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RESUMEN  Se llevó a cabo un estudio de las capacidades dinámicas de marketing te-
niendo en cuenta su influencia en los resultados de los clientes, los mercados y algunos 
indicadores financieros. Con el fin de lograr este propósito, se contactó con 201 empresas 
comerciales portuguesas a las que posteriormente se les administró de forma personal un 
cuestionario relativo a diversas capacidades dinámicas de marketing. Los datos obtenidos 
se estudiaron por medio de un análisis factorial de componentes principales y diversas 
regresiones lineales. Los hallazgos resultantes ponen de manifiesto la existencia de una 
relación clara entre las capacidades dinámicas de marketing y diversos indicadores de 
resultados. Especialmente, aquellas capacidades dinámicas relacionadas con aspectos 
externos al producto son las que ejercen un mayor impacto. Este estudio enfatiza cómo 
los gerentes de las empresas portuguesas del sector analizado son conscientes de la im-
portancia de desarrollar capacidades dinámicas de marketing y adaptarlas a los cambios 
del entorno. 
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ABSTRAcT  We focused on the analysis of marketing mix dynamic capabilities, taking into 
account their influence on customer, market and financial performance. In order to achie-
ve this research goal, 201 SMEs in the Portuguese commercial sector were contacted and 
personally administered a questionnaire pertaining to the presence of diverse marketing 
mix dynamic capabilities. Data were analyzed by means of factorial analyses of the main 
components, as well as linear parametric regressions. Our findings show that there is a 
clear relationship between marketing mix dynamic capabilities and diverse performance 
metrics. Especially, the marketing dynamic capabilities related to aspects external to the 
product exert the greatest impact. This study highlights how Portuguese company mana-
gers are conscious of the importance of developing marketing mix dynamic capabilities 
and to adapt them to the changes in the environment.

kEywORDS  commercial sector, dynamic capabilities, marketing mix, performance.

Dinamismo no marketing mix e performance: evidências obtidas em 
empresas comerciais

RESUMO  Levou-se a cabo um estudo das capacidades dinâmicas de marketing tendo 
em conta a sua influência nos resultados dos clientes, os mercados e alguns indicado-
res financeiros. Com o fim de lograr este propósito, se contatou com 201 empresas co-
merciais portuguesas às que posteriormente se lhes administrou de forma pessoal um 
questionário relativo a diversas capacidades dinâmicas de marketing. Os dados obtidos 
se estudaram por meio de uma análise fatorial de componentes principais e diversas re-
gressões lineares. Os achados resultantes põem de manifesto a existência de uma relação 
clara entre as capacidades dinâmicas de marketing e diversos indicadores de resultados. 
Especialmente, aquelas capacidades dinâmicas relacionadas com aspectos externos ao 
produto são as que exercem um maior impacto. Este estudo enfatiza como os gerentes das 
empresas portuguesas do setor analisado são conscientes da importância de desenvolver 
capacidades dinâmicas de marketing e adaptá-las aos câmbios do entorno. 
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Introducción
Los gerentes se enfrentan a preocupaciones 

cada vez mayores acerca de su entorno empre-
sarial. La actual crisis económica incrementa el 
desafío a mayores niveles y el desempeño y su 
sostenibilidad se convierten en un imperativo ma-
yor (Srinivasan et al., 2005; Bromiley et al., 2008). 
La incertidumbre y la complejidad del entorno 
son el trasfondo de la toma de decisiones hacia la 
competitividad y sostenibilidad a largo plazo. En 
este contexto, el diseño y la implementación de 
estrategias de marketing flexibles ocupan un lu-
gar prioritario en las agendas de gerentes y acadé-
micos. El Marketing Science Institute (MSI), entre 
otras prioridades, establece la necesidad de una 
mayor investigación para entender mejor cómo 
la estructura organizacional y las capacidades de 
marketing influyen en el desempeño empresarial: 
“¿Cuáles son las estrategias efectivas para las em-
presas que necesitan hacer una transición desde 
marcas, líneas de productos o estructuras tecno-
lógicas tradicionales hacia otras formas más com-
petitivas y ágiles de hacer negocios?” (MSI, 2013).

No se puede negar que el desarrollo de las 
capacidades dinámicas de marketing represen-
ta una base que soporta la ventaja competitiva 
(Katsikeas, Samiee y Theodosiou, 2006; Vorhies y 
Morgan, 2005). El problema central es cómo sos-
tener las ventajas competitivas en un contexto de 
creciente incertidumbre y competencia. La forma 
en que la empresa cambia su grupo de recursos y 
capacidades es abordada por el enfoque de capa-
cidades dinámicas (Teece, Pisano y Shuen, 1997; 
Eisenhardt y Martin, 2000 y Danneels, 2008). Las 
capacidades dinámicas desempeñan un papel im-
portante en los procesos de renovación de marke-
ting, a fin de crear rutinas organizacionales más 
adaptables y reconfigurables (Teece et al., 1997).

Teniendo en cuenta estas ideas como punto de 
partida, este artículo tiene como objetivo analizar 
el papel del dinamismo de las variables del marke-
ting mix en el desempeño de métricas de negocios 
clave, como satisfacción del cliente, retención del 
cliente, participación de mercado y rentabilidad. 
Más concretamente, con el fin de obtener un ma-
yor grado de conocimiento sobre la influencia de 
las capacidades dinámicas de marketing, se con-
siderarán las capacidades del marketing mix en 
relación con las variables del marketing mix de 
la empresa, en particular, producto, precio, pu-
blicidad y punto de venta. Esto nos permitirá ob-
servar qué capacidades dinámicas del marketing 

mix ejercen mayor importancia sobre las varia-
bles de desempeño identificadas en la literatura 
como aquellas tradicionalmente influenciadas 
por las capacidades dinámicas de marketing (en 
particular, satisfacción del cliente, retención de 
cliente, participación de mercado y rentabilidad). 
Para abordar esta investigación, analizaremos 
una muestra de 201 empresas portuguesas del 
sector comercial, lo que nos permitirá observar 
la visión del gerente en cuanto a la influencia de 
esas capacidades dinámicas de marketing. Los da-
tos obtenidos mediante cuestionarios realizados 
personalmente a los directivos de las empresas 
se analizarán mediante análisis factorial de los 
principales componentes, así como regresiones li-
neales y paramétricas. Los resultados nos permi-
tirán observar cómo los gerentes portugueses del 
sector comercial consideran que esas capacidades 
dinámicas de marketing relacionadas con las va-
riables del marketing mix externas al producto en 
sí ejercen la mayor influencia sobre las variables 
de desempeño consideradas.

Marco conceptual
La investigación sobre las capacidades diná-

micas ha evolucionado desde la publicación de 
los primeros artículos sobre el tema. Las rutinas 
organizacionales siempre se asociaron a este con-
cepto (Teece et al., 1997; Eisenhardt y Martin, 
2000), pero su complejidad ha cambiado a raíz 
de nuevas contribuciones académicas (Teece, 
2007; Hodgkinson y Healy, 2011). En este senti-
do, la sostenibilidad de la ventaja competitiva de 
la empresa se relaciona con: (1) las característi-
cas de sus rutinas, recursos y capacidades y (2) 
el mantenimiento de esta diferencia. Además, la 
perspectiva dinámica de la sostenibilidad a largo 
plazo considera no sólo la adquisición de nuevos 
recursos y capacidades, sino también el desarrollo 
de los existentes (Slotegraaf, Moorman e Inman, 
2003). Por lo tanto, las capacidades y los recur-
sos organizacionales están relacionados con las 
circunstancias de la empresa y la competitividad 
depende más de cómo esta usa lo que sabe que de 
cuánto sabe (Haas y Hansen, 2005). 

De hecho, Teece, Pisano y Shuen (1997) 
destacaron la importancia de combinar la po-
sición específica de los activos para configurar 
los procesos tecnológicos, organizacionales y 
de gestión. Estos autores mostraron claramente 
cómo se obtenía valor estratégico cuando todo 
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el conocimiento relevante de la organización era 
codificado y completamente entendido, dado que 
de esta manera se materializaba el conocimiento 
productivo. Estos procesos de transferencia de 
conocimiento también se consideran capacidades 
dinámicas y se detallan en varios de los compo-
nentes propuestos por Macher y Mowery (2009). 
De hecho, en su estudio acerca de la medición de 
las capacidades dinámicas, los autores analizaron 
los efectos sobre los resultados de la organización.

Del mismo modo, Danneels (2008, p. 519) de-
fine las capacidades dinámicas como una “compe-
tencia para construir competencias”, por ejemplo 
en el caso de una competencia exploratoria que 
lleva a las empresas a construir otras nuevas com-
petencias. Además, se basa en el concepto de que 
“la acumulación de nuevos recursos para formar 
nuevas competencias organizacionales es un tipo 
de aprendizaje organizacional” (Danneels, 2008, 
pag. 520). Con una mirada más específica a las ca-
pacidades dinámicas de marketing, es interesante 
tener en cuenta el trabajo de Severi Bruni y Verona 
(2009), que destaca cómo las capacidades de 
marketing dinámico se enfocan específicamente 
en desarrollar, liberar e integrar el conocimiento 
del mercado. Además, las capacidades dinámicas 
de marketing están relacionadas con un contexto 
más amplio de capacidades dinámicas de gestión 
que los gerentes utilizan para construir, integrar y 
reconfigurar las capacidades a lo largo del tiempo 
(Adner y Helfat, 2003).

Con estas ideas en mente, el objetivo de inves-
tigación del presente documento reside en evaluar 
el papel de las capacidades dinámicas en un gru-
po de variables de marketing específicas, es decir, 
las variables del marketing mix y su importancia 
en los resultados de la organización. Por esta ra-
zón, se acerca a las propuestas de otros autores 
como Moorman y Rust (1999), que establecieron 
empíricamente la conexión entre conocimien-
tos y habilidades con respecto a las relaciones 
entre: (i) cliente-producto; (ii) cliente-servicio y 
(iii) clientecontabilidad financiera y el valor de 
la función de marketing de la empresa. También 
presenta cierta similitud a la investigación de Li y 
Calantone (1998, p. 14), quienes demostraron la 
importancia de la competencia del conocimien-
to de mercado en cuanto a la ventaja de nuevos 
productos como “particularmente significativa, 
porque se refiere a un recurso de mayor orden”. Se 
trata de trabajos que, hasta cierto punto, reflejan 
la importancia clave que las capacidades dinámi-
cas pueden ejercer sobre aspectos fundamentales 

de la organización relacionados con la gestión de 
clientes.

Asimismo, es interesante plantear los aspec-
tos comunes de esta investigación en relación 
con la visión basada en los recursos (VBR) de 
la empresa. De hecho, de acuerdo con Helfat y 
Peteraf (2003), las capacidades son redes comple-
jas de habilidades y conocimientos enmarcadas 
dentro de los procesos organizacionales, donde 
pueden incluirse las capacidades dinámicas de 
marketing (Vorhies y Morgan, 2005; Krasnikov y 
Jayachandran, 2008). Como lo afirma la VBR, se 
demuestra claramente cómo estos recursos se 
consideran raros, inimitables y no reemplazables 
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1986, Barney, 1991). 
De este modo, una vez aseguradas estas caracte-
rísticas, las empresas pueden “desarrollar estra-
tégicamente sus recursos y capacidades, lo que 
les permite explotar sus diferentes competencias 
de la mejor manera posible para crear ventajas 
competitivas sostenibles” (DeSarbo, Di Benedetto, 
Jedidi y Song, 2006, p. 9090). Según Slotegraaf et 
al. (2003, p. 297), “los recursos inmóviles depen-
den en gran grado de cada organización específica 
que se considera legalmente protegida y proba-
blemente se ha creado como una función más 
compleja de rutinas sociales y técnicas”, convir-
tiéndose en recursos idiosincrásicos de la organi-
zación. En un contexto cada vez más competitivo 
y dinámico, surge la cuestión de cómo obtener 
competitividad de estos recursos idiosincrásicos 
cuando los ciclos de innovación e imitación son la 
principal fuerza impulsora para la obtención de 
capacidades (Lampel y Shamsie, 2003).

Los efectos de las capacidades dinámicas so-
bre los resultados de la organización han sido 
mencionados por muchos investigadores (por 
ejemplo, Day, 1994; Moorman y Rust, 1999; 
Slotegraaf y otros, 2003; Vorhies y Morgan, 2005). 
El valor de la función de marketing para la orien-
tación al mercado y los resultados de la organiza-
ción se han demostrado claramente (Moorman y 
Rust, 1999; Krasnikov y Jayachandran, 2008) a 
través de la facilitación del vínculo entre el cliente 
y los diferentes procesos clave de la organización 
(Day, 1994), incluyendo los resultados financieros 
y de la relación con el cliente (Moorman y Rust, 
1999) e incluso mediante la adquisición de ven-
tajas competitivas a través de la interrelación de 
diversos recursos de la organización y acciones 
de marketing específicas (Slotegraaf et al., 2003). 
Por lo tanto, la revisión de la literatura en esta lí-
nea de investigación demuestra la influencia que 



69

a
r

t
íc

u
l

o
s

M.P. Martínez-Ruiz, Á. Lopes-Dias, J. J. Blazquez-Resino, RPE, Vol. 1, Núm. 1, Sept. 2014

las capacidades dinámicas de marketing pueden 
ejercer sobre las variables clave de resultados de 
negocio (Day, 1994) en lo que respecta a la gestión 
y relación con los clientes, incluyendo, entre otros, 
su satisfacción (Martelo Landroguez, Barroso 
Castro and Cepeda-Carrión, 2011; Thongsodsang 
y Ussahawanitchakit, 2011), retención (Maklan 
y Knox, 2009), participación de mercado 
(Protogerou, Caloghirou y Lioukas, 2011) y resul-
tados financieros y de rentabilidad (Fang y Zou, 
2009; Nath, Nachiappan y Ramanathan, 2010; 
Protogerou, Caloghirou y Lioukas, 2011).

Partiendo de estas ideas, consideraremos el 
enfoque de Vorhies y Morgan (2005) con respecto 
a las capacidades dinámicas de marketing, apli-
cándolo específicamente a la 4P del marketing o 
marketing mix1 , es decir, producto, precio, pun-
to de venta y publicidad, lo que nos permite ob-
tener un conocimiento más profundo y detallado 
sobre la influencia de las capacidades dinámicas 
de marketing relacionadas a las 4P sobre los re-
sultados de la organización. A partir de aquí es 
posible plantear las siguientes hipótesis sobre la 
influencia positiva y significativa de las capacida-
des dinámicas del marketing mix que los gerentes 
de las empresas reconocen sobre variables de re-
sultado que la literatura identifica como clave en 
esta línea de investigación (específicamente satis-
facción del cliente, retención del cliente, participa-
ción de mercado y rentabilidad):
H1: Las capacidades dinámicas en las variables del 

marketing mix afectan positiva y significativa-
mente la satisfacción del cliente.

H2: Las capacidades dinámicas en las variables del 
marketing mix afectan positiva y significativa-
mente la retención del cliente.

H3: Las capacidades dinámicas en las variables del 
marketing mix afectan positiva y significativa-
mente la participación de mercado.

1 La conveniencia de considerar el mix de las 4P es esta-
blecida por obras de investigadores como Constantinides 
(2006), quien con base en la revisión de la literatura evi-
dencia que: (i) un gran número de profesionales de mar-
keting considera el mix de las 4P como mecanismo de 
marketing transaccional y como paradigma para la planifi-
cación de marketing operacional y que (ii) muchos estudios 
confirman que este es el principio conceptual confiable de 
profesionales que manejan temas de marketing táctico / 
operacional.

H4: Las capacidades dinámicas en las variables del 
marketing mix afectan positiva y significativa-
mente la rentabilidad del negocio.

Descripción de la muestra 
y metodología
En esta sección procederemos a describir el 

proceso de recolección de datos y a analizar la in-
formación obtenida, la cual nos ha permitido hacer 
una evaluación subyacente de los responsables de 
la gestión de empresas portuguesas con respecto 
a su posición competitiva en relación con diferen-
tes capacidades dinámicas de las variables del 
marketing mix y su relación con resultados clave 
del negocio (satisfacción del cliente, retención del 
cliente, participación de mercado y rentabilidad).

Obtención de la muestra
Durante el período comprendido entre octu-

bre de 2009 y septiembre de 2010 procedimos a 
aplicar un cuestionario a empresas que operan en 
sectores no industriales en Portugal a través de 
entrevistas personales con los responsables de 
la administración de dichas firmas. Las empresas 
elegidas eran del sector de servicios, específica-
mente comercio, excluyendo servicios financieros. 
El número de cuestionarios válidos recogidos fue 
de 201. El cuadro 1 describe las especificaciones 
técnicas del cuestionario.

Medición de las variables
El cuestionario incluía preguntas hechas para 

obtener información general sobre la opinión del 
director o gerente de la empresa acerca de su po-
sición competitiva en relación con diferentes va-
riables clave del negocio. Específicamente, en el 
primer bloque se incluyeron diferentes preguntas 
orientadas a evaluar la posición competitiva en 
las capacidades dinámicas de variables clave del 
marketing mix. En el segundo bloque, las pregun-
tas buscaban recopilar la percepción del gerente 
acerca de la posición competitiva de la empresa 
en relación con diferentes variables clave de los 
resultados, como satisfacción del cliente, reten-
ción del cliente, participación de mercado y ren-
tabilidad. Todas las variables empleadas en estos 
bloques se miden en una escala de 5 puntos. Para 
esto, se le pidió al gerente que asignara una cali-
ficación relativa a la posición de la empresa con 
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respecto a sus competidores, considerando ade-
más, la situación actual con respecto a diferentes 
variables, donde 1 significaba “mucho peor” y 5, 
“mucho mejor”. Para formular estas preguntas, se 
tomaron en cuenta las variables que habían sido 
identificadas en la literatura como clave para las 
las capacidades dinámicas de marketing y los re-
sultados empresariales.

Específicamente, para las variables de capa-
cidades dinámicas del marketing mix (producto, 

precio, punto de venta y publicidad) se utilizaron 
las escalas de Vorhies y Morgan (2005) con res-
pecto a las capacidades dinámicas de marketing. 
Asimismo, para las variables de resultados se 
adaptaron las escalas de satisfacción del clien-
te y resultados financieros de Katsikeas et al. 
(2006). El cuadro 2 describe las variables inclui-
das en el estudio (especificando si se introdujeron 
como explicativas o endógenas), su escala y su 
denominación.

cUADRO 2. Variables utilizadas en el estudio

VARIABLE
(Primer grupo del cuestionario / 
segundo grupo del cuestionario)

ESCALA DE 
MEDICIÓN

TIPO DE VARIABLE 
EN EL MODELO: 
EXPLICATIVA / 
ENDÓGENA

DEFINICIÓN

Uso de técnicas de fijación 
de precios para responder 
rápidamente a cambios en el 
mercado

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Conocimiento de la política de 
precios de los competidores 
(primer grupo del cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Definición de la política de precios 
en relación con los productos o 
servicios ofrecidos (primer grupo 
del cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Monitoreo y control de los precios 
de los competidores (primer grupo 
del cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Capacidad de desarrollar nuevos 
productos / servicios (primer 
grupo del cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Desarrollo de nuevos productos 
/ servicios para contribuir a 
proyectos de inversión de I + D 
(primer grupo del cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Continúa

cUADRO 1. Especificaciones técnicas del cuestionario

Universo 163.245 empresas situadas en Portugal en el sector comercial

Unidad de muestra Empresa portuguesa (situada en Portugal) del sector de comercio

Región geográfica Portugal

Método de recolección de información Encuesta personal

Sitio de la muestra Oficina del gerente de la empresa

Tamaño de la muestra 201 cuestionarios

Error de la muestra 6,9%

Nivel de confiabilidad 95% Z = 1,96, p = q = 0,5

Procedimiento de muestreo Probabilístico

Trabajo de campo Octubre de 2009 a septiembre de 2010
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VARIABLE
(Primer grupo del cuestionario / 
segundo grupo del cuestionario)

ESCALA DE 
MEDICIÓN

TIPO DE VARIABLE 
EN EL MODELO: 
EXPLICATIVA / 
ENDÓGENA

DEFINICIÓN

Estudios sobre la creación de 
nuevos productos / servicios 
(primer grupo del cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Lanzamiento exitoso de nuevos 
productos y servicios (primer 
grupo del cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Eficacia en el desarrollo de 
productos / servicios para 
responder a las necesidades 
del cliente (primer grupo del 
cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Desarrollo y ejecución de 
programas y planes de publicidad 
(primer grupo del cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Gestión de competencias creativas 
y de publicidad (primer grupo del 
cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Competencias en relaciones 
públicas (primer grupo del 
cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Competencias en gestión de 
imagen de marca (primer grupo 
del cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Gestión de la imagen y reputación 
de la compañía (primer grupo del 
cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Calidad de las relaciones con los 
distribuidores (primer grupo del 
cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Habilidad para atraer y mantener a 
los mejores distribuidores (primer 
grupo del cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Habilidad para trabajar de la mano 
de distribuidores y proveedores 
(primer grupo del cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Habilidad para dar valor a los 
negocios de los distribuidores 
(primer grupo del cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Suministro de servicios de 
respaldo para distribuidores de 
alta calidad (primer grupo del 
cuestionario)

Métrica Explicativa En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Continúa
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VARIABLE
(Primer grupo del cuestionario / 
segundo grupo del cuestionario)

ESCALA DE 
MEDICIÓN

TIPO DE VARIABLE 
EN EL MODELO: 
EXPLICATIVA / 
ENDÓGENA

DEFINICIÓN

Satisfacción del cliente (segundo 
grupo del cuestionario) Métrica Endógena

En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Retención del cliente (segundo 
grupo del cuestionario) Métrica Endógena

En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Participación de mercado 
(segundo grupo del cuestionario) Métrica Endógena

En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Rentabilidad (segundo grupo del 
cuestionario) Métrica Endógena

En relación con la competencia, ¿cuáles son las 
capacidades actuales de la empresa y las variaciones 
experimentadas por esta variable en los últimos tres 
años? Mucho peor (1) – mucho mejor (5).

Con respecto a la relación que establece la li-
teratura entre las diferentes variables explicativas 
consideradas en el primer bloque de preguntas, 
así como el alto grado de correlación existente en-
tre ellas, procedimos a realizar un análisis factorial 
de componentes principales, lo que nos permitió 
identificar un grupo más reducido de factores que, 
sin estar mutuamente relacionados, explicaban en 
el mayor grado posible la variabilidad encontrada 
en las variables antes mencionadas.

Sin embargo, antes de la realización de dicho 
análisis, la fiabilidad de la escala utilizada se veri-
ficó mediante el coeficiente alfa de Cronbach, cuya 
aplicación a las variables anteriores da un valor 
de 0,971. Este valor, superior a 0,7, indica una 
consistencia interna considerable y confirma la 
confiabilidad de la escala de medición (por ejem-
plo, Nunnally, 1978). Igualmente, y también como 
paso previo a la aplicación del método de compo-
nentes principales con rotación varimax sobre los 
diferentes constructos, se estudió la adecuación 
estadística mediante la prueba de esfericidad de 
Bartlett y la medición de Kaiser-Meyer-Olkin. En 
este caso, la prueba de esfericidad de Bartlett tie-
ne un valor alto que, con un nivel de significancia 
de 0,000, nos permite rechazar la hipótesis nula 
de no correlación significativa, ajustando la apli-
cación del análisis de los componentes principales 
a las variables analizadas. Por su parte, la medida 
de adecuación de Kaiser-Meyer-Olkin (o índice 
KMO) adquiere un valor de 0,945, que es más alto 
que el límite establecido para este índice en valo-
res superiores a 0,5 (George y Mallery, 1995).

Los dos factores resultantes nos permiten ex-
plicar el 74,937% de la variación de las variables 
consideradas (ver cuadro 3). El primer factor defi-
nido como “variables externas al producto” (VEP) 
incluye las variables relacionadas con todos los 
elementos del marketing mix que no tienen rela-
ción con el producto, específicamente, variables 
de precio, comunicación y distribución. El segun-
do grupo de factores identificados, denominados 
“variables centradas en el producto” (VCP), con-
tiene todas las variables que están relacionadas 
con el producto y la política de productos de la 
organización.

Estos hallazgos coinciden con los obtenidos 
por otros trabajos previos dentro de la literatura 
pertinente. Así, por ejemplo, confirman los resul-
tados de Cavusgil y Zou (1994) en la medida en 
que claramente muestran la importancia estra-
tégica del marketing. Asimismo, son coherentes 
con los resultados de Barney, Wright y Ketchen 
(2001), en cuanto a la importancia del marketing y 
se destaca la VBR en cuanto a la relación entre los 
cambios en el mercado y la evolución de recursos 
clave. Por último, los efectos de las capacidades 
dinámicas sobre los resultados de la organización 
comparados en este modelo también son consis-
tentes con los obtenidos por muchos otros auto-
res (por ejemplo, Moorman y Rust, 1999; Vorhies 
y Morgan, 2005; Krasnikov y Jayachandran, 2008).

El cuadro 4 (a continuación) muestra la R2, la 
estimación del error estándar y el estadístico de 
Durbin Watson para los modelos de regresión pa-
ramétrica y lineal desarrollados.
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cUADRO 3. Descripción de los factores

FACTOR VARIABLE
ALFA DE CRONBACH 
DE TODAS LAS 
VARIABLES

ALFA DE 
CRONBACH 
POR FACTOR

VALOR

Variables 
externas al 
producto (VEP)

Uso de técnicas de fijación de precios para responder 
rápidamente a cambios en el mercado

0,971

0,967

0,799

Conocimiento de la política de precios de los 
competidores 0,782

Definición de la política de precios en relación con 
los productos o servicios ofrecidos 0,767

Monitoreo y control de los precios de los 
competidores 0,778

Desarrollo y ejecución de programas y planes de 
publicidad 0,683

Gestión de competencias creativas y de publicidad 0,697

Competencias en relaciones públicas 0,731

Competencias en gestión de imagen de marca 0,727

Gestión de la imagen y reputación de la compañía 0,719

Calidad de las relaciones con los distribuidores 0,835

Habilidad para atraer y mantener a los mejores 
distribuidores 0,842

Habilidad para trabajar de la mano de distribuidores 
y proveedores 0,838

Habilidad para dar valor a los negocios de los 
distribuidores 0,822

Suministro de servicios de respaldo para 
distribuidores de alta calidad 0,795

Variables 
centradas en el 
producto (VCP)

Capacidad de desarrollar nuevos productos / 
servicios

0,934

0,826

Desarrollo de nuevos productos / servicios para 
contribuir a proyectos de inversión de I + D 0,656

Estudios sobre la creación de nuevos productos / 
servicios 0,877

Lanzamiento exitoso de nuevos productos y servicios 0,881

Eficacia en el desarrollo de productos / servicios para 
responder a las necesidades del cliente 0,854 

cUADRO 4. Resumen de los modelos

VARIABLE ENDÓGENA R2 ESTIMACIÓN DEL ERROR 
ESTÁNDAR DURBIN WATSON

Satisfacción 0,208 0,742 1,741

Retención del cliente 0,334 0,827 1,903

Participación de mercado 0,589 0,725 2,140

Rentabilidad 0,564 0,697 1,835

Como se desprende del análisis de este cua-
dro, la mayor capacidad explicativa corresponde 
al modelo en el que la variable de resultados in-
troducida es participación de mercado, mientras 

que la menor capacidad la tiene el modelo donde 
la variable endógena es la satisfacción del cliente. 
Este hallazgo muestra claramente cómo los geren-
tes de las empresas estudiadas consideran que, en 
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relación con los competidores, las capacidades 
dinámicas de las variables del marketing mix es-
tudiadas nos permiten explicar en mayor medi-
da los cambios de la participación de mercado. 
Asimismo, las variables introducidas de la capaci-
dad dinámica de marketing nos permiten explicar 
en un menor grado y en este orden la variabilidad 
de los resultados de rentabilidad, la capacidad de 
retener clientes y la satisfacción del cliente.

Sin embargo, un análisis detallado de las es-
timaciones de los parámetros obtenidos en el 
cuadro 5 revela cómo los dos factores identifi-
cados ejercen una influencia positiva y significa-
tiva (así como un nivel de significancia del 99% 
en prácticamente todas las estimaciones) sobre 
todas las variables consideradas. Para todos los 
modelos, podemos detectar cómo el factor VEP 
ejerce la mayor influencia, seguido por el factor 
VCP. Asimismo, la mayor influencia del factor VEP 
se observa en el modelo en el que la variable de 
resultados introducida es la participación de mer-
cado. Sin embargo, la mayor influencia del factor 
VCP no se detecta en este modelo, sino en el que 
la variable de resultados introducida es rentabi-
lidad. De esta manera, estos resultados permiten 
aceptar todas las hipótesis de investigación pre-
viamente propuestas con respecto a la influencia 
positiva y significativa que los gerentes de empre-
sas reconocen de las capacidades dinámicas sobre 
las variables del marketing mix en todos los indi-
cadores de los resultados considerados.

Por lo tanto, estos resultados muestran cla-
ramente cómo los directivos de las empresas 
portuguesas del sector comercial estudiadas re-
conocen la gran influencia de todas las capacida-
des dinámicas del marketing mix y su posición 
competitiva frente a los cambios observados en 
los resultados clave de los últimos tres años. Sin 
embargo, para los gerentes, y en relación con los 
competidores, las capacidades dinámicas que se 
han desarrollado en las variables del marketing 
mix que no tienen nada que ver con el producto 
(específicamente precio, publicidad y punto de 
venta), así como sus cambios en los últimos tres 

años, ejercen una gran influencia en los resulta-
dos alcanzados en el negocio. Sin embargo, esas 
capacidades dinámicas del marketing mix que se 
han desarrollado en los últimos tres años en rela-
ción con los competidores, a pesar de ejercer una 
influencia positiva y significativa en los resultados 
empresariales, pueden tener menos impacto.

Entre las posibles explicaciones que nos 
permiten comprender estos hallazgos, es nece-
sario tener en cuenta el carácter intangible del 
producto ofrecido en el sector empresarial, dado 
que se trata del sector de servicios. Como enfati-
zan algunos autores, la intangibilidad del servi-
cio se caracteriza porque se trata de productos 
inaccesibles a los cinco sentidos antes de que se 
realice el acto de compra, es decir, los servicios 
no pueden ser vistos, olidos, oídos, tocados o 
probados antes de ser adquiridos (Kurtz y Clow, 
1998; Zeithaml y Bitner, 2000). Por ello, para 
compensar el carácter intangible de los servicios 
ofrecidos, los responsables de la gestión de las 
empresas de este sector han podido dar mayor 
importancia a las capacidades dinámicas del 
marketing mix desarrolladas en otras variables 
de este último, como por ejemplo precios atracti-
vos, campañas de comunicación más agresivas o 
nuevos canales de distribución.

Este estudio señala claramente que las empre-
sas portuguesas son conscientes de la importancia 
de desarrollar capacidades dinámicas del marke-
ting mix y adaptarlas a los cambios del entorno, 
sobre todo por su gran influencia en resultados 
clave de la organización, especialmente en cuanto 
a las variables más directamente relacionadas con 
los resultados económicos y financieros, específi-
camente participación de mercado y rentabilidad. 
En este sentido, parece que estos gerentes no ven 
las relaciones que comparten las capacidades di-
námicas del marketing mix con otras variables de 
resultados de negocio que tradicionalmente se 
caracterizan por mostrar una gran influencia en 
la capacidad competitiva de la organización y su 
supervivencia a largo plazo, como la satisfacción y 
retención de clientes.

cUADRO 5. Relación de las variables explicativas y las variables de resultados

PARÁMETROS ESTIMADOS 
PARA LOS FACTORES

SATISFACCIÓN RETENCIÓN DEL 
CLIENTE

PARTICIPACIÓN DE 
MERCADO

RENTABILIDAD

Constante 3,857*** 3,911*** 3,391*** 3,243***

VEP 0,349*** 0,531*** 0,741*** 0,646***

VCP 0,136** 0,226*** 0,428*** 0,440***
* p < 0,10: ** p < 0,05; ***p < 0,01 
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de empresas analizadas fue un grupo de empre-
sas portuguesas del sector comercial, lo que nos 
permite entender mejor cómo estas empresas se 
enfrentan a los desafíos de las capacidades diná-
micas de marketing.

Por lo tanto, este trabajo ha destacado la gran 
importancia que los responsables de la gestión de 
las empresas del sector comercial le confieren al 
desarrollo de capacidades dinámicas en todos los 
aspectos del marketing mix, especialmente en re-
lación con otros competidores del sector. También 
se ha demostrado que la importancia que se le 
atribuye al desarrollo de estas capacidades diná-
micas se observa especialmente en las variables 
de marketing mix que no tienen nada que ver con 
la variable de producto. Por lo tanto, las conclusio-
nes de este trabajo nos permiten destacar la con-
veniencia de desarrollar capacidades dinámicas 
de marketing en todas las variables del marketing 
mix, especialmente en aquellas relacionadas con 
el precio, la publicidad y el punto de venta, dado 
su notable impacto en los resultados de la orga-
nización, especialmente en términos económicos 
y financieros. Por lo tanto, se ha evidenciado cla-
ramente que competir en cuanto a aspectos del 
producto pierde importancia en empresas comer-
ciales, mientras que otros aspectos centrados en el 
resto de las variables de las 4P, como variaciones 
(precio), promociones de ventas (publicación), 
servicios adicionales (punto de venta), adquieren 
más importancia.

Como limitaciones del trabajo, se debe men-
cionar que algunos de los R2 obtenidos en varios 
modelos no han resultado ser muy altos, especial-
mente en los que se han considerado las variables 
de satisfacción y retención del cliente como endó-
genas. Aunque esto es habitual en las ciencias so-
ciales y del comportamiento, estos valores bajos 
de R2 podrían haber sido inducidos por las carac-
terísticas del sector y el mercado en el que operan 
las empresas.

Otra limitación reside en el hecho de que el 
posicionamiento competitivo se ha medido en 
relación con el resto del mundo. Como una futu-
ra investigación, se sugiere medir este posiciona-
miento en relación con el competidor más cercano. 
También proponemos considerar diferentes tipos 
de capacidades dinámicas relacionadas con otros 
aspectos del marketing (por ejemplo, Customer 
Relationship Management o CRM, etc.), así como 
otras variables de resultado (lealtad, confianza, 
etc.).

Conclusiones, limitaciones y 
líneas de investigación
Dado el creciente interés sobre el estudio de 

las capacidades dinámicas de marketing en los 
últimos años, sobre todo teniendo en cuenta las 
condiciones de cambio continuo e inestabilidad 
económica, este trabajo se ha centrado en el aná-
lisis de las capacidades dinámicas del marketing 
mix de empresas portuguesas del sector comer-
cial, debido a la influencia que estas capacidades 
dinámicas pueden ejercer en la estrategia com-
petitiva y los resultados de las organizaciones. 
Para cumplir con este objetivo de investigación, 
se aplicó personalmente un cuestionario a una 
muestra de empresas del sector comercial acer-
ca de la presencia de diferentes capacidades di-
námicas en las variables del marketing mix. La 
información obtenida se analizó mediante un 
análisis factorial de componentes principales, 
que inicialmente evidenció la existencia de dos 
factores de capacidades dinámicas en las va-
riables del marketing mix: VEP (precio, punto 
de venta y publicidad) y variables centradas en 
el producto, VCP. Posteriormente, se analizó la 
influencia de dichos factores sobre diferentes 
variables de los resultados de la organización, 
como la satisfacción del cliente, la retención del 
cliente, la participación de mercado y la renta-
bilidad. Los resultados obtenidos han mostrado 
claramente cómo: (i) hay una mayor influencia 
de las VEP sobre todas las variables de resulta-
dos obtenidas y (ii) esta mayor influencia se de-
tecta principalmente en aquellas variables que 
tienen relación más directa con los resultados 
de tipo económico o financiero (participación de 
mercado y rentabilidad).

Entre las explicaciones que nos permiten 
comprender estos resultados, debemos conside-
rar el carácter intangible del producto ofrecido, 
de lo cual deriva el hecho de que quizás los res-
ponsables de la gestión comercial de este tipo de 
empresas otorgan mayor importancia a las capaci-
dades dinámicas de marketing que se desarrollan 
en otras variables del marketing mix diferentes al 
servicio ofrecido.

En vista de estos resultados, es posible esta-
blecer dos contribuciones importantes. Por un 
lado, hemos detectado la presencia de dos factores 
de capacidad dinámica en las variables del marke-
ting mix, así como su influencia sobre diferentes 
variables de resultado. Por otra parte, la muestra 
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