s  p r i v a d a s  d e  c a r á c t e r  n o  l u c r a t i v o  p r o p u e s t a  p o r  B o n  y  L o u p p e  

( 1 9 8 0 ) 1, l a  d e  m a y o r  a c e p t a c i ó n  e n  e l  á m b i t o  a c a d é m i c o ,  y  h a b e r s e  i d e n t i f i c a d o  e n  a m b o s  

c a s o s  u n  p e s o  e n  e l  s e c t o r  n o  l u c r a t i v o ,  r e a l m e n t e ,  s i g n i f i c a t i v o .

Una vez precisados los sectores de actividad a analizar, fue necesario determinar a qué 
organizaciones en concreto se enviaba el cuestionario. En lo que respecta a las organizaciones 
juveniles, se ha elaborado una base de potenciales destinatarias a partir de los datos 
suministrados por la Dirección Regional de Juventud y Deportes y por el Consejo de la 
Juventud del Principado de Asturias, mientras que para las organizaciones culturales, la fuente 
de referencia ha sido la Dirección Regional de Cultura. Sobre estas bases de organizaciones, 
se ha decidido, finalmente, enviar el cuestionario a la totalidad de las juveniles consideradas 
(361 organizaciones) y a algo más del 50% de organizaciones culturales (373 organizaciones), 
seleccionadas de forma aleatoria en función de la probabilidad de que sigan realizando la 
actividad que motivó su inscripción en el Registro de la Dirección Regional de Cultura. Se 
cree que las organizaciones encuestadas son representativas de la totalidad del conjunto de 
organizaciones juveniles y culturales que con carácter no lucrativo operan en Asturias.

El último aspecto en relación con la validez externa, es el relativo a la representatividad de la 
muestra obtenida respecto a la población total objeto de estudio. En la F i g u r a  4 se expone la 
Ficha Técnica del estudio, en la que se observa que el error muestral es ligeramente superior a 
lo que sería deseable, lo que no es óbice, sin embargo, para aprobar globalmente la validez

. 3 .2 .1 . V a l id e z  E x t e r n a .

externa de trabajo.

F ig u ra  4: Ficha Técnica del Estudio.

Un iv e r s o Organizaciones privadas de carácter no lucrativo juveniles y culturales.

Á m b it o Regional.

M é t o d o  d e  r e c o g id a  d e  l a

INFORMACIÓN
Encuesta postal.

U n id a d  M u e s t r a l
Responsable de la organización privada de carácter no lucrativo (juveniles y culturales) 
conocedor del funcionamiento interno de la misma.

C e n s o  P o b l a c io n a l 1070 (361 juveniles y 709 culturales).

T a m a ñ o  d e  l a  M u e s t r a 63 válidas sobre 67 recibidas (33 juveniles y 34 culturales).

E r r o r  M u e s t r a l 11.58%

N iv e l  d e  C o n f ia n z a 95% Z=1.96 p=q-0.5

P r o c e d im ie n t o  d e  M u e s t r e o Discrecional

F e c h a  T r a b a jo  d e  C a m p o
Primer envió el 22 de junio de 1998; segundo envío, tras seguimiento telefónico, del 22 de julio 
al 14 de agosto de 1998.

1 Clasifican a las organizaciones según tres criterios: (1) finalidad que persiguen (lucrativa o no lucrativa); (2) interés que las 
guía (particular o general); y (3) control efectivo (privado o público).
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3 .2 .2 . V a l id e z  I n t e r n a .

La validez interna dei estudio exige que la información solicitada se obtenga de fuentes 
adecuadas para suministrarla. Una de las críticas que se puede hacer al cuestionario es que en 
un intento de minimizar su extensión y maximizar el número de respuestas, se han dejado de 
incorporar distintas variables de control, que aunque no sean claves para los objetivos de la 
investigación, si son importantes desde el punto de vista de validar objetivamente los datos 
que se obtengan. Un ejemplo, es el no haber introducido variables para contrastar que 
efectivamente quien responde el cuestionario desempeña algún cargo de responsabilidad en la 
organización a la que pertenece y conoce tanto su funcionamiento interno, como ias 
relaciones con los donantes y beneficiarios de las actuaciones y el sector en el que desarrolla 
la actividad.

No obstante, teniendo en cuenta el carácter fundamentalmente voluntario de quien ocupa 
cargos de responsabilidad en estas organizaciones, y el hecho de que muchos de los 
cuestionarios contestados vengan firmados por su presidente o secretario, lleva a confiar en la 
validez interna deí trabajo.

3.3. D escripción de las C aracterísticas de la M uestra.
Como se puede observar en la F i g u r a  5, se obtuvo una tasa de respuesta sobre censo 
poblacional del 6.26%, tasa que aumenta al 9.13% si se considera como variable relevante el 
censo poblacional activo2. La composición de la muestra por sectores de actividad indica 
representatividad muestral, siendo los porcentajes de respuesta detallados por subsectores 
prácticamente iguales a los del censo poblacional activo, aunque relativamente alejados a los 
del censo poblacional.

F igura  5. Composición de la muestra.

J u v e n il C u l t u r a l T o t a l

CENSO POBLACIONAL 361 709 1070

PORCENTAJE SOBRE EL TOTAL DEL CENSO POBLACIONAL 33.74% 66.26% 100%

CENSO POBLACIONAL ACTIVO 361 373 734

PORCENTAJE SOBRE EL TOTAL DEL CENSO POBLACIONAL ACTIVO 49.18% 50.82% 100%

NÚMERO DE RESPUESTAS POR SECTOR 33 34 67

PORCENTAJE SOBRE EL TOTAL DE RESPUESTAS 49.25% 50.75% 100%

PORCENTAJE DE RESPUESTAS SOBRE CENSO POBLACIONAL 9.14% 4.80% 6.26%

PORCENTAJE DE RESPUESTAS SOBRE CENSO POBLACIONAL ACTIVO 9.14% 9.12% 9.13%

En cuanto a las características generales de las organizaciones que componen la muestra 
( F ig u r a s  6 y 7), éstas, por término medio y durante el último ejercicio, dispusieron de 560 
asociados, si bien el 88% afirma no alcanzar esta cifra, manejaron un presupuesto de 
7.293.126 pesetas, aunque el 89.58% se sitúa por debajo de esta magnitud, y desarrollaron 27 
actividades, pese a que tan sólo el 23.08% de las organizaciones analizadas manifiesta haber

2 Por censo poblacional activo se entiende ei formado por aquellas organizaciones juveniles y culturales que se consideran 
“vivas” en el desarrollo de la actividad que motivó su inscripción en ei Registro de Asociaciones de la Consejería de 
Cooperación del Principado de Asturias, y que se han identificado a través de los Registros de Asociaciones de la Dirección 
Regional de Juventud, Consejo de la Juventud y Dirección Regional de Cultura del Principado de Asturias.
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realizado un número de actividades superior. Conviene destacar la dispersión existente para 
cada uno de los parámetros y la ausencia de diferencias significativas por actividad.

F ig u ra  6. Descriptivos de las características generales.

Casos M edia Desviación M ínim o M áximo

NÚMERO DE ASOCIADOS 58 560 2.267 7 17.000

PRESUPUESTO ANUAL EN PESETAS 48 7.293.126 29.236.815 40.000 200.000.000

NÚMERO DE ACTIVIDADES 39 27 53 1 300

FIGURA 7. Distribución de organizaciones respecto a las valoraciones medias.

Actividades

Presupuesto

Asociados

76.92 23108 -

|  89.58 10 4 2 p

j 87.93 12.071

0% 20% 40% 60% 80% 100%

□  < Media 0  > Media

3 . 4 .  Análisis de los Resultados.
3 . 4 . 1 .  Evaluación de la Escala de Orientación al Mercado: Estimación 
Operativa.
T e n i e n d o  e n  c u e n t a  l o  a f i r m a d o  p o r  L a m b i n  ( 1 9 9 6 )  s o b r e  q u e  “ l a  o r i e n t a c i ó n  a l  m e r c a d o  e s  

a n a  e s t r a t e g i a  c o m p e t i t i v a  q u e  i n v o l u c r a  a  t o d o s  l o s  p a r t i c i p a n t e s  d e l  m e r c a d o  y  a  t o d o s  l o s  

n i v e l e s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ” y  l a  a d v e r t e n c i a  d e  K o h l i  y  J a w o r s k i  ( 1 9 9 0 )  d e  q u e  “l a  

o r i e n t a c i ó n  a l  m e r c a d o  r e q u i e r e  d e  u n  c o n j u n t o  d e  a c t i v i d a d e s  q u e  l l e v e n  l a  j i l o s o j í a  a  l a  

p r á c t i c a ” , s e  p i e n s a  q u e  e l  d e s a r r o l l o  ( i m p l e m e n t a c i ó n )  d e  l o s  p r i n c i p i o s  q u e  s u b y a c e n  a l  

c o n c e p t o  d e  o r i e n t a c i ó n  a l  m e r c a d o  d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n  p r i v a d a  d e  c a r á c t e r  n o  l u c r a t i v o  s e  

p u e d e  e s t i m a r  m e d i a n t e  u n a  e s c a l a  d e  n u e v e  c o m p o n e n t e s :  c u a t r o  v i n c u l a d o s  a  l a  g e n e r a c i ó n  

d e  i n t e l i g e n c i a  s o b r e  l o s  d o n a n t e s  d e  r e c u r s o s  y  b e n e f i c i a r i o s  d e  l a s  a c t i v i d a d e s  d e  l a  

o r g a n i z a c i ó n ,  a s í  c o m o  s o b r e  l o s  c o m p e t i d o r e s  y  f a c t o r e s  d e l  e n t o r n o  g e n é r i c o ,  e n  l a  m e d i d a  

e n  q u e  p u e d a n  c o n d i c i o n a r  l a  r e l a c i ó n  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  c o n  l o s  d o s  p r i m e r o s ;  u n o  a  l a  

d i s e m i n a c i ó n  i n t e r n a  d e  d i c h a  i n t e l i g e n c i a ;  y  l o s  c u a t r o  ú l t i m o s  a l  d e s a r r o l l o  y  p u e s t a  e n  

p r á c t i c a  d e  u n a  a c c i ó n  d e  r e s p u e s t a  d i r i g i d a  a  c a d a  u n o  d e  i o s  c i t a d o s  p ú b l i c o s  ( d o n a n t e s ,  

b e n e f i c i a r i o s ,  c o m p e t i d o r e s  y  e n t o r n o  g e n é r i c o ) ,  p u d i e n d o  m e d i r s e  t o d o s  y  c a d a  u n o  d e  e l l o s  

a  t r a v é s  d e  u n a  e s c a l a  m u l t i v a r i a b l e .

L a  c o n f i r m a c i ó n  d e  e s t e  p l a n t e a m i e n t o  s e .  p r o d u c i r á ,  d e s d e  n u e s t r o  p u n t o  d e  v i s t a ,  s i  l a  e s c a l a  

d e  m e d i d a  d e  l a  o r i e n t a c i ó n  a l  m e r c a d o  e n  s u  d i m e n s i ó n  o p e r a t i v a ,  d e s a r r o l l a d a  p a r a  u n a  

o r g a n i z a c i ó n  d e  e s t e  t i p o  d e  a c u e r d o  a l  r a z o n a m i e n t o  e x p u e s t o ,  s u p e r a  p o s i t i v a m e n t e  l o s  

r e q u i s i t o s  d e  f i a b i l i d a d  y  v a l i d e z  a  l o s  q u e  d e b e  e s t a r  s o m e t i d a .  P a r a  e l l o ,  s e  v a  a  s e g u i r  e l
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diseño general propuesto por C h u r c h i l l  (1979) para la evaluación de escalas de medida, el 
cual pasa por el estudio de su (1) validez de contenido, (2) fiabilidad, (3) validez de concepto 
o de constructo (convergente y divergente) y (4) validez de criterio (concurrente). Tras dicha 
evaluación, y si se confirma el planteamiento, se procederá a cuantificar en su vertiente 
operativa la orientación al mercado de estas organizaciones, identificando los componentes o 
factores críticos qúe tengan mayor peso en el constructo y resaltando las diferencias existentes 
entre organizaciones por sector de actividad y características generales de las mismas.

Io V alidez de C ontenido. Trata de conocer si la escala recoge los diferentes aspectos o 
dimensiones que se consideran básicos y fundamentales en relación al objeto de análisis, o lo 
que es lo mismo, trata de saber si la medida detalla los diferentes aspectos o facetas del 
fenómeno que se mide. En este trabajo, esta validación se ha logrado mediante el desarrollo 
de una escala de medición multi-ítem que caracteriza los nueve componentes que se 
presuponen integran, desde un punto de vista operativo, el concepto de orientación al mercado 
de una organización privada de carácter no lucrativo. La generación de dicha escala multi- 
ítem se ha llevado a cabo en varias etapas:

A )  Revisión de la literatura. L a  d é c a d a  d e  l o s  n o v e n t a  s e  h a  c a r a c t e r i z a d o  p o r  l a  

p r o l i f e r a c i ó n  d e  e s t u d i o s  r e l a t i v o s  a  l a  o r i e n t a c i ó n  a l  m e r c a d o  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s .  S i  b i e n ,  

t o d o s  e l l o s  h a n  s e r v i d o  d e  p u n t o  d e  r e f e r e n c i a  a  l a  h o r a  d e  e l a b o r a r  l a  e s c a l a ,  l o s  e s t u d i o s  d e  

l o s  s i g u i e n t e s  a u t o r e s  h a n  t e n i d o  e s p e c i a l  r e l e v a n c i a :  ( 1 )  R i v e r a  ( 1 9 9 5 )  y  L a m b i n  ( 1 9 9 6 ) ,  p o r  

s e r  q u i e n e s  p l a n t e a n  l a  n e c e s i d a d  d e  i n v o l u c r a r  e n  l a  e s t r a t e g i a  d e  o r i e n t a c i ó n  a l  m e r c a d o  a  

t o d o s  y  c a d a  u n o  d e  l o s  p a r t i c i p a n t e s  d e l  m e r c a d o ;  ( 2 )  K o h l i  y  J a w o r s k i  ( 1 9 9 0 )  y  N a r v e r  y  

S l a t e r  ( 1 9 9 0 ) ,  p o r  s e r  s u s  m o d e l o s  t e ó r i c o s  l o s  q u e  p r o b a b l e m e n t e  g o c e n  d e  m a y o r  p r e s t i g i o  

a c a d é m i c o  y  h a y a n  d a d o  l u g a r  a  m a y o r  n ú m e r o  d e  i n t e r p r e t a c i o n e s  d e l  c o n c e p t o  d e  

o r i e n t a c i ó n  a l  m e r c a d o ;  ( 3 )  K o h l i , J a w o r s k i  y  K u m a r  ( 1 9 9 3 ) ,  p o r  d e s a r r o l l a r  l a  e s c a l a  

MARKOR c o m o  h e r r a m i e n t a  d e  v a l o r a c i ó n  d e  l a  p u e s t a  e n  p r á c t i c a  d e  l a  o r i e n t a c i ó n  a l  

m e r c a d o ;  y  ( 4 )  B a l a b a n í S , S t a b l e s  y  P h i l l i p s  ( 1 9 9 7 )  p o r  s e r  u n a  d e  l o s  e s c a s o s  t r a b a j o s  

e m p í r i c o s  l l e v a d o s  a  c a b o  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  d e  o r g a n i z a c i o n e s  n o  l u c r a t i v a s .

B) Identificación de los factores críticos del constructo de orientación al mercado. La
consideración de la literatura existente sobre orientación al mercado y organizaciones de 
carácter no lucrativo y la conjunción de los trabajos anteriormente mencionados, ha llevado a 
identificar nueve factores críticos en la composición del concepto de orientación al mercado 
en su dimensión operativa. Los mismos se recogen en la F i g u r a  8.

Figura 8. Factores críticos de la puesta en práctica de la orientación al mercado.

1. generación de inteligencia del donante
2. generación de inteligencia del beneficiario
3. generación de inteligencia del competidor
4, generación de inteligencia del en to rn o
5. diseminación de inteligencia
6. respuesta a los donantes
7. respuesta a los beneficiarios
8. respuesta a los competidores
9. respuesta al en to rn o
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C) Selección de las variables representativas de cada factor crítico. Tras una exhaustiva 
revisión de la literatura existente sobre orientación al mercado de organizaciones lucrativas, se 
ha recopilado un conjunto inicial de ítems vinculados a la generación de inteligencia, la 
diseminación de la misma y  el desarrollo y  puesta en práctica de una acción de respuesta, 
recopilación en la que tienen especial peso los trabajos de R i v e r a  (1995) y  L a m b i n  (1996) y  

el de K o h l i , J a w o r s k i  y  K u m a r  (1993). La personalización de esta escala inicial al campo 
de las no lucrativas se ha realizado sobre la base de la literatura disponible en materia de 
ampliación del concepto de marketing a este tipo de organizaciones y  a ía experiencia 
personal y  reciente de alguno de los firmantes de este trabajo.

El resultado de esta selección de variables fue una primera escala de medición compuesta por 
50 ítems, que se repartían como sigue: 9 para la generación de inteligencia sobre el donante; 4 
para la generación de inteligencia sobre el beneficiario; 4 para la generación de inteligencia 
sobre el competidor o colaborador; 5 para la generación de inteligencia sobre los factores del 
entorno genérico; 6 para 1a diseminación interna de inteligencia; 7 para la respuesta a los 
donantes; 7 para la respuesta a los beneficiarios; 4 para la respuesta a los competidores o 
colaboradores; 4 para la respuesta a los factores del entorno genérico. Dicha escala se plantea 
en términos neutrales con el fin de no provocar sesgos, solicitando al encuestado que valore 
su grado de acuerdo con cada una de las afirmaciones que se le presentan.

D) Someter la escala a la opinión de expertos en orientación al mercado y organizaciones 
no lucrativas. La escala inicial de 50 ítems fue puesta a disposición de académicos con 
conocimientos en el campo de la orientación al mercado de organizaciones lucrativas y  de tres 
personas con amplia experiencia en el mundo de las organizaciones no lucrativas de nuestra 
región: una primera vinculada a organizaciones de ámbito no sólo nacional sino también 
internacional y  con un importante nivel de recursos y  actividades y  las otras dos vinculadas a 
movimientos juveniles y  culturales de carácter parroquial y  que disponen de muchos menos 
recursos y  por lo tanto son capaces de desarrollar un menor número de actividades. El 
resultado de este proceso fue la reconsideración, fusión y  simplificación de alguno de los 
ítems originales que derivó en la reducción de la escala a 41 variables.

E) Elaboración y pretest del cuestionario. El siguiente paso fue incorporar la escala de 41 
variables ai cuestionario utilizado como medio de recogida de ía información necesaria para 
satisfacer los objetivos de esta investigación. Dicho cuestionario, fue pretestado con la 
colaboración de algún responsable de una submuestra de organizaciones privadas sin ánimo 
de lucro de nuestra región, en la que estaban representadas las organizaciones juveniles 
(Mujeres Jóvenes) y  culturales (Asturias Acoge), de gran (Cáritas Juvenil) y  pequeño 
(Movimiento Juvenil Parroquial de Ventanielles) tamaño. Como consecuencia del pretest, se 
realizaron modificaciones en la redacción de 5 de los 41 ítems, al haberse detectado pequeños 
problemas de comprensión e interpretación que dio como resultado una escala final de 41 
variables.

2 o A n á l i s i s  d e  F i a b i l i d a d . La fiabilidad de una escala se refiere al grado en que ésta se 
encuentra libre de errores aleatorios y  en consecuencia proporciona resultados estables y  

consistentes, pudiendo considerarse que una escala es fiable en la medida en que va a recoger 
con precisión la información requerida. En este caso, para lograr la maximización de la 
fiabilidad de la escala desarrollada y  utilizada, se realizó para cada, una de las nueve 
subescalas consideradas (generación de inteligencia del donante, beneficiário, competidor y  

entorno, diseminación de inteligencia y  desarrollo y  puesta en práctica de respuestas dirigidas 
a donantes, beneficiarios, competidores y  entorno) un análisis factorial exploratorio con el 
conjunto de variables iniciales que las definen, calculándose simultáneamente sus respectivos
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Alpha de C r o n b a c h  y correlaciones ítem-total subescaía. Adicionalmente, se dividió la 
muestra válida (N=63) en dos submuestras (A y B) de forma totalmente aleatoria (Na~35 y 
Nb=28, respectivamente), a fin de valorar en qué medida se replicaban los resultados en un 
segundo análisis. Los resultados obtenidos se presentan en las F i g Ü r a s  9 y 10.

F ig u ra  9. Medidas psicométricas de fiabilidad de las subescalas utilizadas (I).

1 Alpha de Cronbach %  DE VARIANZA EXPLICADA

M u estr a
TOTAL

SüBM.
(A)

SüBM.
(B)

M u estr a
T o t a l

SUBM.
(A)

SUBM.
(B)

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL DONANTE 0,5856 0,5503 0,6535 54.9 53.1 59.3

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL BENEFICIARIO 0,7209 0,7647 0,6462 67.0 71.4 60.5

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL COMPETIDOR 0,8071 0,8221 0,7880 72.5 74.7 70.3

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL ENTORNO 0,8405 0,8154 0,8726 76.1 73.5 80.0

DISEMINACIÓN DE INTELIGENCIA 0,7056 0,6961 0,7207 63.4 62.9 65.4

RESPUESTA A LOS DONANTES 0.7106 0.6479 0.8132 63.4 59.2 73.7

RESPUESTA A LOS BENEFICIARIOS 0,7701 0,7652 0,7790 60.2 61.3 61.9

RESPUESTA A LOS COMPETIDORES 0,5773 0,5327 0,6236 44.4 42.7 47.2

RESPUESTA AL ENTORNO 0,6124 0,6411 0,5675 57.1 59.0 56.8

TOTAL ÍTEMS 0.9134 0.8871 0.9372

N ota: El %  de varianza explicada se obtiene para cada componente crítico a partir del análisis factorial exploratorio que se 
realiza con el conjunto de variables iniciales que los definen en cada caso.

Un coeficiente Alpha de C r o n b a c h  es adecuado cuando obtiene puntuaciones superiores a 
0.7, rechazándose la fiabilidad de la escala para puntuaciones inferiores a 0.5. Como se ve en 
la F i g u r a  10, para la totalidad de subescalas, tanto para la muestra total como para las. 
submuestras, todos los coeficientes Alpha de C r o n b a c h  presentan valores superiores a 0.5, 
siendo incluso superiores a 0.7 en la mayoría de los casos. Si además tenemos en cuenta el 
porcentaje de varianza explicado por cada factor ( F i g u r a  9) y las cargas factoriales ( F i g u r a  

10), se puede llegar a catalogar como de muy aceptable la fiabilidad de las escalas utilizadas 
para medir la generación de inteligencia del beneficiario, la generación de inteligencia del 
competidor, la generación de inteligencia del entorno, la diseminación de inteligencia, la 
respuesta a los donantes y la respuesta a los beneficiarios, pudiendo catalogarse de discreta 1a 
fiabilidad de la escala respuesta al entorno y como de mediocres las utilizadas para la 
generación de inteligencia deí donante y la respuesta al competidor3.

Como consecuencia de este proceso se ha llegado a una escala final de 29 ítems (ver F i g u r a  

10), la cual es, desde nuestro punto de vista, ía mejor escala que se puede generar én función 
de la muestra de la que disponemos. De acuerdo a ella y a los datos psicométricos obtenidos 
se puede considerar la fiabilidad de la escala utilizada para estimar la orientación al 
mercado de una organización privada de carácter no lucrativo en su dimensión 
operativa, como aceptable aunque no óptima.

3 Esta catalogación se ve refrendada por las puntuaciones ítem-total subescaía que se recogen en el A nexo 2.



FIGURA 10. Medidas psicométricas de fiabilidad de las subescalas utilizadas (2).

M u estra

T o t a l

SlIB.M.
(A)

SUBM.
(B)

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL DONANTE

1. Disponemos de medios para identificar las preferencias de los asociados y detectar rápidamente cambios en las 
mismas.

2. Contactamos periódicamente con los asociados para conocer su opinión sobre las actividades que desarrollamos y 
para determinar que tipo concreto de actuaciones futuras estarían dispuestos a apoyar,

3. Nos preocupamos de conocer la imagen que nuestra organización tiene entre todos aquellos que colaboran de una 
forma un otra en las actividades que llevamos a cabo.

0,7816

0,7494

0,6899

0,7791

0,7180

0,6865

0,8369

0,8173

0,6412

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL BENEFICIARIO

1. Nos preocupamos de conocer cual es el resultado de nuestras actuaciones.
2. Conocemos la imagen que tiene nuestra organización entre los beneficiarios de nuestras actividades.
3. Evaluamos sistemáticamente el grado de satisfacción que generan nuestras actividades entre sus beneficiarios.

0,8454
0,8124
0,7962

0,8694
0,8487
0,8158

0,8207
0,8103
0,6969

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL COMPETIDOR

1. Analizamos regularmente las actuaciones de otras organizaciones que desarrollan actividades similares a la nuestra.
2. Nos aplicamos en conocer el resultado de las actividades de organizaciones como la nuestra.
3. Analizamos la situación por la que pasan las restantes organizaciones que desarrollan fruiciones análogas a las 

nuestras.

0,8867
0,8783
0,7855

0,8787
0,8614
0,8530

0,9186
0.9018
0,6722

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL ENTORNO

1. Desarrollamos sistemas para informamos det impacto de los cambios en el entorno (político, social, económico, etc.) 
sobre todos aquellos que colaboran en el desarrollo de nuestra actividad.

2. Desarrollamos sistemas para informamos del impacto de los cambios en el entorno (político, social, económico, etc.) 
sobre los que se benefician con nuestra actividad.

3. Desarrollamos sistemas para informamos del impacto de los cambios en el entorno (político, social, económico, etc.) 
sobre el funcionamiento ordinario de nuestra organización.

0,7292

0,7572

0,7957

0,8778

0,8642

0,8301

0,9329

0,9229

0,8225

DISEMINACIÓN DE INTELIGENCIA

1. Estimulamos a que la información que pueda obtener un departamento o un miembro activo de la organización se 
ponga en conocimiento de los restantes, organizando reuniones si es necesario.

2. La información que se obtiene sobre todos los colaboradores, se pone en conocimiento de todos los elementos de la 
organización.

3. La información que se pueda obtener sobre la satisfacción de nuestras actuaciones se disemina entre todos los 
departamentos o elementos de la organización.

0,8423

0,8022

0,7419

0,8420

0,7673

0,7670

0,8618

0,8600

0,6935

RESPUESTA A LOS DONANTES

1. Informamos periódicamente de nuestras actuaciones a todos aquellos que colaboran de alguna forma con nosotros.
2. Reaccionamos rápidamente ante cualquier queja que formule todo aquel que colabora con nosotros.
3. Procuramos que el acercamiento a la organización de potenciales colaboradores sea lo más sencillo posible.

0,8171
0.8188
0.7507

0.8180
0.8109
0.6711

0.8337
0.8610
0.8808

RESPUESTA A LOS BENEFICIARIOS

1. Informamos de nuestras actuaciones a  los beneficiarios antes de ponerlas en marcha.
2. Se está muy al tanto de los cambios en la situación de los beneficiarios de nuestras actuaciones.
3. Revisamos periódicamente el resultado de nuestras actuaciones para verificar que se corresponden con su propósito.
4. Las actuaciones de la organización dirigidas a los beneficiarios son el resultado de la participación coordinada de 

todos los departamentos o miembros que colaboran en la gestión ordinaria de la misma.

0,8482
0,7975
0,7292
0,7209

0,8795
0,7783
0,7414
0,7240

0,8996
0,8452
0,7394
0,6475

RESPUESTA A LOS COMPETIDORES

1. Respondemos rápido a las acciones de las organizaciones como la nuestra dirigidas a captar la participación de 
nuestros colaboradores.

2. Procuramos que los colaboradores de los que disponemos se mantengan fíeles a nuestra organización y  no dejen de 
participar con nosotros por hacerlo con otra similar.

3. Somos capaces de poner en marcha actuaciones al menos tan buenas como las de organizaciones similares.
4. Las actuaciones innovadoras de organizaciones similares en cuanto a la satisfacción de los beneficiarios son tenidas 

muy en cuanta a la hora de desarrollar nuestras futuras actuaciones.

0,71063

0,6829

0,6367
0,6320

0,7188

0,6881

0,6714
0,5184

0,7711

0,7427

0,6744
0,5368

RESPUESTA AL ENTORNO

1. Nos amoldamos rápido a los cambios en el entorno que puedan afectar a nuestra actuación ordinaria.
2. Procuramos que las actuaciones extemas de la organización cumplan con los requisitos políticos-legales exigidos.
3. Nos preocupamos de que nuestras acciones tengan ta aceptación de las autoridades del lugar en el que se desarrollan.

0,7927
0,7857
0,6831

0,6640
0,6320
0,4729

0,8945
0,8198
0,4809

3 o V a l i d e z  d e  C o n c e p t o  o  d e  C o n s t r u c t o .  S e  r e f i e r e  a  l a  n a t u r a l e z a  d e l  c o n c e p t o  q u e  s e  

m i d e ,  ¿ q u é  e s t á  r e a l m e n t e  m i d i e n d o  e l  i n s t r u m e n t o  d e  m e d i d a ? .  S e  t r a t a  d e  s a b e r  s i  l o s  

i n d i c a d o r e s  d i s e ñ a d o s  r e p r e s e n t a n  b i e n  a l  f e n ó m e n o  e n  e s t u d i o ;  e f e c t i v a m e n t e ,  ¿ s e  e s t á
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m i d i e n d o  í a  a c t i t u d  q u e  s e  p r e t e n d e  o  s e  e s t á  m i d i e n d o  c u a l q u i e r  o t r a  c a r a c t e r í s t i c a ? .  

Cuando las definiciones operativas coinciden, se alcanza precisión y esto resulta algo 
fundamental para comunicar conocimientos. A su vez, se pueden distinguir dos enfoques para 
determinar la validez del constructo: vía validez convergente o vía validez discriminante.

A) Validez Convergente. Existe validez convergente cuando empíricamente se obtiene una 
correlación estadísticamente significativa entre los factores en que se descompone el 
constructo que se pretende operativizar y que, teóricamente, se había supuesto que deberían 
formar parte del mismo. En este caso, deberían obtenerse entre los elementos de la orientación 
al mercado considerados (generación de inteligencia del donante, beneficiario, competidor y 
entorno, diseminación de inteligencia y desarrollo y puesta en práctica de respuestas dirigidas 
a donantes, beneficiarios, competidores y entorno).

F ig u ra  11. Correlaciones entre los componentes de la orientación al mercado.

Generac.
Donante

Generac.
Benefic.

Generac.
Compet.

Generac.
Entorno

Disemin.
intelig.

Respues.
Donante

Respues.
Benefic.

RESPUES.
Compet.

Respues.
Entorno

Generac.
Donante 1.0000 0.6264*“ 0.3237“ 0.4950"* 0.6121"* 0.5413*** 0.6009*** 0.4152*** 0.3328“ *

Generac.
Benefic. 1.0000 0.1468 0.3995*** 0.5137“ * 0.5254*** 0.6534*** 0.3257*** 0.5449*“

Generac.
Compet. 1.0000 0.4053*“ 0.1716 0.0503 0.1853 0.6511'** 0.2318

Generac.
Entorno 1.0000 0.4152“ * 0.1968 0.4754“ * 0.4385“ * 0.2451

Disemin
intelig. 1.0000 0.6428*“ 0.7053*“ 0.4567"* 0.3394*“

Respues.
Donante 1.0000 0.6469“ ' 0.2768* 0.3300'"

Respues.
Benefic. 1.0000 0.3544*" 0.4994*“

Respues.
Compet. 1.0000 0.3230“

Respues.
Entorno 1.0000

N=63 Significación bilateral: *-0.05; **-0.01; ***-0.001.
N ota: El análisis de correlaciones btvariadas se realiza a partir de la valoración media de cada uno de ios componentes 
críticos, estimada en cada caso por adicción de fas valoraciones medias de las variables que los definen. A resultados 
similares se ha llegado utilizando una valoración media ponderada para cada componente crítico, considerando como factor 
de ponderación tanto las cargas factoriales entre variable y componente crítico como las correlaciones ítém-total.

En función de los resultados recogidos en la F i g u r a  11 se puede afirmar que la validez 
convergente de la escala desarrollada es aceptable, aunque no óptima. Esta afirmación, 
no es más que el resultado de observar que el porcentaje de coeficientes de correlación 
significativos es del 80%. Sin embargo, la elevada puntuación que alcanza el coeficiente 
Alpha de C r o n b a c h  (0.9134), un indicador alternativo de medida esta validez, cuando 
consideramos conjuntamente los 29 ítems de la escala permite corregir la afirmación anterior 
y concluir que la validez convergente puede considerarse como adecuada4.

4 También se observa elevada correlación entre las diversas dimensiones de generación de inteligencia y entre las 
dimensiones de capacidad de respuesta lo que es un indicador parcial de validez convergente.
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B) Validez Discriminante. Existe validez discriminante cuando los nueve componentes que 
se supone forman la orientación al mercado, se correlacionan más entre sí que con otras 
variables no relacionadas de ningún modo con la orientación al mercado o relacionadas con 
ella en menor grado. Si estas variables no tienen nada que ver con la orientación al mercado, 
ia correlación de las nueve subescalas con ellas debería ser nula o próxima a cero, mientras 
que si dichas variables se relacionan indirectamente con la orientación al mercado sería algo 
más alta, pero siempre inferior a la obtenida por las nueve subescalas entre sí.

En esta investigación, al haberse constatado en el pretest que un tamaño superior del 
cuestionario iría en detrimento del porcentaje de respuestas obtenidas, se ha abstenido de 
incorporar variables que no tuvieran la más mínima relación con el concepto de orientación al 
mercado. Por ello, se ha procedido a realizar un análisis Cluster, para el conjunto de la 
muestra, como camino alternativo para estimar la validez discriminante del constructo.

F ig u ra  12. Centros finales y  porcentaje de organizaciones incluidas en cada Cluster.

C luster  1 
(41% )

C luster  2 
(35% )

C lu ster3 
(24% )

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL DONANTE 4.1667 3.1515 3.4889

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL BENEFICIARIO 4.5897 3.6212 3.7778

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL COMPETIDOR 3.3846 2.5455 3.7111

1 GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL ENTORNO 3.5513 2.5029 3.4444

DISEMINACIÓN DE INTELIGENCIA 4.5385 3.4864 3.5333

RESPUESTA A LOS DONANTES 4.5897 3.8485 3.7111

RESPUESTA A LOS BENEFICIARIOS 4.4231 3.5568 3.5833

RESPUESTA A LOS COMPETIDORES 3.8942 3.1380 3.7833

RESPUESTA AL ENTORNO 4.1154 3.4898 3.5111

N ota: Las diferencias de valoración entre los clusters presentan para cada una de las dimensiones un nivel de 
significación bilateral inferior a 0.001.
N ota: Los centros de cada cluster para cada componente crítico son ía media de las organizaciones que los integran.

Dicho análisis permite distinguir tres cluster finales de organizaciones para ios que se han 
identificado diferencias significativas en cada uno de los componentes críticos considerados5 
(ver Figura 12). Teniendo en cuenta además los parámetros obtenidos mediante una análisis 
discriminante de validación de los grupos obtenidos (Figura 13), del que se deduce que el 
93.65% de organizaciones se encuentran correctamente agrupadas, se puede dar por validada 
la escala de medida de la orientación al mercado en su perspectiva discriminante.

F igura13 . Funciones discriminantes canónicas.

E ig e n v a l . %  V a r . %  A c u m .
CORRELAC.
C a n ó n ic a

A f t e r

F u n c t io n

W lL K ’S
L a m b d a

C h i -
S q u e a r e

D. F. SlG.

0 0.1808 100.0528 8 0.000
1 2.4897 80.19 80.98 0.8447 1 0.6310 26.9478 3 0.000
2 0.5843 19.02 100.00 0.6075

N ota: Número de casos correctamente agrupados: 93.65%.

Por lo tanto, ia adecuación de la escala en su perspectiva convergente y discriminante permite 
confirmar la validez de concepto o constructo de la escala de medida desarrollada.

5 El análisis de las organizaciones incluidas en cada grupo queda a disposición de quien estuviera interesado, no incluyéndose 
explícitamente en este trabajo con el fin de no incrementar significativamente su tamaño.
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4o V a lid ez  de C r i te r io .  Habilidad de la escala para reflejar si ias relaciones entre las 
medidas de una variable y las de otras son o no acordes con lo que la teoría anticipa, en 
definitiva, se trata de ver si se correlaciona con otras variables criterio o de la habilidad que 
tiene para pronosticar algunas características o comportamientos. Así se puede distinguir entre 
(1) la validez concurrente, que se da cuando hay relación entre ia variable que pronostica y la 
variable criterio medidas en el mismo momento, o bien cuando hay correlación entre dos 
medidas distintas del mismo fenómeno que se realizan a la par, y (2) la validez predictiva, que 
mide la capacidad para anticipar características, fenómenos o comportamientos futuros a 
partir de otros sucesos acaecidos en un momento de tiempo anterior.

En este trabajo, ante la falta de datos que permitan anticipar características, fenómenos o 
comportamientos futuros a partir del valor presente de los nueve componentes de la 
orientación al mercado, se ha desistido de contrastar la validez predictiva y se ha limitado a la 
concurrente. Para ello y dado que desde la aparición del moderno concepto de marketing se 
afirma que aquella organización que lo adopte y se oriente al mercado va a obtener mejores 
resultados, para dar validez concurrente a la escala desarrollada y utilizada se analiza la 
correlación existente entre los susodichos componentes y la evolución temporal de tres 
medidas de resultados. Hablamos del número de asociados, presupuesto y número de 
actividades en la actualidad en comparación con el 1 de enero de 19966, siendo de esperar que 
los citados coeficientes sean elevados, positivos y significativos.

F ig u ra  14. Correlación bivariada entre los componentes de la orientación a l mercado y  los estimadores subjetivos y
dinámicos de resultados.

Asociados
(N=61)

P resupuesto
(N=61)

Actividades
(N=61)

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL DONANTE 0.0966 0.2012 0.2780’

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL BENEFICIARIO 0.0949 -0.0124 0.2025

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL COMPETIDOR 0.1755 0.0923 0.3080’

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL ENTORNO 0.2015 -0.0266 0.2488*

DISEMINACIÓN DE INTELIGENCIA 0.0392 0.0308 0.2755*

RESPUESTA A LOS DONANTES 0.0748 0.0212 0.1010

RESPUESTA A LOS BENEFICIARIOS -0.0154 0.0766 0.2402*

RESPUESTA A LOS COMPETIDORES 0.1735 0.0568 0.3125*

RESPUESTA AL ENTORNO 0.0698 0.1166 0.1197

Significación bilateral: *-0.05; **-0.01; ***-0.001.

De las correlaciones expuestas en la F igura 14 se puede afirmar que la validez concurrente 
de la escala es aceptable aunque no óptima. Ello se justifica en que se han identificado 
correlaciones positivas y significativas para la práctica totalidad de coeficientes asociados al 
número de actividades, y correlaciones positivas, aunque faltas de significación, para los 
coeficientes vinculados al número de asociados y presupuesto, esperándose que un 
incremento en el tamaño muestra! mejore esta validez.

6 Se prescinde de la utilización de valoraciones objetivas y actuales de estas medidas por los siguientes motivos: (1) reducido 
número de observaciones de las que se dispone para cada una de ellas, (2) la elevada dispersión existente para las 
valoraciones medias; y (3) el excesivo peso de las ayudas o subvenciones de Instituciones Públicas en la composición del 
presupuesto anual de cada una de estas organizaciones (de media, más del 50% de sus recursos financieros tienen tal origen).
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Recapitulando y teniendo en cuenta que se ha validado en cuanto a contenido la escala 
desarrollada y utilizada, que, tras eliminar las variables precisas, se ha conseguido una 
elevada fiabilidad para ia misma, que se ha logrado un nivel aceptable de validez convergente 
y discriminante entre los componentes que la integran y dada su aceptabilidad concurrente, se 
puede afirmar que la puesta en practica del concepto de orientación al mercado en una 
organización privada de carácter no lucrativo se puede estimar mediante un modelo de 
nueve componentes (generación de inteligencia sobre los donantes, generación de 
inteligencia sobre los beneficiarios, generación de inteligencia sobre los competidores, 
generación de inteligencia sobre el entorno genérico, diseminación interna de 
inteligencia, desarrollo y puesta en práctica de una respuesta a los donantes, desarrollo y 
puesta en práctica de una respuesta a los beneficiarios, desarrollo y puesta en práctica 
de una respuesta a los competidores y desarrollo y puesta en práctica de una respuesta 
al entorno genérico), pudiendo todos y cada uno ellos medirse a través de una escala 
multivariable.

La falta de optimización de ía escala, debe dar pie a profundizar en un futuro inmediato en las 
estructuras subyacentes a la dimensión operativa de la orientación al mercado de una 
organización, dirigiéndose dicha reflexión a constatar si efectivamente se puede subdividir la 
generación de inteligencia y el desarrollo y puesta en práctica de una respuesta en función de 
ios distintos públicos objetivo o si por el contrario no se puede llevar a cabo tal subdivisión.

Tras la evaluación de la escala, se procede a cuantiñcar su magnitud y a identificar los 
componentes críticos con mayor peso en el constructo. Según las valoraciones medias, 
suponiendo por lo tanto igualdad de peso relativo de cada componente crítico, recogidas en la 
Figura 15 se afirma que las organizaciones privadas sin ánimo de lucro se encuentran 
medianamente orientadas al mercado desde un punto de vista operativo. La valoración 
media obtenida de 3.71 puntos, en una escala de 1 a 5, permite catalogar tal orientación como 
de aceptable sin poder atribuirle el calificativo de óptima, obteniendo la organización menos 
orientada una insuficiente puntuación de 2.65 puntos y la más orientada de 4.61, sin 
identificar organización alguna que alcance el valor máximo de 5 puntos. Siguiendo este 
criterio, los componentes del constructo mejor valorados son el diseño y ejecución de una 
respuesta a los donantes (4.12) y la generación de inteligencia sobre los beneficiarios (4.06), 
siendo la generación de inteligencia sobre los competidores o colaboradores de la 
organización (3.17) y sobre el entorno (3.16) a las que menos importancia se les otorga.

F ig u ra  15. Valoraciones descriptivas de la orientación al mercado y  sus componentes críticos.

M edias Desviación M ínim o M áximo C asos

RESPUESTA A LOS DONANTES 4.12 0.59 2.33 5.00 63

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL BENEFICIARIO 4.06 0.63 2.33 5.00 63

DISEMINACIÓN DE INTELIGENCIA 3.93 0.72 1.67 5.00 63

[ r e s p u e s t a  a  l o s  BEN EFICIARIOS 3.92 0.65 2.50 5.00 63

1 RESPUESTA AL ENTORNO 3.75 0.61 2.33 5.00 63

ORIENTACIÓN AL MERCADO 3.71 0.47 2.65 4.61 63

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL DONANTE 3.65 0.71 2.33 5.00 63

RESPUESTA A LOS COMPETIDORES 3.60 0.57 1.75 4.50 63

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL COMPETIDOR 3.17 0.80 1.67 5.00 63

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL ENTORNO 3.16 0.77 1.67 5.00 63
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Sin embargo, en ningún momento se ha considerado que ei peso de los distintos componentes 
en la escala global de medición del concepto tenga que ser el mismo. Si además se tiene en 
cuenta que el análisis de fiabilidad ha permitido constatar que las correlaciones ítems-total 
escala difieren unas de otras, parece aconsejable calcular unas valoraciones medias 
ponderadas para cada uno de los nueve componentes del constructo, utilizando como factor de 
ponderación los coeficientes de correlación ítems-total escala de orientación al mercado. 
Dichas valoraciones se recogen en la Figura 16.

F ig u ra  16, Valoraciones descriptivas ponderadas de la orientación al mercado y  sus componentes críticos.

M edias D esviación M ínim o M áximo C asos

RESPUESTA A LOS BENEFICIARIOS 2.33 0.39 1.43 2.98 63

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL BENEFICIARIO 2.26 0.36 1.27 2.79 63

DISEMINACIÓN DE INTELIGENCIA 2.23 0.41 0.93 2.84 63

RESPUESTA A LOS DONANTES 1.96 0.28 1.17 2.38 63

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL DONANTE 1.93 0.38 1.20 2.66 63

ORIENTACIÓN AL MERCADO 1.85 0.24 1.31 2.29 63

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL ENTORNO 1.70 0.42 0.91 2.69 63

RESPUESTA AL ENTORNO 1.52 0.25 0.94 2.03 63

RESPUESTA A LOS COMPETIDORES 1.46 0.24 0.71 1.78 63

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL COMPETIDOR 1.23 0.32 0.64 1.96 63

Lo primero a destacar en este caso es que el beneficiario de las actuaciones es quien goza 
de mayor interés en este tipo de organizaciones, al ser la generación de inteligencia sobre 
íos beneficiarios y el diseño y ejecución de una acción de respuesta dirigida a ellos, la que 
dispone de una mayor valoración ponderada. A continuación destaca, la valoración que se 
otorga al proceso de diseminación interna de la inteligencia generada y la generación de 
inteligencia y el diseño y puesta en práctica de una acción de respuesta dirigida a los donantes 
de recursos. Finalmente, a una cierta distancia, se encuentra la generación de inteligencia y 
desarrollo y ejecución de una respuesta dirigida tanto a los factores del entorno genérico como 
a los competidores de la organización, lo que denota la menor importancia que se les concede 
en comparación con los otros dos. Por sector de actividad y características generales de la 
organización (número de asociados, presupuesto anual y número de actividades) no se han 
identificado diferencias significativas ni en el grado de orientación al mercado en su 
dimensión operativa, ni en la importancia otorgada a cada uno de los componentes.

En conclusión, se puede afirmar que las organizaciones privadas de carácter no lucrativo 
se encuentran, desde una dimensión operativa, medianamente orientadas al mercado, 
sin que existan diferencias significativas por sector de actividad (juvenil o cultural) o 
características generales (asociados, presupuesto y actividades), otorgándose más 
importancia a la realización de actividades tendentes a conocer y responder al 
beneficiario o destinatario de las actuaciones no lucrativas que al resto de públicos 
objetivos (donantes, competidores y factores del entorno genérico) o que a la diseminación 
interna de la inteligencia generada sobre todos ellos.
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En el ámbito lucrativo, se afirma que la adopción del concepto de marketing y la efectiva 
orientación al mercado por parte de las organizaciones va a redundar en mejores resultados 
para las mismas. Pues bien, esta afirmación es perfectamente asimilable al ámbito no 
lucrativo desde el momento en que la efectiva adopción deí concepto de orientación al 
mercado por parte de las organizaciones que la integran va a redundar positivamente en los 
resultados de sus relaciones con donantes y beneficiarios, tanto desde un punto de vista 
estático como dinámico. Para determinar los resultados se han incorporado al cuestionario 
estimadores de eficacia que permitan cuantiñcar las actuaciones sobre los donantes (asociados 
y presupuesto anual) y beneficiarios finales (actividades), desistiendo de utilizar medidas de 
eficiencia ante la dificultad de estimación manifestada por los responsables de las 
organizaciones.

3.4.2. R e l 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 - R e s u l t a d o s .

F ig u ra  17. Correlación bivariada entre la orientación a l mercado y  sus estimadores dinámicos de resultados subjetivos7.

Asociados
(N=61)

P resupuesto
(N=61)

A ctividades
(N=61)

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL DONANTE 0.0966 0.2012 0.2780*

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL BENEFICIARIO 0.0949 -0.0124 0.2025

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL COMPETIDOR 0.1755 0.0923 0.3080*

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL ENTORNO 0.2015 -0.0266 0.2488*

DISEMINACIÓN DE INTELIGENCIA 0.0392 0.0308 0.2755*

RESPUESTA A LOS DONANTES 0.0748 0.0212 0.1010

RESPUESTA A LOS BENEFICIARIOS -0.0154 0.0766 0.2402*

RESPUESTA A LOS COMPETIDORES 0.1735 0.0568 0.3125*

RESPUESTA AL ENTORNO 0.0698 0.1166 0.1197

ORIENTACIÓN AL MERCADO 0.0950 0.0192 0.3359"

Significación bilateral: * *0.05; ** -0.01; *'*-0.001.

Sobre la base de las correlaciones bivariadas recogidas en la F igura 17 tan sólo se puede 
asegurar que cuanto mayor sea el grado de orientación al mercado en su dimensión 
operativa de una organización privada de carácter no lucrativo, mayor será su nivel de 
actividad desde una perspectiva dinámica, esto es, mayor será la diferencia positiva 
existente entre el número de actividades realizadas en la actualidad y las realizadas a 
fecha X de enero de 1996. Sin embargo, esta relación no se ha identificado para todos los 
componentes críticos del constructo, ni para la caracterización estática dei estimador,

3.4.3. Antecedentes y Variables Moderadoras de la Relación Orientación al 
Mercado - Resultados.
Finalmente, se ha estudiado la posibilidad de que unas organizaciones se encuentren más 
orientadas al mercado que otras, o que disponiendo de un grado de orientación al mercado 
similar obtengan distintos niveles de recursos y desarrollen distinto número de actividades. En 
concreto, se contrasta como un conjunto de variables internas (antecedentes) puede 
condicionar ei grado de orientación al mercado de estas organizaciones y como un conjunto

7Se acude a indicadores subjetivos por los siguientes motivos: (1) reducido número de observaciones obtenidas para cada 
medida; (2) elevada dispersión existente para ias valoraciones medias de los distintos estimadores; (3) excesivo peso de las 
ayudas públicas en ía composición del presupuesto anual; y (4) las investigaciones de D e s s  y R o b i n s o n  (1984) y de P e a r c e ,  
R o b b in s  y Robbinson( 1987) manifiestan la existencia de correlación positiva entre los resultados objetivos y subjetivos
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de variables externas (factores moderadores) puede condicionar no sólo dicha orientación sino 
también su repercusión en la generación de recursos y en el desarrollo de actividades.

En la Figura 18, se recogen los antecedentes organizativos y factores medioambientales de la 
orientación al mercado tratados en este trabajo, así como el sentido de su relación con la 
orientación al mercado en el caso de que ésta presente una significación bilateral de al menos 
el 0,058. Dicha figura permite concluir que en lo que se refiere a los antecedentes vinculados 
al equipo directivo de la organización, la dinámica interdepartamental y los procesos 
organizativos existen importantes similitudes entre el sector lucrativo y el no lucrativo, siendo 
igualmente de destacar que no es preciso que se den simultáneamente los dos orígenes de ia 
turbulencia del mercado (dinamismo e incertidumbre) para que las organizaciones localizadas 
en él la perciban y desarrollen las actuaciones necesarias para lograr su efectiva orientación al 
mercado.

F ig u ra  18. Variables internas y  externas de la orientación al mercado

E q u ip o  d i r e c t iv o D in á m ic a  I n t e r d e p a r t a m e n t a l

Compromiso con la orientación al mercado (+) 
Grado de aversión al riesgo (-) Conflicto interdepartamental (-)

ESTRUCTURA O SISTEMAS ORGANIZATIVOS P r o c e s o s  O r g a n iz a t iv o s

Formalización (-) 
Centralización (-) 

Departamentalización (-) 
Tamaño (-)

Reclutamiento y selección del personal (+) 
Entrenamiento o formación del personal (+) 

Recompensa al personal (+)

F a c t o r e s  d e l  M e r c a d o

Dinamismo del mercado (+)
Incertidumbre del mercado (+)

C o n c lu sio n es  y  F u tu ras  L ín ea s  d e  In v e st ig a c ió n .

La adopción del concepto de marketing por parte de las organizaciones no lucrativas debe 
pasar por su efectiva orientación al mercado, viniendo caracterizada porque en la organización 
en su conjunto cale, como filosofía y cultura, la necesidad de orientarse externamente a su 
doble público objetivo (donantes y beneficiarios) y a todos aquellos factores que puedan 
condicionar su relación con el mismo, poniendo el énfasis en la generación, de un modo, 
continuado en el tiempo, de valor superior en donantes y beneficiarios como vía para 
asegurarse la supervivencia a largo plazo, y para lo que se requerirá de una gestión integrada y 
coordinada en la que participen todas sus partes. Esta filosofía requerirá, operativamente, de 
la generación de inteligencia sobre cada agente y factor del entorno específico y genérico, de 
su diseminación interna y del desarrollo y puesta en práctica de una respuesta que permita ia 
efectiva orientación a donante y beneficiario y con ello al mercado.

Empíricamente, se ha contrastado como a partir de los modelos existentes para la estimación 
de la orientación al mercado de una organización lucrativa se puede desarrollar, fiabilizar y 
validar una escala que operativice dicho constructo para el ámbito no lucrativo, la cual se 
compone de un conjunto de componentes vinculados con la generación de inteligencia sobre 
donantes, beneficiarios, competidores y factores del entorno genérico, su diseminación interna 
y el desarrollo y puesta en práctica de una acción de respuesta dirigida a cada uno de estos 
agentes y fuerzas. A través de esta escala se ha podido determinar que las organizaciones 
juveniles y culturales no lucrativas asturianas se encuentran medianamente orientadas al 
mercado, destacando además el carácter dinámico de esta estrategia (quienes se encuentran

8 Las correlaciones bivariadas significativas estadísticamente se presentan en el Anexo 3.
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más orientadas ai mercado en la actualidad son las que han tenido una mejor evolución 
positiva en cuanto a número de actividades), la existencia de importantes similitudes entre los 
sectores lucrativos y no lucrativos en lo que se refiere a ciertos antecedentes organizativos 
(equipo directivo, dinámica interdepartamental y procesos) y que con que se dé uno de los dos 
posibles orígenes de la turbulencia del mercado (dinamismo e incertidumbre) es suficiente 
para que las organizaciones la perciban y actúen buscando su efectiva orientación al mercado.

En lo que. se refiere a las futuras líneas de investigación, tras incrementar el tamaño muestral, 
existe el propósito de someter nuevamente a validación y fiabilización, si bien en este caso 
mediante sistemas de ecuaciones estructurales, las dimensiones subyacentes al concepto de 
orientación al mercado en su dimensión operativa, para una vez configurada ia escala final 
plantear, utilizando los citados sistemas de ecuaciones estructurales, un modelo que recoja su 
vinculación con los resultados así como con las distintas variables moderadoras de esta 
relación y que sea de aplicación a los distintos sectores no lucrativos operativos en el ámbito 
nacional.
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Escala MARKOR de medición de la orientación a l mercado.

A n e x o I : E sc al as C lásicas d e  O r i e n ta ció n a l  M e r c a d o .

Por favor, indique su grado de acuerdo con ias siguientes afirmaciones para cada una de las unidades de negocio de su empresa. Si alguna cuestión no 
es aplicable a la unidad de negocio considerada deje la respuesta en blanco y  pase al siguiente atributo.

Total desacuerdo Desacuerdo Ni acuerdo ni desacuerdo De acuerdo Total acuerdo

1 2 3 4 5

G e n e r a c ió n  d e  in f o r m a c ió n  s o b r e  e l  m e r c a d o

1. Se realizan con frecuencia investigaciones a los clientes para conocer que productos y servicios necesitarán en el futuro.
2. Para la toma de decisiones se utiliza como fuente de información los resultados de investigaciones de mercado.
3. Somos capaces de detectar rápidamente cambios en las preferencias de los clientes.
4. Conectamos periódicamente con los clientes para conocer su percepción sobre la calidad de nuestros productos y  servicios.
5. En la empresa se desarrollan sistemas para detectar cambios fundamentales en la industria.
6. Periódicamente se revisa el efecto probable de los cambios en el entorno sobre los clientes.

D is e m in a c ió n  d e  l a  in f o r m a c ió n  e n  l a  e m p r e s a

7. Hay encuentros interdepartamentales periódicamente para discutir sobre las tendencias y desarrollo del mercado.
8. El personal de marketing dedica tiempo para discutir sobre las necesidades de los clientes con otras áreas funcionales.
9. Cuando sucede algo importante a un cliente toda la empresa conoce esta información en un corto periodo de tiempo.
10. Los datos sobre la satisfacción de los clientes son distribuidos a todos tos niveles de la empresa de forma regular.
11. Cuando un área funcional detecta aspectos importantes sobre los competidores rápidamente alerta a otras áreas funcionales.

C a p a c id a d  d e  r e s p u e s t a  d e  l a  e m p r e s a

12. Hay un intercambio fluido de opiniones entre las áreas funcionales para decidir como responder a los cambios en precios de la competencia.
13. No se admiten razones para ignorar cambios en las necesidades de productos y servicios por los clientes.
14. Periódicamente se revisa el esfuerzo de desarrollo de productos para asegurar su correspondencia con los deseos de los clientes.
15. Las áreas funcionales se reúnen periódicamente para planificar una respuesta a los cambios del entorno de la empresa.
16. Si el competidor lanza una campaña intensiva a nuestros clientes objetivo, ta empresa desarrolla una respuesta inmediata.
17. Hay una gran preocupación por coordinar las actividades de todas las áreas funcionales.
18. Las quejas de los consumidores caen en oídos sordos en esta unidad de negocio.
19. Aunque hubiéramos propuesto un gran plan de marketing, no habríamos sido capaces de ponerlo en práctica del modo oportuno.
20. Cuando los clientes desean modificar un producto o servicio todos los departamentos implicados procuran satisfacerle.

Fuente: K o h l i ,  J a w o r s k i  y K u m a r  (1993).

Test de medición de la orientación a l mercado.

P or favor, utilice la siguiente escala de respuestas y señale explícitamente el núm ero más apropiado para  cada afirm ación realizada. T rate  de 
responder a todas las cuestiones planteadas en su unidad estratégica de negocio.

En absoluto En ra ras ocasiones De vez en cuando
De forma 
moderada M uchas veces Casi siem pre Siempre

O r ie n t a c ió n  a l  c l i e n t e

1. Constantemente analizamos nuestro nivel de compromiso y orientación para servirlas necesidades de los clientes.
2. Las estrategias del negocio están orientadas por nuestras creencias sobre cómo podemos crear valor para los clientes.
3. Nuestra estrategia dirigida a obtener una ventaja competitiva está basada en la comprensión de las necesidades de los clientes.
4. Los objetivos de nuestro negocio están orientados principalmente por la satisfacción de los clientes.
5. Medimos la satisfacción del cliente sistemática y frecuentemente.
6. Prestamos gran atención al servicio posterior a la venta.

O r ie n t a c ió n  a  l a  c o m p e t e n c ia

7. El personal de ventas regularmente comparte información con nuestro negocio en relación a la estrategia de los competidores.
8. Respondemos rápidamente a las acciones de ta competencia que suponen una amenaza para la empresa.
9. La alta dirección regularmente discute tas fortalezas y estrategias de los competidores.
10. Pensamos y nos dirigimos a los clientes cuando disponemos de oportunidades para obtener una ventaja competitiva.

C o o r d in a c ió n  in t e r f u n c io n a l

11. Los directivos de todas las áreas funcionales regularmente visitan nuestros clientes actuales y potenciales.
12. Nosotros amablemente informamos sobre las experiencias (éxito y fracaso) con tos clientes a todas las áreas funcionales.
13. Todas ias áreas funcionales están integradas y  coordinadas para servir las necesidades de los mercados objetivo.
14. Todos los directivos comprenden cómo cada actividad de la empresa puede contribuir a crear valor para el cliente.
15. Compartimos recursos con otras unidades de negocio.

Fuente: N a rv e r  y S l a t e r  (1990).
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A n e x o  2 :  C o r r e l a c i o n e s  Í t e m - T o t a l  S u b e s c a l a d e  C o m p o n e n t e s  
C r í t i c o s  D e l  C o n c e p t o  d e  O r i e n t a c i ó n  a l  M e r c a d o .

M u e s t r a

T o t a l

SUBM.
(A)

SUBM.

(B)

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL DONANTE

1. Disponemos de medios para identificar las preferencias de los asociados y detectar rápidamente cambios en las 
mismas.

2. Contactamos periódicamente con los asociados para conocer su opinión sobre las actividades que desarrollamos y 
para determinar que tipo concreto de actuaciones futuras estarían dispuestos a apoyar.

3. Nos preocupamos de conocer la imagen que nuestra organización tiene entre todos aquellos que colaboran de una 
forma un otra en las actividades que llevamos a cabo.

0,7816

0,7494

0,6899

0,7791

0,7180

0,6865

0,8369

0,8173

0,6412

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL BENEFICIARIO

1. Nos preocupamos de conocer cual es el resultado de nuestras actuaciones.
2. Conocemos la imagen que tiene nuestra organización entre los beneficiarios de nuestras actividades.
3. Evaluamos sistemáticamente el grado de satisfacción que generan nuestras actividades entre sus beneficiarios.

0,8454
0,8124
0,7962

0,8694
0,8487
0,8158

0,8207
0,8103
0,6969

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL COMPETIDOR

1. Analizamos regularmente las actuaciones de otras organizaciones que desarrollan actividades similares a la nuestra.
2. Nos aplicamos en conocer el resultado de las actividades de organizaciones como la nuestra.
3. Analizamos la situación por la que pasan las restantes organizaciones que desarrollan funciones análogas a las 

nuestras

0,8867
0,8783
0,7855

0,8787
0,8614
0,8530

0,9186
0.9018
0,6722

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL ENTORNO

1. Desarrollamos sistemas para informamos del impacto de los cambios en el entorno (político, social, económico, etc.) 
sobre todos aquellos que colaboran en el desarrollo de nuestra actividad.

2. Desarrollamos sistemas para informamos del impacto de los cambios en el entorno (político, social, económico, etc.) 
sobre los que se benefician con nuestra actividad.

3. Desarrollamos sistemas para informamos del impacto de los cambios en el entorno (político, social, económico, etc.) 
sobre el funcionamiento ordinario de nuestra organización.

0,7292

0,7572

0,7957

0,8778

0,8642

0,8301

0,9329

0,9229

0,8225

DISEMINACIÓN DE INTELIGENCIA

1. Estimulamos a que la información que pueda obtener un departamento o un miembro activo de ia organización se 
ponga en conocimiento de los restantes, organizando reuniones si es necesario.

2. La información que se obtiene sobre todos los colaboradores, se pone en conocimiento de todos los elementos de la 
organización.

3. La información que se pueda obtener sobre la satisfacción de nuestras actuaciones se disemina entre todos los 
departamentos o elementos de la organización.

0,8423

0,8022

0,7419

0,8420

0,7673

0,7670

0,8618

0,8600

0,6935

RESPUESTA A LOS DONANTES

1. Informamos periódicamente de nuestras actuaciones a todos aquellos que colaboran de alguna forma con nosotros.
2. Reaccionamos rápidamente ante cualquier queja que formule todo aquel que colabora con nosotros.
3. Procuramos que el acercamiento a la organización de potenciales colaboradores sea lo más sencillo posible.

0.8171
0.8188
0.7507

0.8180
0.8109
0.6711

0.8337
0.8610
0.8808

RESPUESTA A LOS BENEFICIARIOS

1. Informamos de nuestras actuaciones a los beneficiarios antes de ponerlas en marcha.
2. Se está muy al tanto de los cambios en la situación de los beneficiarios de nuestras actuaciones.
3. Revisamos periódicamente el resultado de nuestras actuaciones para verificar que se corresponden con su propósito,
4. Las actuaciones de la organización dirigidas a los beneficiarios son el resultado de la participación coordinada de 

todos los departamentos o miembros que colaboran en la gestión ordinaria de la misma.

0,8482
0,7975
0,7292
0,7209

0,8795
0,7783
0,7414
0,7240

0,8996
0,8452
0,7394
0,6475

RESPUESTA A LOS COM PETIDORES

1. Respondemos rápido a las acciones de las organizaciones como la nuestra dirigidas a captar la participación de 
nuestros colaboradores.

2. Procuramos que los colaboradores de los que disponemos se mantengan fieles a nuestra organización y no dejen de 
participar con nosotros por hacerlo con otra similar.

3. Somos capaces de poner en marcha actuaciones al menos tan buenas como las de organizaciones similares.
4. Las actuaciones innovadoras de organizaciones similares en cuanto a la satisfacción de los beneficiarios son tenidas 

muy en cuanta a la hora de desarrollar nuestras futuras actuaciones.

0,71063

0,6829

0,6367
0,6320

0,7188

0,6881

0,6714
0,5184

0,7711

0,7427

0,6744
0,5368

RESPUESTA AL ENTORNO

1. Nos amoldamos rápido a los cambios en el entorno que puedan afectar a nuestra actuación ordinaria.
2. Procuramos que las actuaciones externas de la organización cumplan con los requisitos políticos*legales exigidos.
3. Nos preocupamos de que nuestras acciones tengan la aceptación de las autoridades del lugar en el que se desarrollan.

0,7927
0,7857
0,6831

0,6640
0,6320
0,4729

0,8945
0,8198
0,4809
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A n e x o  3 :  C o r r e l 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 - V a r i a b l e s  
M o d e r a d o r a s 9.

Antecedentes asociados a i equipo directivo y  a la  dinámica interdepartamental.

C om promiso  (N=62) Aversión  (N=63) Conflicto  (N=57)

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL DONANTE 0.5298*’* 0.2780* 0.3873"

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL BENEFICIARIO 0.4362*’* 0.1484 0.2521

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL COM PETIDOR 0.3709” 0.2766* 0.2056

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL ENTORNO 0.4716*’* 0.1002 0.1383

DISEMINACIÓN DE INTELIGENCIA 0.5456’*’ 0.1135 0.6023"*

RESPUESTA A LOS DONANTES 0.3442” 0.0673 0.3401’*

RESPUESTA A LOS BENEFICIARIOS 0.5584"* 0.1362 0.3678"

RESPUESTA A LOS COM PETIDORES 0.3952" 0.3474" 0.2675*

RESPUESTA AL ENTORNO 0.2493* 0.1655 0.2350

ORIENTACIÓN AL M ERCADO 0.6364'" 0.2618’ 0.4541'"

Antecedentes asociados a los procesos organizativos

S e l e c c ió n  (N=62) F o r m a c ió n  (N=62) R e c o m p e n s a  (N=62)

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL DONANTE 0.1513 0.1595 0.2595*

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL BENEFICIARIO 0.1887 0.0459 0.0521

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL COM PETIDOR 0.3218* 0.4953"* 0.4495"’

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL ENTORNO 0.0885 0.4738'" 0.5102’"

DISEMINACIÓN DE INTELIGENCIA 0.3257" 0.1695 0.2070

RESPUESTA A LOS DONANTES 0.2210 -0.0650 0.0188

RESPUESTA A LOS BENEFICIARIOS 0.2623’ 0.1602 0.1589

RESPUESTA A LOS COM PETIDORES 0.3425" 0.4013" 0.3977"

RESPUESTA AL ENTORNO 0.1513 -0.0410 0.0218

ORIENTACIÓN AL MERCADO 0.3315" 0.3124’ 0.3551"

Fuentes de la turbulencia del mercado.

C r e c im ie n t o  (N=61) INCERTIDUMBRE (N=63)

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL DONANTE 0.1549 0.2888*

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL BENEFICIARIO -0.0778 0.3178*

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL COM PETIDOR 0.0672 0.2137

GENERACIÓN DE INTELIGENCIA DEL ENTORNO 0.2607* 0.2999*

DISEMINACIÓN DE INTELIGENCIA -0.0298 0.1439

RESPUESTA A LOS DONANTES -0.0468 0.0820

RESPUESTA A LOS BENEFICIARIOS 0.0418 0.3527"

RESPUESTA A LOS COM PETIDORES -0.0965 0.2486*

RESPUESTA AL ENTORNO -0.1273 0.1859

ORIENTACIÓN AL M ERCADO 0.0389 0.3442“

9 Significación bilateral: * -0.05; "  -0.01; *"-0.001.
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FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS Y EMPRESARIALES 
RELACIÓN DE DOCUMENTOS DE TRABAJO:
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Doc.
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Doc. 
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Doc. 

Doc.

Doc.
Doc.

Doc.

Doc.

Doc.

Doc.

Doc. 

Doc.

Doc.

Doc.

Doc.

0 0 2 /8 8

0 0 3 /8 8

0 0 4 /8 8

0 0 5 /8 9

0 0 6 /8 9

0 0 7 /8 9

0 0 8 /8 9

0 0 9 /8 9

0 1 0 /9 0

0 1 1 /9 0

0 1 2 /9 0

0 1 3 /9 0
0 1 4 /9 0

0 1 5 /9 0

0 1 6 /9 0

0 1 7 /9 0

0 1 8 /9 0

0 1 9 /9 0

0 2 0 /9 0

0 2 1 /9 0

0 2 2 /9 0

001/88

023/90

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 ESCUDERO. -  Una v a l o r a c i ó n  c r í  t i c a  d e l  n u evo  
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 .
JA V IE R  SUAREZ P A N D I E L L O U n a  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 u í t i j u r i s d i c c i o n a l .
LU IS  JULIO TASCON FERNANDEZ; JOSE MANUEL DIEZ MODINO. -  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 i o  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 i n 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 t o  p ú b l i c o  d e l  A y u n ta m ie n to  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 L IX  LOBO ALEU . -  La e v o l u c i ó 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 i m a c i ó 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 im e n s i ó n .
ANTONIO MARTINEZ A R I A S .-  A u d i t o r i 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  
e n d ó g e n a
JA V IE R  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 os
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 LV A R E Z.- A m o r t i z a c ió 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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Doc.
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Doc.

D o c .

Doc.
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D oc. 
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D o c .
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Doc.

Doc.

0 2 5 /9 0

0 2 6 /9 1

0 2 7 /9 1

0 2 8 /9 1

0 2 9 /9 1

0 3 0 /9 1

0 3 1 /9 1

0 3 2 /9 1
0 3 3 /9 1

0 3 4 /9 1

0 3 5 /9 1

0 3 6 /9 1

0 3 7 /9 1

0 3 8 /9 1

0 3 9 /9 2

0 4 0 /9 2

0 4 1 /9 2

0 4 2 /9 2
0 4 3 /9 2

0 4 4 /9 2

0 4 5 /9 2

0 4 6 /9 2

024/90

047/92

c o o p e r a c ió n  e m p r e s a r i a l : 

d e  l a  p o b l a c i ó n  p a r a d a  en  

d e  l a  p o b l a c i ó n  a c t i v a  en

L U IS  JULIO TASCON FERNANDEZ; JEAN-MARC BUIGUES. -  Un e je m p lo  d e  
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 iu d a d  d e  León  
(1 6 1 3 -1 8 1 3 ) .

MYRIAM GARCIA O L A L L A 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 io 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 re sa ,
JOAQUIN GARCIA M U RC IA.- 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 tu b r e  1 9 9 0  -  e n e r o  1991)
CAND1IX) PAÑEDA.- A g r i c u l t u r a  f a m i l i a r  y  m a n te n im ie n to  d e l  
e m p le o :  e l  c a s o  d e  A s t u r i a s .
PILAR SAENZ DE JUBERA. -  La f i s c a l i d a d  d e  p l a n e s  y  fo n d o s . d e  
p e n s i o n e s .
ESTEBAN FERNANDEZ SANCHEZ. -  La
c o n c e p to  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  
e l  m e rc 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  
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 ió n  c o a c t i v a  d e  a c c io n e s  
com unes en  a c c io n e s  s i n  v o to  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  in g e n u id 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 PAN D IELLO .- S e v e n  H y p o th e s e s  A b o u t  
P u b l i c  C h jo ic e  a n d  L o c a l  S p e n d ín g .  (A t e s t  f o r  S p a n is h  
m u n i c í p a l i t i e s )  ,
CARMEN FERNANDEZ CUERVO; LU IS  JULIO TASCON FERNANDEZ. -  De una
o lv id a d a  r e v i s i ó n  c r í t i c a  s o b r e  a lg u n a s  f u e n t e s  h i 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 ió 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 ig u a ld a c [ _ 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 : ¿P odem os p a s a r  l a  p á g in 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 io n a l ,
ESTEBAN GARCIA CAN AL.- La C o o p e r a c ió n  i n t e r e m p r e s a r í a l  en  
E sp 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 ió 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 AN AL.- T e n d e n c ia s  e m p í r i c a s  en  l a  c o n c lu s ió n  
d e  a c u e r d o s  d e  c o o p e r a c ió n .
JOAQUIN GARCIA MURCIA.-  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 ta m ie n to  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 ia l :  Una a p l i c a c i ó n
e m p ír ic a  a l  m e rc a d o  d e  A s t u r i a s .
CAMILO JOSE VAZQUEZ O RD AS.- Un m arco  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 O RD AS.- 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 rc a d o .
ISID RO  SANCHEZ A LV A R E Z.- 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 lu c ió n  
d e m o g r á f ic 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 to s  d e m o g r á f ic 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 in g  t e l e f ó n i c o :  c o n c e p to  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 le o  j u v e n i l .
CESAR RODRIGUEZ GUTIERREZ. -  La a d q u i s i c i ó n  d e  c a p i t a l  h u m a n o : 
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 ig 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 ia l  en  
l a  c iu d a d  d e  O v ie d o .
JU LITA  GARCIA D IE Z .-  A u d i t o r í a  d e  c u e n t a s : s u  r e g u l a c i ó n  en  la  
CEE y  en  E sp a ñ a . Una e v i d e n c i a  d e  s u  im p o r ta n c ia .
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 le s :  r e n d im ie n to  r e q u e r id 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  la  
o b te n c ió 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 rb 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 id o r  d e  l a s  a c t u a c i o n e s  b a n c a r ia s  a n t e  e l  n u e v o  
e n to r n o  c o m p e t i t i v o .
LAURA CABIEDES M IRAG AYA.- R e la c ió 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 ió n  
i n d u s t r i a l .
JOSE L U IS  GARCIA SU A R E Z.- L o s  p r i n c i p i o s  c o n t a b l e s  en  un 
e n to r n o  d e  r e g u l a c i ó n .
Ma JESU S 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 ió n  i n d u s t r i a l : un e n fo q u e
a n a l í t i c o .
Ma JOSE FERNANDEZ ANTUNA. -  R e g u la c ió n  y  p o l í t i c a  
c o m u n i ta r ia  en  m a te r ia  d e  t r a n s p o r t e s .
CESAR RODRIGUEZ G U TIERREZ.- F a c to 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 sp a ñ a .
VICTOR FERNANDEZ BLANCO. -  D e te r m in a n te s  d e  l a  l o c a l i z a c i ó n  d e  
l a s  e m 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 AN AL.- La c r i s i s  d e  l a  e s t r u c t u r a  
m u í 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 to d o lo g ía  
d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n  e c o n o m é tr ic a .
MONTSERRAT DIAZ FERNANDEZ; EM ILIO COSTA REPARAZ . -  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 id a d  y  p a r t i c i p a c i ó n  fe m e n in a  en e l  
m e rc a d o  d e  t r a b a j o .
JOAQUIN GARCIA M U RCIA.- 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  in fo r m a c ió 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; M* VICTORIA RODRIGUEZ URIA. -
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  i n t e r t e r r i t o r í a l e s  d e  s a l a r i o s  y  n e g o c ia c ió n  
c o l e c t i v a  en  E s p a ñ a .

Ma DEL MAR ARENAS PARRA; Ma VICTORIA RODRÍGUEZ URÍA.
-  P ro g ra 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 id o r .
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092/95

Ma DE LOS ANGELES MENENDEZ DE LA UZ; Ma VICTORIA RODRIGUEZ 
U R IA .-  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 .
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 . 
RODOLFO G U 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 .
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 sp a ñ a .
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 .
ESTEBAN FERNÁNDEZ SÁNCHEZ; CAMILO JOSÉ VÁZQUEZ 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 .
SANTIAGO R . MARTÍNEZ ARGÜELLES. -  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  ram as 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  e c o n o m ía  a s t u r i a n a . 
VÍCTOR IG L E 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 m 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 .
MARTA IBÁNEZ PASCUAL; F . JAVIER MATO D IA Z .-  La fo r m a c ió n  no  
r e g la d a  a e xa m en . H a c ía  un p e r f i l  d e  s u s  u s u a r i o s .
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 re sa .
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 .
SUSANA MENENDEZ 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 .
MONTSERRAT DÍAZ FERNÁNDEZ; EM ILIO COSTA REPARAZ; Ma d e l  MAR 
LLORENTE MARRON. -  Una a p r o x im a c ió n  e m p ír ic 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 .
Ma CONCEPCIÓN GONZÁLEZ VEIGA; Ma VICTORIA RODRÍGUEZ U R ÍA .-
M a t r i c e s  s e m í 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 .
ESTEBAN GARCÍA C A N A L.- 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 .
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  la  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 .
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 .
JUAN PRIETO RODRÍGUEZ.- D is 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 .
Ma CONCEPCIÓN GONZÁLEZ V E IG A .- La t e o r í a  d e l  c a o s . N u eva 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 .
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  co n  h o ja  d e  c á l c u l o .
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 .
Ma JOSÉ SANZO PÉREZ . -  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 .
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 í n t e g r a c i ó n .
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0 9 3 /9 5  Ma LE T IC IA  SANTOS V IJA N D E .- La p o l í t i c a  d e  m a r k e t in g  en  l a s
e m 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 VAZQUEZ CASIELLES; IGNACIO RODRÍGUEZ-DEL BOSQUE;
AGUSTÍN RUÍZ VEGA.- 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 rupos 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  GÓMEZ ANSÓN. -  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 s p a ñ o l .

0 9 6 /9 5  ÓSCAR RODRÍGUEZ B U Z N E G O 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 Ma DÍAZ M A R T Í N C a l i d 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 MUNIZ; 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  an d  r e s u l t s  i n  A s t u r i a s  ( 1 9 8 9 -
1 9 9 3 )  .

0 9 9 /9 6  JUAN PRIETO; Ma JOSÉ SU Á R E Z.- ¿De 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 BALLIN A . -  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 i a  d e  l a
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 PANEDA 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 ó  d e
A s t u r i a s .

1 0 4 /9 6  SARA Ma ALONSO; BLANCA PÉREZ GLADISH; MA VICTORIA RODRÍGUEZ
U R IA .-  P ro b le m a s  d e  c o n t r o l  ó p t im o  con  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  ILLA ; MANUEL MENÉNDEZ MENÉNDEZ; RAFAEL
ÁLVAREZ CUESTA. -  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 f u 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 in g ,
W 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  MARÍA 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 ru p o s 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 r o 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. MARI A  VICTORIA RODRIGUEZ URÍA; D. MIGUEL A . LÓPEZ
FERNÁNDEZ; DÑA. BLANCA M* PEREZ G LA D ISH .- 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  

1 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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OSCAR RODRIGUEZ BUZNEGO.- E l e c c i o n e s  a u to n ó m ic a s ,  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 DÍAZ M A R TÍN .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  l a
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 .
JULIO TASCON. -  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 í o d o  d e  e n t r e g u e r r a s . -
ESTEBAN FERNÁNDEZ SÁNCHEZ; JOSÉ M. MONTES PEON; CAMILO J .  
VÁZQUEZ ORDÁS.-  S o b r e  l a  im p o r ta n c ia  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  í n t e r  e  i n t r a i n d u s t r í a l e s .
AGUSTÍN RU ÍZ VEGA; VICTOR IG L E SIA S  ARGUELLES.- 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 r a 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 Ma D ÍAZ 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 l a  c a l s u p e r .
ANA BELÉN DEL R ÍO  L A N Z A .- E le m e n to s  d e  m e d ic ió n  d e  m arca  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 DÍEZ; C R ISTIA N  M IA Z Z O .- 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 .
Ma 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  l a  
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 GARCÍA . -  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 t e r m i n a n t e  d e  l a  d e c i s i ó n  i n d i v i d 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 ta b le  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 L E 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 n 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 . 
L E 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 i v i d u a l i s m  a n d  c o l l e c t i v i 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 to 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  c o n s u m id o r  a n t e  l a  com pra 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 ía .
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1 3 3 /9 7  VICTOR IG LE SIA S ARGÜELLES.-  F a c to r e s  d e t e r m i n a n t e s  d e l  p o d e r
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 .

1 3 4 /9 7  IN E S RUBÍN FERNANDEZ.- I n fo r m a c ió n  s o b r e  o p e r a c io n e s  con
d e r i v a d o s  en  l o s  i n fo r m e s  a n u a le 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 .

1 3 5 /9 7  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 in c ip a d o  d e  A s t u r i a s .
1 3 6 /9 7  ' VICTOR MANUEL GONZÁLEZ MÉNDEZ; FRANCISCO GONZÁLEZ RODRÍGUEZ. -

La v a l o r a c i ó n  p o r  e l  m e rc 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 .

1 3 7 /9 7  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 ta
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 te s  p o r  
p a r t e  d e  l a s  e n p r e s a s  q u ím ic a s  e s p a ñ o la s .

1 3 8 /9 7  L U IS  O R E A .- D e s c o m p o s ic ió 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 .

1 3 9 /9 7  C RISTIN A LOPEZ DUARTE; ESTEBAN GARCÍA CANAL.-  N a tu r a le z a  y
e s t r u c t u r a  d e  p r o p ie 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 ,

1 4 0 /9 7  C R ISTIN A LOPEZ DUARTE; ESTEBAN GARCÍA CANAL; ANA VALDÉS
LLAN EZA.- T e n d e n c ia s  e m p ír ic a s  en  l a s  e m p r e s a s  c o n ju n ta 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 la s  ( 1 9 8 6 - 1 9 9 6 )  .

1 4 1 /9 7  CONSUELO ABELLÁN COLODRON; ANA ISABEL FERNÁNDEZ SÁ1NZ. -
R e la c ió n  e n t r e  l a  d u r a c ió n  d e l  d e s e m p le o  y  l a  p r o b a b i l i d a d  d e  
e m ig r a r .  . — ......

1 4 2 /9 7  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 je r  y  e l  e f e c t o  d e l  t r a b a ja d o r  
a ñ a d id o  en  e l  c a s o  e s p a ñ o l .

1 4 3 /9 7  RODOLFO VÁZQUEZ CASIELLES; ANA MARÍA DIAZ MARTÍN; AGUSTÍN V.
RU IZ V E G A .- '^ P la n i f ic a c ió 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 in 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 m p e t i t i v a .

1 4 4 /9 7  LUCÍA AVELLA CAMARERO; ESTEBAN FERNANDEZ SANCHEZ.- Una
a p r o x im a c ió n  a l a  e m p resa  i n d u s t r i a l  e s p a ñ o la :  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 .

1 4 5 /9 7  ANA SUÁREZ VÁZQUEZ.- D e l i m i t a c i ó n  c o m e r c ia l  d e  un t e r r i t o r i o :
I m p o r ta n c ia  d e  l a  in fo r m a c ió n  p r o p o r c io n a d a  p o r  l o s  
c o m p r a d o r e s .

1 4 6 /9 7  C RISTIN A LOPEZ DUARTE; ESTEBAN GARCÍA CANAL.-  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 m p re sa 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 .

1 4 7 /9 8  ANA BELEN DEL R IO  LANZA; VICTOR IG L E SIA S  ARGUELLES; RODOLFO
VAZQUEZ CASIELLES; AGUSTIN RU IZ VEGA. -  M e to d o lo g ía s  d e  
m e d ic ió n  d e l  v a l o r  d e  l a  m a r c a .

1 4 8 /9 8  RAFAEL ALVAREZ CUESTA. -  La e s t im a c ió n  e c o n o m é tr ic a  d e
f r o n t e r a s  d e  p r o d u c c ió n :  una r e v i s i ó n  d e  l a  l i t e r a t u r a .

1 4 9 /9 8  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 i 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 .

1 5 0 /9 8  JOSE ANTONIO GARAY G O N Z A L E Z 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 .
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ISABEL GARCIA DE LA IG L E SIA . -  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 ic o :  una a p r o x im a c ió n  m e to d o ló g ic a .  
M* DEL CARMEN RAMOS CARVAJAL. -  E s t im a c ió 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 DIAZ MARTIN; Ma . LE TIC IA  
SANTOS VIJANDE; AGUSTIN V. RU IZ VEG A.- U t i l i d a d  d e l  a n á l i s i s  
c o n ju n to  p a r a  e s t a b l e c e r  l a  im p o r ta n c ia  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 im u la c ió 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  tu 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 sp 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 in c ip a d o  d e  A s t u r i a s  
SANTIAGO ALVAREZ GARCIA. -  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 le m a .  
SUSANA LOPEZ ARES; ISID RO  SANCHEZ A LV A R E Z.- C o n d ic io n a n te s  
d e m o g r á f ic o s  d e  l a  e c o n o m ía  a s t u r i a n a .
CELINA GONZALEZ MIERES. -  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 id o r .  
IGNACIO DEL ROSAL FERNANDEZ. -  A n á l i s i s  d e  l a  dem anda a g re g a d a  
d e  e l e c t r i c i d a d  en  E sp a ñ a  co n  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 lu c ió 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 io  en  
A s t u r i a s .
JESUS ARANGO.-  C r o n o lo g ía  d e  l a  c o n s t r u c c ió n .  E u ro p e a .
JU LITA  GARCIA D IEZ; SUSANA GAGO RODRIGUEZ. - P ro g ra m a s d e  
d o c to 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 la s :  
e s t u d i o  e t f í p í r i c o .
MAR ARENAS PARRA; AMELIA BILBAO TEROL; BLANCA PÉREZ 
GLADISH; M* VIC TO RIA  RODRÍGUEZ U RÍA; EM ILIO  CERDÁ TENA 
( U n iv e r s id a d .  C o m p lu t e n t e  d e  M a d r i d ) . -  A p l i c a c i ó n  d e  l a  

p r o g r a m a c ió 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 CARVAJAL. -  La c o m a r c a l i z a c ió n  d e  l a s  
T a b la s  i n p u t - o u t p u t :  Una p r im e r a  a p r o x im a c ió n .
L U IS  IGNACIO ÁLVAREZ GONZÁLEZ; RODOLFO VÁZQUEZ CASIELLES; 
MARÍA LE T IC IA  SANTOS VIJANDE; ANA MARÍA DÍAZ MARTÍN. -
O r i e n ta c ió n  a l  m e rc a d o  como c u l t u r a  d e  n e g o c io  y  c o n ju n to  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 to d o ló g ic o  p a r a  o r g a n i z a c io n e s  no  
l u c r a t i v a s .
Ma JOSÉ SANZO P É R E Z .- F u n c io 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 i 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 ím ic o .
Ma BEGOÑA ÁLVAREZ ÁLVAREZ; RODOLFO VÁZQUEZ C A SIE LLE S; 
FRANCISCO J .  DE LA B ALLIN 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 ió n  d e  v e n 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 Ó G I C A L a  d in á m ic 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 lo 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  e n  e l  S i s t e m a  N a c io n a l  d e  S a lu d  
E s p a ñ o l .
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170/99 YOLANDA ALVAREZ C ASTAÑ 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 C ASTAÑ O .- La o r g a n i z a c i ó n  d e l  p r o c e s o  d e  
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; MARIA LETICIA SANTOS VIJANDE; 
ANA MARÍA DIAZ MARTÍN; LUIS IGNACIO ÁLVAREZ ÁLVAREZ,-
E s t r a t e g i a s  d e  m a r k e t i n g :  D e s a r r o l l o  d e  i n v e s t i g a c i o n e s
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