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EL MARKETING INTERNO COMO IMPULSOR DE LAS HABILIDADES 
COMERCIALES DE LAS PYME ESPAÑOLAS: EFECTOS EN LOS 

RESULTADOS EMPRESARIALES 
 

RESUMEN 

Este estudio analiza el origen de las “capacidades de marketing” y evalúa sus efectos sobre 
diferentes tipos de resultados organizativos en las pequeñas y medianas empresas (Pyme). El 
trabajo propone que la gestión de los recursos humanos de las organizaciones como clientes 
internos, o estrategia de marketing interno (MI), permite motivar efectivamente a los trabajadores 
para conseguir el desarrollo de habilidades comerciales coordinadas, las cuales resultan 
imprescindibles en los contextos competitivos actuales. A partir de una encuesta realizada a nivel 
nacional entre Pyme, se aportan evidencias empíricas referidas a las empresas que constituyen el 
núcleo principal de nuestro tejido empresarial. Los resultados indican que el marketing interno 
influye directa y positivamente sobre el desarrollo de capacidades de marketing tanto estratégicas 
como operativas. Estas capacidades ejercen un efecto positivo y directo sobre resultados 
intermedios relacionados con la mayor satisfacción y lealtad de los clientes, los cuales, a su vez, 
permiten alcanzar mejores resultados empresariales en términos de ventas, beneficios y cuota de 
mercado. El estudio también permite contribuir a las escasas evidencias empíricas sobre los 
efectos del MI en este último tipo de indicadores, confirmando su efecto positivo y significativo.  

PALABRAS CLAVE 

Capacidades de marketing, marketing interno, resultados de los clientes, resultados empresariales, PYME 

CÓDIGOS JEL 
M0 General; M1 Administración de Empresas ; M2 Economía de Empresas; M3 Marketing  
 
 

ABSTRACT 

 
This research analyzes, within a sample of small and medium enterprises, the organizational 
antecedents of marketing capabilities and their impact on business performance. The 
management of human resources as internal organizational clients, namely the internal marketing 
(IM) strategy, is considered a key determinant to influence employees so that they are motivated 
to effectively implement a coordinated set of commercial abilities crucial to firms’ 
competitiveness. Results indicate that there is a significant and positive relationship between IM 
and the development of both strategic and operative marketing capabilities. These exert a 
significant and positive effect on the satisfaction and loyalty of the organizations’ clients, which 
ultimately allows a better performance in terms of sales, benefits and market share. This research 
also allows contributing to the scarce empirical evidence on the direct impact of IM strategies in 
firms’ performance, which is shown to be positive and significantly related to the latter.  
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EL MARKETING INTERNO COMO IMPULSOR DE LAS HABILIDADES 
COMERCIALES DE LAS PYME ESPAÑOLAS: EFECTOS EN LOS 
RESULTADOS EMPRESARIALES1 

1. Introducción 

El estudio de las capacidades de marketing es objeto de interés creciente en la literatura especializada 

(Weerawardena, 2003; Tsai y Shih, 2004; Mazaira et al., 2005; Vorhies y Morgan, 2005). El atractivo de 

este campo de investigación reside en que, de acuerdo con la Teoría de Recursos (Resource Based View 

of the Firm), las capacidades distintivas de las organizaciones son las que sustentan el logro de posiciones 

de ventaja competitiva, las cuales, finalmente, se traducen en la mejora de los resultados empresariales. En 

consecuencia, y con el ánimo de contribuir a la comprensión de cómo interviene el marketing en la 

competitividad empresarial, la investigación en esta materia se está desarrollando fundamentalmente en 

tres direcciones: a) identificación de las capacidades propias del ámbito del marketing con las que cuentan 

las organizaciones, así como de los criterios más adecuados para proceder a su clasificación; b) análisis 

empírico del vínculo entre las capacidades de marketing y diversos indicadores de resultados (financieros, 

creación de valor, relaciones en el canal…); y c) estudio de los antecedentes de las capacidades de 

marketing, es decir, de las variables que impulsan su desarrollo en las organizaciones. Este último análisis 

se ha circunscrito hasta la fecha a la consideración de la orientación al mercado como el determinante 

esencial de las capacidades de marketing (Tsai y Shih, 2004; Mazaira et al., 2005).  

En este trabajo se introduce un nuevo agente entre los factores que pueden favorecer la creación de 

capacidades vinculadas a la función comercial. En concreto, se analiza en qué medida la gestión de los 

recursos humanos desde un enfoque de marketing (marketing interno) contribuye al desarrollo de 

capacidades comerciales. El marketing interno (MI) se considera cada vez más trascendental en la teoría y 

aplicación práctica del concepto marketing pero los estudios empíricos dedicados a su análisis son escasos 

(Lings, 2004; Gounaris, 2005). Así, en este trabajo también se elabora una escala para la medición del 

grado de MI de las organizaciones diseñada específicamente de acuerdo con las características de la 

población analizada. Otra de las novedades de la investigación, respecto a trabajos precedentes, consiste 

en considerar entre las consecuencias de las capacidades de marketing dos categorías de resultados 

diferenciadas: los resultados empresariales (de mercado, financieros) y los denominados “resultados de 

clientes” (grado de satisfacción, lealtad, valor añadido, imagen…). Estos últimos se analizan como una 

variable mediadora pura en el efecto que ejercen las capacidades de marketing en los resultados 

                                                 
1 Este trabajo ha sido posible gracias a la financiación proporcionada por el Ministerio de Educación y Ciencia, dentro de su Plan 
Nacional de I+D+I (2004-2007), al proyecto titulado “La Orientación al Aprendizaje de las Pequeñas y Medianas Empresas y su 
Impacto en el Conocimiento del Mercado y en el Desarrollo de la Estrategia Comercial. 
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empresariales. De este modo, se trata de profundizar en los mecanismos mediante los cuales dichas 

capacidades participan en el logro de posiciones de ventaja.  

La investigación se lleva a cabo a partir de una muestra nacional de Pyme. Este tipo de 

organizaciones, que juegan un papel esencial en la economía española (MICYT, 2005), necesitan más que 

nunca contar con ventajas competitivas que consoliden su posición y les permitan adaptarse a los nuevos 

escenarios. Así, su gestión se enfrenta actualmente a nuevos retos derivados de la globalización, el 

incremento de la competencia, la mejora de los flujos de información y la rapidez de difusión de los 

adelantos tecnológicos, que no sólo originan cambios constantes en los mercados sino que también 

conllevan la permanente necesidad de contar con nuevas y mejores habilidades comerciales. Por tanto, 

resulta especialmente necesario analizar los posibles antecedentes de las capacidades de marketing en las 

Pyme para poder, mediante el impulso de las bases comerciales de su posición de ventaja sostenible, 

favorecer su mayor estabilidad y solidez.  

Para alcanzar los objetivos planteados el trabajo se estructura como sigue. En primer lugar se analiza 

el concepto de capacidad organizativa, los tipos de capacidades organizativas que se identifican en el 

ámbito del marketing y las evidencias acerca de cuáles son sus efectos en los resultados empresariales. 

Seguidamente se estudia el concepto de marketing interno y su papel como antecedente de las capacidades 

de marketing. Las secciones anteriores incluyen la descripción de las hipótesis de la investigación por lo 

que, en tercer lugar, se describe el ámbito de estudio y las medidas empleadas para evaluar los conceptos 

analizados. A continuación, se plantea la validación y fiabilización de las escalas junto con la 

contrastación del modelo conceptual propuesto, todo ello mediante sistemas de ecuaciones estructurales. 

Finalmente se analizan los resultados de la investigación, las principales implicaciones empresariales que 

se derivan del estudio y las limitaciones que afectan a la adecuada interpretación y generalización de los 

resultados.  

2. Las capacidades de marketing 

La definición exacta de qué entendemos por capacidades de marketing no es una cuestión menor. 

Como prueba de este hecho podemos referirnos al reciente debate académico desarrollado en las páginas 

del Journal of Business Research entre Gibbert et al. (2006) y Fahy et al. (2006) en relación a este 

término. Por tanto, creemos oportuno revisar brevemente los planteamientos de la Teoría de Recursos para 

llegar a una delimitación precisa del concepto que nos ocupa.  
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2.1. Las capacidades organizativas como origen de la ventaja competitiva: la Teoría de Recursos 

El origen de la ventaja competitiva se ha explicado, fundamentalmente, desde dos perspectivas: la 

teoría de las Fuerzas Competitivas y la Teoría de Recursos. 

De acuerdo con la teoría sobre Fuerzas Competitivas desarrollada por Porter (1982, 1987), cada 

industria posee una serie de atributos, representados por las fuerzas competitivas -barreras de entrada, 

amenaza de productos sustitutivos, poder negociador de los compradores, poder negociador de los 

proveedores y rivalidad-, que son los que determinan el potencial de beneficio del mercado.  Así, la 

ventaja competitiva viene determinada más por las características de la industria que por las características 

y habilidades que posee la empresa. Es decir, las características estructurales del mercado son las que 

dificultan la competencia y aseguran la sostenibilidad de la ventaja competitiva una vez obtenida.  

Sin embargo, la Teoría de Recursos adopta una perspectiva interna para explicar la obtención de 

resultados superiores a los de la competencia. De acuerdo con esta Teoría son los recursos únicos y 

difíciles de imitar de las organizaciones los que constituyen sus fuentes de ventaja competitiva o de 

resultados por encima de la media (Wernefelt, 1984; Barney, 1991; Rumelt et al., 1991; Mahoney y 

Pandian, 1992; Peteraf, 1993) Es decir, la Teoría de Recursos parte de la premisa de que la heterogeneidad 

e imperfecta movilidad de los recursos entre empresas es la que justifica el logro de posiciones de ventaja 

en el mercado. Así, los recursos pueden definirse con carácter general como inputs o factores de diferente 

naturaleza, tanto humana, como física, financiera o intangible (Mahoney y Pandian, 1992), disponibles y/o 

controlables por las empresas y a través de los cuales desempeñan sus actividades y tareas (Amit y 

Schoemaker, 1993; Grant, 1996). 

Sin embargo, paulatinamente se ha llegado a la conclusión de que los recursos por sí solos difícilmente 

pueden constituir una base competitiva distintiva para las empresas. Es necesario que trabajen de forma 

coordinada y en equipo al objeto de lograr rendimientos superiores de las actividades y tareas. A la 

habilidad para coordinar y hacer trabajar en equipo los recursos es lo que se denomina “capacidad”, la 

cual se caracteriza por su naturaleza intangible (Amit y Schoemaker, 1993; Grant, 1991, 1996).  

Por tanto, las capacidades representan un conjunto complejo de habilidades para hacer bien y ejecutar 

sistemáticamente una actividad gracias al trabajo conjunto de una serie de recursos. Las capacidades se 

acumulan a lo largo del tiempo, se ejercitan en los procesos organizativos, y se basan en desarrollar e 

intercambiar información a través del capital humano de la empresa para poder combinar de modo 

eficiente los recursos de los que se dispone.  
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En consecuencia, una capacidad se puede concluir que está representada por los conocimientos, 

experiencia y habilidades necesarios para desarrollar una tarea o actividad, y que implica patrones 

complejos de coordinación y cooperación entre los individuos y los recursos2 (Grant, 1996; Schulze, 

1994).  

El concepto de capacidad introduce una perspectiva dinámica en la Teoría de Recursos y nos recuerda 

que la sostenibilidad de una posición de ventaja sostenible exige mejorar permanentemente la posición de 

recursos y capacidades de la empresa. Siguiendo este enfoque, se puede adaptar el esquema inicialmente 

propuesto por Day y Wensley (1988) en el que se observa cómo la posición de ventaja de las empresas 

nace de sus recursos y capacidades, los cuales son, a su vez, fruto de las inversiones efectuadas en el 

pasado para mejorar la posición competitiva. En consecuencia la posición de ventaja se crea y sostiene a 

través de la inversión continua de los beneficios en los recursos y capacidades de la organización con el 

objetivo de crear barreras a la imitación y evitar su posible erosión, y es dicha posición de ventaja la que, 

en última instancia, permite alcanzar resultados superiores en el mercado -Figura 1. 

 

FIGURA 1 
Elementos de la Ventaja Competitiva 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
Fuente: Adaptado de Day y Wensley (1988). 

En este contexto, las capacidades de marketing se pueden definir como procesos complejos mediante 

los cuales se combinan el conocimiento del mercado y los recursos organizativos para generar valor 

añadido. Las capacidades de marketing se ejercitan cuando los individuos aplican el conocimiento 

acumulado sobre clientes, mercado y entorno, su experiencia y los recursos de la empresa a la resolución 

de problemas comerciales con el objetivo de generar valor superior a los clientes de la organización y ser 

competitivos (Vorhies, 1998; Werawardena, 2003; Tsai y Shih, 2004). La habilidad de generar mayor 

                                                 
2 De este modo el concepto de recurso parece reservarse para las disponibilidades de inputs, tangibles o intangibles, 
pero de carácter estático de las que disponen las organizaciones. 
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valor para los clientes depende, en definitiva, de la disponibilidad de capacidades distintivas de marketing 

(Day, 1994; Slater y Narver, 2000; Guenzi y Troilo, 2006). En consecuencia, las capacidades de 

marketing permiten alcanzar posiciones de ventaja basadas en el valor superior para los clientes con el 

objetivo de, finalmente, conseguir rendimientos superiores a los de los rivales.  

La literatura que analiza los efectos de las capacidades de marketing en la competitividad empresarial 

es escasa y muy próxima en el tiempo. Los primeros trabajos disponibles analizan el vínculo entre 

capacidades y resultados empresariales medidos conjuntamente mediante indicadores de tipo financiero 

(beneficios, rentabilidad…) y de mercado (ventas, cuota de mercado…). Así Fahy et al. (2000), Vorhies y 

Morgan (2003) y Tsai y Shih (2004) confirman una relación positiva entre ambos conceptos. Más 

recientemente, Vorhies y Morgan (2005) introducen una novedad en este proceder al añadir los resultados 

de clientes (satisfacción, lealtad y entrega de valor) como una subdimensión adicional del constructo de 

resultados empresariales. Así, estos autores obtienen también resultados favorables entre capacidades de 

marketing y resultados empresariales. Sin embargo, Hooley et al. (2005) evalúan los efectos de las 

capacidades de marketing analizando por separado las tres dimensiones de resultados precedentes 

(clientes, mercado y financieros), así como algunas de las interacciones entre dichas dimensiones. En las 

actas del último congreso de la AMA (2006) parece confirmarse un cambio de tendencia en esta dirección 

puesto que diversos trabajos se centran en las consecuencias de las capacidades de marketing en un tipo 

concreto de resultado, en concreto la satisfacción y creación de valor para el cliente (Krasnikov y Hewett, 

2006; Ritter, 2006; Tuominen et al. 2006) para, seguidamente, valorar los efectos sobre otros indicadores 

de resultados. 

En esta investigación se entiende que las capacidades deben incidir directa y positivamente en la 

entrega de valor, satisfacción y lealtad de los clientes, tal y como confirman Hooley et al. (2005), y que a 

partir de los resultados de respuesta de los clientes se incide directa y positivamente en los mejores 

resultados empresariales. De este modo, planteando el papel mediador de los resultados de clientes 

pretendemos identificar los medios concretos a través de los que se mejoran los resultados, es decir, 

profundizar en nuestra comprensión de cómo y porque las capacidades de marketing derivan en las 

medidas tradicionales de resultados empresariales.  

En consecuencia, las dos primeras hipótesis de la investigación se enuncian como sigue: 

H1: Las capacidades de marketing influyen directa y positivamente en los resultados 
vinculados a los clientes. 

H2: Los resultados de clientes afectan directa y positivamente a los resultados de las 
empresas. 
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Ahora bien, Day (1994) nos advierte de que resulta imposible identificar todas las posibles capacidades 

de marketing que desarrollan las organizaciones, puesto que previsiblemente estas varían en función de las 

características competitivas de los mercados, la naturaleza de su demanda y el transcurso del tiempo. De 

hecho, el conjunto de capacidades de marketing identificadas en la literatura ha sido muy amplio (Hooley 

et al. 1998; Werawardena, 2003; Mazaira et al., 2005; Vorhies y Morgan, 2005). Por tanto, resulta 

necesario establecer qué capacidades de marketing se consideran en esta investigación y cuál es la 

importancia de su análisis. 

2.2. Tipos de capacidades de marketing 

Mazaira et al. (2005) llevan a cabo un exhaustivo recorrido por las distintas tipologías de capacidades 

de marketing disponibles en la literatura. Entre éstas, la clasificación sugerida por Day (1994) constituye 

un referente habitual en muchos trabajos recientes (Hooley et al., 2005; Vorhies y Morgan, 2005; Ritter, 

2006). Así, Day (1994) establece tres categorías de capacidades de marketing diseñadas en función de la 

orientación de los procesos en los que intervienen –ver Figura 2: 

1 Capacidades de “dentro hacia fuera” (inside-out capabilities), que permiten ofrecer determinados 

productos o servicios, es decir, las que se ejercen y se ejercitan debido a los requerimientos del 

mercado, los cambios competitivos y las oportunidades del entorno. Dentro de esta categoría se 

pueden citar las actividades de producción y transformación, la logística, el control de costes, la 

gestión financiera y de recursos humanos, o el desarrollo tecnológico. Este tipo de capacidades se 

corresponden, en definitiva, con las distintas actividades funcionales de la empresa.  

2 En el otro extremo se sitúan las capacidades que permiten a las organizaciones comprender a sus 

clientes, ser las primeras en anticipar los requerimientos del mercado y crear relaciones duraderas 

con sus clientes, proveedores y distribuidores. Se trata de capacidades de “afuera hacia dentro” 

(outside-in capabilities), cuyo objetivo es conectar los procesos internos que sostienen las 

capacidades anteriores con el entorno externo.  

3 Finalmente, el último tipo de capacidades estaría formado por aquellas necesarias para integrar y 

conectar los procesos internos y externos, estas capacidades se apoyan en análisis o conocimiento 

tanto del mercado, como del funcionamiento interno de la empresa (spanning capabilities). Por 

ejemplo, el desarrollo de nuevos productos combina la información sobre las necesidades de los 

clientes con las capacidades técnicas. 
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Ante la necesidad de delimitar el estudio de las capacidades de marketing, en este trabajo hemos 

optado por considerar aquellas que se enmarcan en esta última categoría, puesto que su desempeño 

eficiente presupone que se apoyan en capacidades sólidas de los tipos anteriores (inside-out y outside-in). 

En concreto se consideran seis tipos de “spanning capabilities”: (1) capacidad ajuste estratégico, que 

refleja en qué medida las empresas llevan a acabo una planificación estratégica de marketing y son 

flexibles para adaptarse a los cambios del entorno, habilidad imprescindible en los contextos competitivos 

actuales; (2) capacidad de actuación operativa o de desarrollar y controlar los planes comerciales tal y 

como fueron diseñados; (3) capacidad de desarrollo de nuevos productos y servicios, que permite una 

adaptación constante  a las necesidades del mercado; (4) capacidad de respuesta en el servicio asociado a 

la oferta existente, que ahonda en la capacidad de adaptación de la organización y refleja su interés por el 

mantenimiento de relaciones a largo plazo con sus clientes; (5) capacidad  de fijación de la política de 

precios, para obtener el mejor rendimiento posible del mercado dada su capacidad de gasto, y (6) 

capacidad de ventas y comunicación, mediante la cual las empresas acceden a sus clientes y modulan tanto 

la imagen percibida como la percepción de valor generado por la empresa.  

FIGURA 2  
Clasificación de las Capacidades 

 

 
Fuente: Day (1994) 

Como se puede observar, en esta clasificación se establecen las capacidades relevantes teniendo en 

cuenta las variables fundamentales de marketing (Theoharakis y Hooley, 2003; Tsai y Shih, 2004; Vorhies 

y Morgan, 2003) así como las capacidades utilizadas para coordinar su aplicación: planificación flexible y 

ejecución de la estrategia comercial (Theoharakis y Hooley, 2003; Morgan et al., 2003; Vorhies y 
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Morgan, 2005). El conjunto de capacidades seleccionadas nos tratan de aproximaar al desarrollo coherente 

de la función comercial en las Pyme a nivel estratégico y operativo. 

Todas estas capacidades se desarrollan a lo largo del tiempo, resultan complejas, puesto que se 

sustentan en las habilidades y conocimiento de los individuos así como en otras capacidades organizativas 

y, en consecuencia, podemos entender que son difíciles de imitar por la competencia. En definitiva, al 

igual que respecto a los recursos se exige que éstos sean únicos y no fácilmente transferibles entre 

empresas, para sostener la ventaja competitiva, desde el enfoque basado en las capacidades también se 

condiciona su potencial para alcanzar una posición de ventaja sostenible al hecho de cumplir con estas 

propiedades.  

Para concluir esta sección sólo queda por delimitar qué tipo de tratamiento van a recibir las 

capacidades de marketing en el modelo empírico, es decir, si estas se van a considerar aisladamente 

(Hooley et al., 2005) o como subconstructos de un factor subyacente (Tsai y Shih, 2004). El desarrollo de 

la Teoría de Recursos nos dice que las capacidades de las organizaciones experimentan interdependencias 

las cuales son, a su vez, fuente de ventajas competitivas (Teece et al., 1997). En este sentido, Vorhies y 

Morgan (2005) comprueban que el efecto de las capacidades en los resultados es mayor cuando se 

considera su aplicación conjunta. Por estos motivos, las habilidades analizadas en este trabajo se 

incorporan al modelo de modo global, en una única medida, partiendo de la necesidad de su desarrollo 

simultáneo para aprovechar las sinergias en la competitividad empresarial de su aplicación conjunta. 

3. El marketing interno 

El concepto de MI se ha desarrollado en las últimas tres décadas a partir del trabajo seminal de Berry 

(1981), siendo objeto de especial interés por los investigadores del campo de la calidad de servicios y 

marketing de relaciones. La premisa básica que subyace en el concepto de MI es que al igual que las 

organizaciones diseñan actuaciones específicas orientadas a anticipar y satisfacer adecuadamente la 

demanda de sus clientes, el logro de sus objetivos está también intrínsecamente relacionado con el 

desarrollo (atracción), seguimiento (motivación) y satisfacción (retención) de su mercado interno, es 

decir, de aquel compuesto por los trabajadores de la empresa (Berry y Parasuraman, 1991).  

Si bien es cierto que en los mercados de servicios el personal de la empresa desempeña un papel 

esencial en la calidad ofertada y en el establecimiento de relaciones a largo plazo con los clientes, motivo 

por el que la gestión de los RRHH constituye una actividad de especial relevancia estratégica, la evolución 

del concepto de MI permite en la actualidad considerar que su aplicación es necesaria en cualquier sector. 

Así, la dirección de los RRHH con una perspectiva comercial, u “orientación al mercado interno” (Lings, 
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2004; Gounaris, 2005) permite obtener beneficios como: a) contar con clientes más satisfechos, como 

consecuencia de la actuación de empleados más comprometidos; b) la integración y coordinación de las 

distintas funciones dentro de la organización y, de este modo, c) favorecer la ejecución de la estrategia 

organizativa de modo más eficiente (Rafiq y Ahmed, 2000; García Rodríguez, 2004). 

El MI, en definitiva, se constituye como un antecedente inexcusable para el correcto desarrollo del 

marketing externo (Foreman y Money, 1995). Así, el MI persigue que la cultura orientada al mercado 

impregne todos los niveles de la organización (Chias, 1991), de forma que la atención del personal se 

centre en aquellas actividades internas que pueden ser mejoradas para aumentar los resultados en el 

mercado externo (Ballantine et al., 1995). Además, el MI supone un esfuerzo planificado para favorecer el 

intercambio de información sobre el mercado entre los miembros de la organización (Lings, 2004), lograr 

mayores habilidades individuales y organizativas (Ahmed et al., 2003), superar la resistencia al cambio 

(Rafiq y Ahmed, 2000), y lograr así renovar el conocimiento disponible en la organización (Ballantyne, 

2003). De este modo se pretende incidir en la eficiencia de las actividades internas, aprovechando el 

conocimiento y la experiencia, con el objetivo de crear mayor valor. 

A la luz de estas consideraciones el MI se desvela como un claro antecedente de las capacidades de 

marketing. Estas consisten en la combinación del conocimiento y habilidades de los individuos junto con 

los recursos de la organización para lograr la comercialización de una oferta que genere mayor valor al 

mercado. Así el MI favorece que los individuos de la organización sean sensibles a la acumulación de 

información comercial, estén dispuestos a intercambiarla y transformarla en conocimiento colectivo, con 

la finalidad de desarrollar una oferta y una estrategia de comercialización que permitan lograr mejores 

resultados. El MI favorece, en definitiva, el desarrollo de procesos complejos desarrollados mediante el 

ejercicio de las habilidades de los empleados de la empresa.  En consecuencia, la tercera hipótesis de la 

investigación se plantea en los siguientes términos:  

H3: La estrategia de marketing interno de las organizaciones incide positiva y directamente 
en el desarrollo de sus capacidades de marketing. 

La mejora del clima interno también se ha apuntado que puede tener repercusiones tanto sobre los 

resultados experimentados por los clientes (satisfacción, lealtad, percepción de valor…) como sobre el 

rendimiento empresarial. Si los trabajadores se encuentran más satisfechos y motivados, más orientados 

hacia los clientes y hacia el servicio, con una mayor capacitación y flexibilidad, comprometidos con la 

estrategia y objetivos de la empresa, y preocupados por coordinar su actividad con otros departamentos, es 

de esperar que los indicadores vinculados con el “marketing externo” mejoren. Así, diversos estudios 

mencionan (aunque a nivel teórico) la influencia positiva del marketing interno en el incremento de la 
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satisfacción de los clientes (Piercy, 1995; Rafiq y Ahmed, 2000; Gounaris, 2005), el aumento de la lealtad 

y retención de los mismos (Lings, 2002; Zahay y Griffin, 2004), el incremento del valor añadido 

(percibido) proporcionado a los clientes (Grönroos, 1997), una mejor adaptación a los deseos y 

necesidades de los clientes (Greene et al., 1994; Lings, 2002), un incremento en la comunicación con los 

clientes, la reducción en el número de quejas y reclamaciones, y la mejora en la imagen de la empresa ante 

los clientes (Lings, 2002). Se puede, consiguientemente, proponer la siguiente hipótesis de trabajo: 

H4: La estrategia de marketing interno de las organizaciones ejerce un efecto directo y 
positivo sobre los resultados de clientes de la empresa. 

Finalmente, también se plantea que las iniciativas de MI permiten a las empresas obtener mejores 

resultados comerciales (incremento de las ventas, cuotas de mercado) y financieros (beneficios, etc.), 

aunque este es un campo en el que la ausencia de evidencias empíricas al respecto es notable. En 

principio, se ha postulado que los empleados más satisfechos rotan menos y ocasionan menores costes 

asociados al reclutamiento y formación de nuevo personal (Lings, 2002), por lo que el MI redunda en 

mayores beneficios. Por otra parte, se sugiere que la adhesión coordinada de los recursos humanos al 

propósito de conseguir una oferta más valiosa constituye una base excepcionalmente útil para conseguir 

una adecuada implementación de las estrategias organizativas y conseguir, de este modo, los objetivos de 

mayor rendimiento empresarial (Rafiq y Ahmed, 2000). En consecuencia, la última hipótesis de la 

investigación se plantea como sigue:  

H5: La estrategia de marketing interno de las organizaciones ejerce un efecto directo y 
positivo sobre los resultados empresariales. 

La Figura 3 recoge el modelo que se deriva de las hipótesis anteriores. 

 
FIGURA 3 
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4. METODOLOGÍA 

4.1. Ámbito de estudio y características de la muestra analizada 

Para la realización del estudio empírico se recurrió a la base de datos SABI con el objetivo de delimitar 

la población objeto de análisis. Se consideraron Pyme las empresas con un número de empleados 

comprendido entre 10 y 249 trabajadores que no rebasasen los límites de facturación establecidos en la 

Recomendación 2003/361/EC de la Comisión de las Comunidades Europeas. Los sectores seleccionados 

para el análisis fueron los siguientes: químico, maquinaria y material eléctrico, material óptico y médico 

quirúrgico, material electrónico, vehículos de motor y otros elementos de transporte, y metalurgia. Todos 

estos sectores industriales se caracterizan por la intensidad de su esfuerzo innovador, superior a la media 

de la industria española, lo que los hace especialmente atractivos, en el contexto de este trabajo, puesto 

que deben asumir una mayor capacidad de comercialización debido al flujo regular de innovaciones que 

desarrollan. 

TABLA 1 
Descripción de la Muestra Final de Pyme Industriales 

Sector de actividad: 
Químico

Maquinaria y material eléctrico
Material óptico y material quirúrgico

Material electrónico
Vehículos de motor

Metalurgia
Otros

% 

34,4
16,9
2,5
6,9
1,9

14,4
23,1

Cobertura geográfica: 
Local 

Regional 
Nacional 

Internacional 

% 
1,2

12,4
22,4
64,0

Pertenencia a un grupo empresarial: 
No
Sí

% 

71,1
28,9

Si cobertura internacional:  
Número de años exportando (media) 

Porcentaje ventas en el extranjero 
15,62
27,9

Porcentaje de la actividad destinado (media): 
Cliente particular
Cliente industrial

% 
12,2
88,6

Cargo del encuestado: 
Presidente 

Gerente 
Director de Departamento 

Otro 

% 
6,8

39,5
34,6
19,1

Número de trabajadores habituales (media): 52,83 Años de antigüedad del encuestado en la 
empresa (media): 13,5

 
Volumen de facturación: 

Menos de 150.000 €
150.000 € – 300.000 €
300.000 € - 600.000 €

600.000 € - 1.500.000 €
1.500.000 € - 3.000.000 €

Más de 3.000.000 €

% 
0,0
0,6
4,4

23,8
20,6
50,6

Carácter de empresa familiar: 
No 
Sí 

% 
71,2
28,8
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El método de recogida de información consistió en la realización de una encuesta de ámbito nacional 

dirigida a los gerentes de las empresas del universo considerado. Dado que se seleccionó un único 

informante en cada organización, se consideró oportuno, para garantizar la validez de contenido del 

estudio, que éste fuese el máximo responsable de la gestión, puesto que se le presupone un conocimiento 

adecuado de toda las variables analizadas. Con anterioridad al inicio del proceso de recogida datos el 

cuestionario fue pre-testado mediante cuatro entrevistas en profundidad desarrolladas entre expertos de los 

sectores analizados, con el ánimo de incorporar sus aportaciones y sugerencias y asegurar la comprensión 

adecuada del instrumento de medida. El cuestionario fue remitido en varias oleadas por vía postal para, 

con posterioridad, proceder a contactar telefónicamente a las organizaciones con el objetivo de 

incrementar la tasa de respuesta. Este último hecho facilitó el reenvío y posterior recepción de algunas 

encuestas vía e-mail. En total se emitieron 1.900 encuestas sobre las que se obtuvo una tasa de respuesta 

del 8,57%, es decir, 163 cuestionarios válidos. La Tabla 1 refleja resumidamente la descripción de esa 

muestra definitiva de empresas. 

4.2.  Medición de las variables del modelo 

Las variables incluidas en el modelo teórico fueron medidas por medio de escalas reflectivas tipo 

Likert multi-item de 7 puntos cuyo detalle aparece recogido en el Anexo.  

Para analizar las capacidades de marketing de las organizaciones nos inspiramos en las escalas 

facilitadas por Morgan et al. (2003), Theoharakis y Hooley (2003), Tsai y Shih (2004) y Vorhies y 

Morgan (2003, 2005). Las empresas indicaron en qué medida consideran que cuentan con las capacidades 

analizadas en mayor medida que su competencia directa. Las variables finalmente empleadas en el estudio 

se recogen en el Anexo. 

Para elaborar la escala de “marketing interno” se partió de la propuesta más reciente que ha surgido en 

la literatura relativa a la medición de este constructo: la escala validada por Gounaris (2005). No obstante, 

fue necesario adaptarla al contexto específico de esta investigación, puesto que la escala de Gounaris 

(2005) se diseña y valida en un contexto de empresas de gran tamaño, caracterizadas por un mayor grado 

de departamentalización. La escala operativa de marketing interno finalmente empleada en el estudio 

respeta las tres dimensiones claves de la propuesta de Gounaris (2005): (1) generación de información 

sobre el mercado interno, (2) diseminación de la información interna, y (3) respuesta a la información 

interna. Los dieciséis ítems que finalmente la integran fueron evaluados con especial detenimiento en el 

pre-test del cuestionario para determinar su aplicabilidad y utilidad en la medición del concepto de 

marketing interno (ver Anexo). 
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En cuanto a las escalas de resultados, siguiendo los trabajos de Avlonitis y Gounaris (1999) y Theoharakis 

y Hooley (2003), se consideró conveniente pedirles a los encuestados que valoraran en qué grado les 

parecía que su empresa había conseguido alcanzar esos resultados en los últimos tres años en comparación 

con sus principales competidores. De este modo se trata de estimar en qué medida las empresas de la 

muestra consiguen alcanzar ventajas competitivas (Grant, 1991). 

1 La escala de “resultados de clientes” contempló aspectos como la adaptación de la empresa a sus 

deseos y necesidades (Greene et al., 1994; Lings, 2002), el valor añadido proporcionado (Grönroos, 

1997; Vorhies y Morgan, 2005), su nivel de satisfacción (Hooley et al., 2005; Gounaris, 2005; Rafiq 

y Ahmed, 2000; Vorhies y Morgan, 2005), lealtad y permanencia en la empresa (Lings, 2002; Zahay 

y Griffin, 2004; Hooley et al., 2005; Vorhies y Morgan, 2005), y el grado de comunicación 

alcanzado, la reducción en el número de quejas y reclamaciones, y la mejora en la imagen de la 

empresa ante los clientes (Lings, 2002). 

2 Por último, la escala de resultados empresariales incluyó medidas relacionadas con el mercado, 

como las ventas y cuota de mercado, y de carácter financiero, como los beneficios alcanzados por la 

empresa. Se trata de indicadores que aparecen habitualmente en la literatura para valorar el 

desempeño último de la organización (Tippins y Sohi, 2003; Theoharakis y Hooley, 2003; Darroch, 

2005; Vorhies y Morgan, 2005; Weerawardena et al., 2006) y que, de acuerdo con las evidencias del 

pre-test, resultan fácilmente identificables para las empresas más pequeñas. 

5. RESULTADOS 

El análisis de los resultados se realiza en dos fases. En primer lugar, se evalúan las propiedades 

psicométricas (fiabilidad, validez convergente y discriminante) de cada una de las escalas de medida 

empleadas de acuerdo a las sugerencias metodológicas de Churchill (1979) y Anderson y Gerbing (1988). 

Seguidamente, se procede a contrastar las hipótesis reflejadas en el modelo conceptual mediante un 

sistema de ecuaciones estructurales. Para ello se recurre al paquete estadístico EQS 6.1 en el que se 

emplea el método de estimación de máxima verosimilitud robusto.  

5.1. Fiabilidad y validez de las escalas de medida 

El análisis de la fiabilidad de las escalas se comprueba analizando que, en todos los casos, el 

coeficiente de fiabilidad compuesto sea superior al valor recomendado de 0,6 y que la varianza media 

extraída (AVE) supere el mínimo establecido de 0,5 (Hair et al., 1999). La validez de concepto de las 

subescalas en su perspectiva convergente se evalúa comprobando que los parámetros lambda 

estandarizados sea siempre significativos y superiores al valor 0,5 (Hildebrandt, 1987; Gerbing y 
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Anderson, 1988; Steenkamp y Van Trijp, 1991). Para determinar el carácter discriminante, tanto entre las 

subdimensiones que integran los constructos de marketing interno y capacidad de marketing como entre 

los conceptos empleados en el modelo analizado (Figura 3), se comprobó que la raíz cuadrada del AVE de 

cada factor subyacente supera la correlación entre éste y cualquier otro, es decir, que la varianza media 

compartida entre un concepto y sus medidas es superior a la varianza compartida entre constructos 

(Fornell y Larker, 1981).  

En la Tabla 2 se recogen los resultados de validez y fiabilidad para la escala de marketing interno. En 

la Tabla 3 se replican los análisis para las capacidades empresariales de marketing. Finalmente, en la 

Tabla 4 se exponen los resultados de fiabilidad y validez de las escalas de resultados junto con su validez 

discriminante respecto a los constructos anteriores. En este último análisis, las subdimensiones de los 

conceptos de marketing interno y capacidades empresariales de marketing se representan por la media de 

los ítems que las integran puesto que cada una de ellas cuenta con validez convergente.  

TABLA 2 
Modelo Confirmatorio para la Escala de Marketing Interno 

Factor Items 
Estimadores 

(t-valor) 
Factor Items 

Estimadores 
(t-valor) 

GENERACIÓN 
(GEN) 
 

Fiabilidad: 0.903 
AVE: 0.575 
 
 
 
DISEMINACIÓN 
(DIS) 
 

Fiabilidad: 0.912 
AVE: 0.725 

GEN1 
GEN2 
GEN3 
GEN4 
GEN5 
GEN6 
GEN7 

 
DIS1 
DIS2 
DIS3 
DIS4 

0.78 (10.61) 
0.74 (12.42) 
0.60 (9.87) 
0.68 (9.71) 
0.75 (12.98) 
0.89 (15.98) 
0.83 (14.20) 
 
0.67 (10.38) 
0.86 (10.87) 
0.91 (15.54) 
0.93 (14.64) 

RESPUESTA 
(RESP) 
 

Fiabilidad: 0.875 
AVE: 0.594 

 

RESP1 
RESP2 
RESP3 
RESP4 
RESP5 

0.63 (7.88) 
0.51 (6.88) 
0.93 (17.05) 
0.87 (19.00) 
0.84 (12.16) 

Medidas de Bondad del Ajuste 

S-B χ2 (101) = 181.34 
(p=0.00) 

BBNNFI 
0.930 

CFI 
0.941 

RMSEA 
0.070 

Validez discriminante de las subdimensiones de marketing interno 

 Generación Diseminación Respuesta 

Generación 0.758 --- --- 
Diseminación 0.745 0.851 --- 

Respuesta 0.626 0.579 0.770 
Nota: Los elementos de la diagonal representan la raíz cuadrada del AVE de cada una de las dimensiones del concepto de “marketing 
interno”. Los elementos situados fuera de la diagonal corresponden a las correlaciones entre cada par de dimensiones. 
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TABLA 3 
Modelo Confirmatorio para la Escala de Capacidades Empresariales de Marketing 

Factor Items 
Estimadores 

(t-valor) 
Factor Items 

Estimadores 
(t-valor) 

CAPACIDAD DE 
AJUSTE 
ESTRATÉGICO  
 

Fiabilidad: 0.949 
AVE: 0.822 

 
CAPACIDAD DE 
ACTUACIÓN 
OPERATIVA  
 

Fiabilidad :0.868 
AVE: 0.624 
 
CAPACIDAD DE 
DESARROLLO DE 
PRODUCTOS Y 
SERVICIOS  
 

Fiabilidad: 0.868 
AVE: 0.622 

AJUSEST1 
AJUSEST2 
AJUSEST3 
AJUSEST4 
AJUSEST5 
AJUSEST6 
 
 

ACTOPER1 
ACTOPER2 
ACTOPER3 
ACTOPER4 
 

 
INNOVA1 
INNOVA2 
INNOVA3 
INNOVA4 

0.86(14.41) 
0.82(13.06) 
0.82(12.56) 
0.91(15.84) 
0.88(15.23) 
0.86(15.18) 

 
 

0.89(13.00) 
0.90(14.77) 
0.92(14.41) 
0.91(15.08) 

 
 

0.74(10.24) 
0.82(11.73) 
0.82(12.32) 
0.77(10.69) 

 

CAPACIDAD DE 
SERVICIO  
 

Fiabilidad: 0.945 
AVE: 0.740 
 
CAPACIDAD DE 
FIJACIÓN DE 
POLÍTICA DE 
PRECIOS  
 

Fiabilidad: 0.852 
AVE: 0.661 
 
CAPACIDAD DE 
COMUNICACIÓN 
Y VENTAS  
 

Fiabilidad:0.934 
AVE:0.826 

CAPSERV1 
CAPSERV2 
CAPSERV3 

 
 
 

POLPREC1 
POLPREC2 
POLPREC3 

 
 
 
 

COMVTAS1 
COMVTAS2 
COMVTAS3 
COMVTAS4 

0.91(12.54) 
0.91(14.64) 
0.91(13.00) 

 
 
 

0.64(8.56) 
0.87(14.73) 
0.90(12.42) 

 
 
 
 

0.80(9.14) 
0.85(12.94) 
0.84(10.53) 
0.65(10.04) 

Medidas de Bondad del Ajuste 

S-B χ2 (237) = 345.51 
(p=0.00) 

BBNNFI 
0.950 

CFI 
0.957 

RMSEA 
0.053 

Validez discriminante de las capacidades empresariales de marketing 

 AJUSEST ACTOPER INNOVA CAPSERV POLPREC COMVTAS 

Capacidad de ajuste estratégico 0.907      
Capacidad de actuación operativa 0.647 0.790     
Capacidad de desarrollo de 
productos y servicios 0.689 0.646 0.789    

Capacidad de servicio 0.477 0.306 0.572 0.860   
Capacidad de política de precios 0.622 0.584 0.690 0.480 0.813  
Capacidad de comunicación y ventas 0.580 0.780 0.669 0.388 0.637 0.909 

Nota: Los elementos de la diagonal representan la raíz cuadrada del AVE de cada una de las dimensiones del concepto de “capacidades de 
marketing”. Los elementos situados fuera de la diagonal corresponden a las correlaciones entre cada par de dimensiones. 

 



 
17

TABLA 4 
Unidimensionalidad, Fiabilidad y Validez de las Escalas del Modelo 

Factor Items 
Estimadores 

(t-valor) 
Factor Items 

Estimadores 
(t-valor) 

CAPACIDADES 
DE MARKETING  
(CAPMARK) 
 
Fiabilidad: 0.878 
AVE: 0.548 

 
MARKETING 
INTERNO (MI) 
Fiabilidad: 0.832 
AVE: 0.622 

 

CAPMARK1 
CAPMARK2 
CAPMARK3 
CAPMARK4 
CAPMARK5 
CAPMARK6 

 
 

M1 
M2 
M3 

 
 

0.72(10.33) 
0.80(11.14) 
0.76(10.26) 
0.76(10.88) 
0.81(12.96) 
0.57(7.26) 

 
 

0.83(12.04) 
0.78(9.51) 

0.76(11.46) 

RESULTADOS 
CLIENTES 
(RCL) 
Fiabilidad: 0.906 
AVE: 0.548 

 
 
RESULTADOS 
EMPRESARIALES 
(RE) 
Fiabilidad: 0.940 
AVE: 0.839 

RCL1 
RCL2 
RCL3 
RCL4 
RCL5 
RCL6 
RCL7 
RCL8 

 
RE1 
RE2 
RE3 

0.82(11.45) 
0.63(9.18) 
0.71(9.69) 
0.78(10.70) 
0.75(10.43) 
0.73(8.71) 
0.81(12.11) 
0.66(9.23) 

 
0.95(13.61) 
0.91(14.50) 
0.89(13.04) 

Medidas de Bondad del Ajuste 

S-B χ2 (164) =332.82 
(p= 0.00) 

BBNNFI 
0.891 

CFI 
0.906 

RMSEA 
0.080 

Validez discriminante de las escalas del modelo 

 Marketing 
Interno 

Capacidades de 
Marketing 

Resultados 
Clientes 

Resultados 
Empresariales 

Marketing Interno 0.789 --- --- --- 
Capacidades de Marketing 0.733 0.741 --- --- 
Resultados Clientes 0.580 0.735 0.741 --- 
Resultados Empresariales 0.560 0.707 0.584 0.916 

Nota: Los elementos de la diagonal representan la raíz cuadrada del AVE de cada una de las variables. Los elementos situados fuera de la 
diagonal corresponden a las correlaciones entre cada par de variables. 

 
 

5.2. Estimación del modelo causal 

Una vez comprobada la validez y fiabilidad de las escalas, el siguiente paso consistió en la estimación 

del modelo causal para contrastar las hipótesis planteadas. Para la estimación del modelo causal se volvió 

a utilizar la técnica de las ecuaciones estructurales y el paquete estadístico EQS para Windows 6.1. En la 

Tabla 5 aparecen los resultados de la estimación. Se muestran los índices de bondad de ajuste para el 

modelo, los cuales cumplen los valores recomendados, y los coeficientes estandarizados obtenidos al 

analizar las relaciones planteadas entre las variables clave. 
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TABLA 5 
Antecedentes y Consecuencias de las Capacidades de Marketing 

HIPÓTESIS Parametro (valor t) Resultado 

H1: Capacidades  → Resultados clientes 0.72(5.22) sig. 
H2: Resultados clientes → Resultados empresariales 0.37(3.28) sig. 
H3: Marketing interno → Capacidades 0.76(10.53) sig. 
H4: Marketing interno → Resultados clientes 0.03(0.19) n.s. 
H5: Marketing interno → Resultados empresariales 0.39(3.32) sig. 

Sig. = Relación significativa al 0.05 
Medidas de bondad del ajuste = S-Bχ2 (162)=316.29; p=0.00; BBNNFI=0.900; CFI=0.914; RMSEA=0.077 

Los resultados obtenidos a partir de la muestra de Pyme analizada nos indican que las capacidades de 

marketing desarrolladas por estas empresas influyen de manera directa y positiva en sus resultados de 

clientes (H1), es decir, en la medida en que estas organizaciones logran conseguir su satisfacción y lealtad, 

la entrega de valor añadido, la comunicación con dichos clientes y la mejora ante ellos de la imagen de la 

organización. Los logros conseguidos con la base de clientes de las Pyme afectan, a su vez, de modo 

positivo y significativo, al éxito empresarial analizado en términos de ventas, cuota de mercado y 

beneficios (H2).  Esta investigación también pone de manifiesto que el grado en que una Pyme gestiona su 

personal bajo el enfoque del MI (lo que significa favorecer una ambiente de trabajo proclive a la 

comunicación interna, el intercambio de experiencias y el desarrollo tanto de conocimiento como de 

habilidades colectivas), influye de forma directa y positiva sobre las capacidades de marketing que 

desarrolla (H3). Sin embargo, no se confirma que el MI ejerza un efecto significativo directo sobre los 

resultados de clientes de las Pyme (H4). La incidencia del MI en este tipo de resultado debemos buscarla 

de modo indirecto, a través del papel mediador que ejercen las capacidades de marketing (0.547). Sí se 

contrasta, no obstante, que la política de MI de las Pyme contribuye directa y favorablemente a la mejora 

de sus resultados empresariales (H5). 

6. Conclusiones 

Uno de los factores clave del éxito empresarial en los contextos competitivos actuales es la aplicación 

del concepto de marketing, el cual orienta inequívocamente a las organizaciones hacia la satisfacción 

proactiva de las necesidades de su mercado y les permite, de este modo, obtener mejores resultados. Este 

hecho, que podemos considerar cierto con independencia del tamaño empresarial (Brooksbank, 1999; Siu, 

2000), parece resultar menos evidente para muchas Pyme (Fuller, 1994). Así, las prácticas comerciales en 

las Pyme no sólo difieren en gran medida de las empresas más grandes, como podría ser razonable esperar 

dado su menor volumen de recursos y tamaño de mercado (Wong, 2005), sino que también resultan en 
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conjunto más pobres (Gilmore et al., 2001). En concreto, se observa que estas empresas ejecutan un 

conjunto limitado de iniciativas de marketing, tanto a nivel estratégico como operativo, pero entre las que 

resultan especialmente escasas las orientadas a dotar de carácter estratégico a la planificación comercial 

(Hogarth y Scout, 1996). Las circunstancias que motivan este hecho, es decir, el desarrollo parcial de la 

función comercial, no están totalmente claras. Entre los argumentos esgrimidos con mayor frecuencia 

podemos encontrar los basados en la frecuente carencia de personal especializado en marketing, en 

especial a nivel directivo (Menziou, 1991), lo que conlleva la ausencia de reconocimiento del papel de 

marketing en la organización y, consecuentemente, el que su aplicación no sea una prioridad en la gestión.  

Esta investigación pone de manifiesto, en el ámbito de la Pyme española, que las habilidades 

comerciales de este tipo de empresas (tanto a nivel estratégico como operativo) ejercen un impacto directo 

y positivo en la obtención de mejores resultados relacionados con sus clientes, y que este tipo de 

resultados repercuten, finalmente, en un rendimiento empresarial global superior al de la competencia. En 

consecuencia, las evidencias empíricas obtenidas se añaden a la literatura que analiza la importancia del 

marketing en las Pyme y confirman los resultados precedentes, puesto que las capacidades de marketing 

se desvelan como determinantes para el logro de ventajas competitivas en estas empresas.  

El tratamiento de las capacidades de marketing como un constructo subyacente en el modelo causal 

responde al deseo de evaluar los efectos de su aplicación simultánea. Cabría la posibilidad de analizar por 

separado los efectos provocados por cada capacidad, pero entendemos que los resultados referentes a su 

puesta en práctica coordinada resultan más interesantes dado que responden a un planteamiento 

fundamental: la aplicación del concepto de marketing en las organizaciones debe desarrollarse de modo 

coherente y organizado tanto a nivel estratégico como operativo. De este modo, los resultados de este estudio 

aplicados a la gestión de las Pyme deben interpretarse reforzando que la ejecución de todas las capacidades 

recogidas en la investigación (relacionadas con el diseño de las variables fundamentales de marketing, la 

planificación comercial flexible y el cumplimiento de la estrategia) es la que permite alcanzar ventajas 

competitivas. Las capacidades comerciales deben generarse de modo conjunto y sustentarse a lo largo del 

tiempo sin descuidar ninguna de ellas. Esta manera de proceder, es coherente además con la suposición de 

que se producen sinergias derivadas de la aplicación conjunta de distintas capacidades relacionadas lo que, a 

su vez, contribuye en mayor medida al logro de posiciones de ventaja competitiva (Teece et al., 1997). 

Además de valorar los efectos de las capacidades de marketing en el logro de ventajas competitivas en 

las Pyme, en el trabajo también se analizan los antecedentes del desarrollo de dichas capacidades. Así, 

puesto que las empresas más pequeñas parece que encuentran en la práctica mayores dificultades para 

conseguir el pleno desarrollo del marketing, creemos necesario ofrecer alternativas que promuevan un 
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mayor despliegue de las habilidades comerciales. En este sentido, una de las aportaciones del estudio 

consiste en considerar el MI como un antecedente relevante de las capacidades de marketing, para lo cual 

se desarrolla una escala de MI específicamente diseñada para Pyme. El interés por este antecedente 

permite contribuir a un campo de estudio, el del MI, en el que las evidencias empíricas son por el 

momento escasas, y dirige nuestra atención hacia un ámbito en el que las habilidades de las Pyme pueden 

verse favorecidas por su menor tamaño: la gestión de recursos humanos.  

La gestión de dichos recursos humanos desde la perspectiva del marketing, es decir, tratando de 

promover en los empleados un marcado interés por la generación de mayor valor a los clientes de la 

organización, incide directa y positivamente en el desarrollo de las capacidades de marketing y, por 

añadidura, ejerce un efecto positivo en los resultados empresariales. Este hecho se pone de manifiesto en 

una muestra de Pyme industriales, lo que refuerza la importancia del MI en un ámbito más amplio que el 

concerniente al sector servicios.  Desde el punto de vista de gestión de las Pyme, los resultados obtenidos 

permiten recomendar a sus directivos que centren su atención en la aplicación de políticas de MI, las 

cuales deberían verse favorecidas por las estructuras más planas de estas empresas y la inherente 

flexibilidad de la que suelen gozar frente a las grandes organizaciones. En concreto, el menor tamaño de la 

Pyme y el mayor contacto personal que esto posibilita facilitan el seguimiento periódico de las 

necesidades de los empleados, evaluar su grado de satisfacción, favorecer el intercambio de información y 

la coordinación interdepartamental. En este sentido, Spillan y Parnell (2006) evidencian que en las Pyme 

dicha coordinación interdepartamental es un elemento clave de los resultados que obtienen. 

Entre las limitaciones del trabajo que es necesario tener en cuenta se pueden destacar las siguientes. 

Primero, la información sobre las variables independiente y dependiente se ha recogido en un mismo 

momento del tiempo y de un mismo informante, con lo que es posible que se de un problema de sesgo 

debido al procedimiento empleado. No obstante, cabe señalar, por un lado, que este tipo de problema es 

más probable cuando se miden constructos que implican fuertes sentimientos, como las actitudes, mientras 

que en el caso de las variables de resultado como las utilizadas es menos probable que aparezca (Chen et 

al., 2005). Además, en este trabajo se ha tomado la precaución de incluir una “separación psicológica” 

dentro del cuestionario entre la parte en la que se interrogaba al encuestado por el marketing interno y 

aquella en la que se le solicitaban los datos de resultados (Podsakoff et al., 2003). Esta separación supuso 

incluir otras cuestiones que facilitaban el hecho de que el encuestado no vinculara directamente las 

variables predictora y dependiente.Una limitación adicional se deriva de la utilización de medidas 

subjetivas de resultados financieros, si bien se trata de una práctica corriente en las investigaciones ante la 

resistencia que muestran las empresas a proporcionar datos cuantitativos de ventas, cuotas de mercado o 

beneficios. 
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ANEXO 
MARKETING INTERNO 
Generación de información sobre el mercado interno 
GEN1= La empresa conoce las necesidades y expectativas de sus empleados acerca de la empresa 
GEN2= Evaluamos regularmente la satisfacción de nuestros empleados con su situación laboral 
GEN3= Conocemos las políticas de personal que aplica la competencia 
GEN4= La empresa conoce las características del mercado laboral en su sector de actividad 
GEN5= Sabemos cuáles son las empresas que pueden atraer a los empleados clave de la nuestra 
GEN6= Conocemos las necesidades laborales particulares de cada colectivo de empleados de nuestra empresa 
GEN7= Las políticas de personal de nuestra empresa tienen en cuenta las características de cada colectivo de empleados 
 
Diseminación de la información interna 
DIS1= Los empleados informan sobre sus problemas personales cuando estos afectan a su rendimiento 
DIS2= Los cargos directivos de nuestra organización están dispuestos a escuchar los problemas de los trabajadores 
DIS3= Los cargos directivos se comunican y comparten los problemas que puedan existir con los empleados 
DIS4= La dirección se informa de los problemas y/o dificultades que tienen los empleados en el desempeño de sus funciones 
Respuesta a la información interna 
RESP1= El diseño de puestos se hace teniendo en cuenta las capacidades profesionales de los empleados 
RESP2= El diseño de puestos tiene en cuenta el desarrollo profesional de los empleados 
RESP3= La política de personal busca activamente mejorar la satisfacción de los empleados y sus condiciones laborales 
RESP4= En la empresa la formación que se imparte está estrechamente relacionada con las necesidades de cada empleado 
RESP5= La empresa dispone de un Plan de Formación para sus empleados 
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CAPACIDADES DE MARKETING 
Capacidad de ajuste estratégico  
AJUSEST1= Capacidad para cambiar el plan de marketing si un nuevo competidor entra en el mercado 
AJUSEST2= Capacidad para cambiar el plan de marketing si se producen cambios en necesidades y preferencias clientes 
AJUSEST3= Capacidad para cambiar el plan de marketing si aparece una nueva tecnología 
AJUSEST4= Capacidad para cambiar el plan de marketing si surgen nuevas oportunidades de negocio 
AJUSEST5= Capacidad para cambiar el plan de marketing si cambian las condiciones económicas del entorno 
AJUSEST6= Capacidad para cambiar el plan de marketing si surge una amenaza no esperada 
Capacidad de actuación operativa 
ACTOPER= Capacidad para asignar eficientemente los recursos de comercialización 
ACTOPER= Capacidad para trasladar las estrategias de comercialización a acciones concretas 
ACTOPER= Capacidad para ejecutar rápidamente las estrategias de comercialización diseñadas 
ACTOPER= Capacidad de control y seguimiento del adecuado desarrollo de los planes de comercialización 
Capacidad de desarrollo de productos y servicios  
INNOVA1= Capacidad para fijar una buena relación calidad/precio de los productos y servicios 
INNOVA2= Capacidad para desarrollar nuevos productos y servicios realmente adaptados a las necesidades de los clientes 
INNOVA3= Capacidad de comercialización con éxito de nuevos productos y servicios 
INNOVA4= Capacidad para desarrollar productos mejores que los de los competidores 
Capacidad de respuesta en el servicio) 
CAPSERV1= Capacidad para proporcionar un servicio rápido a los clientes 
CAPSERV2= Capacidad para adaptar el servicio a los requerimientos del cliente 
CAPSERV3= Capacidad para atender rápidamente las quejas y reclamaciones de los clientes 
Capacidad de fijación de la política de precios  
POLPREC1= Capacidad para usar la política de precios para reaccionar rápidamente ante los cambios del mercado 
POLPREC2= Capacidad para conocer las políticas de precios de la competencia 
POLPREC3= Capacidad de seguimiento de la evolución de los precios en el mercado 
Capacidad de ventas y comunicación  
COMVTAS1= Habilidades de nuestros vendedores 
COMVTAS2= Capacidad de formación de la fuerza de ventas 
COMVTAS3= Capacidad de gestión y apoyo a la fuerza de ventas 
COMVTAS4= Capacidad para desarrollar campañas de comunicación 
 
RESULTADOS CLIENTES 
RCL1= Grado de satisfacción de nuestros clientes 
RCL2= Grado de lealtad de nuestros clientes, clientes que repiten y son regularmente fieles 
RCL3= Valor añadido proporcionado a nuestros clientes 
RCL4= Adaptación a los deseos de nuestros clientes 
RCL5= Grado de comunicación con nuestros clientes 
RCL6= Reducción del número de quejas y reclamaciones de nuestros clientes 
RCL7= Mejora de la imagen de la empresa ante nuestro cliente 
RCL8= Retención de los mejores clientes del mercado 
 
RESULTADOS EMPRESARIALES 
RF1= Crecimiento de las ventas 
RF2= Crecimiento de la cuota de mercado 
RF3= Crecimiento de los beneficios 
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