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Resumen

Desde hace tiempo se han desarrollado diversas investigacio-
nes centradas en determinar la contribucion de la orientacion
al mercado en los resultados empresariales. Sin embargo, el
estudio del efecto de la orientacién al mercado en el desem-
pefio de las organizaciones culturales representa un drea de
investigacion incipiente. Atendiendo a esta situacion, nuestro
trabajo tiene como principal objetivo realizar una revisién de
los aspectos esenciales de la orientacion al mercado en las or-
ganizaciones no lucrativas, especificamente en organizaciones
culturales; asimismo, identificar futuras lineas de investigacion
que permitirdn contribuir en este campo de estudio aun fértil.

Palabras clave: orientacion al mercado, sector cultural, mu-
seos, MARKOR, MKTOR.
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State of the art of market orientation in cultural organizations

Abstract

A diversity of studies in previous literature has focused on determining the contribution
of market orientation in the companies’ performance. However, the research on the effects
of market orientation in the performance of cultural organizations is an incipient area of
research. In this sense, the present study has the purpose of presenting a review of the main
aspects of market orientation in nonprofit organizations, specifically in cultural organiza-
tions, and identifies future research directions for this still fertile field of study.

Keywords: market orientation, cultural management, arts management, museums, MAR-
KOR, MKTOR.

Introduccion

Uno de los preceptos basicos del marketing es aquel que sugiere que el éxito co-
mercial de un producto se debe gracias a que éste supo identificar los deseos y ne-
cesidades del mercado. En lo relativo a la aplicacion del marketing en el sector de
la cultura y las artes, este axioma ha sido objeto de constante debate. A lo largo de
la teoria del marketing de la cultura y las artes quiza uno de los temas mds discuti-
dos sea el de la idoneidad de la aplicacién de las herramientas del marketing a este
sector. La discusién ha sido amplia y ha dado lugar a distintas posturas conducien-
do a propuestas de modelos alternativos del marketing (Colbert y Cuadrado, 2003).

Posiblemente, una de las posturas mas extendidas sea aquella que aboga por la
exclusion del marketing durante el proceso creativo. Esto es, la aplicacién de las
herramientas del marketing, pero s6lo después de que el producto estd disefia-
do, dejando la parte creativa en manos de los artistas (Colbert y Cuadrado, 2003;
Hirschman, 1983). Esta postura supone una marcada tendencia por la orientacion
al producto frente a la orientacion al mercado que pone en riesgo la subsistencia
financiera de las organizaciones culturales'.

! La literatura define como organizaciones culturales a las encargadas de preservar el material testimonial existen-
te y desarrollar procesos que creen riqueza y valor cultural. Dentro de este tipo de organizaciones se puede incluir
a los museos, teatros, bibliotecas y universidades, entre otras (Gainer y Padanyi, 2002; Donato, 2008; Samino,
2009). En el presente trabajo consideraremos como organizacion cultural a las organizaciones antes descritas con
independencia de si éstas son de caracter publico o privado. Evidentemente, su naturaleza publica o privada las
conducira a comportamientos diferenciados basicamente por los incentivos econdmicos que esto implica. Sin
embargo, la escasa evidencia empirica limita la distincion entre unas y otras.
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La necesidad que tienen las organizaciones artisticas por captar recursos alternativos
a los subsidios y a las donaciones acrecienta la importancia que tiene para este tipo
de organizaciones generar nuevas fuentes de ingresos y mejorar su desempefio. Des-
de estas condiciones, la orientacién al mercado puede jugar un papel importante ayu-
dando a las organizaciones de este sector a incrementar su desempeio financiero.’

En la literatura, se puede encontrar abundante evidencia sobre el papel de la orien-
tacion al mercado® y sus efectos sobre el desempefio de las organizaciones. Es
especialmente evidente el efecto de la orientacién al mercado sobre aquellas orga-
nizaciones de cardcter lucrativo (Jaworski y Kohli, 1993; Narver y Slater, 1990;
Ruekert, 1992). Sin embargo, y aunque en menor medida, también es posible ad-
vertir evidencia empirica sobre los efectos positivos de la orientacién al mercado
en la captacion de recursos dentro de las organizaciones no lucrativas (véase Ca-
ruana, Ramaseshan y Ewing, 1998; Modi y Mishra, 2010).

En lo referente al sector que aqui nos interesa (de la cultura y las artes), aunque
poca, es posible encontrar evidencia empirica que analice los efectos de la orien-
tacion al mercado sobre el desempefio de organizaciones culturales. Tal es el caso
de los trabajos realizados por Camarero y Garrido (2007; 2008), Gainer y Padanyi
(2002; 2005), Voss y Voss (2000) y Voss, Montoya y Voss (2006).

En este trabajo se ofrece un andlisis de la principal evidencia empirica publicada
sobre la orientacién al mercado en las organizaciones culturales. Para ello, desar-
ticulamos las investigaciones presentando cada una las caracteristicas metodoldgi-
cas mas importantes, desde las conceptualizaciones y escalas de medicién emplea-
das hasta las unidades de andlisis entre otras.

2 En el analisis sobre la orientacion al mercado en las organizaciones no lucrativas, Alvarez Gonzalez, Santos
Vijande y Vazquez Casielles (2002) advierten una situacion muy similar a la aqui discutida. En general, las
organizaciones sin fines de lucro tienden a orientarse al producto antes que al mercado.

3 En la literatura es posible encontrar diferentes conceptualizaciones de orientacién al mercado (véanse, por
ejemplo, las expuestas por: Shapiro, 1988; Ruekert 1992; Deshpandé et al., 1993 o Day, 1994). Sin embargo,
las conceptualizaciones mas influyentes son las expuestas por Kohli y Jaworski (1990) y Narver y Slater (1990).
De acuerdo con Kohli y Jaworski (1990), orientacion al mercado es la generacion de inteligencia de mercado
referente a las necesidades actuales y futuras de los consumidores, diseminar la inteligencia a través de los de-
partamentos y dar una respuesta a ella; mientras que Narver y Slater (1990) definen la orientacion al mercado
como una cultura organizacional (compuesta por tres elementos: orientacion al consumidor, orientacion a la
competencia y coordinacion interfuncional) que de forma eficaz y eficiente; crea los comportamientos necesarios
para proporcionar un valor superior al cliente y, por ende, mejores resultados para la organizacion. La evidencia
empirica analizada en este trabajo se concentra casi en su totalidad en las conceptualizaciones antes expuestas.
La excepcion la encontramos en el trabajo de Voss y Voss (2000).
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El presente trabajo se organiza de la siguiente forma. Primero se discute la eviden-
cia empirica sobre la orientacion al mercado y el desempefio en las organizaciones
culturales; a continuacién se presenta las diferentes conceptualizaciones de orien-
tacion al mercado (cultura organizacional orientada al mercado/conjunto de acti-
vidades orientadas al mercado) adoptadas en los distintos anélisis empiricos; pos-
teriormente, se discuten elementos relativos al alcance y la metodologia empleada
en la evidencia empirica; asimismo, se presenta desde los diferentes constructos
de orientacion al mercado y sus adaptaciones al sector cultural los contextos de
aplicacion y las escalas empleadas (formativas/reflectivas); finalmente; cierra el
articulo sugiriendo lineas futuras de investigacion.

La orientacion al mercado y el desempeiio organizacional

En el entorno lucrativo, la evidencia empirica ha demostrado que la orientacion
al mercado estd relacionada no sélo con un mayor desempefio econémico, sino
que también supone una ventaja competitiva para las empresas (Deshpandé et al.,
1993; Narver et al., 1990).

Sin embargo, la evidencia empirica en el contexto no lucrativo es escasa y no
concluyente. Por un lado, estdn aquellos trabajos que han identificado efectos posi-
tivos de la orientacion al mercado sobre captacion de recursos (véase Caruana, Ra-
maseshan y Ewing, 1998; Gainer y Padanyi, 2002); por otra parte, estan aquellas
investigaciones que advierten que la orientacion al mercado en las organizaciones
culturales no influye en el desempefio econdmico directamente, mas bien sugieren
que ésta influye sobre la satisfaccion del visitante y en el largo plazo incide en el
desempefio de la organizacién (Balabanis, Stables y Philips, 1997*; Camarero y
Garrido, 2007).

En el caso de las organizaciones culturales, especificamente en aquéllas no lucrati-
vas, aunque el componente econdmico no pierde relevancia, éste tiende a compartir
protagonismo con la misién de la organizacion. Orientarse a la misidn organizacio-
nal ha tendido a llamarse la efectividad social o desempefio social. El desempefio

* Balabanis et al. (1997) analizan los efectos de la orientacion al mercado, pero sobre el desempefio social (y no
econdmico), medido a través de la consecucion de los objetivos organizacionales a corto y largo plazos. En cual-
quier caso, los autores advierten una falta de relacion entre ambos. Quiza este resultado se deba a la adecuacion
de la escala de orientacion al mercado hacia una orientacion al donante. Si bien es cierto que el donante es uno
de los posibles publicos a los que se dirige una organizacion no lucrativa, no es el principal. Si partimos de que la
razon de existir de una organizacion no lucrativa son los beneficiarios, la adecuacion de la escala al beneficiario
y no s6lo al donante presentaria resultados diferenciados.
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social se refiere a la satisfaccion del cliente y a la contribucidn de la organizacién a
la preservacion y difusion de la cultura (Camarero y Garrido, 2007 y 2008).

La evidencia empirica sobre la orientacidon al mercado en el sector cultural se ha
centrado en discutir sus efectos sobre distintas dreas. Tenemos, pues, que se ha
explorado la conexion entre la orientacién al mercado y el desempeiio, encontran-
do en casi la totalidad de los estudios un vinculo positivo entre ellos (Camarero y
Garrido, 2007, 2008 y Gainer y Padanyi 2002, 2005).

Una excepcidn interesante es la sefialada por Voss y Voss (2000), pues no en-
cuentran correlacién entre la orientacion al mercado y el desempefio dentro del
sector cultural. Los autores examinan el impacto de la orientacién al consumidor
sobre una variedad de medidas del desempefio econdmico (tanto objetivas como
subjetivas). Sus resultados sugieren que la orientacion al consumidor estd negati-
vamente correlacionada con el desempefio econdmico de los teatros. A la vez que
advierten efectos positivos entre la orientacién al producto (product orientation) y
el desempeiio, asi como la orientacién a la competencia (competitor orientation)
y el desempefio.

Adicionalmente, se ha analizado el efecto de la innovacién (tanto tecnolégica como
administrativa) sobre la consecucion de los objetivos organizacionales. Se ha evi-
denciando que la innovacién actiia como mediador entre la orientacién al mercado
y el desempefio econémico y social de un museo (Camarero y Garrido, 2008).

En general, en la literatura se ha observado que orientarse al mercado incremen-
ta el desempeifio (tanto econdmico como social) de las organizaciones culturales
(Camarero y Garrido, 2007 y 2008; Gainer y Padanyi, 2002 y 2005). Asimismo,
se advierte que orientarse al mercado afecta en el grado de innovacién (tecnold-
gica y administrativa) asumida en las organizaciones culturales. Concretamente,
se muestra que la orientacién al mercado funciona como un motor que dinamiza
la innovacién (Camarero y Garrido, 2008)°. A la vista de este consenso entre los
académicos, surge la duda de si estos resultados pueden proyectarse a todas las
organizaciones culturales.

5 El lector podra encontrar en el anexo 1 un cuadro resumen de los principales hallazgos dentro de la literatura de-
dicada al estudio de la orientacion al mercado; en ¢l se incluyen desde luego las investigaciones concentradas en
el sector cultural, pero también, y dada su relevancia, se incluyen trabajos dedicados al analisis de la orientacion
al mercado dentro de las organizaciones no lucrativas en general.
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Determinar el alcance de los resultados queda en manos de cada uno de los autores
sefalados; sin embargo, en este articulo de-construiremos cada uno de los estudios
previos con la finalidad de advertir nuevos caminos para el estudio de la orienta-
cién al mercado en las organizaciones culturales, un campo atin fértil. A continua-
cién analizaremos las diferentes aproximaciones conceptuales de orientacion al
mercado empleadas en la literatura.

Modelos conceptuales de la orientacion al mercado

Aunque es posible encontrar mds definiciones de la orientacién al mercado (por
ejemplo: Siguaw, Brown y Widing, 1994; Greenley, 1995; o Pelham y Wilson,
1996)°, las dos porpuestas que han recibido mayor aceptacion por parte de la aca-
demia han sido la de Narver y Slater (1990), que se centra en la perspectiva cultural
de la orientacién al mercado, y la propuesta por Kohli y Jaworski (1990) enfocada
en la perspectiva del comportamiento (Camarero y Garrido, 2008).

Si bien es cierto que estas definiciones han sido adoptadas con éxito en el entorno
empresarial, también es cierto que en el sector no lucrativo han demostrado ser
validas (véase, por ejemplo, Caruana, Ramaseshan y Ewing, 1998; Modi y Mishra,
2010). Por su parte, en lo relativo a la cultura y las artes, las definiciones propues-
tas por Narver y Slater (1990) y Kohli y Jaworski (1990) rompen con el paradigma
que estipula que las practicas comerciales no necesariamente son de aplicacion
en el sector cultural ajeno a los intereses mercantilistas. Demostrando asi su apli-
cabilidad general y alzdndose como una herramienta gerencial de utilidad para
cualquier sector.

La orientacién al mercado definida como una cultura organizacional compuesta
por tres elementos: 1) orientacion al cliente, 2) orientacién al competidor y 3) coor-
dinacién interfuncional (Narver y Slater, 1990) ha sido adaptada y empleada con
distintos fines en organizaciones culturales como los museos (Camarero y Garrido,
2007 y 2008).

Tenemos pues que, en el caso de los museos, se ha empleado la definicién propues-
ta por Narver y Slater (1990) adicionandola con un componente mas que reconoce
la importancia del mecenazgo en este sector: orientacion al donante. De tal modo

¢ Para un estudio mas detallado de las diferentes conceptualizaciones de la orientacion al mercado, el lector puede
acudir al trabajo publicado por Wrenn (1997).
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que la orientacién al mercado en el contexto de los museos es el resultado de cuatro
constructos: 1) orientacién al visitante o consumidor, 2) orientacién al donante, 3)
orientacion al competidor y la 4) coordinacién interfuncional (Camarero y Garri-
do, 2008).

Esta misma conceptualizacién ha sido empleada por Camarero y Garrido (2007),
aunque los autores mantienen, en general, la estructura de la orientacion al mer-
cado como cultura organizacional, algunos elementos son definidos tomando en
cuenta las particularidades del sector. Asi, pues, tenemos una conceptualizacion
de orientacion al mercado compuesta por los tres elementos sugeridos por Narver
y Slater (1990) (orientacion al cliente, competidor y coordinacion interfuncional).

Tradicionalmente, la orientacidn al mercado ha sido analizada eligiendo uno u otro
de los enfoques comiinmente aceptados para definirla y consecuentemente para
medirla (actividades orientadas al mercado o cultura organizacional orientada al
mercado). Sin embargo, se ha advertido que la orientacién al mercado puede ser
conceptualizada como el conjunto de ambas definiciones (véase, por ejemplo, Hur-
ley y Hult, 1998; Alvarez Gonzilez, Santos Vijande y Vazquez Casielles, 2002).

En el contexto que aqui nos interesa (de la cultura y las artes) el trabajo expuesto
por Gainer y Padanyi (2002 y 2005) emplea una definicién en los términos antes
expuestos; es decir que se considera orientacion al mercado a la conjuncion de las
actividades relacionadas con la implementacion del marketing con la cultura or-
ganizacional orientada al mercado que permite que todas las personas que forman
la organizacién se orienten al mercado para lograr la satisfaccion del consumidor.

De la revision de la literatura se observa que las conceptualizaciones de orienta-
cion al mercado cominmente aceptadas (Narver y Slater, 1990 y Kohli y Jaworski,
1990) son vélidas no sélo para el mundo comercial sino que también encuentran su
aplicacidn en el contexto cultural y artistico. En términos generales, estas concep-
tualizaciones han sido empleadas en la mayorfa de las investigaciones empiricas
realizadas en el sector cultural.

Aunque se ha dicho que la orientacion al mercado es la aplicacion de la filosoffa
del marketing dentro de las organizaciones. Esta no es la tinica alternativa para
evaluar qué tanto las organizaciones se preocupan por conocer y cubrir las necesi-
dades del mercado.
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Tenemos, pues, que dentro del contexto cultural, especificamente en la industria
del teatro, Voss y Voss (2000) han analizado la capacidad de estas organizacio-
nes de determinar y cumplir con los deseos de los espectadores; sin embargo, los
autores no conducen su estudio desde la filosoffa de la orientacién al mercado
sino desde la orientacion estratégica. Voss y Voss (2000) emplean una conceptua-
lizacion multidimensional de la orientacién estratégica que incluye tres distintas
orientaciones: 1) orientacion al consumidor, 2) orientacién a la competencia y 3)
orientacién al producto.

El constructo de la orientacion al mercado

De la revision de la literatura es posible observar que, en la mayoria de los casos,
se ha adoptado alguna de las conceptualizaciones de orientacion al mercado mas
extendidas; la propuesta por Kolhi y Jaworski (1990) o la propuesta por Narver y
Slater (1990). Consecuentemente, se observa que, en general, estos estudios han
utilizado las escalas MARKOR y MKTOR para medir la orientacién al mercado.

En el entorno de las organizaciones no lucrativas, el analisis de la orientacién al mer-
cado ha sido abordado desde las concepciones desarrolladas para el mundo comer-
cial. Naturalmente, las escalas de medida empleadas en este sector son adecuaciones
a las disefiadas para la empresa. De esta forma, observamos que la escala MARKOR
ha sido empleada en, por ejemplo, instituciones caritativas (Balabanis et al., 1997).

Por su parte, en lo relativo al sector cultural Camarero y Garrido (2007) emplearon
una adaptacion de la escala sugerida por Narver y Slater (1990). Para adecuarla a
los museos, los autores tomaron en consideracién las escalas disefiadas para el sec-
tor no lucrativo sugeridas por Balabanis et al. (1997) y Caruana et al. (1998), asi
como también la definicién de orientacién al consumidor en los museos propuesta
por Kotler y Kotler (1998).

Posteriormente, Camarero y Garrido (2008) con la finalidad de medir los efectos
de la orientacion al mercado sobre la innovacion adoptan nuevamente la escala
propuesta por Narver y Slater (1990) y la complementan con ftems que analizan
la importancia de la orientacién al donante (tomando como base las escalas dise-
fladas por Liao et al., 2001 y Alvarez et al., 2002), estructurando de este modo la
orientacion al mercado en los museos y centros artisticos en cuatro actividades: 1)
orientacidn al visitante, 2) orientacion al donante, 3) orientacion a la competencia
y 4) coordinacién interfuncional.
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Voss y Voss (2000) proponen una conceptualizacion de orientacién al mercado
distinta a las propuestas por Narver y Slater (1990) y Kohli y Jaworski (1990) y
plantean una conceptualizacion multidimensional de la orientacidn estratégica que
incluye tres orientaciones: 1) orientacion al consumidor, 2) orientacién al compe-
tidor y 3) orientacion al producto. Para medir estas orientaciones emplean cinco
escalas del desempefio que incluyen tanto medidas objetivas como subjetivas: 1)
medicion objetiva del desempefio, 2) medicion subjetiva del desempeiio, 3) recur-
sos de la compaifiia, 4) calidad del producto y 5) orientacién estratégica y coordi-
nacidn interfuncional.

También se ha argumentando que la orientacion al mercado deberia ser conceptua-
lizada como el producto de ambas aproximaciones: la sugerida por Narver y Slater
(1990) y Kohli y Jaworski (1990). Se sugiere que ambos componentes son esen-
ciales en la orientacion al mercado y que incluso puede haber una relacion causal
entre ellos (Hurley y Hult, 1998).

Considerando el anterior criterio, Gainer y Padanyi (2002) miden la orientacidon al
mercado en las organizaciones culturales desde los conceptos sugeridos por Hurley
y Hult (1998); para ello utilizan un instrumento que combina ambas mediciones.
Por un lado, incluyen una versiéon modificada de la escala MARKOR en la cual in-
cluyen items que pretenden medir la generacién y diseminacion de inteligencia de
marketing; por otra parte, para medir la cultura de orientacién al mercado emplean
una version modificada de la escala MKTOR con la cual miden la orientacion al
consumidor, la orientacién a la competencia y la coordinacién interfuncional.

Posteriormente, Gainer y Padanyi (2005) tratan de identificar la relacion existente
entre; 1) las actividades orientadas al mercado y 2) la cultura de orientacién al
mercado; con ello buscan determinar las implicaciones sobre la orientacion en el
sector no lucrativo (incluidas las organizaciones culturales). Para lograrlo emplean
escalas de medida que incluyen ambas conceptualizaciones; asi, pues, para medir
la cultura de orientacion al cliente adoptan al contexto no lucrativo la escala pro-
puesta por Narver y Slater (1990), mientras que para medir las actividades orienta-
das al cliente emplearon la escala sugerida por Kohli ef al. (1993).

Contextos de aplicaciéon

Se ha argumentado que los efectos de la orientacion al mercado pueden cambiar en
funcion del pais en el que se realice el analisis. La localizacién geografica puede
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influir en los niveles de orientacion al mercado adoptados por las empresas y en los
efectos de ésta (Brettel et al., 2008).

En el caso concreto de las organizaciones culturales, la orientacién al mercado ha
sido analizada desde diferentes contextos. Tenemos pues que la orientacion al mer-
cado ha sido estudiada en Canad4, concretamente en 705 organizaciones culturales
de Toronto y Montreal (Gainer y Padanyi, 2002). En los Estados Unidos en 124
teatros (Voss, Montoya y Voss, 2000), en Espafia (Camarero y Garrido, 2007) y en
Francia (Camarero y Garrido, 2008).

En todos estos trabajos se ha encontrado un vinculo positivo entre la orientacién al
mercado y el desempefio organizacional. La excepcion se encuentra en el trabajo
realizado por Voss y Voss (2000); sin embargo, las razones son distintas a las que
en este apartado se discuten; es decir que esta falta de correlacion en principio no
viene dada por el entorno en el que se realiza el estudio.

En los resultados alcanzados por Camarero y Garrido (2008), quienes trabajan con
una muestra que incluyen museos tanto de Espafia como Francia, no se advierten
diferencias que pudieran ser atribuidas a los distintos entornos. Si bien es cierto
que los autores no sugieren esa hipétesis, también es cierto que tampoco indican
variables de control por paises’.

Cabe mencionar que aunque no se advierten diferencias explicitas surgidas por
los distintos entornos de andlisis no significa que el fenémeno no se presente. La
investigacion empirica en las organizaciones no lucrativas ofrece evidencia de este
suceso mostrando que los grados de orientacion al mercado pueden variar con res-
pecto al pais analizado (Shoham et al., 2006; Modi y Mishra, 2010). En todo caso,
se observa una oportunidad para analizar en el futuro, pues hasta el momento los
estudios relativos a la orientacion al mercado en las organizaciones culturales no
han analizado los posibles efectos de entorno sobre la adopcién de la orientacion
al mercado en el sector cultural.

"En un estudio posterior, aunque no se analiza propiamente la orientacion al mercado, los autores analizan la
orientacion al visitante empleando muestras que incluyen museos britanicos, franceses, italianos y espafioles.
Nuevamente, no advierten resultados diferenciados entre paises. Si bien, al igual que en sus investigaciones an-
teriores, Camarero y Garrido (2010) no incluyen variables de control por paises y tampoco sugieren la hipotesis.
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Quién provee la informacién

También es posible que en funcién de a quién se dirija la encuesta, los resultados
obtenidos puedan variar. En la literatura se observa que los instrumentos son di-
rigidos a distintas figuras directivas o creativas dentro de la organizacién cultural
(curador, directores ejecutivos, CEO). A continuacion analizaremos las distintas
fuentes empleadas dentro de la investigacion relativa a la orientacién al mercado
en las organizaciones culturales.

Gainer y Padanyi (2002) dirigen su instrumento a los gerentes generales o CEO de
diferentes organizaciones no lucrativas incluidas organizaciones culturales. En un
estudio posterior, estos autores envian el cuestionario a los directores ejecutivos
tanto de organizaciones dedicadas a los servicios sociales y apoyo comunitario,
como a los directores ejecutivos de organizaciones artisticas (Gainer y Padanyi,
2005). Por su parte, Voss y Voss (2000) se concentraron en las opiniones de los di-
rectores generales de distintos teatros. Camarero y Garrido (2007) se dirigen a los
CEO de distintos museos, justificando su eleccién con base al conocimiento que
poseen estas personas con respecto a las politicas y actividades organizacionales
de un museo. Finalmente, y quiz4 la aproximaciéon mds interesante, en la media en
que dirige su atencidn a individuos involucrados en actividades distintas a las de
la gestién organizacional, es el realizado por Camarero y Garrido (2008), quienes
dirigen su instrumento a los curadores de museos, proporcionando de este modo
la percepcion de agentes directamente relacionados con el disefio del producto
cultural.

Del anterior andlisis se desprende un elemento comun a todos los trabajos: todos
ellos obtuvieron sus datos del proveedor del servicio. Esta es quizd una de las
limitaciones compartida por los trabajos aqui analizados. Como sefialan Gainer
y Padanyi (2005), emplear distintos informadores (por ejemplo, empleados, visi-
tantes, curadores, directores etc.) ayudarfa a tener una mejor comprension de las
relaciones planteadas; sin embargo, la totalidad de estos trabajos se concentran en
un solo informante y en exclusivo a la oferta.’?

8Ademas, en aquellos trabajos que emplean la escala MARKOR para medir la orientacién al mercado queda
patente otra limitacion asociada al uso del proveedor del servicio como unico informante. Como sefnala Caruana
et al. (1998), en el caso de los items referentes a la respuesta (responsiveness) es posible que los datos obtenidos
sean mas confiables si éstos procedieran de los usuarios y no del proveedor del servicio, como se ha hecho en
los trabajos aqui analizados.
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Medicion de la orientacion al mercado

La medicién y el tratamiento apropiado de las variables latentes es un tema meto-
dolégico reciente y de especial interés en la investigacién en marketing (Diaman-
topoulos y Winklhofer, 2001; Winklhofer y Diamantopoulos, 2002; Jarvis et al.,
2003; Martin et al., 2008; Franke et al., 2008; Constantino et al., 2008; Aldas et
al., 2009b; Roberts y Bennet, 2009). Siguiendo a Diamantopoulos (1999) y Jarvis
et al.,(2003), el investigador debe ser cauteloso con el modelo de medida utilizado
en cada caso, pues de lo contrario se pueden cometer errores de especificacion, que
provocarédn una interpretacion incorrecta de los resultados. Como sefialan Diaman-
topoulos et al. (2008) una configuracion equivocada de un constructo formativo
como reflectivo provoca sesgos en la estimacion de los pardmetros, las relaciones
estructurales y los indices de bondad del ajuste. Pese a la gravedad de una especi-
ficacién inadecuada, autores como Jarvis et al. (2003) demuestran que el 29% de
los trabajos publicados en las revistas mds importantes de marketing identifican y
miden como reflectivos constructos que son formativos.

Desde esta premisa, conviene analizar la naturaleza de los constructos empleados
en la investigacion empirica sobre la orientacion al mercado en las organizaciones
culturales. Como ya se ha mencionado, la orientacidn al mercado es una de las va-
riables mds estudiadas en el marketing por sus implicaciones como predictor de la
ventaja competitiva y los resultados econémicos de las organizaciones lucrativas
y no lucrativas. Sin embargo, la evidencia no es concluyente. Primero porque se
pueden encontrar resultados que cuestionan la capacidad de esta variable para ex-
plicar, al menos de forma parcial, el desempefio de las organizaciones (Agarwal et
al.,2003), y estas inconsistencias en los resultados de los trabajos previos se pue-
den deber a una incorrecta especificacion de este constructo. Segundo, la revisién
de la literatura muestra que pese a que el constructo orientacién al mercado se ha
tratado habitualmente como un constructo reflectivo (Kohli ef al., 1993; Narver
y Slater, 1990; Ormrod y Henneberg, 2011; Chung et al., 2011), también existen
trabajos que cuestionan dicho tratamiento y sugieren que esta variable debe tratar-
se como un constructo formativo (Jarvis et al., 2003; Coltman et al., 2008; Car-
bonell y Rodriguez, 2010; Camarero y Garrido, 2011). Concretamente, Jarvis et
al., (2003) y Coltman et al., (2008) proponen que las escala MARKOR y MKTOR
ampliamente utilizadas para medir la orientacién al mercado, son constructos for-
mativos que erroneamente se han tratado como reflectivos (Coltman et al., 2008).
En esta misma linea, trabajos recientes como los de Camarero y Garrido (2011),
Carbonell y Rodriguez (2010) y Coltman et al., (2008) han validado la medicién
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como constructo formativo de la orientacion al mercado. En este sentido, resulta
imprescindible analizar si la orientacién al mercado se debe tratar como un cons-
tructo formativo o reflectivo.

Asfi, desde nuestra perspectiva y atendiendo a los trabajos de Camarero y Garrido
(2011), Carbonell y Rodriguez (2010) y Coltman et al. (2008), en primer lugar, se
puede decir con respecto a la naturaleza del constructo que siempre que el cons-
tructo orientacion al mercado sea medido a través de indicadores que impliquen un
comportamiento por parte de la organizacion o a la forma en que ésta utiliza sus
recursos (como es el caso de las escalas de medida utilizadas por Narver y Slater
(1990) de orientacion al consumidor, orientacion a la competencia y coordinacion
interfuncional), se puede considerar mds apropiado especificarle como un cons-
tructo formativo debido a que los indicadores representan diferentes aspectos que
forman el constructo. En segundo lugar, con relacién a la direccion de la causa-
lidad, 1a revision de la literatura indica que la mayoria de los indicadores miden
actividades o comportamiento que causan el constructo (Coltman et al., 2008; Car-
bonell y Rodriguez, 2010; Deshpande y Farley, 1998); en definitiva, eso permite
que el mismo deba ser considerado como un constructo formativo. En tercer lugar
se debe determinar si la eliminacién de uno de los indicadores de la escala para
medir la orientacién al mercado condicionaria o cambiaria la interpretacion del
constructo, y si es asi, éste debe ser considerado como un constructo formativo de-
bido a las caracteristicas que presentan sus indicadores. En este sentido, las esca-
las utilizadas previamente en la literatura por Narver y Slater (1990), Deshpande y
Farley (1998), Camarero y Garrido (2008), Kolhi y Jaworski (1990) Kotler y Kotler
(1998) y Carbonell y Rodriguez (2010) muestran que la presencia de cada una de
las dimensiones e indicadores refuerza la orientacion al mercado y afiadir o quitar
algunos de los componentes cambiaria la interpretacion conceptual de la variable.

En resumen, es defendible que el constructo orientacién al mercado medido de
manera formativa podria tener mayor capacidad de explicar el desempefio organi-
zacional en entidades no lucrativas; ademds, se evitarian sesgos en la estimacion
de los pardmetros, en las relaciones estructurales y mejorarian los indices de bon-
dad del ajuste (Coltman et al., 2008; Diamantopoulos, 1999; Jarvis et al., 2003;
Roberts y Bennet, 2009). No obstante lo dicho, en honor a la verdad, habrd que
afladir inmediatamente que no podemos asegurar que estos supuestos sean validos
en el caso de la variable en estudio debido a que en futuras investigaciones se debe
aportar evidencia empirica que permita corroborar la validez del modelo de medi-
da formativo para el caso de la orientacién al mercado.
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Discusion

El objetivo de nuestro trabajo fue presentar un andlisis detallado del estado del arte
en la investigacion dedicada a la orientacion al mercado dentro de las organiza-
ciones culturales. Para ello, analizamos cada uno de los elementos metodolégicos
empleados en cada una de las investigaciones revisadas.

Advertimos que, en términos generales, los diferentes trabajos empiricos emplean
filosoffas comunes de la orientacion al mercado (ya sea conjunto de actividades o
cultura organizacional). Consecuentemente, las escalas de medida adoptadas son las
escalas MARKOR y MKTOR. Los contextos de aplicacién cambian, pero en ge-
neral se trata de investigaciones con datos procedentes de paises desarrollados, con
excepcion de escasas investigaciones como la Modi y Mishra (2010). Finalmente,
se observa una divergencia interesante con respecto a quien provee la informacion.

El repaso de la literatura permiti6 identificar en la evolucién temporal y conceptual
de la investigacion sobre la orientacion al mercado en organizaciones culturales
tres ejes esenciales de consenso: a) identificar y satisfacer las necesidades del clien-
te de manera superior a la competencia; b) permear la cultura organizacional para
que todas las personas involucradas en la organizacién contribuyan a conseguir los
objetivos de mercadotecnia de la misma; y finalmente, ¢) mejorar el desempeiio
econdmico y social de la organizaciéon. Podemos decir que aunque la literatura ha
avanzado en establecer un concepto de orientacioén al mercado vélido y aplicable a
diferentes tipos de organizaciones sin fines de lucro, la evidencia empirica sobre la
efectividad y eficiencia de la orientacion al mercado en las organizaciones cultura-
les es atn insuficiente y resulta poco concluyente. En este sentido, nuestro estudio
contribuye a encontrar dos argumentos que explican la ambigiiedad en los resul-
tados: 1) la falta de homogeneidad en la definicién y medicion de la orientacion al
mercado y de sus consecuencias (por ejemplo, el desempefio econémico y social)
en las organizaciones culturales; y 2) la presencia en la literatura previa de una
perspectiva sesgada del problema de estudio. Esto dltimo debido a que la mayoria
de estudios se centran en estudiar la orientacién al mercado tnicamente desde la
perspectiva del proveedor de servicios (o de la oferta), e ignoran practicamente la
perspectiva de comprador del servicio (o de la demanda).

Con base en el andlisis anterior, proponemos concluir con algunas lineas de inves-

tigacion que consideramos pueden ser de utilidad para quienes deseen ahondar en
este tema; para ello, agrupamos estas propuestas en cuatro grandes lineas:
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1. De la medicion de la orientacion al mercado. Concretamente, se debe
analizar si la orientacién al mercado se debe tratar como un constructo
formativo o reflectivo. Nuestro trabajo muestra que futuras investigaciones
pueden contribuir a mejorar el modelo de medida del constructo orientacién
al mercado para evitar errores de especificacion y resultados inconsistentes.
Como ya se ha sefialado, la utilizacién acritica de un modelo de medida
reflectivo puede simplificar demasiado la medicién de esta variable, pero
existe el riesgo de reducir el rigor tedrico de su tratamiento y la relevancia de
sus implicaciones en la toma de decisiones de los gestores de organizaciones
culturales. En este sentido, resulta imprescindible profundizar en el
desarrollo de una escala de medida con indicadores formativos que permitan
construir un instrumento valido y preciso para obtener resultados empiricos
robustos y fiables. En resumen, es necesario determinar si la relacién entre
el constructo orientacién al mercado y sus variables observables es reflectiva
o formativa.

2. De la medicion del desemperio de las organizaciones. En la mayoria de
las investigaciones analizadas para medir los efectos de la orientacion al
mercado sobre el desempefio econdmico de las organizaciones culturales
fueron empleadas escalas subjetivas; es decir que en estos trabajos se
juzga la percepcion de quien gestiona un museo como una medida del
desempefio econémico.” Proponemos que en futuras investigaciones se
incluyan variables objetivas de la medicion del desempefio econdmico que
ayuden a determinar la influencia de la orientacién al mercado con mayor
precision (por ejemplo, la evolucion del nimero de clientes en un periodo
longitudinal, ingreso total, déficit o superavit presupuestario).

3. De las fuentes de informacion. Se recomienda dirigir los instrumentos
tanto a puestos directivos dentro de la administracion de las organizaciones
culturales (directores ejecutivos, CEQO, etc.), asi como a puestos encargados
de la parte artistica (curadores por ejemplo) con la finalidad de analizar
si la disposicion de orientarse al mercado varia en funcién del perfil del
encuestado. En relacion con esto, se recomienda dirigir los instrumentos
no sélo a la oferta, sino que también es indispensable considerar a los
usuarios, especialmente en aquellos casos en los que se pretende emplear

 Quiza la excepcion sea el trabajo de Voss y Voss (2000), quienes emplean medidas objetivas y subjetivas del
desempefio.
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la escala MARKOR. Como sefialan Caruana et al. (1998), las respuestas de
los usuarios, frente a las de la oferta, pueden ser mds confiables en algunos
items de la escala.

4. De la validez internacional e intersectorial del constructo. Se sugiere

analizar los efectos de la orientacion al mercado en las organizaciones
culturales, pero en el contexto de los paises en desarrollo. A la fecha se ha
advertido el vinculo entre la orientacion al mercado y el desempefio de estas
organizaciones en paifses desarrollados. Shoham et al. (2006) sostienen que
en el contexto de las organizaciones no lucrativas los efectos de la orientacion
al mercado sobre el desempefio organizacional varian sustancialmente entre
los estudios realizados en los Estados Unidos frente a los de los paises en
desarrollo.

Asimismo, se recomiendan estudios cross-culturales que permitan comparar
el efecto de la orientacion al mercado en diferentes paises y contextos.
Camarero y Garrido (2008 y 2010) trabajan con muestras que abarcan
diferentes paises; sin embargo, no controlan por los efectos de cada pais
sobre la orientacion al mercado (o al menos no sugieren la hipétesis). Aqui
recomendamos la inclusién de variables de control por paises que puedan
demostrar la hipdtesis que sugiere diferentes grados de orientacion al
mercado en funcidn al entorno de analisis.
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