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RESUMEN:

El objetivo del presente trabajo consiste en vincular las investigaciones sobre orientacién
al mercado desde el @mbito del marketing, con las propuestas de reforma y modernizaci6n realiza-
das en los campos administrativo y politico para la construccién de un modelo de orientacién al
mercado. La orientacion al mercado en las organizaciones empresariales es un tema de actualidad o
incluso es considerado por diversos académicos como el nuevo paradigma del marketing. Siguien-
do esta linea de estudios y sus propuestas de aplicacién en otros sectores, procedemos, sobre la base
de su revision, a desarrollar un modelo de orientacién al mercado en el dmbito de las administra-
ciones piblicas que incluya lIa variable, sus antecedentes y consecuencias. Mostraremos la existen-
cia de algunos antecedentes que explican el hecho de que unos gobiernos locales estin mds orienta-
dos al mercado que otros. Demostraremos asimismo que la orientacién al mercado influye sobre el
performance de las organizaciones ptiblicas y de manera concreta sobre la participacién ciudadana.

PALABRAS CLAVE: Orientaciéon al mercado, Modelo causal. Validez, Antecedentes, Conse-
cuencias.

INTRODUCCION

El estudio de la variable orientacion al mercado y de los diversos aspectos relacionados
con ella se ha desarrollado mayoritariamente en el &mbito empresarial. La percepcién de este
hecho ha llevado a sus propios autores a reconocer la conveniencia de extender las investiga-
ciones hacia dmbitos diferentes. Asi, Narver y Slater (1990: 34) sugieren la realizacién de
réplicas a su estudio en otros entornos y de forma longitudinal para conferir mayor sustento a
su teoria y comprobar si la orientacién al mercado continda siendo un pilar para la rentabilidad
de la organizacién, considerando, ademds, otras nociones de beneficio que incluyan aspectos
sociales.' Kohli ef al. (1993:475) sugieren aplicar y adaptar su instrumento de medida, Markor,
a otras formas organizacionales atipicas (tales como el gobierno estatal) confiando que *la
perspectiva y muchos items de la escala puedan ser transferidos a las mismas” y también Lam-
bin (1995: 36) invita a realizar réplicas en “otros sectores industriales y en otros paises”. En su
andlisis de la innovacién en las organizaciones piiblicas, Hurley y Hult (1998) sefialan la nece-
sidad de investigar la orientacién al mercado en dichas organizaciones para determinar cémo
deberian adaptarse a los cambios a los que se ven abocadas a enfrentarse.

Sobre la base de la adopcién del concepto de marketing, se han derivado diversas defi-
niciones de la orientacién al mercado enfatizando su componente filoséfico, cultural, compor-
tamental o estratégico. Como indica Ruekert (1992), las diferencias entre estas aproximaciones
se producen mads en términos de énfasis que de substrato real. lo cual sugiere que no son exclu-
yentes sino formas diferentes de enfocar una misma realidad.

En el dmbito de las administraciones publicas diversas experiencias muestran la aplica-
cién de diversas herramientas de marketing como resultado de la adopcién de una filosofia de
aproximacion al puiblico para una satisfaccién mds efectiva de sus necesidades en lo que se ha
denominado orientacién al mercado u orientacién al servicio del piblico. Como indica Hayden
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(1993), las caracteristicas de las organizaciones ptblicas, mds que ser obstdculo para una orien-
tacion al mercado, deben ser tomadas como argumentos que la hacen necesaria para mejorar su
mision de servir al publico que las legitima.

En definitiva, el hecho de que los investigadores que han profundizado en el andlisis de
la orientacién al mercado han evidenciado la necesidad de expandir sus estudios a otros dmbi-
tos, junto a la realidad en la que las organizaciones ptiblicas estdn tratando de orientarse al
mercado requiriendo marcos teéricos y andlisis empiricos, constituyen, a nuestro juicio, moti-
vos suficientes que justifican el desarrollo del presente trabajo. Ademads, la explicacion de los
factores que promueven la orientacién al mercado asi como sus consecuencias, proveen de una
aproximacién que puede explicar mejor la dindmica de dicha variable en el dmbito de andlisis.

Dos contribuciones han sido esenciales para el desarrollo de los estudios de la orienta-
cién al mercado: por una parte las de Kohli y Jaworski (1990), Jaworski y Kohli (1993), y por
otra las de Narver y Slater (1990), Slater y Narver (1994a; 1994b). Cadogan y Diamantopoulos
(1995) compararon los dos modelos anteriores analizando sus convergencias y divergencias,
conceptual y operacionalmente, y concluyeron que deben ser considerados complementarios y
no excluyentes. A partir de la revisién de las criticas realizadas sobre ambos modelos (véanse
los trabajos de Dreher, 1993; Pelham 1993; Gabel, 1995; Oczkowski y Farrel, 1997) serd una
premisa bdsica de este trabajo que la orientacién al mercado se define como el conjunto de
acciones que desarrolla una organizacién como consecuencia de la adopcion del concepto de
marketing. Dichas acciones consisten en la generacién de informacién sobre las necesidades
presentes y futuras del mercado (entendido éste en sentido amplio y por lo tanto, incluyendo
cualquier persona u organizacion que interacciona con la empresa en los diversos procesos de
intercambio), de los cambios del entorno y la competencia: la diseminacién integral de dicha
informacion a lo largo de la organizacion, asi como el disefio e implantacién de planes para la
satisfaccién de las necesidades del mercado . Este planteamiento, basado en el modelo bdsico
de Kohli y Jaworski (1990), reconceptualizado por Cadogan y Diamantopoulos (1995), hallado
mds vdlido por Siguaw y Diamantopoulos (1995), probado en diferentes entornos politicos,
econémicos y culturales (Selnes, Jaworski y Kohli, 1996) y, segiin Siguaw, Simpson y Baker
(1998) el mas comprehensivo del constructo, resulta valido tanto en entornos lucrativos como
no lucrativos, piiblicos y privados, como asf lo ha probado el hecho de que haya sido adaptado
a contextos no empresariales (véase Bhuian, 1992; Wood y Bhuian 1993; Bennett 1998; Ca-
ruana, Ramaseshan y Ewing 1998).

MARCO CONCEPTUAL DE LAS HIPOTESIS SOBRE ORIENTACION AL
MERCADO

Han sido miiltiples los aspectos analizados respecto a los antecedentes (ver Cuadro 1) y
las consecuencias (ver Cuadro 2) de la orientacion al mercado.
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Cuadro 1. Antecedentes de la orientacion al mercado analizados en la literatura

A]  CARACTERISTICAS DEL VERTICE ESTRATEGICO

- ENFASIS EN LA ORIENTACION (Kohli y Jaworski 1990, Jaworski y Kohli, 1993; Slater ¢ Narver, 1994b;
Pulendran y Speed, 1996a, Varela y Calvo 1998)

- AVERSION AL RIESGO (Kohli y Jaworski 1990,Jaworski y Kohli, 1993:Gounaris y Avloniti: , 1997)

- ACTITUD PROFESIONAL (Bhuian, 1992; Wood y Bhuian, 1993)

- ACTITUD HACIA EL MARKETING (Mokwa, 1981; Bhuian, 1992: Wood y Bhuian, 1993)

- IMPORTANCIA DADA A LOS FACTORES CLAVE DE EXITO (Gounaris y Avlonitis, 1997

- INTERACCION CON LOS CONSUMIDORES (Harris y Piercy, 1997)

B]  ASPECTOS DE LA ORGANIZACION

- TAMANO DE LA ORGANIZACION (Miles y Arnold 1991; Liu 1995 ; Calvo et al., 1996; _lonch y Walifio,
1996, Varela y Calvo, 1998)

- RECURSOS Y CAPACIDADES (Tuominen et al., 1997)

- CULTURA ORGANIZATIVA (Dunn et al.,1994 ;Wong ct al.,1989 ;Harris y Piercy,1997)

- ENTREPRENEURSHIP (Morris y Paul, 1987:Miles y Arnold , 1991: Bhuian, 1992; Wood y B wian, 1993).

- INTERNACIONALIZACION (Varela y Calvo, 1998)

- ESTRUCTURA ORGANIZATIVA:

CENTRALIZACION (Kohli y Jaworski, 1990 ; Jaworski y Kohli, 1993 : Liu 1995; Gounaris y Avlonitis, 1997),
Varela y Calvo (1998)

FORMALIZACION (Kohli y Jaworski, 1990 ; Jaworski y Kohli,1993; Gounaris y Avlonitis, 1S 37; Harris y Pier-
cy, 1997)

DEPARTAMENTALIZACION (Kohli y Jaworski, 1990; Jaworski y Kohli 1993)

PLANIFICACION (Pulendran y Speed. 1996a; Pulendran y Speed, 1996b)

CONTROL (Jaworski y Kohli, 1993; Liu, 1995; Pelham y Wilson, 1996; Borghgraef y Verbeke, 1997)

- DINAMICAS INTERDEPARTAMENTALES

CONFLICTO (Kohli y Jaworski, 1990: Jaworski y Kohli. 1993; Harris y Piercy, 1997)

CONEXION {Kohli y Jaworski, 1990; Jaworski y Kohli, 1993; Wong et al., 1989; Harris y Pierc -, 1997).

- PROCESOS:

RECLUTAMIENTO (Ruekert 1992; Kohli y Jaworski, 1990; Jaworski y Kohli, 1993)

FORMACION (Ruekert, 1992; Kohli y Jaworski, 1990; Jaworski y Kohli, 1993)

SISTEMA DE RECOMPENSAS (Ruekert, 1992; Kohli y Jaworski, 1990; Jaworski y Kohli, 1193; Widing II et
al., 1997).

€l FACTORES EXTERNOS

EL ENTORNO (Macro) (Selnes et al.. 1996)

EL ENTORNO (Micro) (Dobscha et al., 1994: Greenley, 1995a, 1995b; Calvo et al., 1996: Va ela et al., 1996b;
Gounaris y Avlonitis, 1997; Varela y Calvo. 1998)

PERCEPCION TURBULENCIA DEL ENTORNO (Davis et al., 1991)

Siguiendo basicamente los modelos de Kohli y Jaworski (1990) y de Bhuian (1992) asi
como las aportaciones de diversos autores, se formulardn hipétesis sobre los antecedentes y
consecuencias de la orientacion al mercado para su contrastacién empirica. El planteamiento de
dichas hipétesis se llevard a cabo a nivel de cada componente de la orientacién al mercado
(generacion, diseminacién y respuesta a la informacién) para un andlisis mds detallado, tal y
como proponen Jaworski y Kohli (1996) (ver Figura 1).
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Figura 1. El modelo de orientacion al mercado: antecedentes y consecuencias
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Hipotesis sobre los antecedentes de la orientacion al mercado

Kohli y Jaworski (1990) clasificaron en tres grupos los antecedentes de la orientacién al
mercado: caracteristicas de la direccién, dindmicas interfuncionales y sistemas organizativos.

Caracteristicas de la direccién: Dado que en los gobiernos locales las decisiones estra-

tégicas son tomadas por los politicos, el andlisis de las caracteristicas personales como antece-
dentes de la orientacién al mercado (énfasis y actitud profesional) se centrard en ellos.

Enfasis en la orientacion al mercado. S6lo si los gestores situados en el vértice estra-
tégico expresan la importancia de un compromiso hacia la satisfaccion de las necesidades del
cliente, el resto de la organizacién asumird dicha orientacion (Jaworski y Kohli, 1993). Como
indican Slater y Narver (1994a), es necesario el liderazgo para una transicién hacia la orienta-
cién al mercado. En los gobiernos locales, la gestién se realiza a través de un proceso politico
con sus peculiaridades (Painter, 1993). Para que el concepto de marketing sea asumido por la
organizacién, es indispensable la aceptacién de una filosoffa y actitudes mds receptivas al pi-
blico, no sélo por el gobierno sino por los funcionarios que trabajan en la organizacién (Brown,
1987). Ello requiere un apoyo politico importante. Por lo tanto, es de esperar que el énfasis
sobre la necesidad de una orientacién al mercado por parte de los responsables politicos de la
organizacion influird en su nivel de orientacién al mercado. Ello nos lleva a hipotetizar que:

H,: A mayor énfasis politico en la orientacién al mercado, mayor nivel de orientacién
al mercado del gobierno local.

H,: A mayor énfasis politico en la orientacién al mercado, mayor nivel de generacion
de informacién sobre el mercado del gobierno local.

H,,: A mayor énfasis politico en una orientacion al mercado, mayor nivel de disemina-
cién de informacion sobre el mercado del gobierno local.
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H,: A mayor énfasis politico en una orientacion al mercado, mayor nivel de respuesta
a la informacion sobre el mercado del gobierno local.

Actitud profesional. La presién del piblico junto a un mayor control de la actuacién de
las organizaciones piblicas ha desembocado en un “nuevo profesionalismo™ en las organiza-
ciones puiblicas (Harrow y Shaw, 1992: 131) dado que la provisién de servicios piiblicos satis-
factorios requiere compromiso, aptitud y conocimiento (Vinten, 1992). Existe una necesidad de
profesionales en las organizaciones puiblicas que, sin menospreciar las fortalezas existentes en
el sistema tradicional, sean capaces de afrontar un entorno turbulento y estdn cualificados para
gestionar el cambio (Holtham, 1992: 108). Estos profesionales no reaccionan contra el cambio
y muestran compromiso con sus empleos (Harrow y Shaw, 1992). Ademds, los gestores piibli-
cos que buscan proveer de servicios de calidad deberdn alcanzar una formacién mas consonan-
te y continua como base de una orientacién al mercado (Lovelock y Weinberg, 1984). Siguien-
do a Bhuian (1992), la actitud profesional posee tres dimensiones: compromiso profesional
(entendido como un deseo firme de permanencia en el empleo incluso con posibilidad de cam-
bio): mejora profesional (o la aceptacién de la necesidad de una formacién continua como
ayuda en la gestién) y ética profesional (entendida como un sentido de la responsabilidad que
lleva a los gestores a evitar su propio interés hacia un comportamiento legitimo en los procesos
de intercambio). En definitiva, “el mds alto nivel de la autoridad municipal debe estar implica-
do y comprometido con el proceso de mejora de la calidad de la gestion municipal y de sus
servicios” (Lépez y Gadea, 1995: 154). En conclusién, podemos derivar que el profesionalismo
de los gestores puiblicos tiene una influencia positiva sobre la orientacion al mercado.

H,: A mayor profesionalidad de los gestores politicos, mayor el nivel de orientacién al
mercado del gobierno local.

H.:

A mayor profesionalidad de los gestores politicos. mayor nivel de generacién de
informacién sobre el mercado del gobierno local.

H,,: A mayor profesionalidad de los gestores politicos, mayor nivel de diseminacién de
informacién sobre el mercado del gobierno local.

H,: A mayor profesionalidad de los gestores politicos, mayor nivel de respuesta a la
informacién sobre el mercado del gobierno local.

Caracteristicas de la organizacion. Siendo coherentes con la conceptuacién de la
orientacion al mercado desde un enfoque de procesamiento de informacién, algunas caracteris-
ticas organizativas, a priori, deberian ser consideradas como antecedentes de la orientacion al
mercado.

Entrepreneurship. Conceptuado como una respuesta organizativa a entornos cada vez
mds complejos, que excede individualidades (Davis er al., 1991: Miles y Arnold, 1991), aplicable
a cualquier de institucién (Stevenson y Jarillo, 1990; Wood y Bhuian, 1993), el entrepreneurship
se considera compuesto por tres dimensiones: innovacién, asumpcion de riesgo controlado y
actitud proactiva. En las organizaciones publicas, diversos autores (Osborne y Gaebler, 1992;
Walsh, 1994) han propuesto al entrepreneurship como una respuesta a entornos cambiantes y la
base para que los gobiernos se orienten al mercado. Aceptando el entrepreneurship como un
antecedente de la orientacién al mercado se proponen las siguientes hipétesis:
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H;: A mayor entrepreneurship del gobierno local, mayor su nivel de orientacion al
mercado.

A mayor entrepreneurship del gobierno local, mayor su nivel de generacién de in-
formacion sobre el mercado.

H,: A mayor entrepreneurship del gobierno local, mayor su nivel de diseminacion de
informacién sobre el mercado.

A mayor entrepreneurship del gobierno local, mayor su nivel de respuesta a la in-
formacién sobre el mercado.

Factores externos. Selnes, Jaworski y Kohli (1996) analizaron en qué medida el ma-
croentorno o contexto nacional (politica econémica y cultura) afectan no solo a los anteceden-
tes de la orientacion al mercado sin o también en la medida en que estos antecedentes influyen
la orientacién al mercado y sus consecuencias. Kohli y Jaworski (1990), Narver y Slater
(1990), Jaworski y Kohli (1993), Slater y Narver (1994b) investigaron los factores ambientales
como variables exdgenas o moderadoras en la relacién orientacién al mercado-performance.
Sélo algunos estudios han hipotetizado las condiciones del microentorno como antecedentes de
la orientacién al mercado.

Turbulencia percibida del entorno. Davis et al. (1991) detectaron que la turbulencia
percibida del entorno estd asociada positivamente con la orientacién al mercado pues dicha
percepcién aumentard el interés de los gestores de reducir la incertidumbre y sobrevivir en
dicho entorno de forma eficaz. Las organizaciones publicas se enfrentan a un entorno turbulen-
to, complejo y en constante cambio (Coffman, 1986: 46): recortes presupuestarios, consume-
rismo, privatizaciones, competencia entre ciudades para atraer inversiones y acontecimientos
multitudinarios y competencia frente a otras organizaciones (ptiblicas y privadas) para la pres-
tacién de servicios. La no percepcién de los cambios seialados en dicho entorno mantendria a
las organizaciones piblicas en sus estructuras tradicionales y a no introducir mejoras (Walsh,
1995: 18) y al contrario: la percepcién de dichas caracteristicas del entorno lleva a la biisqueda
de informacién sobre el mercado y dar una respuesta eficiente que satisfaga al piblico. La
discusién anterior nos lleva a formular las siguientes hipétesis:

H,: A mayor turbulencia percibida del entorno por el gobierno local, mayor su nivel de
orientacidon al mercado.

H:

A mayor turbulencia percibida del entorno por el gobierno local, mayor su nivel de
generacion de informacion sobre el mercado.

H,: A mayor turbulencia percibida del entorno por el gobierno local, mayor su nivel de
diseminacion de informacidn sobre el mercado.
H,.:

€

A mayor turbulencia percibida del entorno por el gobierno local, mayor su nivel de
respuesta a la informacién sobre el mercado.

Hipotesis sobre las consecuencias de la orientacion al mercado

Kohli y Jaworski (1990) inicialmente hipotetizaron tres grupos principales de conse-
cuencias de la orientacién al mercado: respuesta de los clientes (satisfaccién y lealtad),
respuesta de los empleados (sprit de corps, satisfaccion con el empleo y compromiso con la
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puesta de los empleados (sprit de corps, satisfaccion con el empleo y compromiso con la orga-
nizacion) y mejora del performance financiero. Posteriormente, Jaworski y Kohli (1993) con-
trastaron algunas de estas hipétesis, concluyendo que la orientacién al mercado influye princi-
palmente al nivel de compromiso y sprit de corps de los empleados.

Sin embargo, los resultados derivados de los estudios empiricos no proveen de un so-
porte inequivoco para afirmar la existencia de una relacién positiva entre la orientacién al mer-
cado y el performance. El origen de los diferentes resultados obtenidos puede provenir de di-
versas causas. Primeramente, de las aproximaciones distintas empleadas para conceptuar y
medir tanto la orientacién al mercado como el performance organizativo (dimensiones selec-
cionadas y medicion de dichas dimensiones). En segundo lugar, la existencia de variables mo-
deradoras que actian sobre el nexo entre la orientacién al mercado y el performance segin el
contexto considerado (Kohli y Jaworski, 1990; Diamantopoulos y Hart, 1993; Greenley, 1995a;
Langerak et al., 1997). Finalmente, las diferentes conclusiones obtenidas pueden provenir de la
ausencia real de una relaci6n lineal entre la orientacién al mercado y el performance (Dreher,
1993).

Aunque parte de los resultados obtenidos probaban lo contrario, Jaworski y Kohli
(1993) concluyeron que el nexo entre la orientacién al mercado y el performance es robusto a
traveés a contextos caracterizados por diferentes niveles de turbulencia de mercado, intensidad
competitiva y turbulencia tecnolégica. En este sentido. Slater y Narver (1996:54) concluyeron
que, dado que a largo plazo todos los mercados tendrdn “bajo crecimiento, alta hostilidad y
cambios en las preferencias de los consumidores™, estar orientado al mercado nunca serd nega-
tivo a pesar del efecto moderador negativo de ciertas variables a corto plazo. En el mismo
sentido, Siguaw er al. (1998). concluyeron que la orientacién al mercado deberia ser adoptada
bajo cualquier circunstancia y sus beneficios deberdn ser esperados a largo plazo, cuando los
costes a corto plazo de la misma sean compensados.
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Cuadro 2. Consecuencias de la orientacién al mercado analizadas en la literatura

Af ORIENTACION AL MERCADO ¥ PERFORMANCE
- ORIENTACION AL MERCADO Y PERFORMANCE EN GENERAL
Narver y Slater (1990); Jaworski y Kohli (1993); Ruekert, (1992); Slater y Narver (1994a; 994b); Greenley
(1995b); Slnlcrg Narver (1996).
- ORIENTACION AL MERCADO E INNOVACION
Zirger y Maideque, (1990); Crawford, 1991; Aaby y Discenza, (1993); Greenley (1995b); Atwah :ne-Gima (1996);
Slater y Narver (1996); Jaworski y Kohli (1996); Gaignon y Xuereb (1997); Hurley y Hult ( 998): Han er al.,
(1998).
- ORIENTACION AL MERCADO Y BRENEFICIO EMPRESARIAL
Narver y Slater (1990), Slater y Narver (1994a), Llonc y Walifio (1996); Slater y Narver (1 796); Lado er al.
(1998).
- ORIENTACION AL MERCADO Y ACTUACION FINANCIERA
Ruekert (1992); Lionch y Walifio (1996); Siguaw er al. (1998).
- ORIENTACION AL MERCADO Y VENTAS
Llonch y Walifio (1996); Slater y Narver (1996); Varela et al.( 1996b);

Bl  RESPUESTADELOS EMPLEADOS
- SENTIMIENTO DE PERTENENCIA (Kohli y Jaworski, 1990; Jaworski y Kohli, 1993)
- SATISFACCION CON EL EMPLEO (Ruekert, 1992)
- COMPROMISO CON LA ORGANIZACION (Ruekert, 1992)
- COORDINACION (Greenley, 1995b)

€] RESPUESTADELOS CONSUMIDORES
- SATISFACCION (Kohli y Jaworski, 1990; Jaworski y Kohli, 1993)
- FIDELIDAD (Kohli y Jaworski, 1990; Jaworski y Kohli, 1993)

D] RELACIONES EN EL CANAL
- CONFIANZA, COOPERACION Y COMPROMISO (Signaw et al. 1998)

E] ON AL ME, X
Diamantopoulos y Hart (1993): Caruana y Pitt (1994).

F]  ORIENTACION AL MERCADO Y ESTRATEGIA COMPETITIVA
Cravens y Shipp, (1991); Smith ef al., (1992); Bruning y Lockshin, (1994);Day (1994); Day y M =dugandi,(1994);
Hunt y Morgan,(1995);Slater y Narver (1996).

La investigacion de la orientacién al mercado en el dmbito de los gobiernos locales debe

considerar que, junto a los ciudadanos, otros mercados deberfan ser considerados (clientes
internos, otros niveles de administraciones ptiblicas, funcionarios, politicos, inversores, turis-
tas, etc). En todo caso, la adopcién del concepto de marketing por una organizacién con inde-
pendencia de su naturaleza piblica o privada, lucrativa o no, deberia estar basada en una mejo-
ra de su performance respecto a estos mercados. Sin embargo, los gobiernos Icoales no son
responsables tinicamente de la provisién de servicios piiblicos vigilando el interés general, sino
de la capacitacién o empowerment de los ciudadanos mediante su participacién. Consecuente-

mente, un

gobierno local orientado al mercado promoverd la participacién activa y establecera

los mecanismos adecuados para que los ciudadanos puedan expresar sus necesidades, deseos y
quejas, asi como sus sugerencias sobre los servicios piiblicos que reciben (Lépez y Gadea,

1995). En

48

consecuencia podemos establecer la siguiente hipétesis:

La orientacién al mercado del gobierno local posee un impacto positivo sobre la
participacién ciudadana.

La generacion de informacién del mercado por el gobierno local, posee un impacto
positivo sobre la participacién ciudadana.
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H,,: La diseminacién de informacion del mercado por el gobierno local, posee un im-
pacto positivo sobre la participacion ciudadana.

La respuesta a la informacién del mercado por el gobierno local, posee un impacto
positivo sobre la participacién ciudadana.

METODOLOGIA

Recogida de datos

Con la finalidad de contrastar el modelo de hipétesis recogido en la Figura 1, los datos
fueron obtenidos de una muestra de 540 ayuntamientos de la Comunidad Valenciana. Dos
informantes clave en cada gobierno local fueron elegidos para responder a diferentes preguntas
respecto a las diversaos variables incluidas en el modelo: el alcalde (énfasis, profesionalidad,
turbulencia percibida del entorno), y el secretario del ayuntamiento (entrepreneurship, orienta-
cién al mercado y participacién ciudadana). Se llevaron a cabo acciones diversas para lograr el
apoyo a la investigacién. Cuestionarios personalizados fueron enviados a todos los informantes
clave para lo cual se realizé una base de datos a partir del Censo de Entidades Locales de la
Comunidad Valenciana (1996) facilitado por la Federacion Valenciana de Municipios y Pro-
vincias. A ello se afadia una carta de presentacién del estudio, un sobre de respuesta con la
direccion de reenvio y el franqueo correspondiente. En el envio a los Secretarios/as se incluia
lo anterior junto con la carta del correspondiente colegio provincial firmada por su presidente
recomendando que se respondiese el cuestionario. Cada alcalde y secretario de ayuntamiento
fueron contactados telefénicamente para obtener su cooperacién una semana antes del envio y
una semana despties. Ello ayudd, a detectar que no se producian incidencias que podian afectar
negativamente a la muestra. Un total de 222 cuestionarios de secretarios de ayuntamiento y 177
de alcaldes fueron recibidos. Ello provee de un indice de respuesta del 41,11% y 32.77% respec-
tivamente.

Escalas

Respecto a los instrumentos de medida de los diversos conceptos, siguiendo las reco-
mendaciones de Churchill (1979), se han adoptado aquellas escalas existentes y validadas pre-
viamente por otros autores, adaptando en su caso los items al dmbito de estudio. No obstante,
en otras ocasiones ha resultado necesario el desarrollo de escalas ad hoc. Este es concretamente
el caso de la escala para medir la orientacion al mercado de los gobiernos locales. En este sen-
tido, todas las variables incluidas en el modelo, excepto la orientacién al mercado, turbulencia
percibida del entorno y participacién ciudadana, fueron medidas utilizando escalas planteadas por
estudios previos los cuales utilizaban escalas de categorias detalladas de cinco niveles: 1 (muy
en desacuerdo) a 5 (muy de acuerdo) indicando el nivel 3 neutralidad. Sobre estas escalas se
volvié a realizar un proceso de validacién mediante (1) un andlisis de correlacién de items, (2)
andlisis de correlaciones del item respecto al total, (3) andlisis del alpha de Cronbach, (4) anali-
sis factorial exploratorio con rotacion varimax.

Orientacién al Mercado. La orientacién al mercado fue medida utilizando la escala reflec-
tiva creada y validada por Cervera er al. (1999), derivada de Kohli er al. (1993) siguiendo el
procedimiento de Churchill (1979). La escala mide la orientacién al mercado a través de las res-
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puestas derivadas de las percepciones de los informantes clave seleccionados (secretarios de
ayuntamiento). Items en sentido inverso fueron introducidos para evitar errores de mero consen-
timiento. De un conjunto inicial de 37 items, se obtuvieron 24 representando las cuatro dimensio-
nes de la variable: generacion de informacién sobre necesidades actuales (8 items); generacién de
informacion sobre el impacto de los proyectos de la organizacién (4 items); diseminacién de la
informacion (4 items) y respuesta a la informacién generada y diseminada (8 items). Las propie-
dades psicométricas de la escala (validez de contenido, factorial, discriminante y convergente)
proveen de un instrumento fiable y vdlido para medir la orientacién al mercado del gobierno
local.

Enfasis. El énfasis en la orientaci6n al mercado se midié utilizando la escala de Jaworski y
Kohli (1993) que se centraba en el apoyo verbal hecho por los ejecutivos en actividades de orien-
tacién al mercado. Siguiendo esta escala y adaptando los items al &mbito de estudio, se pidi6 a los
alcaldes que respondieran la frecuencia con la que habian formulado verbalmente la necesidad de
desarrollar acciones coherentes con la filosofia de orientacién al mercado. No hubo necesidad de
eliminar ninguno de los items y se obtuvo un solo factor.

Profesionalidad. En su andlisis de las escalas de profesionalidad, Bhuian (1992) conceptué
la variable en el &mbito no lucrativo como compuesta por tres dimensiones: compromiso, forma-
cién y ética. Los items de la escala de Bhuian fueron adaptados. S6lo un item hubo de ser elimi-
nado pues el concepto de donantes no encajaba con el &mbito de estudio, obteniéndose una medi-
da fiable. Los seis items retenidos para medir la profesionalidad fueron sometidos a un andlisis
factorial obteniéndose 3 factores. A pesar de que los resultados apoyaron la marco tedrico, se
obtuvo una composicién diferente para el factor de ética. Sin embargo, teéricamente se justifican
los resultados obtenidos dado que el nuevo factor de “responsabilidad™ obtenido, aparece como la
conjuncion de ética y dedicacion en el campo de los gobiernos locales. El primer factor obtenido,
de compromiso con el puesto de alcalde, serd retenido para su introduccién en el modelo.

Entrepreneurship. Dada la aproximacién al entrepreneurship como una caracteristica or-
ganizativa, escalas que han seguido esta perspectiva fueron analizadas. En consecuencia, y
siguiendo la aproximacién de Bhuian en el dmbito no lucrativo, entrepreneurship fue medido
mediante 7 items. Tras llevar a cabo el andlisis de fiabilidad, ninguno de los items tuvo que ser
eliminado. Un sdélo factor fue obtenido y no la solucién de tres factores que se habia propuesto
conceptualmente. Tal y como proponen Harrow y Willcocks (1992), el entrepreneurship pro-
yectado desde el &mbito privado al piiblico, con su énfasis en la asumpcién de riesgos, debe ser
modificado para no constituirse en un riesgo en si mismo. En consecuencia, el entrepreneurship
debe ser considerado como un todo donde el riesgo es s6lo aceptado cuando lleva a innovacio-
nes que contribuyen al aprendizaje organizativo.

Turbulencia percibida del entorno. Para medir la turbulencia percibida del entorno por
cada alcalde, se utiliz6 una escala formativa que incluia aquellas caracteristicas mds sobresa-
lientes del entorno de los gobiernos locales: cambios demogrificos, factores socioeconémicos,
factores legales y culturales, recortes presupuestarios, movimientos en defensa del consumidor
y competencia. Se pedia a los alcaldes que determinaran su grado de acuerdo o desacuerdo con
el nivel percibido de influencia de los aspectos descritos. Como medida formativa, se sumaron
las valoraciones para cada item.

Participacién ciudadana. El performance es una variable multidimensional (Jaworsky y
Kohli, 1993), caracterizada de diversas formas (Walker y Ruekert, 1987) y cuya medida se ha
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realizado siguiendo métodos diversos (Ruekert, Walker y Roering, 1985; Bienstock, 1994).
Respecto a la medicion del performance, estudios que analizan su relacién con otras variables
organizativas han adoptado dos aproximaciones bésicas: primero, a través de una aproximacion
objetiva, utilizando valores objetivos de los diferentes aspectos bajo estudio; segunda, a través
de una medida subjetiva, donde se pedia la opinién de los encuestados sobre el performance
global, un aspecto concreto del mismo o el performance en relacion a la competencia. Dada la
elevada correlacion detectada entre las medidas objetivas y subjetivas del perfoamnce (Venka-
traman y Ramanujam, 1986: Balakrisnan. 1996) se deduce que la aproximacién subjetiva es
apropiada, mds en el caso de que las medidas objetivas disponibles no son apropiadas (Bala-
krisnan, 1996). En este sentido se pidi6 a los secretarios de ayuntamiento que evaluaran aspec-
tos diversos del performance o actuacién del mismo. Sin embargo, la inexistencia de una fun-
damentacién teérica para la combinacién de las diversas dimensiones del performance en una
sola medida agregada (Jaworski y Kohli, 1996) nos llevé a centrarnos en una sola de sus di-
mensiones. La participacién ciudadana resulté ser la consecuencia de la orientacién al mercado
a introducir en nuestro modelo, dado su alto nivel de varianza explicada en la medida de diver-
sos aspectos del performance y su fundamentacién teérica como misién en el comportamiento
de cualquier institucién publica.

Respecto a la validez de las escalas, la validez de contenido queda reflejada a través
de los procesos empleados en su construccién para la inclusion de todas sus dimensiones tedri-
cas. Respecto a la validez convergente, queda demostrada dado que todas las cargas alcanzan
valores de t significativos (p<0,05) tal y como se demuestra en la Tabla 1.

Tabla 1. Estimaciones de los pardmetros

; Estimaciones ; Estimaciones

Parametro Estéind valores t Parametro Estindar valores t
a,* - - a,, 0,711 8.260
i, 0,949 21,409 a,* - -
a,, 0,956 22,133 a,, 0,722 7413
4, 0,948 21,326 . 0,711 7,290
a;,% - - a,, 0.688 7,050
a,, 0,702 2,436 a.* - -
a,,* - - a,, 0.621 5,697
4., 0,720 8,069 a,, 0,562 5,206
a,, 0,771 8.776 a,, 0.587 5421
a, 0,825 9,554 a,* - -
a,, 0,709 7.924 a,, 0.828 10,037
3., 0,783 8,948 iy 0,789 9,395
a, 0,713 7.967 a, 0,805 9,647
a, - - a,, 0,776 9,187
a.‘t = - a,, 0.660 7.480
a,, 0,636 7,180 Ase 0,718 8,304
a., 0,756 8.951 A, 0,570 6,279
a,. 0,785 9,407 a* = T
Ay 0,766 9,102 Ay 0,958 14,070
Ry 0,512 5,571 A, 0,913 13,119
7oy 0,737 8,650

*Cargas factoriales fijadas a valor | para permitir la identificacion y estimacién del modelo realizindose en el minimo de ca-
508 necesarios para poder llevar a cabo dicha identificacién.

La validez discriminante de las nueve escalas del modelo se evalué comparando el o. de
Cronbach de cada una ellas con la correlacién de dicha escala respecto al resto de escalas.
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Dicha validez queda confirmada si el & de Cronbach para cada escala es superior a cualquiera
de las correlaciones de dicha escala con el resto (Bemné er al., 1994) tal y como queda demos-

trado en la Tabla 2.

Tabla 2. Matriz de correlaciones y coeficientes alpha de cronbach

N.A = No aplicable

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9
ENFASIS (F1) (0.7123)
COMPROMISO (F2) 0.3289***| (0.6068)
ENTREPRENEURSHIP 0.2316* | 0.0295 | (0.8939)
(F3)
TURBULENCIA 0.3007#=**10.3777+**| 0.1120 N.A
PERCIBIDA (F4)
GENERAC!ON, (F5) -0.0056 | -0.1234 |0.3708%**| -0.0757 | (0.8672)
GENERACION. (F6) -0.0100 | -0.0762 |0.5525%*%] 0.0984 |0.5438%**{ (0.7939)
DISEMINACION(F7) -0.1965% | -0.1792 |0.3476%%%| -0.0304 ]0.5116"*%[0.5408%*%| (0.6878)
RESPUESTA (F8) -0.0147 -0.1518 | 0.2130% | -0.0795 |0.7686%*#|0.3385%**|0.4415%**] (0.8650)
PARTICIPACION 0.1077 | -0.0507 [0.5014*=* 00997 |0.2793%* |0.6287***0.4185**%| 0.2466** | (0.9104)
CIUDADANA(F9)
#%% n< 0,001
=5 p< .01
« p<0.05
@ de Cronbach en la diago-
nal principal

Para la contrastacion de las hip6tesis propuestas en la Figura | se llevé a cabo un andli-
sis de ecuaciones estructurales mediante el programa EQS 5.2 (Bentler, 1995).

RESULTADOS

El andlisis ha provisto de unas medidas de bondad del ajuste del modelo a los datos
aceptables (ver Tabla 3).”

Tabla 3. Medidas de la bondad del ajuste del modelo

MEDIDAS DE AJUSTE GLOBAL DEL MODELO
MEDIDAS DE MEDIDA MEDIDA DE MEDIDAS

EVALUACION A PRIORI ABSOLUTA PARSIMONIA INCREMENTALES

Average Average Bentler- Bentler-
Absolute Std. off-diag xr* el * Bonett Bonett CFI

Res Std.Res Normalizada Normed Nonnormed
0.0592 0.0621 1252.47 759 1.65 0.692 0.836 0.848
*p<0.001

En la Tabla 4 se observan las relaciones estructurales significativas confirmadas, sus
coeficientes estandarizados y los valores de t asociados con dichas estimaciones.
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Tabla 4. Relaciones significativas confirmadas

Relacién estructural Estimacién Estindar | Valor del estadistico t
Respuesta — Participacion 0.503 1,978%
Diseminacion — Participacion 0.213 1.682%%
Generacion, — Participacion 0,770 5,377*
Generacion, — Participacion -0,773 -2,724*
0.122 1,265
-0.094 -0,779
Entrepreneurship — Generacidn, 0,273 2,640*
Percepcion entorno — Generacidn, 0,950 10,061
Enfasis — Generacién, 0,170 2,167*
Compromiso — Generacion, -0,175 -1,694% %%
Entrepreneurship — Generacidn, 0,732 6.517*
Percepcion entorno — Generacién, 0.203 2.435%
0,105 1,151
Compromiso — Diseminacion -0,291 -2,228%
Entrepreneurship — Diseminacion 0.638 5.495%
Percepcion entorno — Diseminacién 0,270 2,812%
0,103 1,040
-0,101 -0.820
0,127 1.243
Percepcion entorno — Respuesta 0,888 8,922+

*t significativo pura t>1,96 al 95%
*#t = 1,682 implica al 90,7%
#==*1=1,694 implica al 90,.9%

Dichas relaciones significativas nos permiten construir un diagrama causal que recoge
las relaciones confirmadas tal y como se indica en la Figura 2.

Figura 2. Diagrama causal de relaciones significativas de la orientacién
al mercado del gobierno local

ANTECEDENTES ORIENTACION AL MERCADO CONSECUENCIA

= informaciin sobre
del entorng £ mesido

Participacid
ciudadana
Diseminaciin de
Entreprencurship formacida scbre
el mercadn
~ R h
Percepcién o

Respecto a la hipétesis 1 (H,) que afirmaba que el énfasis del alcalde en orientar la or-
ganizacion al servicio del piiblico determinaba su grado de orientacién, ésta se confirma pues
dicho énfasis determina la generacién de informacién sobre el impacto de los proyectos del
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ayuntamiento (H,; y= 0,170 con t = 2,167), aunque no tenga relaciones significativas con la
diseminacién (H,,) y la respuesta a dicha informacién (H, ). En lo referente a la hipétesis 2 (H,)
de que cuanto mayor es la actitud profesional del vértice politico, mayor es la orientacién al
mercado, puede observarse como el componente de la actitud profesional considerado, el com-
promiso con el puesto de alcalde, posee una relacién significativa negativa con la generacién
de informacién sobre el impacto de los proyectos (H,, ; y=-0,175 con t = -1,694) y con la di-
seminacion de informacién en la organizacion (H,: y=-0,291 con t = -2,228). Sin embargo
puede observarse como el signo de estas relaciones es contrario al hipotetizado. No se obtuvie-
ron relaciones significativas del compromiso con el puesto de alcalde con la respuesta a la
informacién de la organizacion (H, ). En relacién a la hipétesis 3 (H,), tal y como se propuso, el
entrepreneurship determina el nivel de orientacion al mercado. Esta relacién es confirmada por
el hecho de que el entreprenersuhip tiene efectos positivos significativos en ambos factores de
generacion de informacién (H, ; y= 0,273 con t = 2,640; y= 0,732 con t = 6,517), y disemina-
cién de informacién (H,, ; v= 0,638 con t = 5,495) no obteniéndose relaciones significativas
con la respuesta a la informacién de la organizacién (H, ). Por tltimo, en lo que se refiere a los
antecedentes considerados, en la hipdtesis 4 (H,) se establecié que los gobiernos locales que
perciben que se enfrentan a un entorno turbulento estardn mds orientados al mercado. Este
antecedente aparece como el que presenta mayores niveles de relacién con los diferentes com-
ponentes de la orientacién al mercado dado que posee relaciones significativas con todos ellos
confirmdndose H,, H, y H,. (H,, y= 0,950 con t = 10,061; y= 0,203 con t =2,435: H,, Y=
0,270 con t =2,812; H, 7= 0,888 con t = §,922).

Una vez analizadas las hipé6tesis sobre los antecedentes de la orientacién al mercado, a
continuacion se analizardn las hipétesis que relacionan las consecuencias de dicha orientacién.
En la hipotesis 5 (H.) se afirmaba que la orientacién al mercado determina un mayor nivel de
participacion ciudadana. Del andlisis de los resultados se observa que todos y cada uno de los
elementos de la orientacién posee una relacién significativa con éste (H,, y=-0,773 con t = -
2,724, v= 0,770 con t = 5,377, H,, Y= 0,213 con t = 1,682; H,. y= 0,503 con t= 1,978) confir-
méndose H,, (parcialmente), H,, y H...

CONCLUSIONES

Una vez sefalada la necesidad de Ilevar a cabo investigaciones sobre la orientacion al
mercado en dmbitos diferentes, y siguiendo las propuestas de investigadores actuales del tema,
este estudio constituye un intento de transferir la orientacion al mercado a las instituciones
publicas. En consecuencia, se han analizado las principales aportaciones en relacién a la orien-
tacién al mercado y sobre las bases de una revision critica de los modelos existentes , el mode-
lo comportamental de Kohli y Jaworski (1990), Jaworski y Kohli (1993) se ha probado como
vdlido en los gobiernos locales con algunas adaptaciones. En ausencia de propuestas tedricas o
empiricas en este campo, se ha establecido que la orientacién al mercado de los gobiernos
locales consiste en aquellas actividades de generacién (para comprender el mercado), disemi-
nacion y respuesta a la informacién del mercado para la satisfacciéon de las necesidades socia-
les. Mediante un modelo de ecuaciones estructurales se ha procedido entonces a contrastar
diversas hipdtesis sobre antecedentes y consecuencias de la orientacién al mercado.

Todos los antecedentes analizados (personales, organizativos o del entorno), determinan
el nivel de orientacién al mercado de la organizacién por medio de su influencia en cualquiera
de los componentes de dicha orientacién. El énfasis del alcalde es el antecedente analizado que
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tiene una influencia significativa en menos componentes mientras que la turbulencia percibida
del entorno es el tinico que tiene relaciones significativas con todos ellos. La influencia obteni-
da del énfasis del alcalde en la generacién de informacién, retoma lo afirmado sobre la impor-
tancia de un liderazgo politico hacia una orientacién al mercado. En cuanto al compromiso
profesional del alcalde, éste se relacionaba significativa pero negativamente con la generacién
y diseminacion de informacion. La razon que explica estos resultados puede derivarse de que
mayores niveles de compromiso del alcalde con su empleo pueden desembocar en sistemas de
gestion “presidencialistas™ que no fomentan ni la generacién de informacioén ni la coordinacién
y diseminacién de dicha informacion sobre el mercado a través de la organizacién. En relacion
a las caracteristicas organizativas, y dado que el entrepreneurship, concebido como un fenéme-
no institucional que va mds alld de determinadas individualidades, influye positiva y significa-
tivamente en la generacién y diseminacién de informacién sobre el mercado, se deduce la ne-
cesidad de lograr instituciones ptiblicas innovadoras, con una postura proactiva respecto a su
entorno y que traten de superar las barreras burocrdticas existentes con el fin de ofrecer nuevas
formas de servicio para la satisfaccién de las necesidades sociales. En cuanto a la turbulencia
percibida del entorno, ésta afecta positiva y significativamente todos los componentes de la
orientacion al mercado planteando la importancia de una visién estratégica de los politicos
locales que les permitird comprender las oportunidades y amenazas planteadas por los entornos
de las instituciones piiblicas en las que desempeian sus funciones.

Respecto a las consecuencias de la orientacién al mercado, los resultados obtenidos en
relacidn a la participacion ciudadana muestran una influencia significativa en la generacién,
diseminacion y respuesta a la informacion. Ello da soporte a la importancia de desarrollar insti-
tuciones ptiblicas orientadas al mercado pues a pesar del signo negativo de la relacion entre
generacion de informacién del mercado sobre las necesidades presentes y la participacién ciu-
dadana, el resto de relaciones son positivas. Dicho signo, contrario al hipotetizado, parece
desprenderse de que cuando el ayuntamiento posee informacién sobre los ciudadanos y el en-
torno en general, puede creerse en mejor posicién para prescindir de dichos ciudadanos y no
fomentar su participacién.

Como seiiala Gronroos (1994), la orientacién al mercado, en sus aspectos de compren-
sién y servicio al cliente condiciona la estructura organizativa en sus aspectos de filosofia,
responsabilidades y delegacion de autoridad para la toma de decisiones en el acto. En el caso
de los gobiernos locales, la toma de decisiones conlleva la superacién no sélo de barreras ex-
ternas sino también de internas, dada la necesaria transformacién de sus estructuras politico
administrativas, de sus filosoffas de gestién y de las culturas organizativas en general.

Limitaciones del estudio y propuestas de investigacién.

A pesar de que los resultados alcanzados en este estudio son relevantes para la orienta-
cién al mercado de las instituciones, la complejidad de los conceptos analizados hacen de la
modelizacién de la variable una tarea compleja. Diversos aspectos, mds alld del marco de este
estudio, proveen de oportunidades para el desarrollo de investigaciones futuras. En primer
lugar, los juicios sobre la orientacién al mercado, aunque independientes y cualificados, han
sido provistos por sélo un miembro de la organizacién y algunos juicios en 4reas y en niveles
diferentes de la organizacién podrian enriquecer los resultados obtenidos (Biemans et al,
1997). Segundo, el nivel de orientacién al mercado ha sido evaluado desde la perspectiva de la
oferta. Esta limitacién ya ha sido sefialada por otros autores (Deshpandé et al., 1993; Gabel,
1995; Biemans er al., 1997; Hurley et al., 1998) en el sentido de que las mediciones de orienta-
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cién al mercado no deben constrefiirse al juicio subjetivo de los miembros de la organizacidn,
sino que deben incluir el punto de vista de la demanda. Esto permitird detectar discrepancias y
coincidencias sobre las cuales la organizacién deberd actuar. Tercero, este andlisis se ha cen-
trado en el ciudadano como concepto universal de la orientacién al mercado de los gobiernos
locales. Otras investigaciones deberian proveer un conocimiento mds profundo de los diferen-
tes publicos que interactiian con los gobiernos locales tales como inversores, turistas, funciona-
rios, etc. Cuarto, los resultados de este estudio tienen naturaleza puntual. Investigaciones futu-
ras deberfan analizar las dindmicas de cambio de las variables y las.relaciones analizadas me-
diante el uso de datos longitudinales. Quinto, otros antecedentes de la orientacién al mercado
en instituciones publicas pueden ser considerados. Sexto, en relacién con las consecuencias,
investigaciones futuras deberfan profundizar en la medicién del performance o actuacién de las
instituciones piiblicas y de la propia participacion ciudadana, considerando asimismo otras
variables como la calidad de vida, la satisfaccién del ciudadano y el triunfo electoral. Final-
mente, moderadores potenciales tales como el entorno y la innovacién, ya analizados en em-
presas privadas (Greenley 1995a; Jaworski y Kohli, 1993; Slater y Narver 1994b; Han et al.,
1998) deberian ser objeto de mayor atencién para alcanzar un conocimiento mas profundo de
las dindmicas que conectan la orientacién al mercado y el performance organizativo.

NOTAS

(1) En el caso de organizaciones sin dnimo de lucro, Narver v Slater (1990) proponen la sustitucion del objetivo
beneficio por el de supervivencia.

(2) A pesarde que x" parece alcanzar un valor excesivamente elevado, otros estudios lo han aceptado (Lichtenstein er
al., 1993). Ademds. dado que ¥ es altamente sensible a las caracteristicas de la muestra (Joreskog y Sorbom,
1988) y dadas las caracteristicas de heterogeneidad y tamaifio de la muestra utilizada, siguiendo a Carmines y
Melver (1981). parece mis adecuado considerar el valor de ¥, (3° corrcgida por sus grados de libertad) para la
determinacion de la bondad del ajuste.

ANEXO - ESCALAS
Escala de medicién del liderazgo

Piense ahora desde las iiltimas elecciones municipales el miimero de veces gue les ha diche a sus colaboradores y
empleados lo que se afirma en las siguientes sentencias, v elija la opcidn que mds se ajuste : (1=Ninguna vez ;
S=Muchas veces):

L1  Este ayuntamiento debe adaptarse a las tendencias del entorno (nuevas tecnologfas, cambios sociales y cultura-
les...) para no quedarse estancado ni obsoleto.

L2  Este ayuntamiento debe ser sensible a las actividades de otros ayuntamientos, conocer qué hacen para resolver
problemas similares.

L3  Este ayuntamiento debe prepararse ahora para satisfacer las necesidades que el ciudadano pueda tener en el
futuro.

L4  Servir al piblico es lo mds importante que este ayuntamiento hace.

Escala de medicién del profesionalismo

Por favor, lea las siguientes afirmaciones sobre la forma en que enfoque el desempeiio de su trabajo y elija aquella
qute mds se aproxima a su forma de pensar (1=En total desacuerdo ; 5= En total acuerdo).

Pl No considero mi actividad como alcalde un trabajo sino que es para mi algo mds importante (*)

P2 Enel conjunto total de actividades que realizo estoy muy dedicado a mi actividad en este ayuntamiento.

P3  Incluso si me ofreciesen una ocupacion remunerada en otro lugar no cambiarfa mi actual puesto de alcalde(*)

P4 Creo en la importancia de realizar una formacién continua (asistencia a seminarios, conferencias, etc) que me
permita ejercer mejor mi trabajo.

P6  En el tiempo que dedico @ mi formacion doy prioridad a aguella que puede mejorar mi actuacién como alcalde.

P5  Enel desempeifio de mis tareas en el ayuntamiento antepongo los intereses de los ciudadanos a los mios propios.

P7  Esimportante para mi comunicar clara y honestamente a los ciudadanos el destino de sus impuestos.

(*) ftems incluidos en el factor de compromiso con el puesto y retenidos para el andlisis
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Escala de medicién del entrepreneurship

Desde las iiltimas elecciones municipales indigue en qué grado su ayuntamiento ha side activo en cada una de las
acciones que se presentan (1= nada active; 5= muy activo).

El  Enintroducir nuevos servicios para el ciudadano.

E2  Enintroducir formas innovadoras para la prestacion de los servicios ya existentes.

E3  En buscar nuevas formas de satisfacer al ciudadano.

E4  En buscar nuevas formas de servir al ciudadano.

E5  En tratar de adelantarse a los retos que plantea el entorno (cambios culturales, sociales..).

E6  En superar barreras (administrativas, financieras, politicas) para implantar cambios que mejoren el servicio al
ciudadano.

E7  En asumir riesgos para alcanzar los objetivos propuestos.

Medicidn de la turbulencia percibida del entorno

A continuacion le proponemos una serie de posibles factores que pueden afectar en mayvor o menor medida al funcio-
namiento de su ayuntamiento. Segiin la intensidad con que usted percibe este influencia seiiale para cada uno de ellos
la opcion que considered correcta (1= No afectan nada; 5= Afectan mucho:

Fl A mi ayuntamiento los factores demogrificos como el descenso/aumento de la natalidad, la concentracién de la
poblacidn en ciudades, ete, le afectan. ..
F2 A mi ayuntamiento los factores socio-econémicos como el nivel de riqueza/pobreza, nivel de desempleo, etc. le

afectan...

F3 A mi ayuntamiento los factores legislativos derivados de las leyes comunitarias, estatales, autondmicas y locales
le afectan...

F4 A mi ayuntamiento los factores culturales como los cambios en los hdbitos y los gustos de los ciudadanos le
afectan. ..

F5 A miayuntamiento los factores tecnolégicos como la informatizacién de los procesos le afectan...

F6 A mi ayuntamiento los recorles presupuestarios a que se ve sometida la Administracién piiblica local le afec-

tan...

A mi ayuntamiento la privatizacion de servicios y empresas piblicas le afectan...

A mi ayuntamiento la existencia de ciudadanos cada vez mds exigentes en la cantidad y calidad de los servicios

que reciben le afecta...

F9 A mi ayuntamiento la competencia entre los gobiernos locales para atraer inversiones piblicas y privadas le
afecta...

23

Escala de medicion del performance del gobierno local
Por favor, indigue en qué medida diversos aspectos de la actuacion de su avuntamiento han mejorado desde las
tiltimas elecciones. Intente, por favor, ser los mds objetivo posible y le recardamos la confidencialidad de sus respues-
tas asf como la finalidad no politica de esta investigacion ( 1= Desacuerdo total; 5 = Acuerdo total)

P2 La posici6n financiera de este ayuntamiento ha mejorado.
P5  Sin disminuir la cantidad y calidad de los servicios prestados, se ha conseguido reducir costes en muchas dreas
de prestacidn de servicios del ayuntamiento.
P6  En general, se ha reducido el tiempo necesario para la prestacién de un servicio.
P8  Las relaciones entre los funcionarios y los politicos de este ayuntamiento han mejorado.
P10 El personal de este ayuntamiento ha adquirido una mayor conciencia de pertenecer a esta institucién.
P12 La satisfaccién del ciudadano con la gestién del ayuntamiento ha mejorado.
P13* La calidad de los servicios piiblicos que presta este ayuntamiento a sus ciudadanos ha empeorado.
P14% Este ayuntamiento ha empeorado en aspectos de atencién al ciudadano.
P18 En este ayuntamiento ha aumentado la participacion del ciudadano en la planificacién de nuevos servicios. (¥)
P19 En este ayuntamiento el ciudadano participa mds en los procesos de prestacion de los servicios. (¥)
P20  En este ayuntamiento el ciudadano participa més en los procesos de_modificacién o eliminacién de los servicios
existentes.(¥)
* indica item en sentido inverso
(*) items del factor “participacion ciudadana” incluidos en el modelo

Escala de medicion de la orientacién al mercado

Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones en lo que se refiere a su Ayun-
tamiento desde las tiltimas elecciones municipales (1=en total desacuerdo; 5= en 1otal acuerdo).
Generacidn de informacion
v . Desconocimiento opinion del ciudadano sobre servicios piiblicos del ayuntamiento

v".. Se recoge informacién sobre las necesidades aiin no cubiertas
v Se recoge informacién sobre el impacto de las decisiones sobre los ciudadanos.
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v".. Se consulia piblicamente con los grupos que puedan verse afectados
v® .. No se visita barrios periddicamente
v . Desconocimiento necesidades marginados.
v¥ .. No dedicacién tiempo a la comprensién necesidades ciudadanos
v . No dedicacion tiempo a la comprensin factores ambientales
v",.. Captacién informacién cualitativa
v . Desconocimiento satisfaccién del ciudadano con los servicios que se prestan
v . Lentitud en detectar cambios en las preferencias de los ciudadanos.
v%,. Lentitud en detectar cambios del entorno que le rodea
Diseminacién de la informacién
v" . Diseminacién interna total de informacién del ciudadano.
V".. Coordinaci6n dreas y concejalias.
v" . Existencia cauces formales diseminacién informacién
v’ .. Diseminacién répida informaci6n
Respuesta a la informacién
*,- Desconsideraci6n informaci6n sobre ciudadanos en el disefio de politicas
" - No provisién de informaci6n al piiblico sobre derechos.
.- No provisién de informacién al piblico sobre acceso a servicios
.- No utilizacién comunicacidn comprensible
. No provisién oportuna de contacto adecuados con el personal
v' .. Canales idéneos de comunicacién con el piiblico.
v",,. Fomento de la participaci6n ciudadana
v¥".,. Desatencién de las quejas de los ciudadanos

* indica item en sentido inverso
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