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SUI\/IEN

Ante un panorama de competitividad creciente en el cual las
universidades estdn obligadas a conseguir recursos por Su propio
desempefio, el concepto de Orientacion al Mercado se presenta como una solucion
respaldada por amplia literatura. Sin embargo, la literatura existente se basa
principalmente en el sector con fines de lucro, mientras las publicaciones sobre el
sector educativo aun son escasas. El propoésito de esta investigacion exploratoria es
desarrollar y validar un instrumento de medida de la Orientacion al Mercado en una
muestra de universidades espafolas. La escala integra y expande las proposiciones
tedricas de investigaciones previas, muestra aceptables niveles de fiabilidad y

validez y permite establecer futuras lineas de investigaciones en el area.

Palabras claves: Orientacién al mercado, estrategias competitivas no lucrativas,

universidades, competitividad sector educativo.



STRACT

Due to an increasingly competitive panorama in which universities are
compelled to obtain funds through institutional performance, the
concept of Marketing Orientation is viewed as a solution supported by ample
literature. However, the existing literature mainly targets the profit-driven sector, while
publications on the educational sector are still scarce. The purpose of this exploratory
research is to develop and validate a measurement tool for Market Orientation in a
sample of Spanish universities. The scale integrates and expands theoretical
propositions of previous investigations, shows acceptable levels of reliability and

validation, and allows establishing future lines of research in the area.

Keywords: Marketing orientation, non-profitable competitiveness strategies,

universities, competitiveness of educational sector.
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LA ORIENTACION AL MERCADO EN LAS UNIVERSIDADES:
EL CONSTRUCTO Y SU VALIDACION EXPLORATORIA

Jaime Rivera-Camino

Introduccién

La literatura de marketing considera a la orientacion al mercado (OM) como
uno de los conceptos mas importantes de las Ultimas décadas (Kara et al.,
2005). Este reconocimiento se ha traducido en muchas investigaciones
destinadas a mejorar su definicibn como constructo, evaluar su impacto en los
resultados de la firma y estudiar su aplicabilidad a diversos sectores. Aunque
todavia existe cierta confusion respecto a la definicién y la medicion de la OM
(ver Hult et &l., 2005; Matsuno et &l., 2005), la literatura coincide en sefialar la
influencia positiva de la OM sobre los altos resultados de la firma (ver Kirca et
al., 2005; Ellis, 2006), pues parece que esta influencia es consistente a nivel
mundial (Rodriguez et al. 2004). Asimismo, en las Ultimas décadas se aprecia
una tendencia creciente en la produccion de publicaciones dedicadas a la
aplicacion de la OM en diversos contextos, tales como servicios, desarrollo de
nuevos productos, aspectos organizativos, creacion de marcas y exportaciones
internacionales (entre algunos, ver Hooley et al., 2003; Wren, et &l. 2000;
Homburg et &l., 2000; Homburg et &l., 2007; Ind et &l., 2007; Racela et al.,
2007). Sin embargo, estas aplicaciones se han centrado principalmente en las
organizaciones lucrativas, poca investigacion se ha desarrollado en el contexto
de las organizaciones no lucrativas y menos ain en el &mbito educativo®
(Wood et al., 2000).

El estudio de la OM en el ambito educativo es importante porque las
universidades se hallan ante nuevas situaciones competitivas para las que no
estan preparadas. La globalizacién, las nuevas tecnologias (Mazzarol, 1998) y
el reconocimiento de la educacién como fuente de competitividad de los paises

! Como raras excepciones, véase Caruana et al. (1998); Flavian y Lozano (2006); Oplatka et al. (2007) y
Siu, N. y Wilson, R. (1998).
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(Dona, 2005) plantean a las universidades presiones internas y externas que
demandan nuevas estrategias para enfrentar estos retos (Welsh et al., 2003).
No obstante, y a pesar de estas demandas, la revision de la literatura muestra
que estas instituciones no cuentan todavia con modelos validados que las

ayuden a ser mas competitivas en el sector educativo (Srikanthan et al., 2003).

Para cubrir este vacio presentamos una investigacion exploratoria cuyos
objetivos son los siguientes: a) proponer una definicibn de OM apoyada en un
marco teodrico especifico para el sector educativo; b) desarrollar una
operacionalizacién de la OM fiable y valida; c) analizar cuéles son los

obstaculos para que las universidades puedan desarrollar una OM.

Nuestro estudio se basa en una muestra de universidades espafolas. Varias
razones justifican nuestra eleccion. En primer lugar, las universidades europeas
deben orientarse cada vez mas a sus mercados (CORDIS, 2007) para poder
competir con las universidades americanas (Aunion, 2006, Gauthier et al.,
2005; Pawlowski, 2004) y conseguir los recursos necesarios para su
funcionamiento (Martinez, 2005). En segundo Ilugar, las universidades
espafiolas enfrentan una situacion competitiva que se caracteriza por el
aumento de la oferta educativa nacional e internacional, la reduccién del
namero de alumnos y la apertura de mercado que supone el Espacio Europeo
de Educacion Superior (Castillo et al., 2008).

Para conseguir nuestros objetivos, el articulo sigue la siguiente estructura. En
la primera parte justificamos tedricamente nuestro modelo y la
operacionalizacion de la OM. En la segunda parte presentamos nuestra
aproximacion metodoldgica, asi como las principales caracteristicas de la
muestra y los cuestionarios usados en la investigacion. Seguidamente,
analizamos los resultados obtenidos tras la validaciéon del modelo. En esta
parte también evaluamos la relacion entre nuestro modelo de OM y los
obstaculos a su desarrollo organizativo, como validacion externa de la
investigacion. Finalmente, en la Ultima parte se sefialan las conclusiones y las

lineas para futuras investigaciones de la OM en el sector educativo.

Documentos de Trabajo n.° 24
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1. Marco tedrico

1.1. Perspectivas actuales sobre el constructo OM

Perspectivas en el sector lucrativo

Una revision de la literatura muestra que las publicaciones sobre la OM se
caracterizan por las divergencias entre los autores respecto a la naturaleza de
la OM y la perspectiva desde la cual la abordan. Para algunos autores, las
publicaciones sobre la OM se pueden clasificar por su enfoque en el marketing
o en el mercado, segun se centren en la unidad de marketing o en las acciones
de toda la organizaciéon (Gray et al. 1998). Mientras que para otros, ambos
enfoques describen la implementacién del concepto de marketing en toda la
organizacion (Wrenn, 1997). De esta forma, una amplia literatura se basa en
los fundamentos del concepto de marketing y de su implementacién en la
empresa (Harris, 2000; Martin et &l., 2003; Hult et al., 2001). Sin embargo, toda
esta perspectiva es criticada por los autores que sefialan que no existe una
definicibn de marketing que sea universalmente aceptada (Thomas, 1994,
Webster, 1994), que las definiciones usadas no han sido validadas
empiricamente (Lado et &l., 1998) y que los conceptos de marketing
tradicionales ignoran a los competidores y otras fuerzas que pueden influir en
las necesidades de los clientes (Kok et &l., 2002; Kohli et al., 1993).

Para otros autores, las publicaciones sobre la OM se pueden agrupar por una
perspectiva cultural. Por ejemplo, la OM puede ser considerada una cultura de
negocios (Narver et al., 1990; Han et al., 1998; Hurley et &l., 1998). También
puede ser considerada como una cultura organizativa basada en la satisfaccion
del cliente (Liu et &l. (2002) o como la implementacion de una cultura
corporativa o filosofia de negocios (Gray et al.,, 2002). Esta perspectiva
tampoco esta libre de criticas, pues algunos autores sefialan que el constructo
cultura es usado de manera superficial en estas publicaciones (Deshpande et
al., 1989). Al igual que otros autores, recuerdan que este constructo no ha sido
validado en las publicaciones sobre la OM y que estas se basan mas en las

Documentos de Trabajo n.° 24
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percepciones de los directivos que en la evaluacién de los valores culturales

compartidos por la organizacién (Homburg et al., 2000).

Finalmente, después de resumir los principales intentos de definir la OM,
algunos autores concluyen que es un constructo dificil de definir y recomiendan
profundizar en este (Lafferty et al., 2001), considerando que es un campo de
estudio en evolucion continua (Harris, 2000) y sobre el cual las escalas de
medicion deben mejorarse (Farrell, 2002).

Perspectivas en el sector educativo

La literatura sobre la aplicacién de la OM en el sector educativo también se
caracteriza por la diversidad de perspectivas y por su escaso desarrollo tedrico
y empirico. La principal divergencia se encuentra en que algunos autores
consideran que la OM no es apropiada para organizaciones no lucrativas
(Andreasen et al., 2003; Graham, 1995; Harding, 1998), mientras que otros
indican que la OM si es apropiada para este tipo de organizaciones (Shoham et
al., 2006) y otro grupo indica que debe desarrollarse una definicion de OM

especifica para los sectores no lucrativos (Sargeant, 2002) .

A pesar de estas divergencias, en la literatura encontramos algunas
publicaciones sobre diversos aspectos de la OM en el sector educativo. Por
ejemplo, se ha investigado la influencia positiva de la OM en el desempefio de
las universidades (Caruana et al., 1998), asi como los antecedentes
organizativos de la OM en escuelas y universidades (Wasmer et al., 1999).
También se han estudiado los factores que influyen en el nivel de OM adoptado
por los profesores en la ensefianza, la investigacion y la difusion cultural
(Flavian et &l., 2006). Igualmente, se han evaluado los beneficios de la OM y la
forma de implementar su cultura en las escuelas (Oplatka et al., 2007). Estos
autores coinciden en sefalar la necesidad de expandir el concepto de OM a la
pluralidad de clientes que tienen las organizaciones educativas. Asi, algunos
autores indican la necesidad de incluir a los estudiantes, las compafiias, la

administracién y la sociedad (Flavian et &l., 2006), mientras que otros indican

Documentos de Trabajo n.° 24
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gue la OM deberia considerar varias dimensiones: la orientacion al cliente, la
orientacién a los competidores, la coordinacion organizativa y la orientacion
global al mercado (Webster et &l., 2005), ademas de la orientacion a los
donadores y el seguimiento del entorno (Siu et &l., 1998).

Sin embargo, estas publicaciones sobre la OM en el sector educativo no estan
exentas de criticas, pues presentan los mismos defectos identificados en la
literatura sobre la OM en sectores lucrativos (Brady et al., 2000). Por tanto, se
requiere desarrollar una definicibn de OM que tome en cuenta las
especificidades del nuevo contexto (Liao et al., 2001; Gainer et al., 2005). Para
tratar de llenar este vacio a continuacién presentamos nuestro modelo que
define la OM como una estrategia competitiva de la organizacion e integra mas

componentes en este constr ucto, tal como lo propone la literatura previa.

1.2. Modelo propio de orientacion al mercado en el sector universitario
(OMU)

Desde una perspectiva conceptual, nuestra definicibn de OMU como estrategia
competitiva se apoya en el trabajo original de Rivera-Camino (1995), el cual ha
sido validado en varios sectores y paises (ver Lado, 1995; Lambin 1996; Lado
et al., 1998; Lado et al., 2001; Rivera-Camino et al., 2006).

En este modelo la OM se considera una estrategia competitiva o un modelo
organizativo que se mantiene por las conductas recurrentes, o rutinas, de los
trabajadores (para mayor informacion ver Rivera-Camino et al., 2006). A
diferencia de las definiciones que consideran la OM como la implementacion
del concepto de marketing o de una cultura y/o filosofia de negocios, este
modelo concibe la OM como una eleccion discrecional del directivo. Esta
perspectiva supera las criticas que afirman que una cultura fuerte puede ser
peligrosa porque es dificil de cambiar (Alvesson, 2002; Kotter, 1996; Trice et
al., 1993) y ofrece una guia a las universidades que necesitan responder
rapidamente a las demandas de sus mer cados.

Documentos de Trabajo n.° 24
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Desde una perspectiva empirica nos apoyamos en la extension de la OM
propuesta por el modelo de Rivera-Camino, pues su operacionalizacion integra
y expande las escalas MKTOR y MARKOR (Armario et al., 2001). Esta
operacionalizacion de la OM toma en cuenta las acciones que desarrolla la
organizacion para investigar y actuar competitivamente en cuatro mer cados. De
este modo, estas acciones mas la coordinacién intraorganizacional permite
operacionalizar la OM en nueve componentes: analisis del cliente final, del
distribuidor, de la competencia y del entorno; coordinacion interfuncional; y
acciones estratégicas dirigidas al cliente final, al distribuidor, al cliente final y al
distribuidor.

Por tanto, desde una perspectiva empirica tomamos como base esta definicion
porque diversos autores coinciden en sefalar la necesidad de ampliar la OM.
Por ejemplo, literatura reciente sobre la OM sugiere la conveniencia de integrar
diversos grupos de presién o stakeholders en su definicion (Greenley, 2005;
Schlosser et &l. 2007). Igualmente, la literatura sobre las organizaciones no
lucrativas coincide en recomendar la satisfaccién de los diversos stakeholders
(Hsieh et al., 2008; Dees et &l., 2001; Herman et al., 2004). Esta tendencia a la
ampliaciéon de la OM también se encuentra en literatura previa sobre la
aplicacion de la OM en el sector educativo (Siu et al., 1998). Por tanto, nuestra
operacionalizacién de la OMU integra la dimensién analitica y conductual de la
estrategia —mas el elemento de coordinacién— para proponer los siguientes
componentes: 1) orientacion a los estudiantes, 2) orientacion a los
trabajadores, 3) orientacion a los competidores, 4) orientacion a los donadores-
empresas, 5) orientacién al entorno, y 6) coordinacion interfuncional. De
manera mas descriptiva, estas orientaciones son las que se explican a

continuacion.

La orientacion a los estudiantes

La literatura muestra la importancia que tiene el cliente para las definiciones de

la OM en diversos sectores lucrativos (ver Lafferty et &l., 2001). En el sector no

lucrativo, la literatura sobre la OM también reconoce la importancia que tienen

Documentos de Trabajo n.° 24
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los clientes o beneficiarios directos para la existencia de la organizacion
(Morris, et al., 2007), por ello la OM debe buscar satisfacer sus necesidades
(Alvarez et &l., 2002), aunque en el sector educativo aln existe debate acerca
de si el alumno debe ser considerado como cliente. Algunos autores afirman
gue el alumno es un cliente porque compra servicios educativos (Ritzer, 1998)
y debe ser tratado como tal por su importancia en la coproduccién de su
aprendizaje (Armstrong, 2003; EFQM, 1995; Lengnick-Hall, 1996; Gallagher et
al., 1997), mientras que otros consideran que es errGneo atribuir tal
preponderancia a los alumnos (Barret, 1996; Lewis et al., 1994; Svensson et
al., 2007). A pesar de este debate no resuelto, encontramos que en la literatura
sobre la OM aplicada al contexto educativo existen autores que coinciden en
considerar a los alumnos como mercado por satisfacer porque estos son la
razén de ser de la organizacion (Morris, et al., 2007; Flavian et &l., 2006;
Hammond et &l., 2006). Por tanto, de acuerdo con la teoria previamente
revisada es razonable suponer que la orientaciéon al estudiante pueda

considerarse como un compo nente de la OMU.

La orientacion a los trabajadores

La importancia de los trabajadores en la creacion de valor para el mercado ha
sido reconocida ampliamente en la literatura tradicional sobre la OM (Conduit et
al., 2001; Narver et al., 1998; Lukas et al., 1996; Zheng et al. 2004), hasta el
punto de sugerir la existencia de una orientacién al mercado interno como
antecedente de la OM (Lings, 2004; Lings et al., 2005). La literatura previa
sobre la aplicacién de la OM en el sector no lucrativo también sugiere la
conveniencia de tratar a los trabajadores como un mercado. Esta sugerencia se
apoya en considerar que su satisfaccion y compromiso personal es importante
en la entrega y la calidad de los servicios no lucrativos (Bennett, 1998; Schmid,
2004).

Las publicaciones sobre la OM en el contexto educativo también destacan la

importancia de los trabajadores como mercado que debe satisfacerse, si bien
esta literatura también incluye a los profesores como trabajadores o parte del

Documentos de Trabajo n.° 24
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mercado interno (Flavian et al., 2006; Plewa et &l., 2006), debido a la situacion
competitiva enfrentadas por las universidades (Franke, 2001) y porque su
compromiso es importante para la calidad del servicio educativo (Boo, 2006;
Morse et al., 2000; Watty, 2003). Asi, y de acuerdo con estos autores, se puede

considerar gue la orientacion al trabajador es un légico componente de la OMU.

La orientacion a los donadores

Aunque la definicion de donadores puede ser concebida de manera amplia:
donadores privados, fundaciones, agencias de gobiernos, clientes corporativos,
voluntarios y otros (Wolf, 1999), la literatura coincide en sefalar la importancia
gue estos tienen para las organizaciones no lucrativas (Miree, 2003; Morris et
al., 2007). Este tipo de organizaciones también funcionan en ambientes de
recursos escasos, por tanto requieren estrategias para obtener de sus
donadores los medios necesarios para conseguir sus fines o misiones

organizativas (Blois, 1993).

La importancia de los donadores también ha sido sefialada en la literatura
sobre la MO aplicada al sector no lucrativo. Algunas investigaciones muestran
una contribucion positiva de la orientacién a los donadores sobre los resultados
organizativos (Bennett, 1998; Vazquez et al., 2002), aun cuando otras no
apoyan estos hallazgos (Balabanis et al., 1997). Sin embargo, existe
coincidencia en sefialar la relacién entre las acciones hacia los donadores y la
OM (Alvarez et al., 2002; Gainer et &l., 2005; Macedo et al., 2006).

En la literatura sobre la OM aplicada al contexto educativo también se
encuentran sugerencias de incluir a los donadores (Siu et al., 1998). Incluso se
recomienda considerar en esta categoria a las empresas que pueden contratar
a los alumnos egresados, (Nicholls et al., 1995) porque estas valoran la imagen
institucional como criterio de contratacion (Parameswaran et al., 1995) y porque
los alumnos eligen la universidad por su reputacién entre las empresas (Soutar

7

et al., 2002; Maringe, 2006). Por tanto, es razonable suponer que los

Documentos de Trabajo n.° 24
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donadores pueden ser considerados como componentes de la definicion de la
OMU.

La orientacion alos competidores

Algunos autores indican que la excesiva focalizacion en la competencia puede
alterar negativamente la estrategia de las empresas (Han et al., 1998); sin
embargo, la literatura coincide en sefialar que la orientacion a los competidores
es un componente i mportante de la OM (e.g. Han et &l., 1998, Gray et al., 1998;
Narver et al.,, 1990). En el sector no lucrativo también existen diversas
concepciones sobre la orientacién a los competidores. Mientras que algunos
autores sugieren que es inapropiado considerar a las organizaciones similares
como competidores (Bruce, 1998), otros resaltan su importancia en las
estrategias de este tipo de organizaciones (Voss et al., 2000) y en la OM

aplicada a este sector (Webster, 2005).

En el sector educativo también se considera necesaria la orientacion al
competidor. Las universidades compiten por alumnos (Comm et al., 1996;
Landrum et &l., 1998) y las restricciones de recursos les obligan a actuar como
corporaciones (Brookes, 2003; Veloutsou et al., 2004) que deben usar
estrategias para competir en sus mercados (Bok, 2003; Nicholls, 1995; Kirp,
2003). De este modo, una orientacion a los competidores deberia promover las
discusiones sobre la competencia para evaluar sus estrategias y detectar
oportunidades de mejora institucional (Drysdale, 1999). En el contexto europeo
la literatura previa también sefala la importancia que tiene la orientacion al
competidor por las restricciones que enfrentan las universidades europeas
(Binsardi et al., 2003; Franke, 2001). De este modo, se puede asumir que la

orientacion a los competidores es un componente nat ural de la OMU.

La orientacién al entorno

La literatura organizativa presenta al macroentorno como una fuerza que

influye en aspectos cr iticos de la empresa, tales como el sistema de control y la

Documentos de Trabajo n.° 24
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estructuracion de funciones, ademas de la estrategia competitiva y los
resultados (Millar et al., 1996; Slevin et &l., 1997). Por otra parte, la literatura
sobre estrategia presenta el seguimiento del entorno como factor clave para
gue las empresas puedan desarrollar y mantener una ventaja competitiva (Daft,
et &l., 1988; Auster et al., 1994). Esta influencia del seguimiento del entorno
también ha sido reconocida por la literatura sobre la OM, en donde se
recomienda la incorporacion del entorno como componente de este constructo
(Heiens, 2000; Rivera-Camino et al., 2006). Ademas, diversas publicaciones
sobre la OM en el sector lucrativo han mostrado que el entorno puede influir en
la orientacion al cliente y a los competidores (Pelham et al., 1996, Slater et al.,
1994, Jaworski et &l., 1993), asi como en la relacion entre OM y resultados
(Matsuno et al., 2000; Kim, 2003; Slater et al., 1994).

Recientemente se ha sefialado que las organizaciones no lucrativas también
enfrentan entornos de creciente complejidad y competitividad (Schmid, 2004;
Tayart, 2005; Thompson, 2002). Por eso se ha empezado a estudiar la
influencia moderadora del entorno en la OM y en los resultados de este tipo de
organizaciones (Bennett, 2005).

Considerando que la globalizacién presenta un nuevo macroentorno a las
instituciones educativas (Unesco, 2004; McBurnie, 2001; Middlehurst, 2001), y
gue solo podran mantenerse aquellas que sepan adaptarse a las nuevas
condiciones (Van der Wende, 2001; Hemsley-Brown et al., 2006), es razonable
suponer gue el seguimiento del entorno debera incorporarse a una OM en este

sector.

La coordinacién interfuncional

La coordinacion interfuncional se refiere a la capacidad de la empresa para
lograr la cooperacion de sus diferentes unidades en la generacion de valor para
el mercado. Esta coordinacion implica la difusién de la informacién para
desarrollar decisiones compartidas (Narver et al., 1990; Song et al., 2001) e

integrar los mecanismos formales e informales de adaptacién social (Zahra et

Documentos de Trabajo n.° 24
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al., 2002). Por su importancia para el funcionamiento de la organizacion,
algunos autores consideran que la coordinacion interfuncional es una
orientacién hacia el interior de la empresa, pues permite tener empleados
satisfechos y eficientes (Harris 2000) y facilitar el trabajo conjunto de las areas
funcionales (Khan, 1996). Asimismo, permite desarrollar tareas complejas
(Akgun et al., 2005) e integrar habilidades diversas para una respuesta
organizativa rapida (Tessarolo, 2007), tales como las acciones que requiere la
OM.

La literatura sobre la OM en el sector lucrativo también ha reconocido la
importancia de la coordinacién interfuncional y la ha integrado como un
componente de las diversas definiciones de OM (Jaworski et al., 1993; Celuch
et &l., 2002; Golann, 2006; Lafferty et al., 2001; Helfert et al., 2002). Asimismo,
investigaciones empiricas previas han mostrado que la coordinacién
interfuncional es una variable que tiene influencia en el nivel de la OM de
organizaciones lucrativas (Pelham et al., 1996) y no lucrativas (Inhofe, 1997;
McDermott et al.,, 1993). En este tipo de literatura se ha resaltado la
importancia de la coordinacion interfuncional porque permite la responsivenees
de la empresa (Tay et al., 2007) y el desarrollo de las innovaciones (Woodside,
2005) y de una ventaja competitiva (Narver et al., 1990; Ross et al., 2002;
Ussahawanitchakit, 2007). En el ambito educativo, a nivel tedrico se ha
propuesto incluir la coordinacion interfuncional a la OM (Siu et al., 1998), y a
nivel empirico se estudiado su influencia en la implementaciéon de una
orientacién al cliente (Kennedy et al., 2003). Como consecuencia, este es un
componente critico para una definicion de la OM aplicada al sector educativo.

Finalmente y tomando en cuenta nuestro marco teérico, podemos generar una
hipotesis para validar las interrelaciones propuestas entre los items de los seis
componentes de |a OMU que han sido descritos previamente. La hipotesis es la

siguiente:

Hipodtesis 1: La OMU es un constructo latente unidimensional que esta formado

por seis componentes.

Documentos de Trabajo n.° 24



La orientacién al mercado en las universidades 18

1. 3. Los obstéaculos para el desarrollo de una OMU

Segun la literatura previa, existen variables individuales y organizativas que
pueden impedir la implementacion de las estrategias y los proyectos de la
empresa (Pinto et al., 1990; Weimer et al., 1989). Entre las principales variables
podemos mencionar: la escasa claridad de metas y directivas generales, la
falta de apoyo de la alta direccion, la escasa definicion de las acciones
individuales requeridas para el proyecto, la falta de disponibilidad de la
tecnologia requerida, la escasa provision de recursos e informacién relevante a

todos los actores.

Si bien el tema ha sido escasamente estudiado en la literatura sobre la OM,
encontramos autores que también mencionan variables similares. Por ejemplo,
la falta de apoyo de la alta direccion en las acciones de mercado (Day, 1994),
la presencia de componentes culturales que inhiben la OM (Harris, 1996), la
falta de un modelo compartido por la organizacion (Harris et al., 1998), la
ausencia de comunicaciones entre los niveles organizativos (Harris et al., 1999)
y la falta de recursos materiales y apoyo directivo (Harris, 2000). Por tanto, de

acuerdo con estos antecedentes se puede formul ar la siguiente hipotesis:

H 2: A mayor nivel de obstaculos, se encontrard un menor nivel de OMU.

2. Disefio de investigacion y resultados

Distribucién de la muestra

Como no existe una base de datos con los elementos de nuestra poblacion,
tuvimos que elaborar un marco propio en cual se integraron listas de profesores
provenientes de paginas webs de las universidades espafiolas y listas de
profesores que acuden a congresos de marketing. Elegimos como elementos a
los profesores que podian ser contactados por correo electrénico y por correo
postal. Se enviaron cuestionarios por correo electrénico todos los profesores de
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nuestra base de datos, acompafiados de una carta de presentacion con los
objetivos de la investigacion. A los profesores que lo solicitaron expresamente

se les envio el cuestionario por correo postal.

Asi, de esta poblacion objetivo obtuvimos 176 cuestionarios que corresponden
a una tasa de respuesta del 14% (se tuvieron que eliminar 5 cuestionarios por
falta de respuestas). La distribucion de la muestra es la siguiente: por sexo, 135
profesores de sexo masculino (76.70%) y 41 profesoras de sexo femenino
(23.30 %); por experiencia laboral: 20 profesores con experiencia de entre 1y 4
afnos (11.36%), 75 profesores con experiencia de entre 5y 10 afos (42.61%), y
81 con mas de 11 afios (46.02%).

Para analizar si el tamafio de nuestra es suficiente para aceptar los resultados
inferidos de la investigacién, usamos el procedimiento recomendado por
Lambin (1994). Este autor sugiere que si se conoce la desviacion estandar
maxima de las variables usadas en la investigacion, se puede calcular el
tamafio minimo de la muestra con cierto margen de error aceptable. Se supone
que el tamafio de muestra obtenida permitird cubrir las necesidades de
informacion de las variables con las desviaciones estandar mas bajas. En
nuestro caso, la variable con la mayor desviacion estandar es “Analizamos la
estrategia competitiva” (Orientacion al competidor, pregunta 1), con las
siguientes caracteristicas: promedio (3.74); desviacion estandar (2.80); error
tipico (0.23). Aplicando la férmula propuesta, para todas las variables
consideramos el mismo nivel de significancia (0.05 = 1.96) y un error de 0.5 (en
una escalade 1 a 7). Por tanto, n = (1.96 x 2.80 / 0.5)2 = 120. Asi, el tamafio de

la muestra usada en nuestra investigacion (176) se considera suficiente.
Cuestionarios

Cuestionario sobre la OMU. Hasta donde conocemos, las escalas usadas en
nuestra investigacion no tienen antecedentes. Por tanto, dada la originalidad de

nuestro estudio, todas las escalas siguieron un procedimiento similar: revision

de la literatura, elaboracién de items, discusion con expertos (profesores de
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marketing, directivos y alumnos) y depuracién de items para mejorar la
fiabilidad y la validez de las escal as. Para la depuracion cuantitativa analizamos
la consistencia interna de la fiabilidad de los constructos, basandonos en el

andlisis factorial exploratorio y el alpha de Cronbach (Nunnally et &l., 1994).

El conjunto preliminar de items se desarroll6 tomando como base los
presentados por el modelo de Rivera-Camino (1994). Posteriormente, estos
items se reformularon con ayuda de la literatura mencionada previamente y
obtuvimos un conjunto de 40 items para medir los seis componentes de la
OMU, los que después del proceso de depuracion, exploratorio y confirmatorio,

se redujeron a 25 items.

A los encuestados se les pidi6 que sefialaran el grado de coincidencia de
nuestras proposiciones con el funcionamiento real de su institucion educativa
respecto de cada uno de los seis componentes. Para cada componente de la
OMU, las respuestas se evaluaron con escalas graduadas de 1 a7, en donde 1
= No coincide nada; 4 = Coincide mas o menos; 7 = Coincide totalmente. La
escala global obtuvo un alto grado de fiabilidad, con un alpha Cronbach de
0.9128. Por componentes, el andlisis factorial exploratorio indicdé la
unidimensionalidad de cada uno de ellos (88.5, 82.6, 80.0, 72.4, 74.8, 80.4 %
de la varianza, respectivamente), y los indices de alpha Cronbach en los seis
componentes fueron 0.955, 9253, 9140, 8269, 9130, 9182, respectivamente.

Los obstaculos a la OMU. Para la redaccion de los items de esta escala
también se reviso la literatura previa (Day, 1994; Harris, L., 1996; Harris et al.,
1998; Harris et al., Piercy, 1999; Harris, 2000). Aunque inicialmente se
generaron 13 items, después del proceso de depuracion solo se mantuvieron
seis de ellos. Uno de los items que, sorprendentemente, fue eliminado es la
Baja demanda del mercado de |os programas/cursos de calidad . Asi, el grado o
nivel de impedimento se evalud a través de una escala de 1 a 7, en donde 1 =
No coincide nada; 4 = Coincide mas o menos; 7 = Coincide totalmente. Esta
escala obtuvo un andlisis factorial exploratorio de 71, 95 y un alpha Cronbach
de 0.8787.
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3. Analisis y resultados

Andlisis estadistico

El analisis estadistico se desarrollé en tres etapas. La primera etapa presento
los resultados descriptivos de las variables y la matriz de correlaciéon de las
mismas. La segunda etapa estuvo destinada a confirmar los modelos de
medida y a evaluar si las variables observadas estan relacionadas con las
variables latentes. La tercera etapa se desarroll6 para validar el grado en el
cual los datos se ajustan al modelo estructural propuesto por las hipétesis. En
esta etapa también se evalud la validez externa o generalizacién de los
resultados de nuestra investigacion. Esta validez se puede medir relacionando
la OMU con otras variables (obstaculo) para confirmar si el constructo funciona

como predice la teoria (Lucas, 2003).

Para evaluar tanto el modelo de medida como el estructural usamos los
siguientes indices: el SRMR (Standardised Root Mean Square Residual:
Steiger, 1990); GFlI (Goodness-of-Fit Index: Joreskog et al., 1993); CFI
(Comparative Fit Index: Bentler, 1990). Siguiendo la practica comunmente
aceptada, un valor mayor de 0.90 en GFl y CFI (Tabachnick et al., 1996) y un
SRMR igual o menor de 0.08 se consideraron como indicadores de bondad de
ajuste del modelo especificado (Hu et al., 1999). Para la estimacién del modelo
usamos la matriz de correlacion de producto-momento (Pearson). Se eligi6 este
tipo de matriz porque es invariante ante cambios de escala; es decir, no da
mayor peso a aquellas variables que poseen mayor variabilidad, de manera
gue no se distorsionan los resultados. Asimismo, se usé el método interactivo
de minimos cuadrados ponderados, pues este no necesita el supuesto de

normalidad.
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Resultados

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, los resultados de nuestra
investigacion se presentan en tres partes: las medidas descriptivas y
correlaciones, los tests de validez de constructo y la validacion de hipotesis.

Medidas descriptivas y correlaciones

En la tabla 1 se presentan los promedios, desviaciones estandar vy

correlaciones entre las variables del modelo.

Tabla 1. Medidas descriptivas de la variables usadas en el estudio

Desv.

Prom. | Estand. 1 2 3 4 5
Alumnos 4.03 1.60 1.0000
Trabajadores 3.04 1.48 0.5835** 1.0000
Donadores 3.47 1.67 0.6269** 0.6094** 1.0000
Competidores 3.56 1.96 0.5238** 0.4940** 0.5605** 1.0000
Entorno 3.99 1.67 0.6255** 0.5877** 0.5780** 0.5582** 1.0000
Coordinacion 2.96 1.58 0.5778** 0.7621** 0.7296** 0.6215** 0.6519**
Obstaculos 3.01 1.00 -0.3320** | -0.3283** | -0.2590** | -0.2023* -0.3138** | -0.2651**

+p < 0.10; *p < 0.05; *p < 0.01; ***p < 0.000

Test de validez de constructos

La validez discriminante. De acuerdo con los datos de la matriz de
correlaciones se puede sugerir que los componentes de la OMU cumplen,
exploratoriamente, con la validez discriminante. Tradicionalmente se ha
aceptado que se cumple este tipo de validez entre dos constructos si su
correlacién no es muy alta. De acuerdo con Campbell et &l., (1959) para que
exista validez discriminante las correlaciones deben ser menores de 0.85. Otro
procedimiento que confirma la validez discriminante o encontramos en
Bohrnestedt (1977). Segun este autor, para saber si un constructo Unicamente
mide lo que se supone que debe medir, se debe comparar su asociaciéon con
otros constructos. En nuestro estudio se compar6 el nivel de correlacion entre

los componentes de la OMU y los Obstaculos a su implementacién. El
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supuesto de base fue que las correlaciones entre los componentes de la OMU
deben ser méas altas entre si (por la similitud conceptual) que con otro
constructo con el que se espera que también guarde cierta relacién conceptual

y empirica.

La validez de contenido y la validez convergente. Para evaluar la validez de
contenido usamos el andlisis factorial confirmatorio, el cual nos indica cuan
bien los items sirven para medir las variables latentes (Bollen, 1989; Joreskog,
1993). La validez convergente fue analizada de acuerdo con la significancia de
los coeficientes de regresion, tal como propone Anderson et al., (1988). De
acuerdo con los datos mostrados en las tablas 2 y 3, se encontraron ambos
tipos de validez en las variables que componen nuestro modelo de la OMU, asi
como en el constructo Obstaculos, dado que todos los items y las variables

fueron significativos y muestran un aceptable nivel de R?.

La validacion del Modelo OMU

Para la validacion de la hip6tesis propuesta se uso el ajuste global del modelo y

la t-valor de las relaciones encontradas.

La Hipotesis 1 predecia que la OMU es un constructo latente formado por seis
componentes. Para validar esta hipotesis usamos un analisis factorial
confirmatorio (AFC). Inicialmente obtuvimos un modelo con resultados
parcialmente buenos, puesto que mostraban que algunos indices de ajuste del
modelo eran satisfactorios (GFI = 0.90; CFl = 0.92), pero otros indices no
presentaban un ajuste 6ptimo a los datos disponibles (SRMR = 0.984). Para
estimar el segundo modelo eliminamos 3 items para incrementar su ajuste (2
items de C. Interfuncional y 1 de Orientacion al M. Entorno). El segundo AFC
presentd un model o con mejores indicadores (X2 = 98.30, p > 0.5). Los indices
GFl y CFI (0.93; 0.95, respectivamente) exceden el limite de 0.90 sugerido por
Tabachnick and Fidell (1996). Asimismo, se aprecia una buena adecuacion de
los residuos (SRMR = 0.069) y, por tanto, se puede afirmar que las relaciones
planteadas en este modelo son las que mejor se ajustan a nuestros datos.
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Tabla 2. Validez de contenido y convergente de variables que forman la OMU

Coef.
Variable latente estan- t- Error R? GFI CFl | SRMR
dar Student | varianza
Con relacién alos alumnos 0.98 0.99 0.02
Analiza su nivel de satisfaccion 0.90 12.36 0.19 0.81
Analiza los cambios en sus necesidades 0.87 11.65 0.24 0.76
Ofrece programas adaptados a sus necesidades 0.97 14.14 0.05 0.95
Actualiza constantemente los programas 0.90 12.26 0.20 0.80
Con relacién a sus trabajadores 1 1 0.00
Analiza lo que puede afectar su satisfaccion 0.89 12.08 0.21 0.79
Analiza el impacto de la satisfaccion en desempefio 0.98 14.26 0.04 0.96
Desarrolla eficientes politicas de personal 0.87 11.59 0.25 0.75
Promueve la formacion laboral continua 0.75 9.40 0.43 0.57
Con relacion a donadores-clientes corporativos 0.99 1 0.06
Analiza su nivel de satisfaccion 0.87 11.52 0.24 0.76
Analiza los cambios en sus necesidades 0.94 13.13 0.11 0.89
Su opinién influye en las estrategias de mercado 0.81 10.41 0.34 0.66
Adapta los programas educativos a sus necesidades | 0.89 12.34 0.21 0.79
Con relaciéon a sus competidores 1 1 0.00
Analiza su estrategia competitiva 0.93 13.10 0.13 0.87
Analiza sus politicas de marketing 0.91 12.58 0.17 0.83
Actla para defender a sus alumnos y empleados 0.90 11.89 0.19 0.81
Actla para defender a sus donadores/clientes corp. 0.97 15.09 0.05 0.94
Con relacién al macroentorno 0.98 0.99 0.06
Analiza su impacto en alumnos 0.92 12.75 0.14 0.86
Analiza su impacto en empleados 0.73 8.96 0.46 0.54
Analiza su impacto en donadores/clientes corp. 0.83 10.68 0.31 0.69
Actla para influir en sus stakeholders 0.77 9.53 0.41 0.59
Actla para manifestar su valor social 0.83 10.78 0.31 0.69
Con relacién a su coordinacion interfuncional 0.99 1 0.00
Busca el consenso como base de las estrategias 0.74 9.47 0.45 0.55
Desarrolla un proceso de plan de marketing 0.83 10.72 0.30 0.70
Promueve el compromiso para las acciones OM 0.88 11.57 0.23 0.77
Usa informacion de mercado en las tareas/acciones 0.90 12.12 0.18 0.82
Tabla 3. Validez de contenido y convergente de variables que forman los obstaculos
Coef. t- Error
Variable latente estan- | Student | varianza R? GFI CFl | SRMR
dar
Obstaculos a la OMU 0.97 0.98 0.06
Falta de claridad en instrucciones y metas 0.56 4.13 0.69 0.31
Falta de apoyo de los superiores 0.70 5.54 0.51 0.49
Falta de distribucion de responsabilidades 0.89 8.03 0.21 0.79
Falta de informacién sobre los avances del proceso 0.89 7.99 0.21 0.79
Falta de recurso humano cualificado 0.71 5.73 0.50 0.50
Escaso apoyo financiero al programa 0.76 6.40 0.42 0.58

Asimismo, encontramos que todos los pardmetros son significativamente

diferente de 0, dado que las t-valores fueron > 2. En la tabla 4 se muestran los

coeficientes estandarizados y las t-valores para las relaciones previstas en el
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modelo estructural final. De esta manera, los resultados obtenidos nos permiten
afirmar que se confirma la unidimensionalidad de la OMU, dado que el modelo

final consta de un Unico constructo latente.

Tabla 4. Coeficientes estandarizados y t-valores obtenidos en el modelo OMU

Coeficiente Error

Variables estandar t-Student varianza R?
Orientacién a los alumnos 0.79 7.01 0.38 0.62
Orientacion a los trabajadores 0.81 6.89 0.35 0.65
Orientacién a los donadores 0.78 6.60 0.39 0.61
Orientacion a los competidores 0.90 6.36 0.19 0.81
Orientacién al macroentorno 0.94 4.61 0.11 0.89
Coordinacion interfuncional 0.95 4.81 0.09 0.91

La validacién externa de la investigacion

La hipdtesis 2 predecia la influencia negativa de los Obstaculos en el nivel de
OMU desarrollado por las universidades de nuestra muestra. De acuerdo con
los resultados presentados en la tabla 5, podemos afirmar el cumplimiento de
esta hipétesis. Los indices encontrados (X2 = 56.37, p > 0.5; GF1=0.94; CF | =
0.96) y el tamafio de los residuos (SRMR = 0.057) permiten concluir que el
ajuste del modelo es satisfactorio. Asimismo, los coeficientes estandarizados y
las t-valores (= 2) de las relaciones encontradas permiten validar la hipétesis

formulada.

Tabla 5. Resultados de la influencia de obstaculos en la OMU

Coeficiente Error
Variables estandar t-Student varianza R?

Orientacién a los alumnos 0.61
Obstaculos para la OMU -0.78 -7.00 0.39

Orientacion a los trabajadores 0.64
Obstaculos para la OMU -0.80 -6.89 0.36

Orientacién a los donadores 0.64
Obstaculos para la OMU -0.80 -6.63 0.36

Orientacion a los competidores 0.80
Obstaculos para la OMU -0.89 -6.44 0.20

Orientacioén al macroentorno 0.87
Obstaculos para la OMU -0.93 -4.99 0.13

Coordinacién interfuncional 0.90
Obstaculos para la OMU -0.95 -4.16 0.10
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Conclusiones

El propdsito principal de este articulo ha sido profundizar en el conocimiento de
la OM aplicada al contexto educativo. Dado que las investigaciones empiricas
sobre el tema adn son escasas, nuestra investigacion ha buscado validar su
identidad tedrica y empirica en una muestra de universidades espafiolas. Para
lograr nuestro objetivo hemos desarrollado un cuestionario que recoge las
principales acciones que puede emprender una institucion educativa que desee
orientarse al mercado. El cuestionario presenta aceptables niveles de fiabilidad
y validez psicométrica y sugiere que la OMU es un constructo unidimensional,
aunque esté formada por los seis componentes propuestos. Nuestros
resultados coinciden con autores que sugieren que las instituciones
universitarias deberian expandir el concepto de cliente (Giacobbe et al., 1994;
EFQM, 1995), que la OM deberia incluir a mas stakeholders (Greenley, 2005;
Schlosser et al. 2007), y valida empiricamente las propuestas teéricas de los
pocos modelos que aun existen sobre la OM aplicada al contexto educativo
(por ejemplo, Siu et al., 1998).

Para probar la validez externa de nuestra investigacion tuvimos que tratar otro
tema escasamente desarrollado por la literatura: los factores que pueden
dificultar el desarrollo de una OMU. De este modo, también desarrollamos y
validamos una escala que permite identificar los principales mecanismos
administrativos que pueden impedir o favorecer su uso en las instituciones
educativas. Nuestros resultados coinciden con investigaciones previas de otras
disciplinas y con estudios sobre los obstaculos a la OM en contextos lucrativos.
Por ello, todas las escalas desarrolladas se pueden considerar como un aporte
a la aplicacién de la OM en otros sectores y al conocimiento de la dinamica
organizativa que puede impedir su desarrollo.

Nuestra investigacion presenta resultados importantes para los responsables
de las acciones de mercado de las instituciones educativas. Si bien
encontramos que los encuestados coinciden en que sus universidades

desarrollan acciones orientadas al mercado, el nivel de estas, sin embargo, es
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medio-bajo (promedio = 3.54/7; desviacion estandar = 1.38). Si analizamos el
nivel de la OMU por componentes, apreciamos que las universidades toman
mas en cuenta los componentes externos (alumnos, donadores, competidores

y entorno), que los internos (trabajadores y coordinacion interfuncional).

Estos resultados deberian servir de reflexién a los responsables, dada la nueva
situaciéon competitiva de las universidades, en donde, ademas de necesitarse
una mayor orientacién hacia el mercado, también se requerira el desarrollo de
una ventaja competitiva. Segun diversos autores, la sostenibilidad y la dificultad
de imitar a una ventaja se basan en el personal y los recursos internos de la
firma, aspectos que son los més descuidados por las universidades de nuestra
muestra. Esta afirmacion esta respaldada por una reciente publicacién que
sefiala que, en la universidad publica espafiola, los profesores coinciden al
destacar que su situacion laboral presenta elementos negativos muy

superiores, cuantitativa y cualitativamente, a los positivos (Frias, 2006).

La principal limitacion de nuestra investigacion es la metodologia utilizada para
obtener la informacién. Nuestros resultados provienen de una encuesta que
asume las limitaciones especificas de una escala de intervalo de la respuesta
subjetiva del entrevistado. Pero podemos asumir que los resultados tienen una
cierta credibilidad y representatividad de la realidad de la muestra. Basamos
esta afirmaciéon en que nuestros hallazgos coinciden con proposiciones previas
de la OM en otros contextos y con publicaciones de otras areas. Ademas, las
propiedades psicométricas de las escalas y la contrastacion empirica del
modelo con otras vari ables reducen el riesgo de obtener resultados sesgados.

Respecto a lineas futuras de investigacion, seria recomendable separar los
resultados por tipo de organizacién. Parece razonable suponer que las
universidades publicas y privadas tengan diferentes perspectivas sobre el
mercado, asi como sobre las variables organizativas u obstaculos al desarrollo
de una OMU. Otro aspecto que pueden desarrollar las investigaciones futuras
es el analisis del impacto que puede tener la OMU en diversos resultados

competitivos de las universidades. Igualmente se podria estudiar con mayor
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profundidad cuales son las variables organizativas que controlan los
responsables educativos y que pueden impulsar la implementacién de este
constructo en sus organizaciones. En todo caso, tanto las escalas como los
resultados presentados por esta investigacién pueden servir como punto de
inicio para un posterior estudio sobre cémo evaluar la OM con medidas

objetivas y con criterios de competitividad en el largo plazo.
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