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La innovación en el sector servicios: turismo, transporte, seguros, sector financiero, entre otros,
se ha revelado como una fuente de competitividad creciente (den Hertog et al., 2010), espe-
cialmente en economías modernas en las que los servicios predominan ampliamente sobre
la industria. En la literatura de servicios la innovación juega un papel clave en la generación de

ventajas competitivas (Weerawardena, 2003), adqui-
riendo la innovación no tecnológica un papel cada
vez más relevante (INE, 2012: 6). La innovación requie-
re una adecuada comprensión de los mercados a tra-
vés de procesos de búsqueda e interpretación de las
necesidades de los usuarios (Teece, 2009: 10), sin em-
bargo el papel de las capacidades de marketing ha
recibido escasa atención, siendo necesarias investiga-
ciones que expliquen su contribución a la innovación
(Weerawar dena y Ma vondo, 2011). 

Específicamente es necesario comprender el grado
en el que las capacidades de conocimiento del mer-
cado favorecen la innovación (Bruni y Verona, 2009).
Desde un Enfoque Basado en Compe tencias (EBC), re-
sulta escaso el conocimiento acerca del modo en el
que interactúan las capacidades dinámicas de mar-
keting –generalmente ubicadas en la parte back de la
organización– y las capacidades operativas de mar-
keting –ubicadas en el front– y su impacto sobre la in-
novación y el desempeño en el ámbito de los servicios
(Zollo y Winter, 2002; Zahra et al., 2006; Weerawar dena
y Mavondo, 2011).

El objetivo de este trabajo es comprender el modo
en el que interactúan las capacidades de marketing

operativas y las capacidades dinámicas de conoci-
miento del mercado y su impacto sobre la innova-
ción y el desempeño en el sector servicios. A partir
de una muestra de 152 empresas se formulan varias
hipótesis que son testadas a través de un modelo
causal SEM.

La principal contribución de este trabajo reside en mos-
trar que las capacidades operativas de marketing in-
fluyen de forma positiva y significativa sobre las capaci-
dades dinámicas de conocimiento del mercado y és-
tas a su vez tienen un impacto positivo y significativo so-
bre la innovación y el desempeño de la organización.

El resto del trabajo se organiza del siguiente modo:
en el primer apartado, se revisan marcos teóricos re-
levantes para el objeto de estudio. Así se conceptúan
las capacidades de marketing y se analiza su inter-
acción en el proceso de creación de valor desde
modelos de estrategia recientemente formulados
que recogen los postulados de la Escuela Austríaca
(Roberts y Eisenhardt, 2003; Guerras-Martín, Madhok
y Montoro-Sánchez, 2013). En el segundo apartado,
se enuncian las hipótesis que conforman el modelo
causal que se propone. El tercer apartado describe
la metodología: el proceso de recolección de da-
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tos, las escalas de medida y los criterios de análisis y
validación. En el cuarto apartado, se presentan los
resultados derivados del análisis. Finalmente, se pre-
sentan conclusiones, implicaciones de gestión y fu-
turas líneas de investigación.

REVISIÓN DE LA LITERATURA

Desde el EBC se afirma que las empresas pueden con-
seguir ventaja competitiva en base a su dotación de
capacidades, que se definen como un conjunto de
recursos coordinados y desplegados hacia la conse-
cución de un fin (Amit y Shoemaker, 1993). Desa rrollos
posteriores distinguen entre capacidades dinámicas y
operativas (Zollo y Winter, 2002). Las capacidades di-
námicas permiten renovar, reconfigurar e integrar la
dotación de recursos y capacidades de la organiza-
ción para responder a los cambios del entorno (Teece,
Pisano y Shuen, 1997) y toman carta de naturaleza en
los procesos deliberados a través de los que la organi-
zación crea, aumenta y adapta su base de recursos
(Helfat et al., 2007). 

Desde este enfoque, la generación de ventaja com-
petitiva sostenible depende de las capacidades or-
ganizativas para adquirir, integrar y desplegar recur-
sos para responder a los cambios y oportunidades
del entorno, más que de la mera posesión de una
determinada dotación de recursos (Teece, Pisano y
Shuen, 1997; Teece, 2009).

Respecto a las capacidades de marketing, son con-
sideradas como un elemento clave para el desarro-
llo de ventajas competitivas y la consecución de ni-
veles superiores de desempeño (Day, 1994). Se defi-
nen como un conjunto complejo de recursos y ha-
bilidades en el ámbito del marketing, resultado de
procesos de acumulación de conocimiento desple-
gados a lo largo y ancho de la organización (Touminen,
Möller y Rajala, 1997). A pesar de su alto grado de idio-
sincrasia sectorial y organizativa, se han propuesto
clasificaciones genéricas de las mismas. Zhao y Stank
(2003) diferencian entre capacidades relacionales y
operativas, mientras Vorhies, Morgan y Autry (2009) dis-
tinguen entre capacidades especializadas –descri-
ben actividades específicas de marketing como: co-
municación; ventas; desarrollo de producto; fijación
de precios; distribución– y capacidades estructura-
les –que permiten la definición de estrategias dife-
renciadas: recogida de información del mercado;
desarrollo de planes de marketing–. 

En este trabajo adoptamos la propuesta de Bruni y
Verona (2009) que diferencian entre capacidades
operativas de marketing y capacidades dinámicas
de marketing, orientadas a la captación, desarrollo
e integración de conocimiento del mercado que
permiten el desarrollo de nuevos productos, servicios
y modelos de negocio. De las capacidades de mar-
keting definidas en la literatura especializada, las ca-
pacidades de «marketing estratégico», «planificación
de marketing» y «de conocimiento del mercado, clien-
tes, competidores y tendencias», son consideradas ca-

pacidades dinámicas de marketing, ya que permi-
ten identificar y aprovechar oportunidades de mer-
cado reconfigurando la base de recursos de la or-
ganización (1) (Fang y Zou, 2009; Teece, 2009).

Las capacidades dinámicas de marketing influyen
sobre la amplitud y grado de aplicabilidad de las inno-
vaciones, de tal modo que la correcta interacción en-
tre marketing e innovación mejora el desempeño de
la organización (Dutta et al., 1999). Centrando la aten-
ción en la capacidad de conocimiento del merca-
do, Bruni y Verona (2009) señalan su importancia en
los procesos de innovación. Sostienen que incluso en
empresas de base tecnológica, la I+D no es condi-
ción suficiente para generar ventaja competitiva sos-
tenible, ya que la organización debe prestar aten-
ción a las tendencias del mercado.

Respecto al nexo entre capacidades de marketing y
desempeño, la literatura especializada ofrece resul-
tados que varían en función de la técnica estadísti-
ca aplicada para analizar la relación (Cruz-Ros et al.,
2010). En el ámbito de las empresas de servicios, es-
tudios recientes, aplicando modelos de ecuaciones
estructurales, muestran una relación positiva y signifi-
cativa entre capacidades de marketing y resultados
empresariales (Tsai y Shih, 2004; Cruz-Ros, González-
Cruz y Pérez Cabañero, 2010). De modo más con-
creto, Moore y Fairhust (2003) subrayan el impacto
sobre el desempeño de las capacidades de promo-
ción y diferenciación de imagen para el caso de em-
presas de distribución. Matear et al. (2004) señalan
la contribución a los resultados de las capacidades
de posicionamiento de marca. Finalmente Hooley et
al. (2005) muestran la influencia indirecta de las ca-
pacidades de relación con los clientes sobre los re-
sultados financieros.

Respecto a la interacción entre los diferentes tipos de
capacidades, la literatura especializada en capacida-
des dinámicas, a veces de forma implícita (Eisenhardt
y Martin, 2000) y otras explícitamente (Winter, 2003),
establece una jerarquía en la que las capacidades
dinámicas son consideradas de orden superior, mien-
tras las operativas son catalogadas como capaci-
dades de nivel básico. Esta línea de investigación su-
giere que las capacidades dinámicas desarrollan y
renuevan las operativas. Sin embargo, poco se ha in-
vestigado sobre el impacto de las capacidades ope-
rativas sobre las de carácter dinámico.

En el ámbito específico de la investigación en servi-
cios pueden diferenciarse dos grandes campos de
trabajo, el centrado en la calidad de los servicios y
el enfocado en las operaciones y la productividad
(Singh, 2000). Desde este último campo, y desde un
enfoque EBC, Gagnon (1999) señala la relevancia de
las capacidades operativas sobre el desarrollo de las
dinámicas. Las capacidades operativas son un ca-
talizador del cambio, ya que facilitan el aprendizaje
acerca de cómo dominar las reglas que rigen el mer-
cado. De este modo las organizaciones pueden uti-
lizar las capacidades operativas para rastrear y ad-

96 391 >Ei



INNOVACIÓN Y DESEMPEÑO EN EMPRESAS DE SERVICIOS…

quirir conocimiento clave en el desarrollo de nuevas
capacidades. Del mismo modo, son las capacida-
des operativas las que proveen a la organización de
la flexibilidad necesaria para experimentar y reconfi-
gurar su base de recursos, elementos críticos de las
capacidades dinámicas (Teece, 2009).

Por otra parte en los últimos años se han desarrolla-
do una serie de modelos que recogen los postu-
lados básicos de la Escuela Austriaca (Roberts y Eisen -
hardt, 2003; Guerras-Martín, Madhok y Montoro-Sán chez,
2013), poniendo el foco en el cliente y en la dimen-
sión emprendedora del proceso estratégico. Algunas
de estas aportaciones se han realizado desde el
campo del marketing, como la denominada Service-
Dominant Logic (Lusch and Vargo, 2006; Vargo y Lusch,
2004a; 2004b; 2006; 2008a; 2008b) y otras desde el
ámbito de la estrategia (Priem, 2007). Desde este mar-
co de referencia se sostiene que la empresa sólo pue-
de articular proposiciones de valor, ya que éste sólo
puede ser determinado por el usuario (Vargo y Lusch,
2004a). Desde esta perspectiva, el contacto con el
cliente, que se realiza a través de las capacidades
operativas, se ubica en el núcleo del proceso de crea -
ción de valor (Kellog y Chase, 1995; Kellog, 2000).

En la misma línea, modelos estratégicos como el
Delta Model (Hax y Wilde, 2001; Hax, 2010) o la más po-
pular «Estrategia del Océano Azul» (Kim y Mauborg -
ne, 2005) proponen que la innovación debe enfo-
carse al valor y resaltan la importancia de buscar e
identificar las necesidades explícitas y latentes de los
usuarios actuales y potenciales. En consecuencia, la
innovación requiere del concurso coordinado de las
capacidades de conocimiento del mercado, clientes,
competidores y tendencias y las capacidades de I+D.
La búsqueda y correcta interpretación de la informa-
ción del mercado, realizada a través de la observa-
ción y la experimentación por prueba y error, requieren
un conocimiento profundo del cliente que difícilmen-
te puede adquirirse al margen de la interacción diaria
con el mismo en el contexto de las operaciones ordi-
narias (Hax, 2010; Kim y Mauborgne, 2005).

Tomando en consideración estas contribuciones, este
trabajo pretende explorar la interacción entre capaci-
dades operativas y dinámicas, y analizar si las prime-
ras nutren a las segundas en el ámbito de las empre-
sas de servicios. De modo general, se propone que las
capacidades operativas de marketing proporcionan el
escenario, los medios y la oportunidad para explorar,
observar, experimentar, evaluar e interpretar las nece-
sidades de los usuarios, actividades clave en el ciclo
Sense-Seize-Reconfigure descrito por Teece (2009).
Igualmente, se plantea que la innovación se ve bene-
ficiada por la capacidad de conocimiento del mer-
cado, clientes, competidores y tendencias –una de las
capacidades dinámicas de marketing–.

PROPUESTA DE HIPÓTESIS

Tal y como se adelantó en la introducción, sobre el
marco de referencia teórico ya expuesto, a continua-

ción se justifican y enuncian las hipótesis que este tra-
bajo pretende testar.

Hayes y Pisano (1994) señalan que las capacidades
operativas proporcionan las herramientas necesarias
para modificar y reconfigurar las dimensiones com-
petitivas críticas con las que la empresa responde a
las demandas cambiantes del mercado. En el ám-
bito de los servicios, especialmente aquellos de alto
contacto con el cliente (Kellog y Chase, 1995; Kellog,
2000), el personal de operaciones será el primero en
percibir las tendencias del mercado, las necesida-
des insatisfechas de los usuarios y las amenazas y
oportunidades generadas por otros concurrentes.

Los modelos orientados al cliente nos proporcionan
en este punto una sólida lógica racional: dado que
el valor es determinado por el usuario, la formulación
de nuevas propuestas de innovación exige un cono-
cimiento y una comprensión profunda de las nece-
sidades explícitas y latentes de los usuarios (Hax,
2010; Kim y Mauborgne, 2005). Este conocimiento se
adquiere a través de la interacción y la observación
que requiere una buena gestión del contacto con el
cliente, lo cual tiene lugar en el front-office (Hax y
Wilde, 2001; Hax, 2010). En base a estos razonamien-
tos se formula la siguiente hipótesis:

H1. Las capacidades operativas de marketing tienen
un impacto positivo sobre las capacidades de cono-
cimiento del mercado, clientes, competidores y ten-
dencias.

El interés por comprender como gestionar eficazmen-
te los procesos de gestión del conocimiento ligados a
la innovación es creciente (Darroch y Mcnaugh ton,
2003). Se conoce que las organizaciones que adop-
tan prácticas de gestión del conocimiento tienen ma-
yores probabilidades de desarrollar una amplia varie-
dad de innovaciones (Fahey y Smithee, 1999). Dichos
procesos de gestión del conocimiento deben abarcar
tanto cuestiones relacionadas con las tendencias del
mercado como otras relacionadas con la evolución
de la tecnología o el análisis de la viabilidad financie-
ra de las diferentes alternativas (Darroch y Mcnaughton,
2003). Centrando la atención en el conocimiento de
mercado, Bruni y Verona (2009) muestran que es un ele-
mento clave para los procesos de innovación. Por su
parte, Li y Calantone (1998) sostienen que la adquisición
de conocimiento del mercado está significativa y po-
sitivamente relacionada con la innovación.

Respecto a los modelos estratégicos enfocados al
cliente, afirman que las innovaciones en valor tienen
un carácter sistémico y requieren de la alineación y
soporte de todas las capacidades de la organiza-
ción (Hax, 2010; Kim y Mauborgne, 2005; Madohk y
Marqués, 2013). La innovación en valor no es tan só-
lo un proceso orientado por la tecnología, al contra-
rio, requiere un profundo conocimiento del usuario.
Como señala Hax (2010: 29) la innovación es un pro-
ceso que se desarrolla junto con el cliente. Con fre-
cuencia la innovación centrada en la tecnología
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suele ir más allá de lo que el usuario realmente ne-
cesita y está dispuesto a pagar (Kim y Mauborgne,
2005). En un estudio longitudinal con datos referidos
a un periodo de 10 años, Tellis y Golder (2002) mues-
tran que tan sólo un 10% de las innovaciones centra-
das en tecnología tienen éxito. Por el contrario, las in-
novaciones que parten de la búsqueda y compren-
sión de las necesidades del usuario son capaces de
generar alto valor para el cliente y a menor coste (Kim
y Mauborgne, 2005). Apoyándose en estas evidencias
y razonamientos teóricos este trabajo propone la si-
guiente hipótesis:

H2. Las capacidades de conocimiento del mercado,
clientes, competidores y tendencias tienen un impac-
to positivo sobre la innovación.

Finalmente, encontramos en la literatura especializa-
da trabajos que muestran que el conocimiento es un
recurso crítico para mejorar el desempeño (Darroch
y McNaughton, 2003). Entre las razones que esgrimen
los académicos para explicar una relación positiva
entre las capacidades de conocimiento del merca-
do, clientes, competidores y tendencias y el desem-
peño organizativo encontramos las siguientes:

Slater y Narver (2000) señalan que las capacidades de
conocimiento del mercado están relacionadas con la
identificación de nuevos segmentos de clientes, así co-
mo la detección de grupos de usuarios insatisfechos, lo
que genera nuevas oportunidades de ventas para la
organización. Morgan et al. (2009) sostienen que las ca-
pacidades de conocimiento del mercado permiten a
las empresas adaptar sus estrategias de marketing y su
cartera de productos a las demandas específicas de
los clientes, lo que incrementa la lealtad de estos y los
resultados financieros de la organización. 
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Respaldado en estas evidencias el trabajo enuncia
la siguiente hipótesis: 

H3. Las capacidades de conocimiento del merca-
do, clientes, competidores y tendencias tienen un im-
pacto positivo sobre el desempeño.

Considerando las hipótesis enunciadas el trabajo pro-
pone el modelo de relación casusal que se presen-
ta en la figura 1.

METODOLOGÍA

Muestra y recogida de datos. En el presente estu-
dio, realizamos una investigación empírica cuya po-
blación objeto de estudio esta formada por grandes
y medianas empresas españolas de servicios perte-
necientes a diversos sectores, entre otros, hoteles,
hospitales, bancos, compañías aseguradoras y em-
presas de transporte. La selección de la muestra fue
aleatoria mediante un procedimiento de muestreo
estratificado manteniendo las mismas proporciones
por sector que en la población. Así, encontramos
1044 empresas pertenecientes a los sectores men-
cionados en el directorio de empresas denominado
«Duns 50.000 principales empresas españolas».

Finalmente, la recogida de datos se realizó median-
te entrevista personal a directivos del área de mar-
keting o directores generales de la organización. Un
total de 152 cuestionarios resultaron válidos, con un mar-
gen estadístico de error de ± 7% y nivel de confian za
del 95,5%. La ficha técnica se muestra en el cuadro 1.

Escalas de medición. Las capacidades de marketing
fueron medidas utilizando la escala propuesta por

FIGURA 1

MODELO PROPUESTO

FUENTE: Elaboración propia.

Capacidades
operativas
marketing

Inovación

Desempeño
Capacidades

dinámicas
marketing

Capacidades
conocimiento

mercado

H1

H2

H3

CUADRO 1
FICHA TÉCNICA DE LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA

FUENTE: Elaboración propia.

Universo y ámbito de la investigación 1044 pequeñas y medianas empresas españolas

Tamaño de la muestra 152 empresas

Nivel de confianza 95.5 %

Error muestral ± 7 %t

Procedimiento de muestreo Aleatorio estratificado por sectores

Tipo de entrevista Entrevista personal con cuestionario estructurado a directores de marketing o directores generales.
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Conant et al. (1990) ampliamente usada en la litera-
tura en diferentes sectores (Conant et al., 1993; Smart
y Conant, 1994; Hooley et al. 1999; Moore y Fairhurst,
2003). En nuestro estudio utilizamos 10 ítems extraí-
dos de esta escala (cuadro 2) para medir las capa-
cidades de marketing operativas (6 ítems) y las ca-
pacidades de marketing dinámicas (4 ítems). Los en-
trevistados debían contestar cada ítem en función
de cómo perciben la actuación de su empresa res-
pecto a la de los competidores en una escala de 5
puntos, siendo 1 = mucho peor y 5 = mucho mejor.

Para medir el desempeño organizativo utilizamos una es-
cala de tres ítems que mide: la rentabilidad económi-
ca media (beneficio antes de intereses e impuestos / ac-
tivo neto total), la rentabilidad financiera media (benefi-
cio después de impuestos / fondos propios) y la rentabi-
lidad media en ventas (beneficio antes de impuestos /
ventas). Las respuestas implican valorar el desempeño
en relación a la competencia, siendo: 1 = muy malo,
somos los peores del sector; 2 = malo, por debajo de
la competencia; 3 = norma, en el promedio de la com-
petencia; 4 = notable, por encima de la com petencia;
5 = sobresaliente, mucho mejor que la competencia.

Esta forma subjetiva de medir el desempeño es acep-
tada en la literatura (Rangone, 1997). Diversos estudios

apuntan que los resultados obtenidos de forma subje-
tiva son válidos y son consistentes con otras formas ob-
jetivas de medición del desempeño (Venkatraman,
1990; Covin et al., 1994).

Para medir la innovación utilizamos dos ítems: inno-
vación en servicio e innovación en tecnología y pro-
cesos. También es valorada de manera subjetiva de
acuerdo a las percepciones que tienen los directivos
de los resultados de su organización en compara-
ción con los competidores, en una escala de 5 pun-
tos siendo las alternativas de respuestas las mismas
que para medir el desempeño.

Análisis. Comprobamos la validez convergente y dis-
criminante de los instrumentos de medida mediante
un análisis factorial confirmatorio, a partir de la ma-
triz de covarianzas, con el procedimiento de estima-
ción de máxima verosimilitud, y calculando los esti-
madores robustos. Los índices de ajuste robustos obte-
nidos en este análisis son: BBNNFI = 0,891; CFI = 0,913;
IFI = 0,914; RMSEA 0.087. El estadístico Chi cuadrado
de Satorra-Bentler es 145.45,07 (84 g.l.), p = 0,00004.

Las cifras relativas a la validez convergente se mues-
tran en el cuadro 3, mientras que los relativos a la va-
lidez discriminante se muestran en el cuadro 4 (en pá-
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CUADRO 2
CAPACIDADES DE MARKETING

FUENTE: Adaptado de Conant et al. (1994).

Capacidades operativas V1  Habilidad para prestar un servicio consistente y de calidad
V2  Eficacia de la política de precios
V3  Eficacia de la política de publicidad, promoción y relaciones públicas
V4  Eficacia de la política de imagen de empresa
V5  Habilidad para seleccionar las mejores ubicaciones o localización
V6  Eficacia de la contención / reducción de costes de marketing

Capacidades dinámicas V7  Capacidad para obtener información de los clientes y mercados actuales
V8  Capacidad para obtener información de los competidores
V9  Capacidad para identificar las tendencias del negocio
V10 Exactitud  de las previsiones de ventas y rentabilidad

CUADRO 3
VALIDEZ CONVERGENTE Y FIABILIDAD DE LOS INSTRUMENTOS DE MEDIDA

Factor Item
Validez Convergente Fiabilidad

Carga factorial 
(estandarizada) 

Carga 
media

α de Cronbach 
Fiabilidad 

compuesta
AVE

Capacidades de 
marketing 
operativas
(F1)

V1 0,686
V2 0,688
V3 0,660
V4 0,635 0,652 0,82 0,81 0,43
V5 0,625
V6 0,622

Capacidades dinámicas 
de marketing
(F2) 

V7 0,667
V8 0,626 0,699 0,86 0,79 0,49
V9 0,813
V10 0,693

Innovación 
(F3)

V11 0,919
V12 0,851 0,885 0,81 0,73 0,58

Resultado 
financiero 
(F4)

V13 0,900
V14 0,951 0,889 0,83 0,919 0,79
V15 0,815

FUENTE: Elaboración propia.
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gina siguiente). En el cuadro 3, los parámetros estan-
darizados lambda son superiores a 0,5 y son todos
significativos para un nivel de confianza del 95%. La
fiabilidad compuesta ofrece valores superiores a 0,6
(Fornell y Larcker, 1981) en casi todos los factores y la
varianza media extraída (AVE) es superior a 0,5. Por lo
tanto, se obtiene evidencia suficiente de la fiabilidad
del instrumento de medición. 

La validez discriminante se examina con dos proce-
dimientos: con la verificación de que el intervalo de
confianza de la estimación de la correlación entre
cada par de factores no incluye la unidad (Anderson
y Gerbing, 1988) y con la verificación de que la va-
rianza extraída media de cada factor es mayor que
el cuadrado de la correlación entre cada par de fac-
tores (Fornell y Larcker, 1981). Estos resultados se mues-
tran en el cuadro 4. La diagonal en el cuadro 4 mues-
tra la varianza media extraída. Debajo de la diago-
nal se muestran los intervalos de confianza para la
correlación entre los factores. Por encima de la dia-
gonal consta el cuadrado de la correlación estima-
da entre los factores. Aunque se observa que la va-
rianza extraída del factor uno está por debajo del va-
lor recomendado de 0,5 consideramos que el resto
de indicadores ofrecen suficiente evidencia de vali-
dez discriminante para los instrumentos de medición
propuestos.

RESULTADOS

Las hipótesis que integran el modelo propuesto se
testaron mediante un sistema de ecuaciones estruc-
turales, utilizando el software EQS 6.1. El modelo se
estima por máxima verosimilitud, utilizando la matriz
de covarianzas y estimando los estimadores robustos
por la no normalidad de los datos. De acuerdo a la
bondad de los índices de ajuste que se muestran en
el cuadro 5, el ajuste del modelo estructural se con-
sideró aceptable, por lo que se procede a interpre-
tar el modelo. 

El modelo final estimado se presenta en la figura 2
(en la página siguiente) que muestra los resultados
obtenidos respecto a las hipótesis propuestas. 

De acuerdo con los resultados mostrados en el cua-
dro 5, se confirman todas las hipótesis formuladas. Por
tanto, se ha encontrado evidencia de la influencia po-
sitiva de las capacidades dinámicas de marketing so-
bre la innovación (H2 aceptada) y sobre el resultado fi-

nanciero (H3 aceptada). La influencia de las capaci-
dades dinámicas relacionadas con el conocimiento
del mercado es mayor sobre la innovación (coeficien-
te estandarizado =0,57) que sobre el resultado finan-
ciero de la organización (coeficiente estandarizado
=0,43). Además, los resultados muestran la notable con-
tribución positiva de las capacidades de marketing ope-
rativas sobre las capacidades de marketing dinámicas
relacionadas con el conocimiento de mercado, clien-
tes, competidores y tendencias (H1 aceptada, coefi-
ciente estandarizado =0,76).

CONCLUSIONES, IMPLICACIONES DE GESTIÓN Y
FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN

Este estudio pone de relieve el papel desempeñado
por las capacidades dinámicas de marketing rela-
cionadas con el conocimiento del mercado. La na-
turaleza dinámica de estas capacidades reside en
la oportunidad que brindan para facilitar la adapta-
ción de la organización a las nuevas condiciones del
mercado (sense). En otras palabras, su influencia es
clave para reconfigurar la base de recursos de la em-
presa con el fin de hacer frente a los cambios del
entorno. Los resultados muestran que las capacida-
des dinámicas de conocimiento del mercado im-
pactan positivamente sobre la innovación de la em-
presa. Así, tal y como sostienen Bruni y Verona (2009)
la innovación requiere del concurso de capacida-
des de conocimiento del mercado y de capacida-
des de I+D. Como señalan Hax (2010) y Kim y Mau -
borgne (2005), la innovación es un proceso que se
inicia y desarrolla desde la perspectiva del cliente.
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CUADRO 4
VALIDEZ DISCRIMINANTE DE LOS INSTRUMENTOS DE MEDIDA

FUENTE: Elaboración propia.

F1 F2 F3 F4

F1 0,43 0,477 0,173 0,198
F2 (0,533; 0,849) 0,49 0,239 0,110
F3 (0,246; 0,586) (0,323; 0,655) 0,58 0,092
F4 (0,255; 0,635) (0,152; 0,512) (0,138; 0,470) 0,79

CUADRO 5
MODELO ESTRUCTURAL ESTIMADO

Hipótesis Descripción Estimación t de Student

H1 F1 Cap.operativas de mk →
F2 Cap.dinámicas de mk 

0,796 9,012**

H2 F2 Cap.dinámicas de mk →
F3 Innovación

0,572 7,471**

H3 F2 Cap.dinámicas de mk →
F4 Desempeño financiero

0,438 4,922**

Resultados de bondad de ajuste del
modelo: Satorra Bentler Chi cuadrado
= 178,634
88 g.l.
p=0,00000

BBNFI= 0,816
BBNNFI=0,860
CFI=0,882
RMSEA=0.099

FUENTE: Elaboración propia.
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Las capacidades relacionadas con el conocimiento
del mercado tienen un impacto positivo no sólo so-
bre la innovación de las empresas de servicios, sino
también sobre sus resultados financieros, debido a
que estas capacidades sugieren estrategias ade-
cuadas para hacer frente a las condiciones dinámi-
cas del mercado y porque revelan oportunidades de
negocio que la empresa puede aprovechar. Tal y co-
mo señalan Kim y Mauborgne (2005), Madohk y
Marques (2013) y Gudlavalleti et al. (2013), una ade-
cuada comprensión de las necesidades del usuario
permite desarrollar innovaciones que generan más
valor a menor coste, dado que en la nueva propues-
ta de servicio no sólo se aportan elementos nuevos,
también se eliminan o reducen aquellos que no
aportan valor al cliente.

El análisis realizado sobre empresas de servicios mues-
tra que las capacidades operativas de marketing nutren
las capacidades de conocimiento del mercado. Las
capacidades operativas de marketing, que recogen
procesos realizados en el front-office por personal de
contacto con el cliente, proporcionan el contexto en el
que intercambiar gran cantidad de información en un
clima de confianza (Kellogg y Chase, 1995; Kellogg,
2000). Dicha información contribuye a mejorar el cono-
cimiento de las necesidades explicitas y latentes de los
usuarios. Este resultado viene a reforzar la propuesta
enunciada por Gagnon (1999) y sugerida por Teece
(2009), las capacidades dinámicas y operativas se re-
troalimentan mutuamente.

De los resultados obtenidos se derivan diversas impli-
caciones para las empresas del sector servicios. En
primer lugar, la innovación requiere un ajuste equili-
brado entre las capacidades de marketing y las de
I+D. Como señalan Kim y Mauborgne (2005: 12-13),
la innovación exclusivamente centrada en las expec-
tativas del cliente tiende a ser incremental y costes y
beneficios suelen elevarse en la misma proporción.
Por el contrario, la innovación exclusivamente tecno-
lógica suele generar productos y servicios que van
más allá de las capacidades de uso del cliente po-
tencial y/o de lo que está dispuesto a pagar.

En segundo lugar, los procesos desarrollados en el
front-office por el personal de contacto con el clien-
te son una oportunidad para observar e intuir nece-

sidades explicitas o latentes. Así pues, los procesos
de contacto con el cliente, además de enfocarse a
la mejora de la productividad y a la satisfacción de
la base actual de clientes, deben orientarse a la ob-
servación y captación de información que sugiera
nuevas oportunidades de generación de valor. Los
procesos de prestación del servicio puede ser el pun-
to de partida de la innovación de la empresa.

En cuanto a las limitaciones inherentes al diseño de es-
te estudio cabe resaltar el uso de un único informante
para la recogida de información durante el trabajo de
campo. Aunque el cuestionario tenía diferentes seccio-
nes y se cumplimentó en diferentes días, puede pro-
porcionar cierto sesgo en los resultados. Serían acon-
sejables varios informantes en futuras investigaciones.
Por otra parte, la muestra se compone de grandes y
medianas empresas españolas de servicios por lo que
se recomienda llevar a cabo la investigación en otro
tipo de empresas para generalizar los hallazgos.

Como líneas de investigación futuras se plantea pro-
fundizar en el análisis de las interacciones entre las
capacidades dinámicas y operativas en otros ámbi-
tos distintos al marketing. Por otra parte, la combina-
ción de marcos teóricos enfocados hacia el interior
de la organización (EBC) con modelos orientados al
cliente en los que se subraya el carácter emprende-
dor de la estrategia, pueden proporcionar una visión
equilibrada y más completa del proceso de innova-
ción y creación de valor.

NOTAS

[1] Apoyándonos en el epítome propuesto por Teece (2009)
para describir las capacidades dinámicas, podemos es-
tablecer una identificación entre tres capacidades de
marketing establecidas en la literatura especializada y las
tres fases que el autor describe, esto es: Sense; Seize y
Reconfigure. Así las «Capacidades de Conocimiento
del Mercado» permiten identificar oportunidades a tra-
vés de procesos de rastreo, captación e interpretación
de la información (Sense). Las «Capacidades de Mar -
keting Estratégico» concretan las oportunidades identi-
ficadas generando nuevas propuestas de valor (Seize).
Finalmente la «Capacidad de Planificación de Mar -
keting» está conformada por procesos para incremen-
tar, proteger, recombinar, coordinar y asignar la do-
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FIGURA 2

MODELO ESTIMADO

FUENTE: Elaboración propia.

Capacidades
operativas
marketing

Innovación

Desempeño
Capacidades

dinámicas
marketing

Capacidades
conocimiento

mercado

0,76**

0,57**

0,43**
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tación de recursos de la empresa (Reconfigure). En
consecuencia, analizando el contenido de las tres
capacidades de marketing mencionadas, en este
trabajo vamos a considerarlas «Capacidades Diná -
micas de Marketing».
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