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Marketing en períodos 
de crisis: la influencia del 
marketing proactivo en el 

desempeño empresarial

Resumen
Este artículo analiza si una respuesta de marketing proactivo puede contribuir 
a resistir las crisis económicas. Se prueba una teoría que une el énfasis estra-
tégico en marketing, la orientación al mercado y la orientación emprendedora 
como antecedentes de una respuesta contracíclica de marketing “proactivo”, 
utilizando un modelo de ecuaciones estructurales con datos de empresas es-
pañolas. Los resultados revelan que apostar por un marketing proactivo per-
mite mantener la ventaja competitiva y el valor de la empresa durante la crisis. 
Se encuentra una fuerte relación entre marketing proactivo y el desempeño, 
confirmando que la inversión en marketing representa una respuesta eficaz 
de las empresas en períodos de crisis, contradiciendo las prácticas habituales 
empresariales.

Palabras clave: Crisis económica, marketing proactivo, marketing estratégico.

Clasificación JEL: M10, M31.

Marketing in times 
of crisis: the bearing 

proactive marketing has 
on business performance

AbstRAct
The fact whether a proactive market response could have a bearing on how to 
withstand an economic crisis is being examined in this paper. A theory linking 
a strategic emphasis on marketing, market orientation and entrepreneurial 
orientation is being put to the test as the background to a “proactive market” 
counter-cyclical response, on the basis of a structural equation model drawing 
on Spanish companies’ data. Finding show that betting on a proactive market 
allows for a competitive advantage and the company value over the crisis period 
to be secured. A strong link between proactive marketing and performance is 
brought to light, thus bearing out the fact that an investment in marketing ac-
counts for an effective response from companies in times of crisis, controverting 
usual business practices.

Keywords: Economic crisis, Proactive marketing, Strategic marketing.
JEL classification: M10, M31.

Marketing em períodos 
de crise: A influência do 

marketing proativo no 
desempenho empresarial

Resumo
Neste artigo, analisa-se se uma resposta de marketing proativo pode contribuir 
para a resistência de crises econômicas. Prova-se uma teoria que une a ênfase 
estratégica em marketing, a orientação ao mercado e a orientação empreende-
dora como antecedentes de uma resposta contracíclica de marketing proativo, 
utilizando um modelo de equações estruturais com dados de empresas espan-
holas. Os resultados revelam que apostar em um marketing proativo permite 
manter a vantagem competitiva e o valor da empresa durante a crise. Constata-
se uma forte relação entre marketing proativo e o desempenho, o que confirma 
que o investimento em marketing representa uma resposta eficaz das empre-
sas em períodos de crise, o que contradiz as práticas habituais empresariais.

Palavras-chave: crise econômica, marketing proativo, marketing estratégico, 
desempenho.

Classificação JEL: M10, M31.
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Introducción

Diversos aspectos del marketing cambian 
debido a las crisis, obligando a las empresas 
a entender el nuevo entorno, especialmente 
en aspectos como las expectativas y prefe-
rencias de los consumidores y la evolución 
de la competencia. Por lo tanto, las empresas 
requieren captar las condiciones del nuevo 
marketing e investigar más en este sentido 
para poder beneficiarse de las oportunidades 
emergentes (Apaydin, 2011). Este artículo es 
el resultado de una investigación que se cen-
tra en una estrategia de marketing proactivo 
en períodos de crisis, considerando el marke-
ting proactivo como la respuesta estratégica 
de las empresas que ven la crisis como una 
oportunidad y desarrollan e implementan un 
programa de marketing para sacar provecho 
de la oportunidad percibida (Srinivasan et al., 
2005; Kunc y Bhandari, 2011).

Mientras que algunos de los estudios exis-
tentes enfatizan en las medidas generales 
que las empresas toman en una crisis eco-
nómica y determinan la importancia de las 
estrategias para mejorar las cifras de ventas, 
hay una clara falta de investigación respecto 
a los cambios en la estrategia de marketing 
(Köksal y Özull, 2007). Por lo tanto, se busca 
un esfuerzo académico para colmar los va-
cíos en la comprensión de la adecuada elec-
ción y la eficacia relativa de la respuesta de 
marketing en crisis económicas, con el fin de 
generar ideas que puedan guiar a las empre-
sas en su toma de decisiones durante la crisis 
(Srinivasan et al., 2005), dado que se sabe 
relativamente poco sobre las condiciones 
bajo las cuales los directivos pueden llegar 

a percibirlas como oportunidad (Brockner y 
Hayes, 2008). 

Ha sido escasa la investigación sobre las es-
trategias que pueden ayudar a las empresas a 
sobrevivir a una recesión, a salir adelante du-
rante una recuperación con lento crecimien-
to y a estar listas para ganar cuando vuelvan 
los buenos tiempos (Gulati et al., 2010), 
así comode las motivaciones de los ajustes 
especiales implementados, las condiciones 
que permiten o limitan tales adaptaciones o 
el impacto en el desempeño (Shama, 1993; 
Cooke, 2002; Kitching et al., 2009).

En este estudio se indagó sobre la respuesta 
estratégica de las empresas españolas en el 
actual período de crisis, contrastando la hi-
pótesis general de que el marketing proacti-
vo puede influenciar positivamente el des-
empeño de la empresa durante una crisis 
económica. Se comienza, entonces, con una 
visión general de la literatura actual sobre 
los efectos de las crisis económicas y finan-
cieras sobre países y empresas, y a continua-
ción se desarrolla el marco conceptual y las 
hipótesis basadas en la teoría de recursos y 
capacidades; especialmente su vertiente de 
capacidades dinámicas. Posteriormente se 
presenta la metodología utilizada en la in-
vestigación. Haciendo uso de datos prove-
nientes de 172 directores de marketing de 
empresas españolas, se utiliza un modelo de 
ecuaciones estructurales para probar empí-
ricamente el modelo conceptual propuesto, 
que incluye las capacidades organizativas de 
énfasis estratégico en marketing, la orien-
tación al mercado y la orientación empren-
dedora como antecedentes del marketing 
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proactivo, para luego analizar sus efectos en 
el desempeño empresarial. Se concluye con 
una discusión de los resultados observados, 
así como las implicaciones y líneas futuras 
de investigación.

1. Marco teórico e hipótesis

Investigaciones anteriores han conceptuali-
zado y demostrado empíricamente que el en-
torno juega un papel importante en la adapta-
ción empresarial impactando su desempeño. 
A tal punto, que diversos autores han sugeri-
do que de forma proactiva, pueden manipular 
sus ambientes o crear nuevos entornos para 
lograr sus objetivos (Miller, 1987; Miller y 
Friesen, 1983; Bourgeois, 1984). Basándose 
en estos puntos de vista y sugiriendo que las 
empresas difieren tanto en la medida en que 
ven una crisis como una oportunidad y en su 
capacidad para desarrollar una respuesta de 
marketing para aprovechar la oportunidad 
percibida, Srinivasan et al. (2005) proponen 
el constructo de marketing proactivo. 

Las crisis son un evento de alto impacto que 
afecta la viabilidad de las empresas e implica 
la necesidad de tomar decisiones rápidamen-
te (Pearson y Clair, 1998); siendo un perío-
do de cambio inesperado y especialmente 
desfavorable en el entorno externo al que se 
ven enfrentadas las empresas (Vaaler y Mc-
Namara, 2004). Así, las crisis económicas y 
financieras actúan como un golpe repentino 
en el entorno, que afectan a casi todas las 
industrias, obligando a las organizaciones a 
cambiar sus objetivos estratégicos en la lu-
cha por la supervivencia (Pollard y Hotho,  
2006).

Las principales características de la crisis 
económica y financiera iniciada en 2007 son: 
la reducción del crédito disponible, la reduc-
ción en los precios, el aumento del consumo 
consciente, el incremento del desempleo, el 
enfoque hacia la rentabilidad dentro de las 
empresas, la reducción del valor de las accio-
nes y el menor rendimiento de las inversiones 
(Stiglitz, 2009), así como una crisis de deuda 
soberana en los países de la zona Euro (FMI, 
2012). De esta forma, esta crisis global es un 
factor incontrolable que afecta fuertemente 
el desempeño de la empresa (Kunc y Bhan-
dari, 2011).

En el caso de España, la crisis económica y 
financiera internacional se ha caracterizado 
por recesión, alto desempleo y estancamien-
to económico, además de una fuerte crisis de 
deuda soberana que quebranta la confianza 
de los inversores en los mercados financie-
ros internacionales en su economía (Banco 
de España, 2012).

Como se ha evidenciado a lo largo de la his-
toria, las crisis son inevitables, por lo que 
las empresas no deberían ser sorprendidas 
por las contracciones económicas. Cuando 
los directivos fallan en la planificación y no 
reconocen este tipo de cambios, ponen en pe-
ligro las futuras perspectivas de sus empresas 
(O’Malley et al., 2011).Asimismo, el desem-
peño empresarial es muy incierto debido a 
que se percibe un entorno amenazante (Wan 
y Yiu, 2009), que orienta la gestión hacia la 
eficiencia a partir de la reducción de costos, 
abandonando en algunos casos medidas no fi-
nancieras –lealtad a largo plazo, satisfacción 
del cliente, innovación, etc.–, consideradas 
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como menos importantes cuando la super-
vivencia de la empresa puede verse compro-
metida (Kunc y Bhandari, 2011).

Si bien no se tienen fórmulas para que las 
empresas den las respuestas correctas en tal 
entorno, sí se ha evidenciado un compromiso 
con el desarrollo de estrategias para respon-
der adecuadamente a este choque externo 
(Gunby, 2009). Navarro et al. (2010) argu-
mentan que los directivos pueden prepararse 
para los ciclos de negocios con las estrate-
gias adecuadas, por ejemplo, con decisiones 
de inversión anti-cíclicas que tienden a una 
mayor tasa de desempeño. Sin embargo, la 
respuesta estratégica de la empresa estará 
parcialmente determinada por el grado de 
percepción de los directivos frente a la crisis, 
ya sea como una amenaza o como una opor-
tunidad (Latham y Braun, 2011), y también 
por el dilema que se presenta: recortar o in-
vertir (Deans et al., 2009).

En el caso de las empresas que siguen una 
preparación proactiva para contingencias 
relevantes, se pueden obtener ventajas signi-
ficativas (Pollard y Hotho, 2006). Diversos 
estudios han documentado que las crisis ofre-
cen oportunidades para las empresas (Pearce 
y Michael, 1997; Roberts, 2003; Srinivasan 
et al., 2005; Rumelt, 2009), si se invierte –en-
tre otros aspectos– en desarrollo de producto 
e innovación (Rhodes y Stelter, 2009; Betts, 
2009), en investigación de mercados, publici-
dad y exposición de la marca (Quelch, 2009; 
Rhodes y Stelter, 2009), así como en desa-
rrollos de nuevos nichos de mercado (Picard 
y Rimmer, 1999), estrategias que conducen 
a altos niveles de desempeño empresarial.

Para Sull (2009), uno de los aspectos posi-
tivos de los mercados turbulentos para las 
empresas, radica en que oportunidades y re-
cursos se están creando continuamente. La 
turbulencia genera cambios en la demanda de 
los clientes, por lo que las empresas ágiles y 
orientadas al mercado deben tratar de satisfa-
cer las nuevas necesidades, y crear valor para 
las exigencias de los nuevos consumidores 
(Rosier, 2011).

Bajo esta premisa resulta indispensable con-
siderar que el marketing siempre se ha visto 
como un gasto en las empresas, y sus resul-
tados –además de ser difíciles de medir de 
forma explícita– tienden a evidenciarse en el 
largo plazo (Webster et al., 2005; Clark et al., 
2006). De ahí, que el presupuesto destinado 
a esta área esté siempre sometido a presión, 
particularmente en momentos de crisis. Sin 
embargo es en estos períodos en los que las 
actividades de marketing son aun más im-
portantes que en los tiempos de prosperidad 
y bonanza (Quelch, 2008; Grossberg, 2009), 
ya que las empresas que optan por hacer re-
cortes tendrán que invertir más en el futuro 
con el fin de recuperarse de las pérdidas ob-
tenidas (Rhodes y Stelter, 2009). En tiempos 
tan difíciles como las crisis, la demanda tam-
bién está creciendo y cambiando (Mattsson, 
2009), convirtiéndose en una oportunidad 
para las empresas que tienen fuertes recur-
sos financieros y quieren seguir creciendo 
(Apaydin, 2011).

Sin embargo, es claro que el marketing es una 
función estratégica que mantiene un vínculo 
esencial entre el cliente y los diferentes pro-
cesos dentro de la empresa (Day, 1994). Esta 
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conexión entre la empresa y el cliente es aun 
más importante en épocas de crisis, cuando 
los comportamientos de compra, percepcio-
nes, preferencias y los hábitos de los consu-
midores están sujetos a cambios dramáticos, 
haciendo que las estrategias de marketing de-
ban ser ajustadas (Shama, 1978; Ang et al., 
2000; Ang, 2001). Así, marketing concilia los 
temores de los consumidores, brindándoles 
comodidad y atendiendo sus necesidades 
de valor (Grossberg, 2009), consciente de 
que es necesario volver a alinear las ofertas 
de las empresas con el mercado cambiante 
(O’Malley et al., 2011).

Algunos directivos de marketing buscan 
centrarse en el desarrollo de las capacidades 
dinámicas y en los procesos de aprendizaje 
más importantes en sus empresas, mientras 
que otros enfatizan en la creación de valor a 
través de las redes de relaciones. Entre tan-
to, diversos teóricos aconsejan un enfoque 
orientado al mercado, y otros propenden por 
ser cuidadosos en la segmentación del merca-
do y “resegmentar” a través de la innovación 
y el desarrollo del valor de la marca (Hunt, 
2009). Para Apaydin (2011), los directores de 
marketing deberían ser conscientes de cómo 
aplicar los distintos métodos para desarro-
llar la estrategia en situaciones diferentes y 
comprender el proceso de la competencia en 
el mundo real.

Las capacidades dinámicas, definidas como 
la capacidad de desarrollar y ampliar los re-
cursos y competencias para adaptarse a un 
entorno cambiante (Teece et al., 1997; Ei-
senhardt y Martin, 2000; Teece, 2007), son 
un marco teórico útil para entender por qué 
algunas empresas tienen éxito, otras sobrevi-

ven, y otras fracasan en el proceso de adap-
tación a la crisis.

Las capacidades dinámicas se han abordado 
desde varias perspectivas teóricas. De mane-
ra particular este trabajo adopta el enfoque 
contingente, que las define como capacidades 
que permiten responder a los cambios pro-
ducidos en el entorno (Eisenhardt y Martin, 
2000; Cockburn et al., 2000; Aragón-Correa 
y Sharma, 2003; Kotha et al., 2001). Este 
enfoque indica que el ajuste de la empresa 
ante un contexto cambiante dependerá de la 
respuesta estratégica de la empresa. Se trata 
de capacidades surgidas de la implantación 
de estrategias proactivas que contribuyen a 
que la empresa se alinee con las transforma-
ciones del contexto macro o micro en el que 
opera (Aragón-Correa y Sharma, 2003). Por 
lo tanto, las capacidades dinámicas respon-
den a un esquema del tipo señales externas, 
desarrollando el proceso interpretación-res-
puesta-evaluación.

En consecuencia, la acción de marketing 
proactivo basada en los comportamientos 
relacionados con la percepción de toda la 
organización de la crisis como una oportu-
nidad, se puede convertir en una capacidad 
dinámica. Aunque, siguiendo a Srinivasan et 
al. (2005), para una empresa vale la pena im-
plementar una estrategia de marketing proac-
tivo durante una recesión, si cuenta con los 
recursos y capacidades apropiados.

1.1 Modelo conceptual e hipótesis

Con base en la revisión de la literatura, en el 
trabajo de Srinivasan et al. (2005) y un es-
tudio de casos múltiple desarrollado por los 
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autores donde se entrevistaron a profundi-
dad seis directivos de marketing de empre-
sas españolas (Mesa et al. 2012), se propone 
el modelo conceptual. En este modelo no se 
incluyen los constructos de recursos ociosos, 
ni la severidad de la recesión propuestos por 
Srinivasan et al. (2005), pues el estudio fue 
realizado en plena crisis económica en Espa-
ña. Sin embargo, se determinó interesante in-
cluir el efecto del constructo de orientación al 
mercado, por lo que en el modelo propuesto 
se identifican los efectos del énfasis estraté-
gico en marketing, la orientación al mercado 
y la orientación emprendedora como antece-
dentes de la respuesta proactiva de marketing 
en períodos de crisis, y el vínculo de esta 
respuesta con el desempeño de la empresa.

1.1.1. Énfasis estratégico en marketing

Desde finales de la década de 1990, el marke-
ting es considerado no como una función sino 
como un conjunto de valores y procesos que 
participan en la implementación de todas las 
funciones de la empresa, convirtiéndolo en 
tarea de todos y aumentando su influencia al 
interior de la organización (Greyser, 1997). 
Los resultados de un trabajo empírico reali-
zado por Moorman y Rust (1999) muestran 
que la función de marketing contribuye a la 
percepción de desempeño financiero de la 
empresa, el desempeño de las relaciones con 
los clientes, y nuevas prestaciones del pro-
ducto más allá de lo explicado por la orien-
tación al mercado. 

Las empresas con un énfasis estratégico en 
marketing están en una mejor posición pa-
ra fortalecer su desempeño durante la crisis 
(O’Malley et al., 2011), viéndose significati-

vamente menos afectadas y mejor equipadas 
para aprovechar las oportunidades presenta-
das (Pearce y Michael, 1997; Srinivasan et 
al., 2005).

Los directivos de las distintas áreas valoran 
el proceso a través del cual las inversiones 
en marketing contribuyen a alcanzar un des-
empeño superior y proporcionan una ventaja 
competitiva (Ghemawat, 1993, 2010; Srini-
vasan et al., 2005). En efecto, las empresas 
que tienen énfasis estratégico en marketing 
pueden creer que la mejor forma para garan-
tizar su desempeño en medio de un entorno 
de crisis, es través de una respuesta ofensiva 
(Hoadley et al., 2009), que permita capitali-
zar la percepción de la crisis como una opor-
tunidad con verdaderos beneficios en el corto 
y largo plazo (Piercy et al., 2010). Además, 
el marketing proactivo puede ser una forma 
para que las empresas transformen la adversi-
dad de una crisis en una ventaja, percibiendo 
que tienen el control de la situación, de los 
resultados y continúen invirtiendo. Por lo  
tanto,

H1: Mientras más fuerte sea el énfasis estra-
tégico en marketing de una empresa, mayor 
será el marketing proactivo.

1.1.2. Orientación al mercado

Una capacidad dinámica como la Orienta-
ción al mercado (OM), posibilita a las em-
presas integrar, construir y reconfigurar las 
competencias y adecuarlas a los cambios del 
mercado (Teece et al., 1997), logrando un 
impacto positivo en el desempeño financiero 
de las empresas y sus nuevos productos (Day 
y Nedungadi, 1994; Deshpandé et al., 1993; 
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Jaworski y Kohli, 1993; Kohli et al., 1993; 
Narver y Slater, 1990).

Los presupuestos de marketing se reducen 
debido a un enfoque de corto plazo por par-
te de la alta dirección y la ausencia de una 
orientación al mercado, poniendo en peligro 
las futuras ventas y ganancias (O’Malley et 
al., 2011). La orientación al mercado va más 
allá de la ejecución de un simple conjunto de 
actividades que se centran en la ventaja sos-
tenible a largo plazo (Santos-Vijande et al., 
2005). Como resultado, las empresas orien-
tadas al mercado tienen menos probabilidad 
de ser convencidas por los argumentos de 
reducción de costos tan presentes en perío-
dos de crisis.

Una fuerte orientación al mercado se carac-
teriza por la disposición a ofrecer un valor 
superior, un alto grado de interacción con los 
clientes y la competencia (Slater y Narver, 
1994), así como por una gran capacidad de 
aprendizaje sobre sus expectativas y necesi-
dades, lo que permite un mejor desempeño en 
el largo plazo, especialmente en momentos 
en los que las preferencias de los clientes es-
tán cambiando constantemente (Kumar et al., 
2011). En suma, la crisis requiere de un pro-
grama de marketing agresivo y bien elabora-
do para contrarrestar el pesimismo atribuido 
a los tiempos difíciles (Piercy et al., 2010).

La heterogeneidad de los recursos entre las 
empresas explica sus diferencias comparati-
vas y ventajas competitivas en el mercado. 
En entornos de alta turbulencia como las cri-
sis, las capacidades dinámicas dependen más 
de información en tiempo real, de relaciones 
interfuncionales y de una comunicación in-

tensa entre los involucrados en el proceso 
con el mercado externo (Eisenhardt y Martin, 
2000; Teece, 2007), comportamientos con-
siderados como el centro de las actividades 
orientadas al mercado.

Por lo tanto, la orientación al mercado capta 
el aprendizaje del entorno por parte de em-
presa obteniendo beneficios (Slater y Nar-
ver, 1995), sirviendo como catalizador para 
el marketing proactivo en medio de la cri-
sis, ya que permite a la empresa identificar 
las nuevas necesidades de los clientes y los 
nuevos procesos de negocio, al percibir las 
oportunidades y aprovecharlas. Por lo tanto,

H2: Mientras mayor sea la orientación al 
mercado de una empresa, mayor será el 
marketing proactivo en una crisis.

1.1.3. Orientación emprendedora

La orientación emprendedora (OE), otra de 
las consideradas como capacidades diná-
micas, determina la forma mediante la cual 
las empresas identifican nuevas oportunida-
des y responden a los cambios en el medio 
ambiente para lograr resultados exitosos en 
los negocios. Está asociada con la dirección 
estratégica de la empresa, y se relaciona con 
la innovación en producto o proceso, la pro-
pensión al riesgo y la proactividad (Lumpkin 
y Dess, 1996).

Para Rauch et al. (2009), en una empresa la 
capacidad de innovación hace referencia a 
la predisposición a ser creativo a través de 
nuevos productos o servicios, así como el 
liderazgo tecnológico a través de I+D en 
nuevos procesos. En tiempos de turbulencia, 
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como los que se padecen durante una crisis 
económica, se necesita de la innovación pa-
ra resistir los vientos de la destrucción crea-
tiva (Danneels, 2002; Schumpeter, 1950) y 
de proactividad, una capacidad que permite 
anticiparse y actuar ante los cambios del en-
torno para generar una ventaja competitiva 
(Covin y Slevin, 1989).

De las empresas que invierten en una mayor 
orientación emprendedora se puede esperar 
que mantengan, e incluso, mejoren su des-
empeño en condiciones de alta turbulencia 
del mercado, por su capacidad de reacción 
ante los constantes cambios que tienen lugar 
en el entorno mediante la exploración y ex-
plotación de nuevas oportunidades (Kraus 
et al., 2012; Hughes et al., 2007; Hughes y 
Morgan, 2007). Mientras que aquellas que 
no invierten, no logran beneficiarse de las 
condiciones cambiantes al no disponer de la 
capacidad para reconfigurar sus recursos y 
conocimientos (Wiklund y Shepherd, 2005).

Estas empresas que perciben las crisis como 
oportunidades para invertir, innovar y ex-
pandirse hacia nuevos mercados con el fin de 
lograr o ampliar una ventaja competitiva du-
rante estos períodos, e incluso en la post-cri-
sis (Wan y Yiu, 2009; Kitching et al., 2009), 
aumentan la cuota de mercado, expulsan a 
los competidores más débiles, y consolidan 
su posición de mercado (Sull, 2009). Por lo 
tanto se propone,

H3: Mientras mayor sea la orientación em-
prendedora de una empresa, mayor será el 
marketing proactivo en una crisis.

1.1.4. Relación entre marketing 
proactivo y desempeño empresarial

La proactividad es una respuesta a las oportu-
nidades que sugiere una perspectiva de futu-
ro, característica de un líder de mercado que 
tiene la visión para actuar en previsión de la 
demanda futura y los cambios de forma del 
entorno (Lumpkin y Dess, 2001; Lumpkin y 
Dess, 1996; Slater y Narver, 1995). Las or-
ganizaciones proactivas manipulan o crean 
nuevos entornos para lograr sus objetivos 
(Bourgeois, 1984; Lumpkin y Dess, 2001; 
Hughes y Morgan, 2007).

Para muchas empresas un entorno turbulento 
como la crisis puede considerarse como una 
amenaza, pero para algunas es el momento 
propicio para aprovechar las oportunidades 
(Kunc y Bhandari, 2011), ya sea para mante-
ner su ventaja competitiva o para ganar una 
completamente nueva, por ejemplo a través 
de la compra de un competidor o proveedor 
(Wan y Yiu, 2009). Siguiendo a Srinivasan 
et al. (2005), el marketing proactivo se defi-
ne a partir de la percepción de la crisis como 
una oportunidad por parte de la empresas, 
desarrollando una respuesta de marketing 
para aprovecharla. En entornos hostiles, una 
postura estratégica proactiva tiene como 
resultado un desempeño superior (Covin y 
Slevin, 1989).

La función principal de la estrategia de mar-
keting es lograr una ventaja competitiva 
(Slater y Olson, 2000; El-Ansary, 2006), así 
que una respuesta de marketing proactivo en 
momentos de crisis puede proporcionar una 
ventaja competitiva, teniendo en cuenta que 
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otras empresas están enfocando su estrategia 
hacia los recortes y no invirtiendo (Quelch, 
2009; Tellis y Tellis, 2009). Srinivasan et 
al. (2005) sugieren que estas empresas son 
diferentes porque disponen de un comporta-
miento estratégico de marketing proactivo, 
integrado por dos fases: la percepción de la 
crisis como una oportunidad y la respuesta 
ofensiva de marketing.

Una respuesta proactiva de marketing en una 
crisis significa apostar por las actividades 
de marketing como estrategia de posiciona-
miento en el mercado, en pro de conquistar 
y retener a los clientes (Tellis y Tellis, 2009; 
Köksal y Özgül, 2007). La presencia perma-
nente en la mente del consumidor, a través 
de la publicidad por ejemplo, envía una se-
ñal de tranquilidad y confianza a los clientes 
por parte de la empresa, al dar muestras de su 
capacidad de resistencia a las situaciones del 
entorno, además de proporcionar un incenti-
vo para que los clientes potenciales cambien 
las marcas o empresas que consideran débiles 
(Roberts, 2003). De ahí que las empresas que 
deciden aumentar y mejorar las actividades 
de marketing, tales como I+D, por introducir 
nuevos productos y servicios al cliente, entre 
otras, logran un mayor crecimiento en el des-
empeño, frente a las que optan por recortar 
el gasto en respuesta a la crisis (Dobbs et al., 
2002; Roberts, 2003). Por lo tanto:

H4. Cuanto mayor sea el marketing proacti-
vo de una empresa en una crisis, mayor será 
su desempeño.

2. Metodología

2.1. Datos

A través LinkedIn, la red social en Internet 
líder mundial de redes sociales profesionales, 
se invitó y añadió a directores de marketing 
españoles para ser parte de la red. Para di-
rigirse a las personas e invitarlas, se usaron 
los contactos personales, los contactos de 
segundo nivel y los grupos especializados 
en LinkedIn, tales como “Directivos de Es-
paña”, “Marketing Executives de Barcelona” 
y “Directivos y Dirigentes”.

Un total de 490 contactos estuvieron rela-
cionados con el perfil en su momento, lo 
que hizo posible comunicarse con las per-
sonas indicadas de manera directa a través 
de LinkedIn, evitando intermediarios. Se 
envió un mensaje en la red social indicando 
la existencia y el objetivo de la investigación 
académica. A través de la plataforma de en-
cuestas web Survey Monkey se recogieron las 
respuestas, recibiendo un total de 258 (52% 
del total de los potenciales encuestados) en 
un período de 20 días, de las cuales 172 en-
cuestas estaban completas, lo que significa 
una tasa de respuesta efectiva del 36%. Del 
total de observaciones, 61 fueron categoriza-
das como pertenecientes al sector manufactu-
ra (35%) y 111 al sector servicios (65%); 60 
empresas son consideradas pequeñas (35%), 
48 medianas (28%) y 64 grandes (37%) de 
acuerdo con el número de empleados. En la 
muestra, 143 empresas fueron fundadas antes 
del año 2007 (83.1%) y 29 (16.9%) lo fueron 
en el año 2007 o después. 
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2.2. Medidas y escalas de fiabilidad

Para la medición de los constructos se usa-
ron escalas en formato Likert de siete pun-
tos, donde los entrevistados valoraron según 
su opinión y teniendo en cuenta los extre-
mos “Totalmente de acuerdo, totalmente en 
desacuerdo”, “Mucho mejor, mucho peor”, 
“Mucho, muy poco”. Las preguntas de la 
encuesta fueron realizadas en medio de un 
período de crisis, entre septiembre y octubre 
de 2011. Este enfoque temporal se presenta 
con el fin de asegurar que el modelo concep-
tual propuesto se pueda evaluar en relación 
con las actividades de marketing realizadas 
durante la crisis por empresas españolas, en 
lugar de las actividades que se llevaban a ca-
bo antes o después de la crisis.

Para medir el constructo de énfasis estraté-
gico en la marketing (ENFMKTG) se utilizó 
una escala de cuatro ítems de Srinivasan et 
al. (2005) (M = 5.34), con el fin de diferen-
ciar la estrategia de marketing establecida 
por la empresa. Para la orientación al mer-
cado (OM) se utilizó una adaptación de la 
escala MKATOR de Narver y Slater (1990), 
que consta de tres sub-escalas que reflejan 
el comportamiento de los componentes de 
orientación al cliente (M = 5.64), orienta-
ción a la competencia (M = 4.90) y la coor-
dinación inter-funcional (M = 4.91). Para la 
orientación emprendedora (OE) se utilizó la 
escala Covin y Slevin (1989), que mide la 
innovación, la proactividad y la asunción de 
riesgos en la empresa (M = 4.36). El Mar-
keting proactivo (PROACT) se midió utili-
zando una escala de nueve puntos propuesta 
por Srinivasan et al. (2005) (M = 4.96). Tres 

de los nueve ítems se refieren a la percep-
ción de la crisis como una oportunidad y los 
otros seis se refieren a la respuesta ofensiva 
de marketing. 

Para medir el desempeño de la empresa (DE), 
se adoptó el constructo propuesto por Hooley 
et al. (2005) que permite una medición más 
global de los resultados de la empresa a partir 
de valoraciones subjetivas de sus directivos. 
Este consiste en las sub-escalas de desempe-
ño de clientes (M = 4.87), que mide aspectos 
como los niveles de lealtad y satisfacción del 
cliente comparado con los competidores y 
con el año anterior; desempeño del mercado 
(M = 4.83), que mide el volumen de ventas y 
la participación de mercado comparado con 
los competidores; y desempeño financiero 
(M = 4.71), que mide los niveles de utili-
dades, los márgenes de utilidades y el ROI, 
comparado con los competidores.

Con el fin de ajustar los constructos utiliza-
dos, se realizó un análisis factorial explora-
torio usando el software SPSS v.18. Antes de 
hacer el análisis se realizaron las pruebas de 
esfericidad de Bartlett y Keiser-Meyer-Olkin 
(KMO), las cuales sirven para identificar si 
un análisis factorial es apropiado (Hair et al., 
2010). En todos los casos la significación de 
la prueba de esfericidad de Bartlett fue de 
0.000 y los estadísticos KMO fueron supe-
riores a 0.7, por lo que se pudo seguir con el 
análisis. Mediante el método de máxima ve-
rosimilitud (ML) se excluyeron aquellas va-
riables con pesos factoriales inferiores a 0.4, 
quedando al final constructos con mínimo del 
60,46% de la variable explicada en un solo 
factor (anexo 1). En todos los constructos 
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menos en el de OE, se encontraron las mis-
mas estructuras factoriales de las versiones 
originales.

Luego se calculó el alfa de Cronbach, que mi-
de la consistencia interna de una escala, para 
cada constructo. Para los sub-constructos de 
orientación al mercado (OM) se obtuvieron 
los coeficientes de 0.918 para la orientación 
al cliente, 0.850 para la orientación a la com-
petencia y 0.885 para la orientación inter-
funcional. Para el énfasis estratégico en mar-
keting (ENFMKTG) se obtuvo un coeficiente 
de 0.837, para la orientación emprendedora 
(OE) de 0.758, para el marketing proactivo 
(PROACT) de 0.850 y para los sub-construc-
tos de desempeño (DE), se obtuvieron valo-
res de 0.873 para el desempeño de los clien-
tes, 0.952 para el desempeño del mercado y 
0.935 para el desempeño financiero. Un valor 
inferior a 0.70 muestra una baja consistencia 
interna de la escala (Peterson, 1994), sien-
do recomendable que lo exceda (Nunnally, 
1967); por lo que los resultados pueden ser 
calificados como satisfactorios y cada cons-
tructo realmente mide lo que se desea.

Antes de probar las hipótesis a través del 
modelo de Ecuaciones Estructurales, se pro-
cedió a realizar el análisis de validez conver-
gente y discriminante para cada constructo, 
con el fin de determinar que cada construc-
to mida lo que se desea que mida (validez 
convergente) y que sea diferente a los otros 
constructos (validez discriminante). Este 
análisis, sugerido por Hair et al. (2010), se 
realizó a partir de los indicadores de fiabili-
dad compuesta (Composite reliability - CR), 
la varianza media extraída (Average variance 
extracted - AVE), la máxima varianza com-

partida al cuadrado (Maximum Shared squa-
red variance - MSV), y el promedio de la va-
rianza compartida al cuadrado (Average sha-
red squared variance - ASV). Los criterios 
sugeridos para evaluar la validez convergente 
son: CR>AVE y AVE>0.5, y para la validez 
discriminante: MSV<AVE y ASV<AVE. En 
el anexo 2 se presentan los resultados, que 
indican que los seis constructos obtienen ni-
veles satisfactorios de validez convergente y 
validez discriminante, lo que indica que los 
constructos que integran el modelo se miden 
de forma fiable y están bien discriminados.

3. Resultados

En este estudio se utilizó un modelo de ecua-
ciones estructurales (Structural equation 
modeling - SEM), una combinación de aná-
lisis factorial y regresiones múltiples. Esta 
técnica es considerada como una importante 
herramienta metodológica tanto para acadé-
micos como para profesionales de diferen-
tes áreas, en especial de marketing (Kline, 
2004; Marcoulides y Schumacker, 1996), ya 
que permite analizar las relaciones entre las 
variables observadas y no observadas o cons-
tructos (Schreiber et al., 2006). Mediante el 
uso del software AMOS v.18, se procesaron 
los datos mediante un modelo de ecuaciones 
estructurales. 

Los indicadores de ajuste del modelo χ2/df, 
CFI (Comparative fit index), TLI (Tucker-
Lewis Index) y RMSEA (Root mean square 
error of approximation) para esta muestra 
están en los rangos considerados como sa-
tisfactorios (cuadro 1). Sin embargo, el valor 
obtenido en el índice GFI (Goodness of fit) 
dista del valor mínimo sugerido como acep-
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table por Bentler y Bonett (1980) de 0.9, lo 
que sucede cuando existen un gran número 
de grados de libertad (477) en comparación 
con el tamaño de la muestra (172), pues el 
GFI tiende a tener un sesgo a la baja (Iaco-
bucci, 2010; Barrett, 2007; Sharma et al., 
2005). Lo mismo sucede con el indicador 
SRMR (Standardized root mean square re-
sidual), cuyo valor de 0.21 dista del máximo 
sugerido, situación que se presenta cuando 
hay modelos con muestras pequeñas (menos 
de 200 observaciones) y con pocos grados de 
libertad (Hu y Bentler, 1999), siendo este el 
caso. En el cuadro 1 se muestran los resul-
tados de los indicadores de ajuste utilizados 
para el modelo, lo que permite establecer 
que el ajuste del modelo propuesto es bueno, 
validando los resultados del análisis de ecua-
ciones estructurales desarrollado. 

Las relaciones establecidas entre los cons-
tructos principales del modelo propuesto 
son positivas y significativas a un nivel de α 
= 0.05. Así, el énfasis estratégico en marke-
ting (γ = 0.629), la orientación al mercado (γ 
= 0.400) y la orientación emprendedora (γ = 
0.309) están relacionadas de forma positiva 
con el marketing proactivo. Finalmente, el 

marketing proactivo está relacionado positi-
vamente con el desempeño empresarial (γ = 
0.440). De igual forma los sub-constructos se 
relacionan de forma positiva y significativa 
con los constructos principales (gráfica 1).

En cuanto a la validación de las hipótesis del 
modelo propuesto, se confirman las hipóte-
sis con un nivel de significancia de p<0.001. 
La primera hipótesis se puede confirmar, 
demostrándose que existe un efecto positivo 
del énfasis en marketing sobre el marketing 
proactivo; de igual manera la segunda hipó-
tesis, corroborando que una mayor orienta-
ción al mercado implica un mayor marketing 
proactivo, y la tercera hipótesis, que indica 
que a mayor orientación emprendedora ha-
brá un mayor marketing proactivo en las em-
presas inmersas en una crisis económica. La 
cuarta hipótesis confirma el efecto positivo 
que tiene el marketing proactivo sobre el des-
empeño empresarial. El cuadro 2 presenta un 
resumen de los resultados obtenidos.

A partir de los estimados estandarizados de 
las relaciones presentes en el anexo 3, se pue-
de establecer que es el énfasis estratégico en 
marketing (ß=0.541) el constructo que más 

Cuadro 1. Índices de ajuste del modelo propuesto

Índice de ajuste del modelo Criterio para un ajuste aceptable Valor índice

χ2/df < 3.0 (Kline, 2005) 1.80

CFI > 0.9 (Bentler y Bonett, 1980) 0.92

GFI > 0.9 (Bentler y Bonett, 1980) *0.77

TLI > 0.9 (Hu y Bentler, 1999) 0.91

RMSEA < 0.07 (Steiger, 2007) 0.006

SRMR < 0.08 (Hu y Bentler, 1999) *0.21

Nota: * Índice con un valor por debajo de lo recomendado para un ajuste aceptable del modelo. Fuente: elaboración propia.
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incide sobre el marketing proactivo, seguido 
por la orientación al mercado (ß=0.367) y la 
orientación emprendedora (ß=0.276).

Conclusiones, limitaciones  
e implicaciones

Este estudio ha sido motivado por la nece-
sidad de mejorar la comprensión sobre el 
rol del marketing durante la crisis econó-
mica y financiera que comenzó a finales 
del año 2007. A través de la experiencia de 
los directivos de marketing de empresas es-
pañolas, de diferentes sectores y tamaños, 
este artículo tuvo como objetivo analizar 
por qué algunas empresas invierten ofensi-
vamente en marketing en una crisis y otras 

no, y las implicaciones que estas activida-
des de marketing tienen en los resultados  
empresariales.

Se consideró el concepto de marketing proac-
tivo evidenciando que las empresas que ven 
la crisis como una oportunidad y la aprove-
chan con potentes estrategias y actividades 
de marketing logran ventajas competitivas 
para sobrevivir a la turbulencia y salir forta-
lecidas. Un modelo conceptual que une el én-
fasis estratégico en marketing, la orientación 
al mercado y la orientación emprendedora 
con el marketing proactivo, y a su vez con 
el desempeño de la empresa, se probó empí-
ricamente usando un modelo de ecuaciones 
estructurales.

Gráfica 1. Modelo de ecuaciones estructurales con coeficientes estandarizados

Orientación 
al cliente

Énfasis  
estratégico 

en marketing

0.776

0.868

0.923

0.541

0.367
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0.833
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Desempeño 
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Desempeño 
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Orientación 
al mercado

Orientación  
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la competencia

Coordinación 
interfuncional

Fuente: elaboración propia.

Cuadro 2. Resultados del modelo de ecuaciones estructurales

Relación Est. S.E. P Resultados de las hipótesis

Marketing Proactivo ← Énfasis en Marketing 0.629 0.101 *** H1 – Confirmada

Marketing Proactivo ← Orientación al Mercado 0.400 0.083 *** H2 - Confirmada

Marketing Proactivo ← Orientación Emprendedora 0.309 0.084 *** H3 - Confirmada

Desempeño Empresarial ← Marketing Proactivo 0.440 0.070 *** H4 - Confirmada

Notas: *** p< 0.001; Est.: Estimado; S.E.: Error estándar.
Fuente: elaboración propia.
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Surgieron tres hallazgos clave: i) las empre-
sas con un marketing proactivo no tienen 
que esperar a que pase la crisis para ver los 
resultados de sus estrategias y acciones de 
marketing, evidenciándose un fuerte efecto 
directo en el desempeño;ii) las empresas que 
comprenden el potencial impacto estratégico 
de marketing tienden a interesarse más por 
mantener la inversión en marketing durante 
las crisis, lo cual lleva a un mejor entendi-
miento no sólo de las oportunidades presen-
tadas por estos períodos, sino también de 
la importancia de un enfoque de marketing 
estratégico –apoyado en actividades tácticas 
apropiadas– para lograr beneficios a largo 
plazo en la empresa (O’Malley et al., 2011); 
y iii) para lograr una respuesta proactiva de 
marketing se requiere disponer, en su orden, 
de capacidades como el énfasis estratégico en 
marketing, una orientación al mercado y una 
orientación emprendedora, todo ello con la 
habilidad para adaptarse a las circunstancias 
cambiantes del entorno.

Se ha pretendido hacer tres contribuciones 
importantes:en primer lugar, los presupues-
tos de marketing continúan siendo cíclicos 
en muchas empresas, caracterizándose por 
la inversión durante los tiempos de pros-
peridad y la reducción en períodos difíciles 
(Deleersnyder et al., 2009), sin embargo los 
resultados de este trabajo demuestran que 
apostar por un marketing proactivo beneficia 
un comportamiento anti-cíclico, ayudando al 
mantenimiento de la ventaja competitiva y a 
aumentar el valor de la empresa en tiempos 
difíciles aprovechando sus oportunidades, 
respondiendo a los cambios en el compor-
tamiento de los clientes y capturando más 
cuota de mercado. En definitiva, se muestra 

la fuerte relación entre el marketing proacti-
vo y el desempeño de la empresa, confirman-
do que la inversión en marketing estratégi-
co representa la respuesta más eficaz de las 
empresas en crisis (Rhodes y Stelter, 2009; 
Grossberg, 2009; Kotler y Caslione, 2009; 
Deleersnyder et al., 2009; DeDee y Vorhies, 
1998; Köksal y Özgül, 2007).

Segundo, mientras que la literatura existen-
te se centra en su mayoría en la inversión en 
publicidad (v. gr. Deleersnyder et al., 2009; 
AliShah y Akbar, 2008; Köksal y Özgül, 
2007; O’Malley et al., 2011), en este artículo 
se ha considerado el impacto de algunas ca-
pacidades estratégicas necesarias para apro-
vechar las oportunidades de las crisis y salir 
fortalecidos de ellas a través de un rol de mar-
keting generador de ventajas competitivas.

Este estudio se suma a la literatura de mar-
keting proactivo. Con base en la teoría de 
capacidades dinámicas (Teece et al., 1997), 
se ha querido mostrar el marketing proactivo 
como una capacidad clave para gestionar los 
cambios en el entorno y sobrevivir a la tur-
bulencia generada por la crisis.

Y en tercer lugar, la investigación empírica 
realizada permite identificar aspectos fun-
damentales a tener en cuenta para hacer un 
uso más eficaz de los presupuestos, sin im-
portar el tamaño de la empresa o del propio 
presupuesto, lo que permite no sólo un éxito 
a corto plazo, sino una demostración de la 
tendencia a largo plazo. Hay consenso en 
que las crisis suelen representar un perío-
do de consolidación a nivel de la industria 
(Rumelt, 2009), así que las empresas que 
mejoran su posición en el mercado, a partir 
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del desarrollo de una estrategia de marketing 
proactivo durante la crisis, estarán mejor 
posicionadas debido a un desempeño em-
presarial superior, una vez que se inicie la  
recuperación.

Implicaciones para la academia  
y la práctica

A pesar de los graves efectos de la crisis en el 
desempeño de las empresas, existe muy poca 
investigación al respecto (Srinivasan et al., 
2005; O’Malley et al., 2011), este análisis 
ofrece un enfoque sistemático basado en la 
teoría y en la investigación empírica, a tra-
vés de un comportamiento estratégico como 
el marketing proactivo.

La evidencia examinada en este documento 
también se debe considerar en el contexto 
del debate actual frente a la contribución de 
marketing en la empresa (Verhoef y Lee-
flang, 2009), dado que de la comprensión de 
su impacto estratégico dependerá el mante-
nimiento de la inversión y la capacidad para 
aprovechar las oportunidades que surgen en 
períodos de crisis. Este estudio empírico, rea-
lizado en plena crisis económica, se suma al 
entendimiento de la acción de marketing en 
el desempeño de la empresa durante estos 
períodos de turbulencia.

Si bien en este trabajo se consideró el cons-
tructo de marketing proactivo y sus antece-
dentes (capacidades organizativas) en el con-
texto de una crisis económica y financiera, 
también podría ser de utilidad investigar su 
aplicabilidad en otros entornos complejos - 
hostiles en los que se vea involucrada la em-
presa, ya sea cambios tecnológicos, desarro-

llo de nuevos productos o servicios, e incluso 
una transformación drástica en la estructura 
organizativa de la empresa.

Nuestros resultados son alentadores para las 
empresas que deciden apostar por intensificar 
las actividades de marketing en la crisis, evi-
denciando una relación positiva de marketing 
proactivo con el desempeño de la empresa. 
Para la mayoría de los financieros el marke-
ting es un gasto y no incluyen sus activos en 
la valoración de la empresa (Doyle, 2000), 
de ahí que los directores de marketing se 
enfrenten a fuertes presiones para recortar 
sus presupuestos, máxime cuando se trata 
de períodos de crisis. Los resultados de este 
estudio deberían reforzar los argumentos de 
los directores y otros integrantes al interior 
de la organización, que defienden la intensifi-
cación de las acciones de marketing, en espe-
cial en aquellas empresas en las que exista un 
énfasis estratégico en marketing, orientación 
al mercado y una orientación emprendedora; 
para quienes nuestros resultados pueden ser 
más atractivos.

Además, las empresas con una o más de estas 
capacidades logran anticiparse a los perío-
dos de crisis haciendo los ajustes internos, 
e identificando y aprovechando las oportu-
nidades externas (Pearce y Michael, 1997). 
Por ejemplo, con los consumidores, quienes 
tienden a ser menos fieles y a cambiar sus 
preferencias de marca regularmente (Ang et 
al., 2000), creando conmoción en el merca-
do. Lo cual crea oportunidades para los ges-
tores de marketing que aprovechan el deseo 
de los consumidores de obtener seguridad y 
fiabilidad mediante la creación de marcas de 
confianza (Wong, 2009).
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Limitaciones y futuras  
líneas de investigación

Este estudio pretende aportar desde el pun-
to de vista teórico conceptos valiosos en el 
ámbito académico, así como evidencia em-
pírica. Sin embargo, es importante reconocer 
algunas de sus limitaciones.

El estudio es de corte transversal, por lo tanto 
resulta complejo generalizar sobre las rela-
ciones causa-efecto del modelo. Los resulta-
dos deben ser sólo de carácter exploratorio 
ya que un estudio de estas características no 
puede captar adecuadamente un fenómeno de 
tipo longitudinal, como la supervivencia em-
presarial. En el futuro, un estudio de segui-
miento al final de la crisis podría ayudar en 
la validación de los hallazgos, asimismo un 
estudio de corte longitudinal permitirá obser-
var si el marketing proactivo tiene efectos en 
el desempeño de la empresa antes y después 
de una crisis o de un período de alta turbu-
lencia ya sea interna o externa a la empresa.

Una de las principales limitaciones metodo-
lógicas de este estudio es el problema de los 
encuestados individuales, en este caso del 
director de marketing, aunque la información 
de alto nivel de los encuestados se considera 
exacta (Nandakumar et al., 2010) y de alta 
confiabilidad. Para subsanarla, futuros es-
tudios podrían utilizar el enfoque de múlti-
ples respuestas por empresa. Una limitación 
adicional es que las encuestas se realizaron 
a través de un portal web, lo que puede ses-
gar la muestra a los directivos con mayores 
habilidades técnicas, incluyendo educación 
formal en teoría específica de gestión estraté-
gica, manifestándose en mejor planificación 
y toma de decisiones (Gunby, 2009).

Muchas variables fueron incluidas para me-
dir el impacto del marketing proactivo en el 
desempeño de la empresa, pero quizás algu-
nas otras deberán ser incluidas en estudios 
posteriores, dependiendo del entorno en el 
que se pretenda evaluar.

Otro aspecto que se debe considerar, es que 
este estudio se realizó con una muestra in-
tegrada sólo por empresas españolas, por lo 
tanto, los resultados pueden variar en otros 
contextos. Sería interesante reproducir este 
trabajo en países diferentes o grupo de países 
para lograr un estudio transcultural.

Asimismo, un asunto que merece atención, 
es que todas las medidas utilizadas para los 
constructos son subjetivas, aunque validadas 
por trabajos anteriores. En el caso de la me-
dición del desempeño podría ser interesante 
utilizar medidas objetivas y longitudinales, 
con el fin de comprender mejor el impacto 
de la respuesta de marketing proactivo en el 
desempeño en períodos de crisis.

En efecto, se reconocen diferentes sesgos de 
métodos que influencian el proceso de res-
puesta en la investigación sobre el compor-
tamiento organizacional (Podsakoff et al., 
2003; Meade et al., 2007). Una mezcla de 
medidas subjetivas y objetivas en la encues-
ta, puede contribuir a eliminar los efectos de 
las posibles fuentes de sesgo de método co-
mún, tales como el motivo de consistencia 
(la tendencia de los encuestados a tratar de 
mantener la coherencia en sus respuestas a 
preguntas similares o de organizar la infor-
mación de manera consistente (Johns, 1994; 
Schmitt, 1994) o el efecto de consistencia 
(Salancik y Pfeffer, 1977) que puede ser par-
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ticularmente problemático en aquellas situa-
ciones en las que se pide a los entrevistados 
responder a preguntas relacionadas con sus 
actitudes, percepciones y/o comportamien-
tos pasados, como es el caso de este trabajo.

Finalmente, otra limitación metodológica 
tiene que ver con el tamaño de la muestra, 
pues tanto el análisis factoriales como los 
modelos de ecuaciones estructurales no sue-
len funcionar de la mejor manera con menos 
de 200 observaciones (Hu y Bentler, 1999). 
Adicionalmente no se contemplaron varia-
bles que puedan moderar las relaciones pro-
puestas, por lo que en futuros trabajos se de-
bería contemplar el efecto de variables como 
el sector, el tamaño y la edad de las empresas. 
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ANEXOS

Anexo 1. Resultado de la prueba KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) y porcentaje  
de la varianza extraída para cada constructo con el análisis factorial

Constructo KMO Varianza extraída

Énfasis en marketing 0.76 67.24

Orientación al cliente 0.89 71.97

Orientación a la competencia 0.79 69.00

Coordinación interfuncional 0.81 74.62

Marketing proactivo 0.88 60.46

Orientación emprendedora 0.76 61.28

Desempeño de los clientes 0.73 80.21

Desempeño del mercado 0.77 91.30

Desempeño financiero 0.73 88.58

Fuente: elaboración propia.

Anexo 2. Validez convergente y discriminante de los constructos 

Constructo CR AVE MSV ASV
Fiabilidad Validez 

convergente
Validez 

discriminante

* ** *** **** *****

Énfasis en marketing 0.86 0.66 0.52 0.29     

Orientación a los clientes 0.92 0.71 0.51 0.32     

Orientación a la competencia 0.85 0.66 0.65 0.36     

Coordinación interfuncional 0.89 0.67 0.65 0.34     

Marketing proactivo 0.91 0.64 0.52 0.34     

Orientación emprendedora 0.78 0.55 0.52 0.25     

Desempeño de los clientes 0.88 0.71 0.51 0.25     

Desempeño del mercado 0.95 0.87 0.65 0.27     

Desempeño financiero 0.94 0.83 0.65 0.24     

Criterios: * CR>0.7; ** CR>AVE; *** AVE > 0.5; **** MSV< AVE; ***** ASV< AVE. : Cumple el criterio. 
Fuente: elaboración propia. 
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Anexo 3. Estimados estandarizados del modelo de ecuaciones estructurales

Relación Estimado 
estándar

Marketing proactivo ← Orientación al mercado 0.367

Marketing proactivo ← Orientación emprendedora 0.276

Marketing proactivo ← Énfasis en marketing 0.541

Desempeño empresarial ← Marketing proactivo 0.545

Orientación a los clientes ← Orientación al mercado 0.776

Orientación a la competencia ← Orientación al mercado 0.868

Coordinación interfuncional ← Orientación al mercado 0.923

Desempeño de los clientes ← Desempeño empresarial 0.742

Desempeño del mercado ← Desempeño empresarial 0.939

Desempeño financiero ← Desempeño empresarial 0.833

Fuente: elaboración propia.




