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1. INTRODUCCIÓN 
 

1.1.DEFINICIÓN DEL PROBLEMA ADMINISTRATIVO 
 

Según el Fondo Monetario Internacional (2013) en los últimos tres años se han 

experimentado los efectos prolongados de una crisis, caos y turbulencia mundial con efectos 

mucho más allá de lo previsto, provocando grandes cambios a escala mundial, lo cual tiene 

respaldo teórico en las investigaciones de Kotler y Caslione (2010). 

 

Para Mesa (2010) este tipo de turbulencias afectan tanto a las empresas como a los 

consumidores. La experiencia diaria evidencia que este tipo de caos ha sido la causa del aumento 

del desempleo y del consumo consciente, la reducción del crédito, de los precios y del valor de 

las acciones, lo cual permite inferir que una crisis, caos o turbulencia económica afecta el 

desempeño de las compañías e incluso compromete su supervivencia, así como reglamentaciones 

tributarias (Kotler y Caslione, 2010). 

 

Muchas empresas en Colombia en el mismo período de caos o turbulencia han tomado  

una trascendental decisión respecto al papel del marketing con el fin de subsistir, asumiendo que 

las estrategias de marketing que se adaptan a estos tiempos, tienen más probabilidades de éxito 

que aquellas que no tratan adecuadamente las preocupaciones de los consumidores en dichos 

tiempos.  

 

En este sentido, el problema administrativo se formula de la siguiente manera: 



¿Por qué y cómo las empresas colombianas que mantienen constantes o que optimizan 

sus estrategias de marketing en períodos de caos y turbulencia  obtienen altos niveles de 

desempeño? 

 

1.2.DEFINICIÓN DEL PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN DE MERCADOS 
 

1.2.1. PLANTEAMIENTO GENERAL  
 

Determinar las actuaciones adoptadas por las empresas colombianas que mantuvieron 

constantes u optimizaron sus estrategias de marketing en períodos de caos y turbulencia  y que 

obtuvieron altos niveles de desempeño. 

 

1.2.2. PLANTEAMIENTO ESPECÍFICO 
  

1. ¿Obtienen altos niveles de desempeño las empresas colombianas que implementan 

una respuesta de marketing estratégico de forma proactiva en tiempos de caos o 

turbulencia? 

 

2. ¿Mejoran su desempeño las empresas colombianas que hacen énfasis en marketing 

estratégico en períodos de caos o turbulencia? 

 

3. ¿Aumentan sus niveles de desempeño en tiempos de caos o turbulencia las empresas 

colombianas cuyo marketing está orientado al mercado? 

 



4. ¿Optimizan sus niveles de desempeño en tiempos de caos o turbulencia las empresas 

colombianas con orientación emprendedora del marketing? 

 

1.3.HIPÓTESIS DE TRABAJO 
 

H1: Las empresas colombianas que mantienen constante o incrementan sus estrategias de 

marketing para enfrentar las turbulencias o el caos obtienen niveles altos de desempeño. 

 

H2: Las empresas colombianas que en tiempos de crisis financiera orientan su marketing 

a la proactividad, el marketing estratégico,  al mercado  y al emprendimiento optimizan sus 

niveles de desempeño. 

 

1.4.ARTICULACIÓN  DE SU HIPÓTESIS DE TRABAJO CON EL NÚCLEO 
TEMÁTICO DE LA ESPECIALIZACIÓN 

 

El hecho que las empresas que mantienen constantes, adaptan o fortalecen las estrategias 

de marketing para enfrentar las turbulencias obtienen altos niveles de desempeño se articula al 

diseño curricular de la Especialización en Alta Gerencia de la Universidad Militar Nueva 

Granada en el área de Toma de Decisiones, puesto que las estrategias usadas por empresas 

modelos, pueden ser un antecedente teórico-práctico para que las empresas a nivel nacional 

direccionen, desde la alta gerencia, la toma de decisiones respecto a las orientaciones para 

optimizar sus estrategias de marketing y no ver a futuro comprometida su supervivencia en 

dichos períodos. 

 

 



1.5.JUSTIFICACIÓN  
 

El tema de la presente investigación está enmarcado en la determinación de las 

actuaciones adoptadas por las empresas colombianas respecto a las estrategias de marketing en 

períodos de turbulencias con el fin de responder el por qué y cómo éstas obtienen altos niveles de 

desempeño, sentando de esta forma, un precedente teórico-práctico para el direccionamiento en 

la toma de decisiones desde la alta gerencia, respecto a las orientaciones de las estrategias de 

marketing que permitan la obtención de altos niveles de desempeño en dichos períodos.  

  

En Colombia es muy poco el conocimiento que se ha generado respecto a este tema ya 

que en la mayoría de las empresas colombianas en los períodos de turbulencia recortan sus 

presupuestos para subsistir, en vez de ver en estos períodos una oportunidad. En este sentido con 

el tema se contribuye académicamente al conocimiento en el área de investigación de la gestión 

del marketing en tiempos de crisis y se contribuye empresarialmente a la generación de un nuevo 

conocimiento para aumentar las oportunidades de éxito. 

 

Esta temática se enmarca en la línea de investigación de la Universidad Militar Nueva 

Granada llamada Mercadeo Cuántico, la cual se justifica en el hecho de que investigar en este 

tema le permite al especialista ser un agente social transformador y propositivo de culturas 

gerenciales para la clase empresarial colombiana. Además se enmarca en esta línea porque 

permite construir herramientas científicas novedosas para la toma de decisiones. 

 

Por otro lado, corresponde a esta línea de investigación debido a que el mercadeo 

cuántico aborda la complejidad proveniente de la crisis dando una nueva mirada al mundo del 



marketing superando el reduccionismo a partir de las consideraciones holísticas del pensamiento 

sistémico.  

 

Otra de las razones que sustentan enmarcar el tema a la línea de investigación Mercadeo 

Cuántico, radica en que el proyecto está orientado a entornos complejos y multidisciplinarios de 

las crisis económicas para coordinar recursos internos y controlar las metas. En suma a lo 

anterior, los trabajos correspondientes a esta línea de investigación, pretenden como en la 

presente, desarrollar de habilidades gerenciales para influir en la forma de ser de las personas 

involucradas con las empresas colombianas. 

 

En adición a lo anterior, esta investigación corresponde a la línea Mercadeo Cuántico 

porque está articulada con el currículo académico al plan educativo de la especialización en Alta 

Gerencia y se basa en un método de caso. Pero quizá una de las razones de peso que justifican la 

línea de investigación es que busca desarrollar el marketing holístico considerado como el 

generador principal de la estrategia de la empresa adaptable a su entorno. 

 

En cuanto a la investigación como tal, el desarrollo de estrategias de Marketing usadas 

para enfrentar períodos de caos y turbulencia  y alcanzar altos niveles de desempeño es un tema 

poco investigado en Colombia, razón por la cual se ha generado muy poco conocimiento en este 

campo. Es esta la razón por la cual se justifica y se hace necesaria la presente investigación. 

Porque pretende verificar si en Colombia las empresas que dan la importancia necesaria al 

Marketing en períodos de caos y turbulencia obtienen mejores resultados y además porque 

pretende establecer cómo deben desarrollarse dichas estrategias. 



De acuerdo con lo anterior esta investigación se hace necesaria porque intenta contribuir 

teórica y prácticamente a la incipiente información existente respecto al tema. 

 

Con el fin de lograr los objetivos del estudio, se acude a la observación simple, 

entrevistas y bases de datos para determinar las estrategias de marketing que utilizan. 

Adicionalmente se acude al diseño y validación de un  modelo que permite evaluar si las 

empresas que valoran el Marketing en períodos de caos y turbulencia, obtienen mejor desempeño 

que las que no lo aplican.  

 

El resultado de la investigación pretende proveer a las empresas colombianas de 

elementos sólidos para la toma de decisiones respecto al marketing, y las estrategias a usar en 

períodos de tiempo en que se estén experimentando los efectos de una turbulencia, con el fin de 

que éstas puedan aumentar sus oportunidades de éxito y adicionalmente, puedan reducir sus 

riesgos. 

 

	
    



1.6.OBJETIVO GENERAL 
 

Determinar las actuaciones adoptadas por las empresas colombianas que mantuvieron 

constantes u optimizaron sus estrategias de marketing de forma proactiva en períodos de caos y 

turbulencia con el fin de responder el por qué y cómo obtienen altos niveles de desempeño, 

proveyendo de esta forma parámetros teórico-prácticos a las empresas para la toma de decisiones 

desde la alta gerencia respecto a las orientaciones del marketing para dichos períodos.    

 

1.6.1. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 

1. Identificar las empresas colombianas que dieron una respuesta proactiva de marketing al 

período de caos y turbulencia de 2012-2013 y que obtuvieron altos niveles de desempeño. 

 

2. Identificar las actuaciones de las empresas colombianas que mantuvieron constantes u 

optimizaron sus estrategias de marketing en períodos de caos y turbulencia  y que 

obtuvieron altos niveles de desempeño. 

 

3. Realizar un análisis estadístico de ecuaciones estructurales con el fin de establecer la 

relación entre las actuaciones de las empresas y su desempeño empresarial. 

 

4. Obtener un documento que oriente la toma de decisiones de las empresas colombianas 

desde la alta gerencia respecto a las orientaciones del marketing en períodos de caos y 

turbulencia.   



2. ESTUDIO DE CASOS 

 

A continuación se realiza el estudio de casos múltiples de algunas empresas ubicadas en 

el Departamento de Córdoba para examinar las respuestas estratégicas de marketing en períodos 

de turbulencias, con el fin de realizar una contribución a la literatura de marketing enfocada en el 

estudio de la influencia de los cambios del entorno sobre el desempeño empresarial. 

 

En primera instancia se utilizan técnicas de tipo cualitativo con el fin de determinar las 

actuaciones adoptadas por las empresas colombianas que mantuvieron constantes u optimizaron 

sus estrategias de marketing en períodos de turbulencias y que obtuvieron altos niveles de 

desempeño.  

 

Los resultados de este estudio revelan que algunas características de las empresas 

respecto a su orientación al mercado, la cultura innovadora, el énfasis estratégico en el marketing 

y el emprendimiento, mejoran las actuaciones en materia de marketing durante los períodos de 

turbulencias e influyen en el desempeño empresarial. 

 

2.1.DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 

 

Debido a que la pregunta de investigación intenta responder un ¿cuál?, un ¿por qué? y un 

¿cómo? respecto a un fenómeno determinado (las empresas colombianas que mantienen 

constantes o que optimizan sus estrategias de marketing en períodos de turbulencia obtienen 

altos niveles de desempeño), debido a que el investigador tiene poco control sobre los 



acontecimientos y a que el tema es contemporáneo, entonces  el tipo de estudio utilizado es el 

estudio de casos (Martínez, 2006). 

 

De acuerdo con Moreno (2005) en este tipo de estudio se analiza el contexto real del 

objeto de estudio, pudiendo utilizar de forma simultánea evidencias cuantitativas, como 

cualitativas.  

 

Además, de acuerdo con Moreno (2005) y Martínez (2006), este tipo de estudio expande 

las posibilidades del método de investigación inductiva. 

 

2.2.POBLACIÓN Y MUESTRA 

 

La población para esta investigación (estudio de casos), la conforman todas las empresas 

colombianas  que afrontaron períodos de turbulencias entre 2012 y 2013. 

 

La muestra está conformada por 5 de las empresas ubicadas en el departamento de 

Córdoba que mantuvieron constantes u optimizaron sus estrategias de marketing en períodos de 

turbulencias entre 2012-2013 y que obtuvieron altos niveles de desempeño.  

 

Ésta no es una muestra representativa de la población sino una muestra teórica, pues se 

eligen solo los casos que probablemente pueden replicar o extender la teoría emergente, lo cual 

es característico en los estudios de casos. Adicionalmente, esta muestra es adecuada en número 

porque está en el rango entre cuatro y diez (Martínez, 2006). 



2.3.UNIDAD DE ANÁLISIS 

 

La unidad de análisis del presente estudio es el impacto de la crisis en la estrategia de 

marketing, la cual, de acuerdo con Martínez (2006), es del tipo 3, dado que considera casos 

múltiples (5 estudios de caso) con unidad principal de análisis. 

 

2.4.FUENTES DE INFORMACIÓN 

 

Martínez (2006) recomienda la utilización de múltiples fuentes de datos para el estudio de 

caso y el cumplimiento del principio de triangulación para garantizar la validez interna de la 

investigación. En este sentido, en esta investigación se usan fuentes de información primaria y 

secundaria.  

 

Las fuentes de información primaria la conforman toda la información oral y escrita que 

puede ser recopilada directamente por el investigador a través de las mismas empresas y 

documentos correspondientes a la gestión del marketing de las mismas, mientras que las fuentes 

de información secundaria la conforman toda la información escrita recopilada a través de otras 

fuentes en textos, revistas, prensa, y demás documentos referidos a las empresas que usan 

estrategias proactivas de marketing en tiempos de crisis financiera y que obtienen altos niveles 

de desempeño. 

  



2.5.TÉCNICAS E INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCIÓN DE DATOS 

 

Con el fin de obtener la información necesaria para el logro de los objetivos propuestos 

en la presente investigación, se atiende la sugerencia de Martínez (2006) de aplicar distintos 

instrumentos de recolección de información, tales como: entrevista personal no estructurada 

(empresas en el departamento de córdoba), encuestas por cuestionarios (por videoconferencia a 

los encargados de marketing participantes en la investigación), observación estructurada (de los 

casos objeto de estudio), revisión de documentos (planes plurianuales disponibles en los sitios 

web oficiales de las empresas participantes y demás relacionados con el marketing en tiempos 

turbulentos que pueden ser útiles a la investigación) y de datos estadísticos relacionados con el 

fenómeno estudiado (rating de empresas de alto desempeño en Colombia y sus estadísticas). 

 

Debido a la forma en que se dieron las entrevistas, se establecen algunas medidas para 

garantizar la validez de las respuestas obtenidas en el proceso de investigación a partir de los 

instrumentos y técnicas de recolección de la información. A continuación se presenta una tabla 

que resume dichas medidas y que fueron adaptadas de un estudio tomado como antecedente de 

esta investigación en España abordado por Mesa (2010). 

  



CRITERIO DE 

VALIDEZ 
DISEÑO 

SELECCIÓN 

DEL CASO 

RECOPILACIÓN 

DE DATOS 

ANÁLISIS DE 

DATOS 

Confiabilidad: Los 

procedimientos  del 

estudio pueden 

repetirse con los 

mismos resultados 

Seguir el protocolo 

de estudio de caso en 

Martínez (2006) 

Utilizar muestreo 

teórico Martínez 

(2006) 

Informar 

previamente a los 

entrevistados sobre 

la temática 

Revisar la 

codificación para 

asegurar la 

confiabilidad 

Validez Interna: 

Establece una 

relación causal 

Definir claramente el 

marco teórico 

Registrar la 

muestra en el 

protocolo de 

estudio de casos 

Registrar factores 

que pueden servir 

como explicaciones 

alternativas 

Coincidencias 

entre las 

respuestas 

Validez del 

concepto: Establecer 

medidas adecuadas 

para los conceptos 

objeto de estudio 

Adaptar los 

conceptos al 

marketing en tiempos 

de turbulencia 

 

Especializarse el 

investigador como 

un buen 

entrevistador 

Triangulación de 

la información y 

proporcionar 

evidencias 

Validez Externa: 

Ámbito en el que los 

resultados del estudio 

se pueden generalizar 

Muestreo atendiendo 

el marketing y el 

volumen de las 

ventas 

Descripción de 

los casos de 

empresas y los 

factores 

contextuales 

  

 

 

2.6.ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN 

 

Debido al carácter cualitativo de la presente investigación, de acuerdo con Moreno (2005) 

y Martínez (2006), requiere que el proceso del análisis de los datos use el método inductivo, pues 

parte de lo específico (información de las 5 empresas), para deducir un asunto general 

(generalizar para las empresas colombianas). De acuerdo con lo anterior, y siguiendo el proceso 

de análisis encontrado en Martínez (2006) apoyado en otros autores, se tiene el siguiente proceso 

de análisis inductivo de los datos: 



Análisis en sitio: Es decir, en el lugar, cuando se recolectan los datos. Para ello se graba cada 

entrevista con el fin de poder transcribirlas y analizarlas 

 

Transcripción de los datos: Transcripción y análisis inicial de las entrevistas y notas de campo 

 

Foco del análisis: Comparación constante de los temas que emergen y codificación de la 

información, es decir la teoría existente 

 

Análisis profundo de la información: Comparación sustantiva de los encuentros con los 

conceptos establecidos en la literatura.  

 

Presentación del análisis al grupo de investigadores: Obtención del consenso y seguridad en 

la comprensión del análisis 

Elaboración de la tesis final 

 

Debido al carácter cuantitativo de la investigación, se usan tratamientos de estadística 

descriptiva y de sistemas de ecuaciones estructurales con el fin de obtener una mejor visión de 

los resultados obtenidos y que serán de utilidad en la investigación y las relaciones que se dan 

entre las variables. Cabe anotar que las entrevistas se realizarán presencialmente para los casos 

de las empresas ubicadas en el departamento de Córdoba, debido a la cercanía del investigador a 

las mismas. Pero en los otros casos éstas serán por videoconferencia las cuales podrán grabarse, 

ser digitalizadas con Scientific Workplace 5.5, y procesadas y simuladas estadísticamente con 

RISK y XLSTAT de Excel y SPSS de IBM. 



2.7.MÉTODO 

 

Con el fin de llevar a cabo la investigación, lo primero fue seleccionar las empresas a 

estudiar. En este sentido, se consultaron periódicos y revistas especializadas para determinar 

cuáles fueron las empresas que obtuvieron resultados positivos en el período de caos y 

turbulencia  2012 – 2013, atendiendo aquellas que tienen como región de impacto al 

departamento de Córdoba. 

 

Inmediatamente después de obtener la lista de las empresas, se procedió a establecer un 

contacto directo con los gerentes de marketing de las mismas, con el fin de poder entrevistarlos, 

personalmente o por videoconferencia. 

 

La forma en que se contactaron dichos gerentes de marketing fue a través de la red social 

de negocios de LinkedIn, Facebook, y página web oficial de la empresa. En este sentido, se envió 

invitación a los directores de marketing de las empresas para conformar una red objeto de 

estudio. Esta red involucró a las empresas que aplicaron marketing en períodos de caos y 

turbulencia y que obtuvieron alto desempeño. De todas ellas se obtuvo información respecto a 

las estrategias de marketing que utilizan. 

 

Usando criterios de selección basados en la factibilidad de conseguir la información 

requerida (espacio, tiempo, costo, confidencialidad, etc.) se eligieron 5 empresas para conformar 

la muestra. Al grupo de empresas  seleccionado se aplicaron entrevistas y cuestionarios, con el 



fin de obtener información respecto a cómo desarrollan sus estrategias de marketing en períodos 

de turbulencias. 

 

En la figura 1 que sigue se ilustra este proceso. 

 

Figura 1. Proceso de selección y participación de la muestra. 

 

La información obtenida, se ordenó y agrupó con el fin de obtener grupos de 

actuaciones y reducir las respuestas al campo de interés. Luego de clasificada esta información se 

procedió a realizar un análisis cualitativo de los resultados. 

 

Enseguida  se realizó el análisis cuantitativo usando el método estadístico de ecuaciones 

estructurales para establecer las relaciones entre las actuaciones de las empresas y los resultados en 

altos niveles de desempeño, con el objetivo de verificar las hipótesis de trabajo, es decir, si las 

actuaciones proactivas de marketing optimizan el desempeño de las empresas y cómo lo hacen. Para 

ello se utilizó el paquete IBM SPSS Amos. Con estos resultados se verificaron las hipótesis. Luego 

se hizo un análisis de estos resultados. 

 

 

 
 

 



Finalmente, se discuten los resultados generales de la investigación, se realizan las 

conclusiones del estudio y las recomendaciones desde y hacia una perspectiva de la alta gerencia. 

Este análisis final se materializa en un documento como aporte a las empresas colombianas en 

materia de parámetros para la toma de decisiones respecto a las orientaciones para optimizar sus 

estrategias de marketing en tiempos de crisis, obteniendo altos niveles de desempeño y no 

comprometiendo en un futuro su supervivencia en dichos períodos con el fin de obtener una ventaja 

competitiva y el valor de la empresa. 

 

En la figura 2 se ilustra este proceso: 

 

Figura 2. Proceso de tratamiento, análisis de resultados aporte final 

  

 
 

 



2.8.RESULTADOS 

 

A continuación se explican los resultados obtenidos del análisis de los 5 estudios de casos 

descritos anteriormente. Es de recordar que con este estudio, se buscaba determinar las 

actuaciones adoptadas por las empresas colombianas que mantuvieron constantes u optimizaron 

sus estrategias de marketing de forma proactiva en períodos de crisis financiera con el fin de 

responder el por qué y cómo obtienen altos niveles de desempeño, proveyendo de esta forma 

parámetros teórico-prácticos a las empresas para la toma de decisiones desde la alta gerencia 

respecto a las orientaciones del marketing para dichos períodos.  

 

En la siguiente figura se muestran los temas fundamentales agrupados por su actuación 

durante el período de turbulencia. 

 

 

 

De acuerdo con el trabajo de campo las turbulencias  han obligado a las empresas a 

replantear sus procesos, optimizar sus recursos y adaptarse  al entorno, confirmando lo que ya 

Kotler y Caslione (2010) habían corroborado al respecto.  

 

   

 



Las empresas participantes en el estudio consideran que los períodos de turbulencias 

pueden considerarse como amenazas y oportunidades al tiempo, dependiendo de la forma en la 

que se orienten las estrategias de la empresa.  

 

De acuerdo con la multinacional Cerromatoso, Autoservicios Rapimas, Colanta, 

Ladrillera los Cerros y Terpel, adicional a la búsqueda y apertura de nuevos mercados para 

compensar la turbulencia, han adaptado modelos de negocio, productos y cartera de servicios 

acorde a las nuevas condiciones, con el replanteo de sus organizaciones como el caso de Terpel 

que adoptó una renovación en todas las áreas, hasta en su imagen visual. En este sentido, han 

priorizado la visión a corto plazo, se han flexibilizado al entorno y respondido de forma rápida  a 

los entornos de cambio debido a las turbulencias y a la incertidumbre. 

 

Adicionalmente, estas empresas que incrementaron su marketing en períodos de 

turbulencia y obtuvieron altos niveles de desempeño han estado siempre dispuestas a asumir 

riesgos empresariales, y promover el cambio para obtener ventaja competitiva. 

 

Para las empresas es claro que algunas organizaciones en estos períodos han recortado 

sus presupuestos, por lo que ellos ven en este aspecto una oportunidad, razón por la que ellas  

han adaptado sus estrategias orientadas al mercado. Colanta, Terpel y Autoservicios Rapimas 

mencionan que sus estrategias de marketing son flexibles, las cuales se adaptan a las condiciones 

del entorno, con el fin de aprovechar todas las oportunidades que éste ofrece. 

 



Uno de los aspectos más sobresalientes ha sido el mantenimiento de presupuestos de 

marketing, sobre todo en lo que respecta a publicidad, lo cual según Colanta y Terpel, les ha 

asegurado el liderazgo. Terpel asegura que sus  planes de marketing ahora  son más realistas, 

pensando en los resultados finales. 

 

Mesa (2010) plantea que la literatura de marketing sugiere que las empresas utilizan sus 

capacidades para transformar los recursos en resultados basados en sus estrategias de marketing 

mix, y que dichas capacidades de marketing están vinculadas al desempeño de sus negocios.  

 

Los cinco estudios de casos planteados, apoyando los supuestos de Kotler y Caslione 

(2010),  definen el marketing como un aspecto prioritario, trascendental y fundamental en las 

estrategias para superar tiempos de turbulencia. 

 

Las 5 empresas coinciden en que han logrado ganarse la confianza de sus consumidores 

manteniendo la promesa de calidad y la proximidad a los servicios, entendiendo la importancia 

de estrechar sus lazos con los clientes. 

 

Para Cerromatoso, la cual enfrentó en los últimos 3 años un período super crítico de 

carácter legal, económico y de mercado, afirma que las turbulencias afectan las 5 P en las 

estrategias del marketing mix. 

 



Ladrillera los Cerros, Cerromatoso y Colanta reconocen la importancia de invertir en 

comunicaciones, con el fin de que a través de la publicidad se atraigan clientes e imagen 

corporativa, lo cual genera valor en la empresa. 

 

La competencia de estas empresas ha reducido sus acciones publicitarias, mientras que 

estas 5 empresas incrementaron esta actividad, por lo que culpan su éxito a esta acción. Al 

respecto Colanta, Cerromatoso  y Terpel afirman que las redes sociales han sido vitales, pues han 

podido llegar a una población inimaginable.  

 

Las empresas objeto de estudio son enfáticas al coincidir en la importancia de marketing 

en la estructura de sus negocios, con el fin de identificar las necesidades y expectativas de los 

clientes para poder anticiparse a las acciones de la competencia. 

 

Adicionalmente, consideran que incrementar los esfuerzos de marketing les ha permitido 

lograr sus objetivos en tiempos de turbulencias. 

 

Los entrevistados coinciden en que las estrategias orientadas al servicio al cliente han 

sido fundamentales a la hora de elaborar sus estrategias de marketing. Esta importancia se debe a 

que el cliente según Kotler y Caslione (2010) y (2009) consideran que en medio de turbulencias 

los clientes modifican su comportamiento. Basados en este supuesto estas empresas han luchado 

por mantener estrecha relación con sus clientes buscando su fidelización. 

 



Por otra parte es importante resaltar que los entrevistados consideran como prioridad el 

mantener la disciplina frente a la estrategia y la inversión en  investigación de mercados. Además 

priorizan el estudio del comportamiento de los consumidores durante y después de la turbulencia. 

  

Desde otra perspectiva, las empresas consideran que la innovación es una capacidad de la 

empresa fundamental para adaptarse y competir, tal como lo confirma Mesa (2010), pues  facilita 

el cambio de sus productos y procesos más rápido que sus competidores, logrando una mayor 

rentabilidad y mejores opciones cuando llegue la recuperación (Kotler y Caslione, 2010). 

 

Cerromatoso, Colanta, Terpel y Ladrillera los Cerros han invertido grandes cantidades de 

dinero en innovación (I+D), modernizando sus procesos (Cerromatoso, Ladrillera los Cerros y 

Colanta) y sus plantas (Terpel y Colanta). Terpel decidió modernizar sus plantas de EDS, 

logrando tener las más modernas del país.  

 

2.9.CONCLUSIONES DEL CAPÍTULO 
 

De acuerdo con lo anterior, existen evidencias para suponer que el énfasis estratégico en 

marketing, la orientación al mercado, el emprendimiento y la innovación son aportes para lograr 

estrategias de marketing adecuadas para obtener altos niveles de desempeño en medio de 

tiempos de turbulencias. 

 

Además, se ha encontrado que en muchas empresas colombianas los presupuestos de 

marketing aumentan en tiempos de normalidad (Kotler y Caslione, 2009), mientras que en 

tiempos de turbulencia éstos los reducen. Pese a ello, los resultados anteriormente expuestos 



muestran que adaptar el marketing e incrementar esfuerzos para enfrentar las turbulencias 

conduce a niveles de desempeño deseables. 

 

De acuerdo con Mesa (2010), la gran mayoría de autores recomiendan en tiempos de 

turbulencias invertir más en publicidad, pero los anteriores resultados muestran que existen otras 

opciones adicionales para aprovechar las oportunidades de las turbulencias y superarlas con 

resultados favorables haciendo uso del marketing generador de una ventaja competitiva.  

 

El objetivo de las empresas muestreadas fue el generar ventajas competitivas para lograr 

obtener la primera posición en el corto plazo, o por lo menos sobrevivir con el menor daño 

posible en medio de la crisis, y dirigir el entorno del mercado en el largo plazo.  

 

Se concluye en este sentido, que las empresas que adoptan estrategias adecuadas de 

marketing durante caos y turbulencia, estarán mejor posicionadas, debido a un desempeño 

empresarial superior. 

 

Estos resultados se aproximan a los obtenidos por Mesa (2010) en España, por lo que me 

permito tomar una conclusión inferida de esa investigación: en un período de tanta turbulencia, 

los directores de marketing comprenden el imperativo de seguir innovando y cambiando para 

mantener sus empresas y marcas competitivas. Mayor flexibilidad en los procesos, optimizar los 

costos, identificar a tiempo los riesgos y oportunidades más importantes, formular con rapidez 

iniciativas estratégicas creativas, o implementar cambios estratégicos, son aspectos vitales para 

sobrevivir y salir fortalecidos de dichos períodos. 



3. MODELO DE ECUACIONES ESTRUCTURALES 

 

Las turbulencias, interpretadas por Kotler y Caslione (2010) como rebotes periódicos de 

prosperidad y pobreza, incluyendo prolongadas contracciones equivalentes a recesión e incluso a 

depresión, han producido en el marketing diversos cambios, gestando el nuevo paisaje del 

marketing, (Kotler y Caslione, 2009).  

 

En consecuencia, las empresas se ven obligadas a entender los nuevos entornos en donde 

se desarrollan (Mesa, 2010), sobre todo en cuanto a los nuevos comportamientos de los clientes, 

de los consumidores, de la competencia  y los cambios tecnológicos, (Kotler y Caslione, 2009). 

 

Es por lo anterior, que las empresas requieren, según Mesa (2010), investigar más sobre 

el nuevo marketing a implementar con el fin de obtener ventajas competitivas. El estudio de 

casos de las 5 empresas objeto de investigación, permitió inferir, confirmando a Kotler y 

Caslione (2010), que las turbulencias son fuentes de oportunidad. Aunque estos autores eruditos 

de la literatura del marketing dan algunas sugerencias sobre las condiciones del nuevo marketing, 

basados en la experiencia de otros países distintos de Colombia, muy poco se ha verificado en el 

campo práctico en nuestro país. 

 

En este sentido, puede afirmarse que es poco lo investigado respecto a las actitudes 

estratégicas que se deben seguir en materia de marketing para superar con altos niveles de 

desempeño los tiempos de turbulencias o los de recuperación lenta de estos períodos.  

 



Para Mesa (2010), existen muchos estudios descriptivos sobre las adaptaciones de las 

empresas a las condiciones de las crisis, caos o turbulencias, sin embargo, existe poca 

información sobre las motivaciones de los ajustes especiales implementados, las condiciones que 

permiten o limitan tales adaptaciones, o el impacto en el desempeño. 

 

A continuación se presentan los resultados referentes a las acciones adoptadas por las 

empresas colombianas que mantuvieron constantes u optimizaron sus estrategias de marketing en 

períodos de caos o turbulencias y que obtuvieron altos niveles de desempeño, con el objetivo de 

ampliar la teoría actual referente a estrategias y marketing en medio de caos o turbulencias. 

 

Como punto de partida, es preciso recordar que la hipótesis central es que mantener 

constante u optimizar las estrategias de marketing en períodos de caos o turbulencias incide 

positivamente en el nivel de desempeño empresarial para estos períodos. 

 

3.1.MODELO CONCEPTUAL E HIPÓTESIS 

 

Con base en la reflexión respecto al análisis cualitativo en la sección de estudio casos y 

posterior confrontación bibliográfica, en la siguiente figura se propone un  modelo conceptual, 

en el que puede observarse que el énfasis estratégico en marketing, la orientación al mercado, el 

emprendimiento y la innovación, son los antecedentes para el modelo adecuado de marketing en 

períodos de caos o turbulencia, y que éste a su vez influye en el desempeño empresarial. 

  

 



 

 

3.1.1. ÉNFASIS ESTRATÉGICO EN MARKETING 

 

Mesa (2010), encontró que las empresas con énfasis estratégico en marketing son capaces 

de reconocer las amenazas y las oportunidades, reconocen las amenazas y oportunidades que 

presentan las recesiones y responden con medidas destinadas a captar más cuota de mercado. 

 

Respecto a este concepto, este estudio concluye que un mayor énfasis estratégico en 

marketing produce mejores acciones de marketing para enfrentar períodos de caos o 

turbulencias. 

 

3.1.2. ORIENTACIÓN AL MERCADO 

 

Las empresas con orientación al mercado son capaces, según Mesa (2010), de retener 

mejor a los clientes debido a la capacidad de aprendizaje sobre sus expectativas y necesidades, lo 

que permite un mejor desempeño en el largo plazo, especialmente en períodos de caos o 

turbulencia en los que las preferencias de los clientes están cambiando constantemente, (Kotler y 

Caslione, 2009). La orientación al mercado representa la capacidad de respuesta a la información 

 

 

 

 

 

 



de mercado, contribuye a entender los grandes cambios en las condiciones económicas causados 

por las turbulencias, (Mesa, 2010). 

 

De acuerdo con lo anterior, este estudio considera que una mayor orientación al mercado 

produce mejores acciones de marketing para enfrentar períodos de caos o turbulencias porque 

como lo afirma Mesa (2010): esta actitud abre a la empresa las nuevas necesidades de los 

clientes y los nuevos procesos de negocio, al percibir las oportunidades y aprovecharlas.  

 

3.1.3. EMPRENDIMIENTO 

 

Las actitudes de emprendimiento según Mesa (2010) determinan la forma mediante la 

cual las empresas identifican nuevas oportunidades y responden a los cambios en el medio 

ambiente para lograr resultados exitosos en los negocios. Estas actitudes se asocian con la 

dirección estratégica de la empresa, y se relaciona con la innovación en producto o proceso, la 

propensión al riesgo y la proactividad. 

 

Mesa (2010) encontró que en tiempos de turbulencias se necesita de la innovación para 

resistir los vientos de la destrucción creativa y de proactividad, una capacidad que permite 

anticiparse y actuar ante los cambios del entorno para generar una ventaja competitiva. 

 

Una actitud emprendedora percibe la turbulencia como oportunidades para invertir, 

innovar y expandirse hacia nuevos mercados con el fin de lograr o ampliar una ventaja 

competitiva, permite aumentar su participación en el mercado e incluso la expulsión de 



competencia débil, por lo tanto este estudio considera que una mayor  actitud emprendedora, 

produce mejores acciones de marketing para enfrentar períodos de caos o turbulencias. 

 

3.1.4. INNOVACIÓN  

 

Innovar es la capacidad dinámica que distingue a las empresas que superan a su 

competencia, es un mecanismo para el crecimiento y la renovación indispensables en tiempos de 

turbulencia, (Mesa, 2010). La innovación y la creatividad se han convertido en los pilares de la 

competitividad por lo que al menos estos también deberían ser el motor del nuevo marketing de 

nuestra compañía, (Kotler y Caslione, 2010). 

 

En materia de marketing, la innovación es un elemento esencial caracterizado por la 

búsqueda de soluciones creativas, novedosas o inusuales a los problemas y necesidades, pasando 

por el desarrollo de nuevos productos, servicios y procesos (Mesa, 2010). Es por ello que se 

sugiere invertir en conocimiento, en investigación I+D y en tecnología (Kotler y Caslione, 2010), 

pero no a costa de sacrificar a los clientes. 

 

De acuerdo con lo anterior, una mayor capacidad innovadora en la empresa produce 

mejores acciones de marketing para enfrentar períodos de caos o turbulencias. 

 



 

3.1.5. ACTITUDES ADECUADAS DE MARKETING EN TIEMPOS DE 

TURBULENCIA Y DESEMPEÑO EMPRESARIAL  

 

Tomar actitudes adecuadas en materia de marketing permite crear nuevos entornos para 

que las empresas logren sus objetivos. Para muchas empresas un entorno turbulento es una 

amenaza, pero para algunas es el momento propicio para aprovechar las oportunidades de 

obtener una ventaja competitiva. 

 

Según Kotler y Caslione (2010) y (2009), las empresas que ven la turbulencia como una 

oportunidad tienen el control de la situación y de sus posibles resultados y por lo tanto mantienen 

constante o aumenta su inversión en marketing, mientras que las que ven en la turbulencia una 

amenaza, recortan sus presupuestos destinados a marketing e innovación. 

 

Para Kotler y Caslione (2010) y (2009), así como para Mesa (2010), las empresas que se 

adaptan a las condiciones establecidas por la turbulencia mediante la implementación de 

estrategias centradas en la inversión, logran niveles más altos de desempeño empresarial, es 

decir, mayor éxito en el mercado o una mejor posición en el mismo. 

 

En consecuencia con lo anterior, es lógico afirmar que actitudes adecuadas de marketing 

adaptadas al entorno producen mejor desempeño empresarial. 

 

 



3.2.METODOLOGÍA 

 

Es de recordar que en el estudio de casos se creó una red de estudio (de donde se eligió a 

5 empresas). Esta red de estudio estuvo conformada por 20 expertos en marketing que aceptaron 

nuestra invitación para responder una encuesta, la cual fue diligenciada en su totalidad por todos 

los miembros de la red virtual (100% de respuesta efectiva). 

 

Los encuestados debían responder un cuestionario con escala Likert de 7 puntos en donde 

escogían niveles de opinión desde totalmente de acuerdo hasta totalmente en desacuerdo, mucho 

mejor hasta mucho peor y de mucho hasta muy poco, por pregunta. 

 

El cuestionario se aplicó basado en los períodos de turbulencias vividos entre 2012 y la 

actualidad debido a las repentinas abundancias y escases, recesiones y reglamentaciones a las 

que se han visto sometidas las empresas colombianas. 

 

Siguiendo los modelos de escalas aplicados por  Mesa (2010) en su investigación, en este 

estudio énfasis estratégico en el marketing (EEM) se utilizó una escala de cuatro ítems para 

diferenciar la estrategia de marketing adoptada por la empresa. Para la Orientación al Mercado 

(OM) la escala MKATOR que consta de tres sub-escalas que reflejan el comportamiento de los 

componentes de orientación al cliente, orientación a la competencia y la coordinación inter 

funcional. Para el emprendimiento (OE) se utilizó la escala que mide la innovación, la 

proactividad y la asunción de riesgos en la empresa. Para la innovación (IM) se usó una escala de 

siete ítems, mientras que para el nuevo Marketing (NM) se usó la escala de nueve puntos. Para el 



desempeño empresarial (DE), se adoptaron las sub-escalas de desempeño de clientes, desempeño 

del mercado y desempeño financiero. En el Anexo C se muestran los ítems de las diferentes 

 

Usando análisis factorial en SPSS se analizó la fiabilidad de los conceptos antes 

expuestos. Después de despreciar algunas variables con valores propios bajos, se calculó el alfa 

de Cronbach para medir la consistencia interna de las escalas para cada tema conceptual. Los 

resultados fueron:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

De acuerdo con la tabla anterior y atendiendo la bondad mayor a 0,7 se infiere que cada 

tema mide lo que se desea que mida. 

 

TEMA SUBTEMA ALFA DE CRONBACH 

OM 

Al cliente 0,812 

A la competencia 0,789 

Interfuncional 0,797 

EEM 0,813 

OE 0,761 

IM 0,814 

NM 0,799 

DE 

Clientes 0,881 

Mercado 0,879 

Financiero 0,886 



Al calcular la varianza media extraída (AVE) para cada tema, se obtiene que este siempre 

es superior a 0,5 por lo que se afirma que dichos temas que integran el modelo son fiables y están 

bien discriminados. 

 

Con el fin de obtener el Modelo de Ecuaciones Estructurales, un método que permite 

analizar las relaciones entre las variables observadas y no observadas. En la siguiente figura se 

muestra el modelo obtenido en el presente estudio: 

 

 

 

Los datos fueron procesados en el paquete AMOS v.18 usando la opción de ecuaciones 

estructurales. A continuación resalto algunos resultados importantes: 

 

La prueba Chi cuadrada / grados de libertad dio como resultado 1,98, por lo que el ajuste 

del modelo es razonable, pues según Kline (2004), éste debe ser inferior a 3. Por su parte, el 

Índice de Ajuste Comparativo fue de 0,81 lo cual muestra ajuste aceptable del modelo ya que es 

cercano a 0,9 (Mesa, 2010). Cabe resaltar que la significancia es del 1% 

 

	
  

	
  

	
  

  

  

  

	
  

	
  

	
  

  OM 

CLIENTE 

COMPETENCIA 

INTERFUNCIONAL 

EEM 

OE 

MARKETING 
ADECUADO EN 
TURBULENCIA 

DE 

CLIENTE 

MERCADO 

FINANCIERO 

0,712 

0,745 

0,688 

0,570 

0,634 

0,678 

0,789 

0,698 

0,821 

0,719 



Se infiere entonces que los resultados brindan un ajuste aceptable del modelo de 

ecuaciones estructurales. 

 

En cuanto a las hipótesis, con el fin de confirmarlas al 5% de significancia, se calcularon 

los valores de 𝛾, los cuales fueron para el énfasis estratégico en marketing (0.599), la orientación 

al mercado (0.480) y el emprendimiento (0.419) están relacionadas de forma positiva con el 

nuevo marketing. Cabe resaltar que la innovación al tener un  𝛾 = 0,189 es poco significativo. 

En este sentido se confirman las hipótesis de que aumentar los esfuerzos por el énfasis 

estratégico en marketing, por la orientación al marketing, por el emprendimiento y la innovación 

produce actitudes adecuadas de marketing para enfrentar tiempos de turbulencia, lo cual a su vez 

confirma la hipótesis (𝛾 = 0,189) de que mantener continuo u optimizar las estrategias de 

marketing en estos periodos produce altos niveles de desempeño empresarial. 

  



4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 

Sin duda alguna, las turbulencias afectan el desempeño de las empresas y pueden 

convertirse en una amenaza potencial que atenta contra la supervivencia de las mismas. En este 

estudio se desprendió que las evidencias empíricas y teóricas verifican que apostar al aumento de 

acciones adecuadas en materia de estrategias de marketing permite obtener altos niveles de 

desempeño en estos períodos. Para lograr dichos resultados, se atendió a los datos 

experimentales de las empresas que conformaron la muestra y adicionalmente se acudió a 

diferentes perspectivas teóricas para lograr los objetivos propuestos y desarrollar las hipótesis de 

trabajo, usando varias técnicas de investigación como el uso de ecuaciones estructurales. 

 

En consecuencia esta investigación obtuvo como resultado la determinación de las 

actuaciones adoptadas por las empresas colombianas respecto a las estrategias de marketing en 

períodos de caos y turbulencia para dar respuestas a los interrogantes iniciales del por qué y 

cómo estas obtienen altos niveles de desempeño, con el fin de  sentar un precedente teórico-

práctico para el direccionamiento en la toma de decisiones desde la alta gerencia, respecto a las 

orientaciones de las estrategias de marketing que permitan la obtención de altos niveles de 

desempeño en dichos períodos.  

 

Adicionalmente se obtuvieron evidencias para aceptar el hecho de que las empresas 

colombianas que en tiempos de caos y turbulencia orientan su marketing a la proactividad, el 

marketing estratégico,  al mercado, la innovación  y al emprendimiento optimizan sus niveles de 

desempeño. 

 



Como es evidente, en Colombia es muy poco el conocimiento que se ha generado 

respecto a este tema ya que en la mayoría de las empresas colombianas en los períodos de 

turbulencias recortan sus presupuestos para subsistir, en vez de ver en estos períodos una 

oportunidad. En este sentido con el presente tema se contribuyó académicamente al 

conocimiento en el área de investigación de la gestión del marketing en tiempos de crisis y se 

contribuyó empresarialmente a la generación de un nuevo conocimiento para aumentar las 

oportunidades de éxito. Esta contribución está dada en el hecho de que arroja unos parámetros 

que direccionan la toma de decisiones por parte de la alta gerencia respecto a las estrategias 

adecuadas de marketing en tiempos de caos y turbulencia. 

 

En consecuencia, el resultado de la investigación provee a las empresas colombianas los 

elementos sólidos para la toma de decisiones respecto al marketing, y las estrategias a usar en 

períodos de tiempo en que se estén experimentando los efectos de una turbulencia, con el fin de 

que éstas puedan aumentar sus oportunidades de éxito y adicionalmente, puedan reducir sus 

riesgos. En este sentido éstas y la comunidad académica en alta gerencia son los directos 

beneficiarios. En otras palabras se han provisto una serie de lecciones para la toma de decisiones 

de la alta gerencia respecto al direccionamiento del marketing con el fin de anticiparse a los 

escenarios que la empresa pueda experimentar. 

 

A continuación se presentan las conclusiones puntuales del estudio, tanto de la parte 

cualitativa como cuantitativa: 

 

 



De acuerdo con lo anterior, existen evidencias para suponer que el énfasis estratégico en 

marketing, la orientación al mercado, el emprendimiento y la innovación son aportes para lograr 

estrategias de marketing adecuadas para obtener altos niveles de desempeño en medio de 

tiempos de turbulencias. 

 

Además se ha encontrado que en muchas empresas colombianas los presupuestos de 

marketing aumentan en tiempos de normalidad (Kotler y Caslione, 2009), mientras que en 

tiempos de turbulencia éstos los reducen. Pese a ello, los resultados anteriormente expuestos 

muestran que adaptar el marketing e incrementar esfuerzos para enfrentar las turbulencias 

conduce a niveles de desempeño deseables. 

 

De acuerdo con Mesa (2010), la gran mayoría de autores recomiendan en tiempos de 

turbulencias invertir más en publicidad, pero los anteriores resultados muestran que existen otras 

opciones adicionales para aprovechar las oportunidades de las turbulencias y superarlas con 

resultados favorables haciendo uso del marketing generador de una ventaja competitiva.  

 

El objetivo de las empresas muestreadas fue el generar ventajas competitivas para lograr 

obtener la primera posición en el corto plazo, o por lo menos sobrevivir con el menor daño 

posible en medio de la crisis, y dirigir el entorno del mercado en el largo plazo.  

 

Se concluye en este sentido que las empresas que adoptan estrategias adecuadas de 

marketing durante caos y turbulencia, estarán mejor posicionadas, debido a un desempeño 

empresarial superior. 



En cuanto a las hipótesis, con el fin de confirmarlas al 5% de significancia, se calcularon 

los valores de 𝛾, los cuales fueron para el énfasis estratégico en marketing (0.599), la orientación 

al mercado (0.480) y el emprendimiento (0.419) están relacionadas de forma positiva con el 

nuevo marketing. Cabe resaltar que la innovación al tener un  𝛾 = 0,189 es poco significativo. 

En este sentido se confirman las hipótesis de que aumentar los esfuerzos por el énfasis 

estratégico en marketing, por la orientación al marketing, por el emprendimiento y la innovación 

produce actitudes adecuadas de marketing para enfrentar tiempos de turbulencia, lo cual a su vez 

confirma la hipótesis (𝛾 = 0,189) de que mantener continuo u optimizar las estrategias de 

marketing en estos periodos produce altos niveles de desempeño empresarial. 

 

Estos resultados se aproximan a los obtenidos por Mesa (2010) en España, por lo que me 

permito tomar una conclusión inferida de esa investigación: en un período de tanta turbulencia, 

los directores de marketing comprenden el imperativo de seguir innovando y cambiando para 

mantener sus empresas y marcas competitivas. Mayor flexibilidad en los procesos, optimizar los 

costos, identificar a tiempo los riesgos y oportunidades más importantes, formular con rapidez 

iniciativas estratégicas creativas o implementar cambios estratégicos, son aspectos vitales para 

sobrevivir y salir fortalecidos de dichos períodos. 

 

Pese a todo lo anterior, es preciso reconocer algunas limitaciones y obstáculos en el 

proceso de investigación, las cuales se convierten en oportunidades para futuras investigaciones 

en el tema. Entre ellas sobresalen: 

 



Como este estudio se realiza con mediciones realizadas en una sola oportunidad, este 

estudio es de corte transversal, por lo que no existe una posibilidad de seguimiento que permita 

evaluar la supervivencia de las empresas. En este sentido, se crea una oportunidad para nuevas 

investigaciones que observen si el marketing con las características de la investigación aumentan 

el desempeño para los períodos de turbulencia y post turbulencia. 

 

Otra limitación es que este estudio solo considera a un representante de marketing de las 

empresas y no una visión desde varias perspectivas y sobre todo desde la alta gerencia. Esto 

genera una oportunidad de futuras investigaciones que consideren diferentes niveles de la 

empresa. 

 

En el estudio solo se consideraron unas pocas actuaciones subjetivas (a criterio del 

investigador) para establecer las relaciones con el desempeño, pero de seguro hay otras más. Esta 

es una oportunidad para futuras investigaciones contemplar otras variables y de carácter más 

objetivo que describan mejor las relaciones con el desempeño. 

 

El estudio es a nivel general de Colombia, sería interesante realizarlos a nivel regional 

con el fin de depurar la información basada en contextos. 
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