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ABSTRACT: Recent studies on market orientation intend to evaluate the incidence of
diverse organisational variables on this concept's degree of adoption by the firms. The rese-
arch undertaken up to date refers mainly to the lucrative sectors, the empirical evidence rela-
tive to the non-profit urg::msnl::om Irmg VEry scarce. Thus the aim of this research is to iden-

tify and measure the org iables, designed in gmcr:l! terms as market orientation
allletederlts. which determine the non-profit isations’ market or ion degrez, incre-
or dlmlmsh:::g the presence of such vanab]c The s:udy provides a series of managerial

pli to effectively guide the org: 's of Such dations lead

10 the of market or ion, and it to the achi af

the organisational mission which benefits from such orientation.
Key Words: Market orientation; strategic marketing; non-profit organisations, market

1. Introduccion

En la literatura de marketing, la orientacién al mercado es considerada
COMo un recurso organizativo fruto de la integracion de sus perspectivas de
adopeién cognitiva y de comportamiento (Tuominen y Méller, 1996). En con-
creto, se puede entender que es un recurso intangible que proporciona el com-
promiso organizativo y la informacidn necesaria para el desarrollo de una
oferta de valor que satisfaga las necesidades y expectativas del piiblico obje-
tivo de toda organizacidn (Day, 1994). Asimismo, esta orientacién fomenta la
evaluacién del comportamiento de los competidores lo que deberia ayudar a
superar sus actuaciones organizativas en el mercado de referencia (Hunt y
Morgan, 1995). Ademds, promueve la generacién de valor superior de un
modo sostenible (Narver y Slater, 1990), de ahi que se considere que la adop-
cién de la orientacién al mercado supone, en (iltima instancia, el desarrollo y
mantenimiento de una ventaja competitiva que permite alcanzar un resultado
superior en el mercado.

De este modo, el estimulo que tiene toda organizacién para orientarse al
mercado es muy considerable. En el dmbito lucrativo, la generacion perma-
nente de ingresos y/o beneficios superiores es lo que debe motivar a las orga-
nizaciones a adoptar esta orientacion. Por su parte, en €l dmbito no lucrativo,
la orientacién al mercado favorecerd el cumplimiento de la misién que define
la existencia de la organizacién, pudiendo entenderse tal cumplimiento como
el autentico estimador del éxito organizativo (Kotler y Andreasen, 1996).

Para las organizaciones privadas no lucrativas, objeto de andlisis en este
trabajo, su plena orientacién al mercado les exigird asumir la necesidad de
generar intercambios de valor con los beneficiarios de sus actuaciones no
lucrativas y con los aportantes de los recursos precisos para su desarrollo. Los
intercambios descritos deberdn ser percibidos por unos y otros como superio-
res 4 los que puede generar cualguier alternativa de valor existente’, precisin-
dose, por tanto, una orientacién simultanea a los factores del entormo especi-
fico y genérico, en la medida en que puedan condicionar la satisfaccién de

! En este contexto las alternativas de valor suelen tener la condicién de competidores en la
placidn de y colaborad enlap ion del servicio social (Rothschild, 1999).
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beneficiarios y aportantes. Estas necesidades deberdn traducirse en el des-
arrollo de un conjunto de comportamientos especificos que contribuirdn a la
mejora del grado de cumplimiento de la misién organizativa (Alvarez, Viz-
quez y Santos, 1999).

Es decir, la orientacion al mercado real de las organizaciones privadas no
lucrativas precisa de la adopcién de este concepto no sélo desde una perspec-
tiva cultural dentro de la organizacidn, lo que implicarfa la valoracién de los
aspectos previamente mencionados, sino también desde una perspectiva ope-
rativa o de comportamiento, lo que supone el desarrollo de una serie de acti-
vidades que lleven la filosofia a la prdctica. No obstante, en la literatura se ha
identificado un conjunto de variables organizativas condicionantes del des-
arrollo operativo de este comportamiento, denominadas antecedentes de la
orientacién al mercado, cuya presencia o ausencia condiciona el que unas
organizaciones estén mds orientadas al mercado que otras (Kohli y Jaworski,
1990). Sobre ellas no se dispone de evidencia empirica alguna en el contexto
privado no lucrativo.

Los antecedentes de la orientacién al mercado se definen como «el con-
Junto de factores organizatives que favorecen o impiden la puesta en prdcti-
ca de la filosofia de negocios que representa el concepto de marketing» (Koh-
li y Jaworski, 1990). Su identificacién y valoracién tiene implicaciones
sumamente précticas para los responsables de cualquier organizacion, desde
¢l momento en que les permitird tener claramente delimitados el conjunto de
factores internos que facilitan o dificultan la operativizacién, desde una pers-
pectiva de comportamiento, de los principios de la orientacién al mercado. Por
tanto, «estos antecedentes son de especial importancia dado su potencial
para orientar un programa de cambio organizativo tendente a incrementar el
Compuortamiento Orientado al Mercado (COM)» (Varela y Calvo, 1998), has-
ta el punto de tener la consideracion de «aspectos criticos en la puesta en
practica del marketing» (Meldrum, 1996).

Asf, el objetivo de esta investigacitn es identificar y valorar los antece-
dentes de la orientacién al mercado en el dmbito de las organizaciones priva-
das no lucrativas. Con esta finalidad el estudio se estructura en varios aparta-
dos. En primer lugar, se delimita el marco teérico de la investigacién y se
establecen las hipétesis a evaluar. A continuacién, se expone el disefio de la
investigacion y la metodologia empirica empleada, Tras ello, se analizan los
resultados del trabajo realizado. Finalmente, se describen las principales
implicaciones que tiene la investigacién para la gestién de las organizaciones
privadas no lucrativas, asi como las limitaciones y futuras lineas de investiga-
cidn del estudio efectuado.

2. Marco tedrico del estudio. Planteamiento de hipotesis

En este trabajo se han considerado a efectos de andlisis aquellos antece-
dentes que han mostrado un mayor poder explicativo de Ia orientacién al mer-
cado en su perspectiva operativa o de comportamiento (Ruekert, 1992;
Jaworski y Kohli, 1993; Hulland, 1995; Selnes, Jaworski y Kohli, 1996; Pel-
ham y Wilson, 1996; Bhuian, 1998; Varela y Calvo, 1998: Avlonitis y Gouna-
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ris, 1999; Cadogan y Paul, 1999): compromiso directivo, aversién al riesgo,
formalizacién, centralizacion y sistema de recompensas. Ademis, dado que
parece asumirse, pero no evidenciarse empiricamcmc: que la puesta en pric-
tica de la orientacién al mercado depende de la habilidad del conjunto dt? la
organizacion para superar previamente barreras cullur:_a]cs en forma de_ actitu-
des y valores disonantes con lo que representa esta orientacién (Messikomer,
1987: McDonald, 1989; Webster, 1988; Biemans y Harmsen, 1995), se ha
valorado el papel gue juega su perspectiva cultural como antecedente de la
orientacién al mercado operativa®.

A continuacion, se delimita por bloques homogéneos de :mlecefiemcs
(Kohli y Jaworski, 1990: Ruekert, 1992), el pIanlc.:jmicnlo conceptual formu-
lado para cada variable considerada. Los plant tos desarrollados se for-
malizan en hipdtesis de trabajo.

2.1. ANTECEDENTES Asociapos coN EL Equiro DIRECTIVO

Consideramos por tales al conjunto de aspectos inherentes al equipo di{ec-
tivo que juega un papel determinante a la hora de fijar los valores y la orien-
tacidn de gestién de la organizacion y, con ello, los pasos que deben de guiar
su comportamiento para alcanzar y mantener la posicién ambicionada en el
mercado (Felton, 1959; Levitt, 1969; Hambrick y Mason, 1984: Webster,
1988; Homburg y Becker. 1998). De este conjunto de aspectos destacan (K_ch-
li y Jaworski, 1990): (1) el compromiso del equipo_ directivo de la organiza-
cién con lo que representa el concepto de orientacién al mercado y (2) a su
grado de aversion al riesgo. : ! 3

En lo que se refiere al compromiso directive, el m_vel de ‘qucmzfmdr? al
mercado operativa de una organizacion privada no lucrativa serid Superior si su
equipo directivo se compromete con los siguientes aspectos (Jaworski y Koh-
li, 1993; Hulland, 1995; Selnes, Jaworski y Kohli, 1996; Varela y Calvo,
1998): (1) la satisfaccién de los beneficiarios de la actuacién no lucrativa; (2)
la generacién de valor para los aportantes de recursos (por supuesto valor
superior al de cualquier otro destino alternativo de dlClhEl donacidn); y (3) la
comprension de cuantas vicisitudes se produjeran relacionadas con otras orga-
nizaciones, competidoras en la prestacién de valor al aportante y/o coial_mn?—
doras en la satisfaccién del beneficiario, asi como con el entorno organizati-
vo. El logro de este compromiso hace suponer que el _equipo directivo
adoptard un papel proactivo transmitiéndolo a ludas_las enudades: Ind_l’\fldua—
les v colectivas, que participan de la gestion ordinaria de la organizacion.

* La orientacién al mercado se puede analizar desde una perspectiva cultural (valores y cre-

encias) o diendo a sus car 15 operativas o de I i Ambas conside acio-
nes son complementarias, siendo necesario recoger informacién no sélo sobre si lecm‘unmliux
actuaciones son imp para los miembros de la organizacion, sino también en que medida

se llevan a cabo. Se puede considerar gue algo es importante pero fallar en la actuacion por falta
de recursos tangibles e imangibles que faciliten un posicionamienio estratégico sustentado en una
ventaja competitiva sostenible en el tiempo y defendible (Bello, Polo y Viizquez, 1999).
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En cuanto a la aversion al riesgo del equipo directivo (Jaworski y Kohli,
1993; Hulland, 1995: Avlonitis y Gounaris, 1999), cabe decir que los inte-
grantes del sector no lucrativo se ven obligados, cada vez con mayor frecuen-
cia, al planteamiento y desarrollo de estrategias y actuaciones novedosas diri-
gidas tanto a la satisfaccién de los beneficiarios como a la captacién de los
recursos precisos para tales actuaciones. Sin embargo, en la novedad existe
siempre una cierta cuota de riesgo financiero al no poder predecirse con cer-
teza si las nuevas estrategias y actuaciones resultaran efectivas tanto con los
beneficiarios comeo con los aportantes de recursos. Si el directivo no estd dis-
puesto a asumir esta cuota de riesgo la organizacién en su conjunto dificil-
mente podrd orientarse al mercado, lo que lleva a pensar que entre el grado de
aversion al riesgo del equipo directivo de una organizacién privada no lucra-
tiva y su nivel de orientacién al mercado operativa existe una relacién inver-
s4; a mds aversion menor orientacién al mercado y viceversa.

De acuerdo con estas argumentaciones se han planteado las siguientes
hipdtesis:

H1: Cuanto mayor sea el compromiso del equipo directivo de una
organizacion privada no lucrativa con lo que representa el concepto
de orientacién al mercade, mayor serd dicha orientacion
en su perspectiva operativa.

H2: Cuanto mayor sea la aversion al riesgo del equipo directivo
de una organizacion privada no lucrativa, menor serd su grado
de orientacién al mercado operativa.

2.2, ANTECEDENTES ASOCIADOS CON 1A ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

De entre las caracteristicas que definen estructuralmente a una organiza-
cién (Levitt, 1969; Lundstrum, 1976; Meldrum, 1996) en este estudio se ana-
liza la relacién existente entre el grado de (1) formalizacién y (2) centraliza-
cion en las organizaciones privadas no lucrativas y su grado de orientacion al
mercado operativa.

En primer lugar, existe la creencia de que la disponibilidad de reglas que
delimiten los roles, relaciones, comunicaciones, normas y sanciones, y proce-
dimientos en las organizaciones desincentiva la generacién de informacién
(denominada inteligencia de marketing o del mercado) acerca de los elemen-
tos relevantes del mercado no lucrativo (beneficiarios, aportantes de recursos,
competidores y/o colaboradores y factores del entorno), al igual que su dise-
minacién interna y el desarrollo y puesta en préctica de la comrespondiente
accién de respuesta (Deshpandé y Zaltman, 1982; Kohli y Jaworski, 1990).
Asi, la formalizacién de puestos y procedimientos en la organizacion tiene un
efecto contrario en su orientacion al mercado operativa.

De medo andlogo, se asume la idea de que la concentracién de autoridad
en los procesos de toma de decisiones, fundamentalmente en su equipo direc-
tivo, y la reduccion de los participantes en dichos procesos no favorece la
puesta en prictica de la orientacién al mercado, al poder generar una impor-
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tante barrera a la comunicacién que inhiba la generacion de inteligencia del
mercado y su puesta en comiin para el desarrollo y ejecucion de una accién de
respuesta (Kohli y Jaworski, 1990). Por tanto, como en el caso anterior, la cen-
tralizacién de la organizacion puede tener un efecto contrario en su orienta-
cién al mercado operativa.

Las hipdtesis vinculadas a los planteamientos argumentales esgrimidos
son las siguientes:

H3: Cuanto mayor sea la formalizacién organizativa de una organizacién
privada no lucrativa, menor serd su nivel de orientacién
al mercado operativa.

H4: Cuanto mayor sea el nivel de centralizacion de una organizaciéon
privada no lucrativa menor serd su nivel de orientacidn
al mercado operativa.

No obstante, las evidencias empiricas son escasas, no siempre concluyen-
tes (Jaworski y Kohli, 1993; Bhuian, 1998; Varela y Calvo, 1998; Avlonitis y
Gounaris, 1999) e incluso contradictorias (Pelham y Wilson, 1996) en lo que
a estos antecedentes se refiere. Como consecuencia, el nivel de anilisis debe
ampliarse, existiendo sobre la formalizacién y centralizacién planteamientos
alternativos (Menon, Bharadwaj, Adidam y Edison, 1999),

Por un lado, Cadogan y Paul (1999) argumentan que la formalizacion y
centralizacion pueden influir en la orientacion al mercado de distinta manera
dependiendo del grado de turbulencia del mercado. Asi, se afiade un factor adi-
cional a la conveniencia de unas u otras estructuras organizativas para la adop-
cién de la orientacién al mereado: la murbulencia del mercads. De este modo,
la centralizacién y formalizacién podrdn favorecer o dificultar la adopcién de
la orientacidn al mercado en funcidén del contexto, lo que presupone que:

H5: La relacién entre el nivel de formalizacién y centralizacion
de una organizacién privada no lucrativa y su grado de orientacion
al mercado operativa estd moderado por el grado
de murbulencia del mercado.

Por otro lado, Pelham y Wilson (1996) contrastan que en las organizacio-
nes pequefias el incremento en ¢l nivel de formalizacién afecta positivamente
a la puesta en prictica del concepto de marketing. Este planteamiento sugiere
que el efecto de la formalizacién y centralizacién puede verse afectado por el
tamaiio organizativo. De hecho, el tamafio, medido en funcién del nimero de
empleados, es una de las variables que ha sido propuesta como antecedente de
la orientacién al mercado. No obstante las evidencias empiricas existentes o
bien han confirmado la ausencia de correlacién significativa entre la orienta-
cién al mercado y esta variable (Santos y Vdzquez, 1997) o bien no han per-
mitido mds que constatar una débil influencia (Calvo, Rio y Cerrato, 1996;
Fritz, 1996; Varela y Calvo, 1998: Hooley, Cox, Fahy, Shipley, Beracs, Fon-
fara y Snoj, 1998).
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En el contexto privado no lucrativo la medicién del tamaiio de la organi-
zacion en términos de nimero de empleados es una cuestién compleja debido
a que es frecuente que existan colaboradores asiduos que no son considerados
como empleados asalariados en sentido estricto, pero que pueden incluso
superar en nimero a éstos. Por este motivo, en este trabajo hemos decidido
analizar el tamario de la organizacién desde otra perspectiva.

En concreto, defendemos que la orientacién al mercado es un recurso
organizativo que favorece que las organizaciones obtengan posiciones de ven-
taja competitiva, mejores resultados y, en consecuencia, un mayor cumpli-
miento de la misién organizativa. No estamos de acuerdo, por tanto, con la
idea de que esta orientacién sea fruto, principalmente, del nimero de emple-
ados o colaboradores. Ahora bien, si creemos que la puesta en prictica de la
estrategia de orientacién al mercado en el dmbito de las organizaciones priva-
das no lucrativas se puede ver favorecida por la mayor disponibilidad de
medios econdmicos, los cuales también son un recurso. Asi, cuanto mayor sea
el tamafio del presupuesto organizativo mds probable parece que las organi-
zaciones puedan poner en prictica las actividades propias de esta orientacién.
Por tanto, creemos que el tamafio de la organizacion, estimado en funcién del
volumen de presupuesto, si que puede favorecer su orientacién al mercado
operativa.

La hipétesis de trabajo en que se concretan los argumentos teéricos des-
critos es la siguiente:

H6: El tamaiio del presupuesto de la organizacion privada
no lucrativa afecta a su grado de orientacion al mercado operativa.

2.3.  ANTECEDENTES ASOCIADOS CON LOS PROCESOS ORGANIZATIVOS

De los procesos organizativos que pueden producir cambios en el grado de
orientacién al mercado operativa, nos hemos centrado en el estudio de la
influencia que tiene la existencia de un sistema de recompensas para los
empleados y/o colaboradores basado en los resultados de sus acciones
(Jaworski y Kohli, 1993; Harris, 1996; Selnes, Jaworski y Kohli, 1996;
Bhuian, 1998).

Creemos, en la linea de lo manifestado por Ruekert (1992) y Cadogan y
Paul (1999), que aquella organizacién privada no lucrativa que recompensa,
aunque no sea de un modo estrictamente monetario, a su personal (empleado
y/o colaborador) en funcién de que actien de acuerdo a los principios que
deben delimitar su orientacién al mercado va a lograr un nivel de esta orien-
tacién superior al de las organizaciones que no establezcan dichos procesos de
recompensa. Asi pues, la hipétesis que subyace en estos argumentos seria:

H7: Cuanto mds tengan en cuenta las organizaciones privadas
no lucrativas los principios que delimitan su efectiva orientacion
al mercado a la hora de recompensar al personal por su labor mayor
serd dicha orientacién en su perspectiva operativa.
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24. La ORIENTACION CULTURAL COMO ANTECEDENTE
DE LA ORIENTACION OPERATIVA

El resultado interno de que una organizacion se oriente al mercado como
filosofia de gestion va a ser la creacién y desarrollo en el tiempo de una for-
ma de cultura organizativa, denominada cultura de mercado, que asuma y en
la que se compartan unos objetivos, creencias y valores comunes que sitden al
cliente como eje central del modus operandi organizativo, de la estrategia y
operaciones presentes y futuras (Deshpandé y Webster, 1989). Con ello, si por
cultura organizativa se entiende el conjunto de creencias y convicciones acer-
ca de cudl debe ser el funcionamiento de la organizacién, la orientacidn al
mercado como cultura de mercado serd el resultado interno de que la organi-
zacion adopte una filosofia de marketing que establezca como prioridad iden-
tificar y satisfacer, mejor que la competencia y de un modo duradero en ¢l
tiempo, las necesidades del mercado mediante una oferta generadora de
mayor valor (Abell, 1980; Webster, 1988; Greenley, 1995).

La cultura es «una mano visible que guia el comportamiento de los indi-
viduos en el desarrollo de su trabajo diario» (Lichtenthal y Wilson, 1992),
pudiendo resumirse la postura de los defensores de la perspectiva cultural
diciendo que «la manifestacion mds profunda de la orientacion al mercado se
produce al nivel cultural, donde con el paso del tiempo, los acontecimientos,
el reforzamiento del comportamiento, y la creacién de procesos organizativos
crean el convencimiento fundamental en los empleados de que los clientes y
el aprendizaje sobre el mercado son imporiantes» (Hurley y Hult, 1998).

La revisién de la literatura especializada en barreras a la orientacion al
mercado permite hipotetizar mds alld de la existencia de una simple comple-
mentariedad entre sus perspectivas cultural y operativa de adopcién (Webster,
1988; Wong, Saunders y Doyle, 1989: McDonald, 1989; Biemans y Harmsen,
1995; Harris, 1996, 1998 y 2000). De hecho se asume, aunque no se contras-
ta empiricamente, que ¢l desarrollo operativo de esta orientacién depende de
la habilidad de la organizacién para superar previamente distintas barreras
culturales discordantes con su conceptuacion.

En el caso de las organizaciones privadas no lucrativas, la puesta en pric-
tica de su estrategia de orientacidn al mercado va a estar condicionada por la
capacidad que haya tenido el conjunto de la organizacién para asumir las acti-
tudes y valores que culturalmente representa esta orientacién. El hecho de que
culturalmente no se asuma la necesidad de orientarse externamente al merca-
do, de integrarse y coordinarse interiormente y, todo ello, con una perspectiva
de gestidn de las relaciones a largo plazo, debe inhibir la vertiente operativa de
la orientacion al mercado. Por tanto, la orientacion al mercado cultural ha de
ser considerada como antecedente de la orientacién al mercado operativa.

A partir de la reflexion previa se puede formular la siguiente hipétesis:

HS8: El grado de orientacion al mercado cultural de una organizacién

privada no lucrativa estimula positiva y significativamente su orientacidn
al mercado operativa.
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A modo de conclusién de este segundo epigrafe, en la Figura 1 se resumen
el conjunto de variables, relaciones e hipdtesis sometidas a estudio en la pre-
sente investigacion,

Ficura |.—Marco tedrico del estudio
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FIGURA 2.—Ficha Técnica del Estudio

Universo Fundaci privadas de comyp i estatal
Ambito Nacional
Directorio de Fundaciones de Protectorados de Educacidn y de
Censo Cultura (1997)
Directorio de Fundaciones del Protectorado de Asuntos Socia-
les (1998)
Método de Recogida de a1 ion | E postal
Unidad Muestral Responsable de la fundacidn privada de competencia estatal
Censo T9
Tamaiio de la Muestra 191 encuestas
Error Muestral +f- 6,16%
Nivel de Confianza 95% Z=196 p=z=05
Procedimi de M Di
Fecha Trabajo de Campo Mayo-Noviembre de 1999

3. Disefio y Metodologia de la investigacion
3.1. INSERO DE LA MUESTRA

Con el objetivo de evaluar las hipdtesis planteadas, se ha realizado una
investigacién empirica entre las organizaciones privadas no lucrativas de
nuestro pafs. El sector no lucrativo seleccionado como unidad de andlisis fue
el de las Fundaciones Privadas de Competencia Estatal domiciliadas en Espa-
fa. Este sector se define en funcion de su finalidad no lucrativa y de su con-
trol estrictamente privado, caracteristicas bdsicas para catalogar a toda orga-
nizacion como privada no lucrativa (Bon y Louppe, 1980). El universo de
estudio se compone de las 779 fundaciones privadas de competencia estatal
que a 31 de diciembre de 1997 realizaban ordinariamente las actividades no
lucrativas que les eran propias. Esta fecha limite se establece con la intencién
de que las organizaciones consideradas hubieran realizado algiin tipo de acti-
vidad durante al menos un ejercicio (el correspondiente al afio 1998). El res-
to de datos de la ficha técnica del estudio se describen en la Figura 2.
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3.2, EscaLas DE MEDIDA DE LAS VARIABLES

Para analizar el modelo de relaciones causales planteado en esta investi-
gacion (Figura 1) ha sido preciso generar un conjunto de escalas de medida
tipo likert de siete posiciones. El desarrollo y evaluacién de las mismas se ha
efectuado de acuerdo a las directrices metodolégicas propuestas por Churchill
(1979), Gerbing y Anderson (1988), Deng y Dant (1994) y Llonch y Walino
(1996). Dichas directrices exigen el estudio de la fiabilidad, validez y unidi-
mensionalidad de las escalas de medida generadas. A continuacién, se descri-
be brevemente su dominio, dimensiones criticas y referentes bibliogréficos.
Sus respectivas configuraciones finales se transcriben en el Anexo 1 de este tra-
bajo, mientras que sus propiedades psicométricas se resumen en el Anexo 2.

Orientacidn al mercado. La estimacién de esta variable se efectud desde
su doble perspectiva cultural y operativa (Jaworski y Kohli, 1990; Narver y
Slater, 1990). Desde la perspectiva cultural predomina la visién de la orienta-
cién al mercado como parte integrante de la cultura organizativa de la entidad
de referencia. Por su parte, desde la perspectiva operativa, la orientacién al
mercado es concebida como una dimensién de comportamiento, de modo que
se identifica con una serie de actuaciones especificas,

Las dimensiones criticas subyacentes a la orientacién al mercado en el
contexto privado no lucrativo son las siguientes. Culturalmente, (1) las orga-
nizaciones deben orientarse externamente a todos los integrantes de su mer-
cado de referencia (beneficiarios, aportantes, competidores y/o colaboradores,
y restantes factores del entorno), para lo que (2) serd necesario lograr la inte-
gracién y coordinacién interna de sus dreas e individuos, con (3) una pers-
pectiva de gestion estratégica a largo plazo. Operativamente, estas organiza-
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ciones deberdn (1) generar inteligencia del mercado, (2) diseminarla inten:na—
mente y (3) desarrollar y poner en prictica las acciones de respuesta precisas
para la satisfaccién de las necesidades y expectativas de su doble piiblico
objetivo (beneficiarios y aportantes).

Las escalas de orientacién al mercado que sirvieron de referentes para la
generacion de los ftemes que permiten valorar esta orienlacidp, (!e acuerdo a
las actitudes y comportamientos citados, se describen en ]0§ siguientes traba-
Jos: Narver y Slater (1990), Ruekert (1992), Kohli, Jaworski y Kumar (1993),
Diamantopoulos y Hart (1993), Deshpandé, Farley y Webster (1993), Pelham
(1993), Deng y Dart (1994) y Deshpandé y Farley (1996).

De estas escalas se seleccionaron los itemes que tenian cardcter cu_llura] ¥
operativo, respectivamente, clasificindolos de acuerdo con _dos criterios adi-
cionales: (1) el piiblico en que se centran (clientes, competidores y restantes
factores del entorno) y (2) las dimensiones criticas que subyacen en cada uno
de ellos. Se valoré el conjunto de itemes asignados a cada dimensidn critica,
eliminando los redundantes por analogfa de significado y completando aque-
llos aspectos cuya medicién se efectuaba de modo insuficiente. La :‘adaplacnén
semdntica y léxica al contexto privado no lucrativo de las fundaciones tuvo
como punto de partida la literatura especializada en dicho contexto (Alvarez,
Vizquez y Santos, 1999). El proceso de adaptacion se vio complem’enl‘ado
con la realizacién de un conjunto de entrevistas personales entre académicos
y profesionales expertos en direccién comercial y/o gestion de entidades no
lucrativas y en especial de fundaciones. &

Antecedentes asociados con el equipo directivo, Las escalas utilizadas
para valorar el compromiso del equipo directivo con el conceplto de orienta-
cién al mercado, asi como su grado de aversién al riesgo se elaboraron
tomando como referente las propuestas de Jaworski y Kohli (1993)‘_ No obs-
tante, fueron adaptadas con el objeto de representar el 4mbito privado no
lucrativo y de superar la debilidad psicométrica mostrada por la escala de
compromiso directivo en el estudio de Bhuian (1998). En concreto, la qs;ala
de compromiso directivo se configura tras incorporar a la propuesta nrlgn_wl
de Jaworski y Kohli (1993) un item adicional que representa el compromiso
con la necesidad de adoptar una actitud proactiva en lo que al entorno se
refiere.

Antecedentes asociados con la estructura organizativa, La escala desarro-
llada para determinar la formalizacién tiene como referente la siguien}e defi-
nicién: «La formalizacién en una organizacién es el grado en que existen en

la misma reglas que fijen los roles, las relaciones de au_raridad. la comunica-
cidn, las normas y sanciones, asf como los procedimientos» {I:Iall. Haas y
Johnson, 1967). De modo mds simple, esta caracteristica debe estimarse refle-
Jando el grado de formalizacién de los puestos o tareas y de los procedimien-
tos de comunicacién y actuacién de la organizacién. Con esta premisa con-
ceptual se propone una escala de 7 ftemes de distinta procedencia. Los cuatro
primeros tienen como origen la escala propuesta por Jawur_skl y Kohli ( I?93):
los otros tres son de elaboracién propia, aunque referenciados al trabajo de
Pelham y Wilson (1996), y persiguen profundizar en la formalizacién de pro-
cedimientos.
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Por su parte, la escala generada para la centralizacién tiene como punto de
partida esta otra definicién: «La centralizacién representa el proceso inverso
a la delegacién de autoridad en la toma de decisiones asi como el aumento en
el miimero de miembros de la organizacion que participan en las mismas»
(Aiken y Hage, 1968). Por tanto, el grado de centralizacién de una organiza-
cién debe valorarse teniendo en cuenta el grado de delegacion de autoridad y
nimero de miembros que participan en las decisiones. De acuerdo con esta
idea se plantea una escala de 5 fiemes donde los tres primeros se toman de la
aportacién de Jaworski y Kohli (1993) y los dos tiltimos son elaborados en
funcidn de las sugerencias de Pelham y Wilson (1996), para reflejar el nime-
ra de miembros de la organizacion que participan en las decisiones.

En cuanto a la escala de medida de la murbulencia del mercado, su des-
arrollo se efectué teniendo en cuenta sus dos dimensiones criticas (Alvarez,
Santos y Vizquez, 2000): el dinamismo v la incertidumbre del mercado. Asi,
para la escala de dinamismo del mercado se han aprovechado los dos prime-
ros itemes de la propuesta de Jaworski y Kohli (1993), siendo los restantes de
claboracion propia. La escala de incertidumbre se genersd, por su parte, tra-
tando de dar cobertura a las tipologias de incertidumbre establecidas por
Milliken (1987).

Finalmente, el ramario se evalia en funcién del presupuesto, en pesetas,
de la fundacién para el ejercicio de 1999,

Antecedentes asociados con los procesos organizativos. La escala de
medida de la recompensa al personal consta de un total de 4 ftemes adapta-
dos principalmente de la escala propuesta por Jaworski y Kohli (1993), la
cual, pese a su debilidad psicométrica (Bhuian, 1998), refleja los plantea-
mientos tedricos formulados sobre este antecedente organizativo (Kohli y
Jaworski, 1990; Ruekert, 1992). Asi, de la escala de Jaworski y Kohli (1993)
proceden los tres primeros ftemes, mientras que el cuarto ha sido generado
cxpresamente para valorar el grado en que se recompensa la actitud expectan-
te del personal respecto al entorno.

3.3.  PROCEDIMIENTOS ESTADISTICOS DE EVALUACION

Para evaluar las hiptesis vinculadas a los efectos causales de los distintos
antecedentes de la orientacién al mercado (H1, H2, H3, H4, H6, H7 y HS8), se
procedio a realizar un andlisis path (Wright, 1934; Duncan, 1966) emplean-
do el programa informdtico EQS 5.7.a%. Todas las variables consideradas en
este andlisis, salvo el tamafio presupuestario. son fruto de la agregacion de las
escalas unidimensionales de estimacién desarrolladas. Por su parte, la con-
trastacion del papel moderador de la turbulencia del mercado (HS). precisé de

la realizacidn de un andlisis de regresion moderada (Sharma. Durand y Gur-
Arie, 1981).

* La estimacién del modelo relevante se llevé a cabo a partir de la matriz de varianzas-cova-
rianzas obtenida, a su vez, de la matriz de datos, Como mélode de estimacion se ha utilizado el
de méxima verosimilitud robusto o corregido (Bentler, 1995; West, Finch y Curran, 1995).
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4. Anilisis de resultados

La evaluacién de una parte de las hipotesis formuladas (H1, H2, H3, H‘}.
H6, H7 y H8) precisé, tal como se acaba de sefialar, de la rca]li?.aci(?r,l de un and-
lisis path que reflejara las relaciones entre antecedentes y orientacion 'al merca-
do. El modelo estimado busc6, ademds de un ajuste 6ptimo, la maximizacion
del porcentaje de informacién explicada por la orfentacién al mercado operati-
va lo gue exigié valorar, igualmente, la correlacidn existente entre 195 antece-
dentes considerados. El resultado de este proceso es el modelo de relaciones que
se presenta, junto con sus indices de bondad de ajuste, en la Figura 3.

FiGura 3.—Diagrama de Relaciones y Medidas de Bondad de Ajuste
del Modelo
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Entre paréntesis figuran los valores del estadistico t-Studenr.

La prictica totalidad de los indices de bondad de ajuste superan positivi-
mente los valores recomendados (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999), con
lo que ¢l modelo estimado puede ser catalogado globalmente como optimo.
Los resultados de este andlisis se describen a continuacion, de acuerdo al
orden en que fueron planteadas las hipétesis a las que se vinculan. :

Es preciso mencionar, en primer lugar, el hecho de que el total compromiso
del equipo directivo de una fundacion con lo que representa el concepto ‘d,e orien-
tacién al mercado, estimula positivamente la adopeion de esta orientacion en su
perspectiva operativa, con lo que se puede afirmar que la hipdtesis HI se con-

79

Luis Ignacio Alvarez Gonzdlez, Rodolfo Vizquez Casielles y M.* Leticia Santos Vijande

trasta positivamente. Ademds, se observa la existencia de una correlacion suma-
mente positiva entre este antecedente y la orientacidn al mercado cultural, lo que
da fe del importante papel que juega el equipo directivo de la organizacién en la
asimilacidn de los principios que delimitan esta orientacién, sin obviar su impor-
tancia en la puesta en préctica de dichos principios con actuaciones concretas.

Por su parte, no se puede afirmar que el grado de aversidn al riesgo del
equipo directivo de las fundaciones afecte significativamente en sentido algu-
no al grado de orientacién al mercado operativa de la organizacién. El plante-
amiento formulado en la hipétesis H2 no se ve, de este modo, contrastado. La
explicacidn a este hecho puede encontrarse en la conceptuacién de qué se
entiende por riesgo en el contexto no lucrativo.

En este trabajo se ha desarrollado un estimador de aversién al riesgo sobre
la base de tres tipos de variables explicativas: (1) riesgo percibido en el des-
arrollo de estrategias innovadoras, (2) riesgo financicro y (3) riesgo de no
poder predecir con certeza el éxito de las actuaciones organizativas, Sin
embargo, es posible que la delimitacién de esta variable precise ser completa-
da en el contexto no lucrativo por otras fuentes adicionales de riesgo. Asi, por
ejemplo, seria preciso valorar el riesgo que percibe una organizacion de este
tipo en aspectos como los siguientes: (1) el exceso de dependencia de una
fuente de recursos, piiblica o privada, cuya gestién se renueva periédicamen-
te (en el caso de la Administracion Publica, cada cuatro afios) o (2) el grado
en que las actuaciones propias de la organizacién estén condicionadas por fac-
tores del entorno de dificil autocontrol (véase el caso de los distintos progra-
mas de colaboracién al desarrollo supeditados a circunstancias politicas, lega-
les, econdmicas o incluso medio ambientales).

La siguiente hipdtesis es la que se refiere a la formalizacién (H3). Este
antecedente no puede ser tratado de un modo unitario sino distinguiendo dos
subtipos (Anexo 2): la formalizacién de puestos y la formalizacién de proce-
dimientos. Con relacién al primero de los subtipos, cabe decir que no se ha
identificado efecto significativo de la formalizacién de puestos sobre la orien-
tacién al mercado operativa de las fundaciones. En lo que concierne al segun-
do subtipo, se constata como la formalizacion de los procedimientos a seguir
en el seno de las fundaciones estimula positiva, aunque débilmente, su orien-
tacién al mercado operativa.

Este resultado contraviene el planteamiento hipotetizado para la formali-
zacion. En concreto, se pone de manifiesto que las organizaciones privadas no
lucrativas deben disponer de procedimientos de comunicacién y actuacién
pre-establecicos, los cuales quizds puedan interpretarse como reflejo o tra-
ducci6n de los valores que tratan de impulsar dentro de la organizacién para
guiar su actividad cotidiana. Por su parte, el andlisis de 1a relacién entre la for-
malizacién de puestos y tareas y la orientacién al mercado operativa deberd
complementarse en el futuro profundizando en el grado en que la naturaleza
y contenido de los puestos y tareas organizativas se ajustan a los principios de
la orientacién al mercado. a fin de no valorar Gnicamente en qué medida estas
organizaciones se esfuerzan en mantener estructuras de puestos y lareas mds
o menos formalizadas. Pensamos que un planteamiento de esta naturaleza
podria contribuir al estudio de esta relacién.
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A continuacion es de destacar que la cenrralizacion del proceso de toma
de decisiones en las organizaciones objeto de andlisis tiene un efecto negati-
vo sobre su orientacién al mercado operativa, por lo que la hipétesis H4 se
contrasta en el sentido planteado tedricamente. Este resultado permite verifi-
car como en la toma de decisiones relativas a la operativizacién de la orienta-
::1_61? al mercado en actuaciones concretas, es importante que participen los
distintos miembros de la organizacién, y no sélo sus responsables.

La evaluacién del papel moderador de la turbulencia del mercado en los
efe‘cfos de la formalizacién y centralizacién sobre la orientacién al mercado
e_x!guﬁ de la aplicacion del procedimiento de regresién moderada (H5). El and-
lisis de efectos principales realizado al efecto no aporta grandes novedades
respecto a las variables que influyen sobre la orientacién al mercado (Figura
4). Asi, en lo que se refiere a los antecedentes se reproducen los efectos prin-
cipales identificados en el modelo de ajuste presentado en la Figura 3, cons-
tatindose, ademds de otros efectos, que la formalizacién de puestos de traba-
jo en las fundaciones no tiene ningiin efecto sobre la orientacién al mercado
¥y que la formalizacin de procedimientos y la centralizacién tienen, respecli:
vamente, un efecto positivo y negativo. La turbulencia del mercado, por su
parte, no muestra relacién significativa alguna.

FIGURA 4.—Efecto Maderador de la Turbulencia del Mercado.
Andlisis de Efectos Principales

BETA T

Orientacién al Mercado Cultural 0,3065 4,082
Compromiso del Equipo Directiva 03667 4,740
Awversidn al Ricsgo del Equipo Dircctivo -0,0331 -0,463
Fi izacion de Puestos -(,0255 -0,387
Fe lizacién de Procedimi 0,1450 2,162
Centralizacién -0,1514 -2,272
Tamafio 0.1050 1,657
F 1 al Personal 0,2296 3,248
Turbulencia del Mercado 00612 0,950

R%0,5290  R*Ajustada: 0,4940  F (p): 15,1001 (0.000)  Test de Durbin-Watson: 1,975

Nota: Se aplica el procedimis de '} ol

B P

; _Fmalmente. se realizé el andlisis de regresién moderada incluyendo los
dlst;ntus €rminos de interaccién posibles (tres términos; uno para la formali-
z:amc‘m de puestos, otro para la de procedimientos y un tercero para la centra-
h_zaciﬁn), Este andlisis puso de manifiesto que tiene lugar un efecto interac-
cion entre la centralizacion y la variable turbulencia del mercado (Figura 5).
En este caso, se produce un incremento del R* ajustado del 1,77% respecto a
la regresi6n de efectos principales y el punto de corte de la turbulencia del
mercado es de 1,18. Esto quiere decir, puesto que esta variable moderadora
fue medida en una escala de uno a siete, que para niveles de turbulencia del
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mercado no lucrativo superiores a este valor, la relacion entre la centralizacion
organizativa y la orientacién al mercado deja de ser negativa para pasar a ser
positiva.

FIGURA 5.—Efecto moderador de la Turbulencia del Mercado.

Regresidn Moderada
B BETA FIV T 4‘

Orientacidn al Mercado Cultural 04670 0,3175 1455 4,295
Compromiso del Equipo Directivo 0,3242 0,3395 1,575 4414
Aversion al Riesgo del Equipo Directivo -0,0226 -0,0267 1,317 —0,380
Formalizacidn de Puestos -0,0197 -0,0245 1,115 0379
For izacion de F imi 0,1080 0.1549 1,160 2347
C lizacit -0.1264 ~0,1524 1,141 -2,329
Tamaiio 0,0018 0.0010 1,033 1,752
Recompensa al Personal 0,1427 0.0508 1,331 2312
Turbulencia del Mercado 00562 0,0704 1,072 0,729
(& lizacién x Turbulencia del M I 0,1069 0. 4608 1,079 2,320

R% 0,5492 R? Ajustada: 05117 AR? Ajustada: 00177

F(p): 14,6206 (0,0000) Test de Durbin-Watson: 2,0323

dy Y
Fshl-rh:z X ; —0,1264 4+ 0,1069 Turbu, = 0 => Turbu. = 1,18

Este resultado permite constatar, por tanto, que el efecto de la centraliza-
cion, no asf el de la formalizacién en ninguna de sus dos vertientes, sobre el gra-
do de orientacion al mercado operativa de una fundacién privada de competen-
cia estatal se encuentra moderado por el nivel de turbulencia del mercado en el
que se localiza. Tan s6lo en mercados no lucrativos muy estables el efecto de la
centralizacion sobre la orientacién al mercado es negativo. A medida que el
mercado muesira ligeros sintomas de turbulencia parece aconsejable que se
empiecen a centralizar, en un nimero reducido de responsables de la organiza-
cion, los procesos de toma de decisiones. Por tanto, si bien la centralizacién con
caricter general dificulta la efectiva operativizacién de la orientacién al merca-
do de las organizaciones privadas no lucrativas, el incremento en la turbulencia
del mercado en que radica recomienda la adopcién de ciertas dosis de centrali-
zacioén en la toma de decisiones al efecto de mejorar esta operativizacion.

De la formalizacién organizativa tan sélo se puede destacar que la exis-
tencia de reglas internas que fijen los procedimientos de comunicacion y
actuacién organizativa favorece la orientacién al mercado operativa sea cual
sea el nivel de turbulencia del mercado. Esta conclusién empirica se enmarca,
no obstante, en un campo de investigacion donde son mds frecuentes los des-
arrollos tericos que las evidencias, por lo que es necesario acomeler nuevos
estudios que profundicen en los conocimientos sobre esta materia.

Retomando el modelo representado en la Figura 3, cabe decir que el tama-
fio organizative, medido en funcién del volumen del presupuesto, surge como
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antecedente del grado de orientacidn al mercado operativa de las fundaciones
privadas de competencia estatal, Esta evidencia, con la que se contrasta la
hipdtesis H6, refuerza la argumentacién de que la adopeidn de la orientacién
al mercado no puede ser consecuencia principal de mayor disponibilidad de
medios econdmicos, si bien esta disponibilidad favorece, aunque débilmente,
la realizacion de las actividades propias de la orientacién al mercado operati-
va, Esto es, la mayor disponibilidad de medios econémicos ayuda al desarro-
llo de las actuaciones en que se materializa esta orientacion si bien los princi-
pales estimulos a su puesta en prictica proceden de otras variables
organizativas como la propia orientacién al mercado cultural y el grado en que
el equipo directivo asuma el compromiso con esta orientacién.

Entrando ya en otro blogue de antecedentes es de destacar que la recom-
pensa al personal (empleados y/o colaboradores) de las fundaciones privadas
de competencia estatal de acuerdo al grado en que sus comportamientos se
ajustan a los principios de la orientacién al mercado. estimula positivamente
la puesta en préctica de dicha orientacién. La hipétesis H7 resulta, por tanto,
totalmente contrastada.

Finalmente, la Figura 3 evidencia que efectivamente la orientacion al mer-
cado cultural de una fundacién antecede su orientacién al mercado operativa,
tal como se planteaba en la hipétesis H8. Esta evidencia permite ir ms alld de
la simple convergencia entre las dos perspectivas del concepto y constatar que
el desarrollo operativo de la orientacién al mercado depende, entre otras cues-
tiones, de que la organizacién adapte su cultura a las premisas bdsicas de
dicha orientacion.

5. Conclusiones, limitaciones y futuras lineas de investigacién

El trabajo efectuado proporciona, a modo de conclusién, una serie de
recomendaciones organizativas bisicas que favorecen la puesta en prictica de
la estrategia de orientacién al mercado en las organizaciones privadas no
lucrativas. Con prioridad a especificar estas recomendaciones, es preciso
sefialar que se ha demostrado que la puesta en prictica de esta estrategia
implica el desarrollo de las siguientes actividades: (1) generacidn de inteli-
gencia sobre todos los integrantes del mercado de referencia (beneficiarios,
aportantes de recursos, competidores y/o colaboradores y restantes factores
del entorno), (2) diseminacion interna de la misma y (3) desarrollo y puesta
en prictica de una accion de respuesta que suponga la satisfaccion efectiva de
su doble piblico objetivo (beneficiarios y aportantes).

Entrando ya a valorar las recomendaciones sefialadas, queremos destacar,
en primer lugar, el papel de la orientacién al mercado cultural como antece-
dente de la orientacion operativa. Académicamente, hasta ahora se habia enta-
blado un arduo debate sobre la superioridad de una perspectiva de orientacién
sobre la otra, En esta investigacion, aportamos la conclusién de que la orienta-
cién cultural estimula positivamente la orientacién al mercado operativa de las
organizaciones privadas no lucrativas. Dicha recomendacion resulta bésica
desde el momento en que un comportamiento orientado al mercado pero diso-
ciado del sistema de creencias de la organizacion parece del todo improbable.
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En funcidn de esta reflexién, la organizacion privada no lucrativa que des-
ee poner en prictica su estrategia de orientacion al mercado deberd, en primer
lugar, asimilar la necesidad de orientarse externamente a sus piblicos objeti-
vo, asi como a los restantes factores del entorno que puedan condicionar la
capacidad de la organizacién de generar intercambios que resulten valiosos
para beneficiarios y aportantes. En segundo lugar, serd preciso que se com-
prenda la importancia de integrar y coordinar internamente los individuos y
dreas en que se estructure la organizacién sobre el compromiso adquirido para
satisfacer a dichos piiblicos. Por tltimo, se exigird la gestion de las relaciones
con los aportantes con perspectiva a largo plazo, con la finalidad de garanti-
zar en el tiempo la satisfaccién de los beneficiarios.

Simultdneamente, se destaca como a medida que el compromiso que
muestre el equipo directivo de estas organizaciones con los principios que
definen la orientacién al mercado es mayor, la puesta en prictica de esta orien-
tacion tiende a aumentar. Asi, los directivos tienen que procurar concienciar a
quienes trabajan y/o colaboran con la organizacién de que el cumplimiento de
la misién depende de saber adaptarse a la evolucién de las necesidades de los
beneficiarios y de las expectativas de los aportantes para maximizar, de esta
forma, la satisfaccién de ambos. Del mismo modo, serd importante que
fomenten la formacién de su personal para poder satisfacer en el futuro dichas
necesidades y expectativas. A su vez, deberdn inspirar una actitud tendenie a
promover la consideracién y el conocimiento de las actuaciones de otras orga-
nizaciones andlogas y estar al tanto de las condiciones del entorno.

Por su parte, entre los factores que determinan la estructura organizativa
se observa un efecto significativo de la formalizacién de los procedimientos
de comunicacién y actividad sobre la puesta en prdctica de la orientacién al
mercado. Con ello se contradice una buena parte de las evidencias empiricas
obtenidas en relacién con la formalizacién en el contexto lucrativo. Sin
embargo, es un resultado légico si se asume que la formalizacién puede con-
tribuir a que las comunicaciones y actividades reflejen exactamente las actitu-
des y valores consistentes con una estrategia de orientacién al mercado. Ade-
mds, es conveniente que la organizacién disponga de manuales en los que se
describan el papel de cada empleado, las comunicaciones, las relaciones de
autoridad, las normas y sanciones, asi como los propios procedimientos inter-
nos a seguir.

El estudio sugiere igualmente la necesidad de descentralizar el proceso de
toma de decisiones en aras a mejorar la operativizacién de la orientacién al
mercado. Cada miembro de la organizacion tendrd que tomar las decisiones
correspondientes en relacién con los distintos problemas que pudieran surgir
sin necesidad de remitirlos a los directivos superiores.

No obstante, si bien esta recomendacion debe ser asumida, con cardcter
general, no se puede obviar que se encuentra condicionada por el grado de tur-
bulencia del mercado. Las organizaciones tienen que valorar la turbulencia de
su mercado desde el momento en que la descentralizacién del proceso de toma
de decisiones tan sélo parece tener un efecto positivo sobre la orientacién al
mercado en el caso de que dicho mercado sea sumamente estable. A medida
que la estabilidad se vuelca en turbulencia, el efecto pasa a ser contrario de
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modo que las inversiones de la organizacién deberdn reorientarse hacia la cen-
tralizacion de dicho proceso. En consecuencia, dado que el mercado no lucra-
tivo parece cada vez mds turbulento es recomendable que los gestores de
dichas organizaciones empiecen a plantearse la incorporacién de ciertos nive-
les de centralizacién en los procesos de toma de decisiones.

Finalmente, se aconseja recompensar al personal (empleado y/o colabora-
dqr) en funcién de que sus actuaciones se adapten a los principios que deli-
mitan la orientacién al mercado de toda organizacién privada no lucrativa. Las
personas que realizan las actuaciones organizativas deberdn ser premiadas,
aunque no sea de un modo monetario, por el trabajo que llevan a cabo. De
hecho, las opiniones de los beneficiarios y de los aportantes deben servir de
base para evaluar al personal que participe activamente en la gestion de la
organizacién. Ademds, se recomienda recompensar el esfuerzo de aquellos
que siguen y conocen las actuaciones de otras organizaciones andlogas, asi
como los que proporcionan informacién relevante sobre todos aquellos facto-
res del entorno que puedan afectar a la propia entidad.

No obstante, todas estas conclusiones estin condicionadas por una cierta
limitacién. El grado de orientacién al mercado de las fundaciones se evalia en
fupcién de la valoracién que ellas mismas hacen de las actitudes y comporta-
mientos descritos. Serfa deseable considerar ademds la percepcion que tiene
cl piiblico objetivo de la organizacién, en este caso los beneficiarios y los
aportantes de recursos, del grado de orientacién al mercado de la fundacion de
referencia.

El presente trabajo, pretende ser un punto de partida en el andlisis de los
antecedentes de la orientacién al mercado en el dmbito de las organizaciones
privadas no lucrativas. De hecho, el trabajo se ha centrado en analizar exclusi-
vamente aquellas variables organizativas que habfan demostrado un mayor
poder explicativo de esta orientacion en el contexto lucrativo. En consecuen-
cia, las futuras investigaciones deberdn dirigirse hacia el estudio de otras varia-
bles que complementen ¢l modelo evaluado, contribuyendo, positivamente, a
explicar a puesta en prictica de la orientacién al mercado en este tipo de orga-
nizaciones no lucrativas. Nos referimos, en concreto, a variables como las
siguientes: formacidn y procedencia del equipo directivo, estilos de direccién
asumidos por los médximos responsables organizativos o eriterios considerados
en la seleccién y formacién del personal empleado y/o colaborador.
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Anexo 1

ESCALAS DE MEDIDA

Orientacidn al mercado operativa

Luis Ignacio Alvarez Gonzdlez, Rodolfo Vizquez Casielles v M.* Leticia Santos Vijande

GENERACION DE INTELIGANCIA DEL MERCADO

Gl

GI2
GI3
Gl4
GIS
GI6
GI7
GI8
GI9
GI10

Gl

GI2

GI13

Constantemente analizamos nuestro nivel de compromise para ser-
vir las necesidades de los beneficiarios y las expectativas de los
aportantes.

Medimos la satisfaccién del beneficiario y del aportante sistemiiti-
ca y frecuentemente.

Conocemos bien a las fundaciones presentes ¢n nuestro sector de
actividad.

Los directivos ylo patronos mantienen contactos regulares con los
aportantes, actuales y potenciales, vio con los beneficiarios.
Obtenemos ideas de los beneficiarios v de los aportantes para
mejorar las actividades.

Se realizan con frecuencia investigaciones sobre los beneficiarios y
los aportantes para conocer que actividades valorardn en el futuro,
Recopilamos frecuentemente datos de nuestro sector para utilizar-
los en nuestros planes de desarrollo de nuevas actividades.
Contactamos, periGdicamente, con los beneficiarios y aportantes de
recursos para conocer la calidad de nuestras actividades.

En la fundacién se desarrollan sistemas para detectar cambios fun-
damentales en nuestro sector de actividad.,

Somos capaces de detectar ripidamente cambios en las preferencias
de los beneficiarios y aportantes de recursos.

Animamos a los beneficiarios y aportantes de recursos a que hagan
comentarios, e incluso reclamaciones, sobre las actividades de la
Jundacion puesto que ello nos ayuda a realizar mejor el trabajo.
Analizamos regularmente los programas de actividades de otras
fundaciones.

Se revisa con frecuencia el efecto probable de los cambios en el
entorno sobre los beneficiarios y aportantes de recursos.

DiI5 | El equipo divective regularmente discute las fortalezas, debilidades
v estrategias de otras fundaciones.

DI6 | La informacién sobre los beneficiarios y sobre los aportantes, asi
como sobre los éxitos y fracasos de las actividades desarrolladas, es
comunicada a todas las dreas o elementos de la fundacién.

DI7 | Hay un intercambio fluido de opiniones entre las dreas o elementos
de la fundacién para decidir como responder a las esirategias de
otras fundaciones.

DI8 | El grado de satisfaccion del beneficiario y/o del aportante, es difun-
dido regularmente, a todos los niveles de la fundacidn.

RESPUESTA AL MERCADO

DISEMINACION DE INTELIGENCIA DEL MERCADO

RE1 | Usamos la informacion obtenida de los beneficiarios y de los apor-
tantes para incrementar la calidad de nuestras actuaciones.

RE2 | Usamos datos obtenidos en investig tudios del sector
para la direccién del desarrollo de nuestras actividades.

RE3 | Definimos la calidad de las actividades en funcidn de que satisfagan
al beneficiario y al aportante de recursos.

RE4 | En la planificacién y desarrollo de nuevas actividades se parie de lo
que es valioso para el beneficiario y para el aportante.

RES | Mantenemos las promesas gue hacemos a los beneficiarios v a los
aportantes de recursos.

RE6 | Periédicamente se revisa el esfuerzo de desarrollo de actividades
para asegurar su correspondencia con los deseos de los beneficia-
rios y de los aportantes.

RE7 | Se atienden rdpidamente las quejas de los beneficiarios y de los
aportantes.

RES | Somos muy sensibles a cémo valoran nuestros beneficiarios y apor-
fantes nuestras actividades, de modo que se acomeren inmediata-
mente las modificaciones necesarias ante percepciones negativas.
RE9 | Usamos la informacion obtenida a través de estudios del sector en
que operamos para identificar grupos de beneficiarios y aportantes
con necesidades ylo expectativas diferenciadas.

REIQ| Tratamos de alcanzar ventajas a la hora de obtener recursos fren-
te a otras fundaciones basdndonos en la comprensidn de las nece-
sidades de los beneficiarios y de las expectativas de los aportantes.

1anes o

b

Di2

DI3

D14

Hay encuentros periddicos entre los depar o miembros de
la fundacidn para discutir sobre la tendencia v desarrollo del sec-
tor de actividad.

Cuando les sucede algo importante a los beneficiarios ylo a los
aportantes, la fundacidn en su confunto conoce esta situacion en un
peridodo de tiempo corto.

Se facilita regularmente a los distintos departamentos o miembros
informes sobre las tendencias futuras del entorno.

Cuando un drea o miembro detecta aspectos importantes sobre otras
fundaciones, rdpidamente alerta a los restantes.

Compromiso directivo

CDI1 | Procuran concienciar a quienes trabajan y/o colaboran en la funda-
cidn de que la supervivencia de ésta depende de saber adaptarse a
la evolucién de las necesidades de los beneficiarios y de las expec-
lativas de los aportantes para maximizar la satisfaccién de ambos.
CD2 | Promueven la consideracién y el conocimiento de las actuaciones
de otras fundaciones.

CD3 | Inspiran una actitud tendente a estar al tanto de las condiciones del
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Centralizacidn

CEl | Pocas actuaciones en la fundacién se llevan a cabo hasta que los
responsables no las aprueban.

CE2 | Los pequefios problemas deben ser remitidos a algtin superior para
que tome una decision.

CE3 | Cada miembro de la fundacién debe preguntar a su superior antes
de decidir y a continuacién actuar,

CE4 | Las actuaciones de la fundacién son consecuencia de las decisio-
nes que toman un mimero reducido de miembros.

CE5 | Laestrategia de la fundacion es, en dltima instancia, el resultado de
las decisiones que tome el miximo responsable.

Turbulencia del mercado

DINAMISMO DEL MERCADO

CD4 | Fomentan la formacién del empleado y/o colaborador para poder en
el futuro satisfacer las necesidades de los beneficiarios y las expec-
tativas de quienes aporten recursos.

CD5 | Plantean la satisfaccion del beneficiario como la cuestidn mds
importante de la organizacién, sin olvidarse de las expectativas de
quienes aportan recursos, el andlisis del entorno y la consideracion
de otras fundaciones.

Aversidn al riesgo

ARI1 | Creen que asumir mayores riesgos financieros (dentro de las res-
tricciones que la ley establece) equivale a poder lograr una mds
efectiva satisfaccién del beneficiario y del aportante de recursos.

AR2 | Animan a desarrollar estrategias innovadoras a la hora de actuar,
pese a saber que alguna de ellas puede fracasar,

AR3 | A la hora de acometer el desarrollo de nuevas actividades, no se
trata de «jugar tinicamente sobre seguro»,

AR4 | En ocasiones, no les importa asumir riesgos financieros (dentro de
las restricciones legales) en la gestién de la fundacidn.

ARS5 | Los planes de actuacién son puestos en prictica aunque no se ten-
ga plena certeza de que funcionarin,

Formalizacidn

FO1 | Los empleados y/o colaboradores pueden tomar sus propias deci-
siones en muchos asuntos sin someterse al control de terceros. (R)

FO2 | La realizacion de las tareas concretas en la fundacion es algo que se
deja a la persona gue las va a llevar a cabo. (R)

FO3 | La mayoria de empleados y/o colaboradores establecen sus propias
normas de trabajo. (R)

FO4 | Los empleados ylo colaboradores estdn sometidos a un especial
control por si transgreden alguna norma de trabajo.

FO5 | El papel que debe desempefiar cada empleado y/o colaborador en la
fundacién estd deserito formalmente.

FO6 | El empleado y/o colaborador debe seguir el procedimiento estable-
cido a Ia hora de comunicarse con otros miembros de la fundacidén
situados jerdrquicamente en distinta posicion.

FO7 | La fundacién posee manuales donde se describen por escrito el papel
de cada empleado, las relaciones de autoridad, las comunicaciones,
las normas y sanciones, asi como los procedimientos internos.

DMI | Las necesidades de nuestros beneficiarios experimentan cambios
notables en el tiempo,

DM2 | Nos enfrentamos regularmente a demandas de beneficiarios que
nunca habian acudido a nosotros con anterioridad.

DM3 | Nuestras fuentes de recursos econémicos se modifican con fre-
cuencia,

DM4 | Los nuevos aportantes de recursos suelen tener expectativas dife-
rentes a las de los actuales.

DMS3 | Nuestro sector de actividad se caracteriza por continuas entradas y
salidas en cuanto a las fundaciones que en €l operan.

DM6 | Las fundaciones que operan en nuestro scctor tienden a modificar
con frecuencia la oferia de prestaciones que realizan,

DMT7 | Los cambios en el entorno se suceden con rapidez.

INCERTIDUMBRE DEL MERCADO

Nota: El signo (R) indica que la redaccién del item se produce en sentido
inverso.
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IMI | Desconocemos las posibles situaciones del entorno a las que puede
tener que llegar a enfrentarse la fundacién en el futuro,

IM2 | Tenemos poco claro cudles van a ser las consecuencias futuras de
las actuaciones presentes de la fundacién.

IM3 | Es dificil planificar con antelacidn la forma de satisfacer las nece-
sidades de los beneficiarios y las expectativas de quienes aportan
Tecursos.

IM4 | En la actualidad ignoramos qué tipo de actuaciones de la fundacién
permitirdn garantizar la adhesion futura de los aportantes de recur-
508,

IM5 | Desconocemos de antemano qué otras fundaciones pueden trabajar
en el futiro en nuestro mismo sector de actividad.

IM6 | Nuestro sector de actividad se distingue por el cardcter impredeci-
ble de los cambios en sus condiciones del entorno.
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Titulo del articulo

Recompensa al personal

RP1

RP2

RP3

RP4

A las personas que realizan las actuaciones benéficas y alas que
gestionan la obtencién de recursos se les premia (aunque no sea de
un modo monetario) por el trabajo que llevan a cabo.

Se recompensa el esfuerzo de los empleados y/fo colaboradores que
siguen y conocen las actuacién de otras fundaciones.

Nos basamos en las opiniones de los aportantes y de los beneficia-
rios a la hora de evaluar a los empleados yfo colaboradores que par-
ticipan activamente en la gestién interna.

Se recompensa a los empleados y/o colaboradores que participan
activamente en la fundacién y proporcionan informacién relevante
sobre todos aquellos factores del entorno que puedan afectar a la
misma.

Luis lgnacio Alvarez Gonzdlez, Rodolfo Vizquez Casielles y M ? Leticia Santos Vijande

INTEGRACION Y COORDINACION INTERNA

Orientacidn al mercado cultural

IC1 Procuramos que todos los departamentos estén integrados y se
coordinen para atender las necesidades de beneficiarios y las expec-
tativas de los aportantes.

IC2 | El personal de los distintos departamentos creemos que €s necesa-
rio que interachie frecuentemente entre si.

IC3 | En la fundacién existe una gran preocupacion por coordinar las
actividades de todos los departamentos.

IC4 | Todos los departamentos participan en la preparacidn de los planes
de la fundacidn.

IC5 | Creemos firmemente que compartir recursos y colaboradores entre
los departamentos es fundamental para der las necesidades de
los beneficiarios y las expectativas de los aportantes de recursos.

GESTION DE RELACIONES A LARGO PLAZO

ORIENTACION EXTERNA AL MERCADO

OE1

0E2

OE3

OE4

OE5

OE6

0E7

OE8

OE9

Es necesario elaborar las estrategias de la fundacién en funcion de
aquellos aspectos que consideramos que pueden crear valor tanto
para el beneficiario como para el aportante de recursos.

Creemos que nuestra oferta de actuaciones es percibida por el
heneficiario y por quien aporta los recursos en comparacion a la de
otras fundaciones.

Los objetivos de la fundacién se orientan hacia la satisfaccion, no
sélo, del beneficiario, sino también, del aportante.

Deben conocerse las modificaciones en el entorno para valorar su
influencia en las necesidades de los beneficiarios y de las expecta-
tivas de quien aporta recursos.

La biisqueda e identificacién de las necesidades y expectativas de
los beneficiarios y de los aportantes, respectivamente, debe ser un
proceso continuo,

Creemos que para desarrollar una oferta de actuaciones adecuada
es necesario conocer las de ofras fundaciones.

La estrategia dirigida a obtener una ventaja frente a otras fundacio-
nes a la hora de obtener recursos debe basarse en la comprensién de
las necesidades de los beneficiarios y de las expectativas de los
aportantes.

Nuestro objetivo es satisfacer las necesidades de los beneficiarios y
las expectativas de los aportantes, en este iiltimo caso, mejor que
otras fundaciones.

Es imprescindible conocer y actuar conforme a las tendencias del
entormno.

LPl | Las relaciones con nuestros principales aportantes se basan en el
compromiso y la confianza mutua y consideramos importante crear
estindares de conducta estables.

LP2 | Dessamos establecer relaciones con nuestros principales aportantes
que se perpetien a largo plazo.

LP3 | Ante situaciones o circunstancias comprometidas, creemos que
nuestros principales aportantes, debido a la relacién que se ha pro-
piciado con ellos, responderéin favorablement

LP4 | Creemos que merece la pena dedicar tiempo y esfuerzo a formar
personal especializado en el trato, no sdlo con los beneficiarios,
sino también con nuestros principales aportantes.

LP5 | Pensamos que es necesario crear conciencia de equipo con nues-
tras principales aportantes.

LP6 | Valoramos generar confianza en nuesiros principales aportanies
para que compartan con nosotros informacion confidencial sobre
las condiciones del sector, ast como sobre sus decisiones y estrare-
gias.
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Nota: Los itemes finalmente eliminados en los respectivos procesos de eva-
luacion se sefialan en letra cursiva.




Timlo del artfeudo

Anexo 2
EVALUACION PSICOMETRICA DE LAS ESCALAS DE MEDIDA

Orientacidon al mercado operativa

Luis Ignacio Alvarez Gonzdlez, Rodolfo Védzquez Casielles y M.! Leticia Santos Vijande

Aversidn al riesgo

Dimensidn ltem  Cargas (T-Value)  Fiabilidad

Validez de concepto

Diseminacion DI3 ~ 081(1501) 0813
de Inteligencia DI4 072 (11,38)
(O D6 070081
DI§  065(821)

Respuesta  RE1 0,73 (8,03) 0,864

(RE) RE3 088 (12,50)
RE4  0.87(11,55)

Fiabilidad
Dimension  ltem Cargas (T-Value) Compuesta |Dimensiones Coeficiente Correlacidn (1)
(intervalo confianza)
Generacion ~ GI2 0,74 (11,82) 0,908 GI-DI 0,794 (16,474)
de Inteligencia  GI6 0,71 (10.37) (0,689; 0,890)
(GI) GI7 0,77 (13,55)
GI§  0,78(12,82) GI-RE 0,595 (9.354)
Gl9  082(17.04) (0,467, 0,723)
GII0  0,73(11.89)
Gl2  063(9,75) DI-RE 0,555 (6.964)
Gl3  076(1237) (0395, 0,715)

RE6 064 (7,58)
INDICES DE BONDAD DE AJUSTE
¥=2455(101)  NC=2431 SNCP=0835 ECVI=1,826 S-By’=18537(101) GFI=0.852
(p<0,001) (p=0,000)
RMSEA=0,091 AGFI=0,801 NFI=0855  NNFI=0,391 1F1=0,909 CFI=0,930
Compromise directivo
Dimensidn Item  Cargas (T-Value)  Fiabilidad
Compuesta
Compromiso €D 0,56 (6,38) 0,815
Directivo o 0,72 (11,85)
D) D3 0,92 (12,74)
D4 0,67 (7,96)
Innices pE BoNDAD DE AJUSTE
1=1476(2) NC=0738 SNCP=00027 ECVI=0,1015 S-By=1362(2) GFI=0,996
{p=04781) (p=0,5060)
RMSEA=0,000  AGFI=0978 NFI=0,994  NNFI=1,007 IFI=1,002 CFI=1,000
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Compuesta
Aversion al ARL 0,78 (10.44) 0,776
Riesgo AR2 0,58 (7,86)
(AR) AR4 0,86 (13,48)
AR3 0.47(3,72)
[NDicES DE BONDAD DE AIUSTE
x’=0,595 (2) NC=04475 SNCP=0,0064 ECVI=0,0988 S-By’=0,7192(2) GFI=0997
(p=0.6391) (p=0,6979)

RMSEA=0,000 AGFI=0,987 NFI=0995  NNFI=1,018 1F1=1,006 CFl=1,000

Formalizacién

Validez de concepto

Dimension  Ttrem Cargas (T-Value) g::;:i:i Dimensiones  Coeficiente Correlacion (1)

Formalizacion FO1 0,75 (747) (0,656 FP-FR 0,08 (0,74)
de Puestos  FO2  049(5.22)

(FP) FO3 0,62 (6,00)
Formalizacién FOS 0,91 (8,64) 0,761
Procedimientos FO6 0,60 (6,52)

(FR) FO7  062(712)

INDICES DE BONDAD DE AJUSTE
¥=17577(8) NC=2,197 SNCP=0,055 ECVI=0,2527 S$-By’=14,9201 (8) GFI=0968
(p=0,0246) (p=0,0607)
RMSEA=0084 AGFI=0915 NFI=0919 NNFI=091! IF1=0,954 CFI=0,959

Cenrralizacion

Dimensidén ltem  Cargas (T-Value)  Fiabilidad

Compuesta
Centralizacién ~ CEl 0,46(5,22) 0,705
(CE) CE2 0,66 (6,79)
CE3 0,86 (9,04)
CES 043 (541)
INpicEs DE BONDAD DE AJUSTE
7=3439(2) NC=1,7195 SNCP=0,0083 ECVI=0,1128 S-By’=3,7813(2) GFI=0,990
(p=0,1791) (p=0,1510)

RMSEA=0,065  AGFI=0950 NFI=0973  NNFI=0963 IF1=0,989 CFI=0,983




Titdlo del artfeuto

Turbulencia del mercado

Validez de concepto

Luis Ignacio Alvarez Gonzdlez, Rodolfo Vizquez Casielles y M. Leticia Santos Vijande

Orientacidn al mercado cultural

Validez de concepto

Fiabilidad
Dimension ~ Item Cargas (T-Value) Compuesta | Dimensiones Coeficiente Correlacién (1)
(intervalo confianza)

o Fiabilidad
Dimensién ~ Ttem Cargas (T-Value) Compuesta | Dimensiones Coeficiente Correlacin (1)
{intervalo confianza)
Dinamismo  DM1  0,55(7,59) 0,793 DM-IM 0,43 (548)
del Mercado  DM2 0,50 (6,61) (0,274; 0,586)
(DM) DM3  0,69(10,16)
DM4  0,71(11,66)
DM5  0,59(7,62)
DM6  0,52(7,64)
DM7  0.59(9,16)
Incertidumbre  IM1 0,60 (7,41) 0,791
del Mercado  IM2 0,74 (10,75)
(IM) IM3  0.67(877)
M4 0,65(9,20)
IM6  0,62(8,53)
Inpices pE Bonab bs Aiuste
#=10275(53) NC=19387 SNCP=02876 ECVI=08846 S5-Bc=83.651 (53)  GFI1=0,904
(p<0,001) (p=0,005)
RMSEA=0,074  AGFI=0859 NFI=0831  NNFI=0,886 IF=0911 CF1=0,936

Orientacion ~ OE1 0,53 (4,74) 0,835 OE-IC 0,306 (3,507}
Externa ~ OE3 0,67 (8,18) (0.132; 0.480)
(OE) OE4  088(10.32) OE-LP 0,335 (3,361)
OE5  072(1.39) (0,135; 0.535)

OET 061 (857) IC-LP 0,302 (3.379)

OE9  0.62(8.19) (0,124; 0,480)

Integracidn y IC1 0,82 (8,14) 0,844
Coordinacion  1C2 0,87 (9,04)
{IC) IC3  0.70(637)
IC4  0,63(7.69)

Relaciona P LP1  0R7(9.57)
(LP) LP2 067 (6,88)
LP3 0,69 (7,83)0,790

INDICES DE BONDAD DE AJUSTE

Recompensa al personal

=80,141 (f2)  NC=1438 SNCP=0,157 ECVI=0852 S-By’=62845(62) GFI=0930
(p=0,0136) (p=0.446)

RMSEA=0051 AGFI=0898 NFI=0903  NNFI=0959 1F1=0,968 CFl=0.998%

Dimensida Item  Cargas (T-Value)  Fiabilidad
Compuesta
Recompensa RP1 0.80(13.45) 0.86
al Personal RP2 0.82(13,92)
(RP) RP3 0,51(6,12)
RP4 (16,09) 0,841
INpicEs e BonpaD DE AsusTe
¥=6441(2) NC=32205 SNCP=0.0269 ECVI=0,1266 S-By¢=38117(2 GFI=0980
(p=0.0399) (p=0,1487)
RMSEA=0,029 AGFI=0902 NFI=0978  NNFI=0953 [FI=0,984 CFI=0,993




