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LA ELECCION DE UN
POSICIONAMIENTO BASADO
EN LA DIFERENCIACION

EN LA FASE DE LANZAMIENTO
DE UN NUEVO PRODUCTO

Este trabajo tiene como objetivo principal analizar el papel mediador de la eleccion de
un posicionamiento basado en la diferenciacion en la relacion entre los recursos —de
I[+D y de marketing— y los resultados del nuevo producto —satisfaccion, posicion
competitiva, coste y rentabilidad. El contraste del modelo planteado sobre una muestra
de 136 lanzamientos de nuevos productos revela que las empresas con una mayor
capacidad innovadora y con una politica comercial mas eficiente tienden a apostar por
la diferenciacion como estrategia competitiva. Tal estrategia se salda con una mayor
satisfaccion de los clientes, aunque también con un mayor coste, lo que hace que el
efecto ultimo sobre la rentabilidad sea nulo. Mas alla de la eleccion de un determinado
posicionamiento, esto es, con cardcter adicional, la disposicion de recursos de [+D
influye, positivamente, en la satisfaccion del consumidor y en la posicion competitiva y,
negativamente, en los costes. Por su parte, los recursos de marketing tienen un efecto
directo sobre la posicion competitiva.
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Hultink et al. (1997) o Di Benedetto (1999), la fase de
lanzamiento o comercializacion es, con frecuencia, la
que supone un mayor desembolso y un mayor riesgo.
Por esta razén, es necesario continuar con los esfuer-
zos realizados por parte de la comunidad cientifica para
analizar sus consecuencias. Concretamente, la decision
que estudiamos es el posicionamiento elegido durante
el lanzamiento de un nuevo producto al mercado. En
este trabajo la decisidon de posicionamiento se refiere a
la eleccidn por parte de la empresa de los atributos con
los que desea configurar su oferta, es decir, al tipo de
ventaja competitiva que persigue con su producto.

El enfoque basado en los recursos (Barney, 1991;
Grant, 1991; Peteraf, 1993 y Teece et al., 1997) mantie-
ne que la posesion de recursos empresariales valiosos,
escasos, unicos y dificilmente imitables es fuente de
ventajas competitivas sostenibles y origen de las dife-
rencias en los resultados alcanzados por las empresas.
Se reivindica, asi, el papel de los recursos en la genera-
cion de valor y se defiende la existencia de una asocia-
cion positiva con los resultados.

Una critica habitual a este enfoque es la ausencia de
evidencias empiricas que iluminen el proceso a través
del cual una empresa puede aprovechar sus activos
para lograr ventajas competitivas sostenibles (Priem y
Butler, 2001; Sirmon et al., 2007 y Crook et al., 2008). La
cuestion del proceso de transformacion de los recursos
en resultados es relevante, pues parece claro que su
mera disposicién, aunque requisito necesario, no es
condicion suficiente para el logro de ventajas competiti-
vas sostenibles (Hunt y Morgan, 1995 y Vorhies et al.,
2009). Los recursos y capacidades han de movilizarse
de manera adecuada para que produzcan los resultados
deseados y refuercen la eficiencia de la empresa (Bar-
ney, 1991). Estamos, pues, de acuerdo con Harmancio-
glu et al. (2009) y Morgan et al. (2009) cuando afirman
que el valor potencial de los recursos de una empresa
no se reflejara en sus resultados si no se da el ajuste ne-
cesario entre tales recursos y otras actuaciones claves

de la empresa. Dentro de tal corriente, en este trabajo
contemplamos el posicionamiento elegido por la empre-
sa en el lanzamiento de un nuevo producto como una
posible via de canalizaciéon y explotacién de determina-
dos recursos empresariales para el logro de resultados
superiores, esto es, como una variable mediadora en la
relacion recursos-resultados (véase el Grafico 1).

Los tipos de recursos que consideramos relevantes
para la explicacion del posicionamiento elegido por la
empresa durante el lanzamiento de un producto al mer-
cado son dos: los recursos de 1+D y los de marketing. El
resultado de un nuevo producto se trata como un cons-
tructo multidimensional (Griffin y Page, 1993 y 1996 y
Henard y Szymanski, 2001), puesto que para su evalua-
cién se han considerado tanto resultados de mercado
como aspectos de caracter financiero. De acuerdo con
los planteamientos de Huang et al. (2004), los resulta-
dos de mercado se desglosan en una variable de satis-
faccion —o medida de aceptacion del mercado subijeti-
va— y en otra de posicion competitiva —determinada
con indicadores mas objetivos, como pueden ser las
ventas o la cuota—. Los aspectos financieros se miden
tanto a través del coste, como de la rentabilidad. La in-
clusion de estas medidas sirve para evaluar en qué me-
dida una decision de lanzamiento que supone un mayor
esfuerzo en términos de inversion se traslada a una ma-
yor rentabilidad.

El contraste empirico de las hipétesis que, agrupadas
en tres bloques, proponemos y justificamos en el si-
guiente apartado servira para dilucidar si la disposicion
de recursos de |+D y de marketing determina, por la via
del posicionamiento, los resultados alcanzados. En el
modelo se incluye ademas, a efectos de control, el im-
pacto directo que estos recursos pueden tener sobre los
resultados del nuevo producto. Se trata, con ello, de
comprobar si alguno de estos activos y competencias
distintivas constituyen una fuente de ventaja competitiva
en el lanzamiento de un nuevo producto con indepen-
dencia del posicionamiento adoptado.
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GRAFICO 1
MODELO CONCEPTUAL

Relaciones de control

E%Cursos de Satisfaccion
» Posicionamiento » Posicion competitiva —¥| Rentabilidad
Recursos de
marketing Costes
A

2. Hipdtesis de investigacion

Influencia de los recursos de I+D y marketing
en el posicionamiento

No abundan las investigaciones empiricas sobre los
recursos que se precisan para sostener la estrategia de
posicionamiento elegida para un nuevo producto (Hoo-
ley y Greenley, 2005), pero consideramos que tal elec-
cion esta condicionada por el tipo de recursos con que
cuenta cada empresa. En general, las empresas mas
preocupadas por la innovacién y que dedican mas re-
cursos a las actividades de 1+D tendran mayor capaci-
dad para ofrecer productos de calidad, mas variados y
sofisticados. Las empresas que usan tecnologia de van-
guardia y que sobresalen por la disposicion de patentes
o por el lanzamiento de innovaciones con mayor fre-
cuencia, ademas de lanzar al mercado productos sensi-
blemente diferentes de los de sus competidores, suelen
comercializar una oferta técnicamente superior y desta-
car por la calidad de sus productos (Gatignon y Xuereb,
1997; Robinson y Fornell, 1985 y Robinson, 1988). Dis-
frutar de mejores recursos y de una mayor experiencia
previa en el ambito de la I+D facilita el desarrollo de nue-
vos productos con beneficios novedosos y atributos
mas ajustados a las cambiantes necesidades de los
clientes (Song et al., 2011). Por consiguiente, y dada la
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importancia estratégica de la I+D cuando se trata de
ofrecer la maxima calidad posible (Gatignon et al.,
1990), postulamos que las empresas con estos recur-
sos estaran en buenas condiciones para diferenciarse
de la competencia, mientras que las mas débiles en
esta area practicamente no tendran mas remedio que
competir en costes.

H1.
la eleccion de un posicionamiento basado en la diferen-
ciacién del producto.

Los recursos de I+D influyen positivamente en

También la disposicion de recursos de marketing
puede condicionar la eleccion de un determinado posi-
cionamiento. Williams et al. (1991), por ejemplo, verifi-
can la existencia de interacciones positivas entre la
imagen corporativa y la calidad del producto ofrecido.
De los resultados de sus analisis se deduce que las
empresas con mejor reputacion obtienen cuotas signifi-
cativamente mas altas si lanzan productos de calidad,
incluso aunque sus precios sean ligeramente superio-
res a los de sus competidores. En cambio, si la imagen
de marca es débil, la empresa vera seriamente penali-
zada su cuota si no vende a precios relativamente ba-
jos. En general, puede argumentarse que las empre-
sas con mejor reputacion tratardn de conservar su bue-
na imagen, circunstancia que obliga a cuidar la calidad
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de los nuevos productos que incorporen a su cartera y
el servicio que prestan al cliente y que favorece la elec-
cién de un posicionamiento basado en la diferenciacion
(Hooley y Greenley, 2005 y Shamsie, 2003). Ademas,
disponer de un buen sistema de informacién de marke-
ting y de politicas de distribucion y ventas adecuadas
también seran recursos claves en esta eleccién, tanto
por su aportacién a un mejor conocimiento y una mayor
comprension de las necesidades del mercado y las exi-
gencias de los consumidores que permitan identificar
oportunidades para la innovacion de productos, como
por su contribucion en la prestaciéon de un mejor servi-
cio al cliente y en la colocacion de una mayor variedad
de modelos en el mercado (Ernst et al., 2010; Paladino,
2008 y Song et al., 2011).

H2. Los recursos de marketing influyen positiva-
mente en la eleccion de un posicionamiento basado en
la diferenciacién del producto.

Influencia del posicionamiento en los resultados
del nuevo producto

De entre las decisiones estratégicas adoptadas du-
rante el lanzamiento de un nuevo producto, la que atafie
al posicionamiento es posiblemente una de las que mas
repercusion tiene en los resultados, al menos en los re-
sultados de mercado (Easingwood y Beard, 1989). En
principio, las empresas que son capaces de comerciali-
zar productos con atributos Unicos e innovadores, pro-
ductos de mayor calidad que los de la competencia, res-
paldados por un buen servicio, deberian contar con
clientes mas satisfechos (Anderson et al., 1994). Eso se
desprende del metaanalisis sobre los antecedentes y
las consecuencias de la satisfaccion realizado por He-
nard y Szymanski (2001), quienes constatan que la ven-
taja relativa de un producto es un determinante clave.
Ademas, la oferta de una mayor variedad de modelos
incrementa las probabilidades de que cada usuario en-
cuentre un producto adecuado a sus necesidades y pre-
ferencias (Robinson y Fornell, 1985; Robinson, 1988;

Szymaski et al., 1993; Szymaski et al., 1995 y Bohlmann
et al., 2002), lo que también debe repercutir en la satis-
faccion de la clientela. Por consiguiente, consideramos
que, incluso aunque el precio sea algo mas elevado que
el de otras marcas, las firmas que optan por un posicio-
namiento basado en la diferenciacion recibiran como
premio la mayor satisfaccion de sus clientes.

H3. El posicionamiento basado en la diferenciacion
influye positivamente en la satisfaccion de los clientes
con el producto.

Segun Buzzell (2004), uno de los hallazgos empiri-
cos mas importantes de las investigaciones basadas
en el proyecto Profit Impact of Marketing Strategy
(PIMS) de Harvard Business School es la robusta y po-
sitiva conexion entre la calidad y la cuota de mercado.
La mayor calidad de un producto normalmente vendra
acompafada por unos precios mas altos, pero no pare-
ce que esto afecte negativamente a la participacion en
el mercado, que, por otra parte, también suele ser mas
estable, dada la mayor lealtad de la clientela que elige
un producto fijandose mas en su calidad que en el pre-
cio (Robinson y Fornell, 1985; Robinson, 1988 y Wi-
liams et al., 1991). La calidad como factor de diferen-
ciacion es un importante determinante del éxito de un
producto, mas importante que otras variables como la
velocidad de llegada al mercado, pues, tal y como se
desprende del estudio de Tellis et al. (2009), las mejo-
ras en la calidad de un producto o la ausencia de tales
mejoras explican en gran medida por qué las empresas
ganan o pierden cuota de mercado. Otra variable clave
para explicar la participacion en el mercado es la pro-
fundidad de la linea de productos. La cifra de ventas
debe responder positivamente si, ademas de comer-
cializar productos de mayor calidad, la empresa ofrece
una mayor variedad de modelos (Szymanski et al.,
1993). En resumen, y de acuerdo con evidencias como
las de Langerak (2003), una estrategia de posiciona-
miento basada en la diferenciacion debe traducirse en
una posicién competitiva mas solida.
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H4. El posicionamiento basado en la diferenciacion
influye positivamente en la posicion competitiva del pro-
ducto.

La estrategia de diferenciacion no esta exenta de des-
ventajas. Con independencia de la posible compensa-
cion buscada a través del precio, la mayor calidad de los
productos y del servicio que una empresa presta a sus
clientes normalmente vendra acompafiada de unos cos-
tes mas elevados (de los suministros o de la mano de
obra, entre otros). Ademas, la comercializaciéon de li-
neas con una mayor variedad de modelos implica pro-
cesos productivos, logistica e inventarios mas comple-
jos y, probablemente, mas costosos (Szymanski et al.,
1993). Por lo tanto, aunque determinados costes aso-
ciados a un producto (por ejemplo, los relacionados con
el servicio posventa) pueden ser incluso menores cuan-
do una empresa basa su posicionamiento en la calidad
(Anderson et al., 1994), en general, las estrategias de
diferenciacion son mas caras (Szymanski et al., 1993).

H5. El posicionamiento basado en la diferenciacion
influye positivamente en los costes del producto.

Relaciones entre las variables de resultados

Consideramos que es posible establecer una secuen-
cia légica en la que las multiples dimensiones de los re-
sultados de un nuevo producto se van manifestando. La
satisfaccion o insatisfaccion de los clientes con el pro-
ducto seria la primera manifestacion de su desempeno
en el mercado, y es razonable pensar que un elevado
grado de satisfaccion se traducird en una mayor fideli-
dad y, consecuentemente, en unas ventas y una cuota
de mercado mas elevadas (Rust y Zahorik, 1993). El
metaanalisis de Henard y Szymanski (2001) prueba la
existencia de una relacion positiva entre satisfaccion y
lealtad, medida esta por la repeticion de las compras.
Los estudios de Edvardsson et al. (2000) y Nilsson et al.
(2001) corroboran que los proveedores, tanto de bienes
como de servicios —sobre todo estos ultimos—, que

proporcionan una mayor satisfaccion a sus clientes lo-
gran posiciones mas solidas. La alta correlacion que
Huang et al. (2004) observan entre los resultados de
mercado basados en medidas subjetivas —aceptacion
y satisfaccion de los clientes— y los basados en medi-
das mas objetivas —cumplimiento de los objetivos de
ventas, ingresos y cuota y crecimiento de los ingresos—
sirve igualmente como evidencia empirica de la relacién
positiva entre satisfaccion y posicién competitiva.

H6. La satisfaccion de los clientes esta positivamen-
te relacionada con la posicion competitiva del producto.

En general, la investigaciéon empirica previa sobre los
determinantes de la rentabilidad de un nuevo producto no
ha tenido en cuenta el papel que como variable mediado-
ra tienen los costes del producto (Langerak et al., 2008).
En este sentido, consideramos que existe una relacion
inversa entre la posicion competitiva que ostenta una em-
presa y los costes del producto, que podria explicarse
aludiendo a argumentos como las economias de escala
o el mayor poder de negociacion del que gozan las em-
presas con cuotas de mercado mas elevadas. Asi lo
constatan Parry y Bass (1989) quienes, a partir de los da-
tos de la base PIMS, concluyen que tanto en empresas
de consumo como industriales los costes directos estan
negativa y significativamente asociados a la cuota de
mercado. También Hildebrandt y Buzzell (1991) resaltan
coémo una mayor cuota de mercado permite ahorros sus-
tanciales en algunas partidas clave del coste. Boulding y
Staelin (1990), por su parte, observan que una mayor
cuota de mercado, si bien no supone un mayor poder de
mercado sobre proveedores o distribuidores que permita
una reduccion de costes, si conduce a una mayor eficien-
cia como consecuencia de las economias de escala.

H7. La posicion competitiva esta negativamente re-
lacionada con los costes del producto.

De nuevo volvemos a los hallazgos empiricos extrai-
dos a partir de los datos de la base PIMS, ahora para
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plantear la relacion positiva entre cuota de mercado (in-
dicador generalmente utilizado para medir la posicion
competitiva) y rentabilidad. Sin embargo, no todos los
autores estan de acuerdo en aceptar esta relacion, que
ha sido objeto de controvertidos debates. Por ejemplo,
Jacobson y Aaker (1985) o Laverty (2001) consideran
que la alta correlacion positiva existente entre estas dos
variables es espuria, probablemente consecuencia de
no controlar el efecto de factores que influyen simulta-
neamente en ambas variables como, por ejemplo, las
habilidades directivas o el acceso a recursos escasos.
No obstante, en la literatura se advierte un apoyo mayo-
ritario a la hipétesis de que cuota de mercado y rentabili-
dad estan positivamente relacionadas (Buzzell, 2004).
Los metaandlisis realizados por Capon et al. (1990) y
Szymanski et al. (1993) confirman que la cuota de mer-
cado es, en general, un antecedente de la rentabilidad.
Incluso en estudios muy criticos con esta hipdtesis,
como el de Boulding y Staelin (1990), empiricamente se
comprueba que muchas de las empresas de su muestra
pueden mejorar sus beneficios aumentando su posicién
en el mercado, concretamente aquellas que operan en
entornos menos hostiles, en los cuales una mayor cuota
de mercado permite aumentar el volumen de ventas sin
que se resientan los margenes obtenidos. El trabajo de
Langerak et al. (2008) también aporta una evidencia de
la positiva influencia que el logro de unas elevadas ci-
fras de ventas y cuota de mercado tiene en la rentabili-
dad de un nuevo producto.

H8. La posicion competitiva esta positivamente
relacionada con la rentabilidad del producto.

Finalmente, para completar este bloque de hipotesis so-
bre los vinculos entre las diversas dimensiones de resulta-
dos, proponemos la existencia de una relacion negativa
entre costes y rentabilidad. Por definicion, la rentabilidad
de un producto depende de la magnitud de los beneficios
que ocasiona su lanzamiento, que a su vez se calculan
como diferencia entre los ingresos y los costes asociados
a dicho producto. Por lo tanto, no parece muy osado consi-

derar que, cuanto menos eficiente sea la empresa y mas
elevados sean los costes del producto en comparacion
con la competencia, menor sera la rentabilidad. Estudios
como los de Gatignon y Xuereb (1997) o Langerak et al.
(2008) aportan evidencia empirica de esta relacion.

H9. Los costes estan negativamente relacionados
con la rentabilidad del producto.

3. Disefio empirico
Universo de poblacién y muestra

La recogida de la informacién que nos va a permitir el
contraste de las hipodtesis formuladas se ha realizado
mediante una encuesta postal enviada a los directivos
de marketing de 1.661 empresas de fabricacion espafio-
las de mas de 50 empleados pertenecientes a los secto-
res industriales con mayores tasas de innovacion: gru-
pos 20, 28, 30, 35, 36 y 37 del cédigo SIC. La eleccion
de la poblacion se ha efectuado tomando como referen-
cia los valores medios para cada sector del «porcentaje
de empresas innovadoras sobre el total», del «gasto en
innovaciony» y de la «importancia relativa de las innova-
ciones de producto sobre las de proceso» facilitados por
el INE (Encuesta de Innovacion Tecnoldgica, 2000).

En el cuestionario se solicitaba informacién sobre un
producto que la empresa hubiera lanzado en los cinco ulti-
mos afos y que fuera representativo de su conducta habi-
tual. Tras un seguimiento telefénico, el nimero de cuestio-
narios debidamente cumplimentados y suficientemente
fiables para ser incluidos en el estudio fue de 136, lo que
supone una tasa de respuesta efectiva del 8,2 por 100.

En el Cuadro 1 se presenta el reparto por sectores de
las empresas del universo de poblacion y de la muestra,
asi como los resultados del test de la 42 y del test de pro-
porciones que ponen de manifiesto, respectivamente,
que la tasa de respuesta no esta relacionada con el sec-
tor de actividad y que la composicién de la muestra es
asimilable a la de la poblacién total a la que nos dirigi-
mos. Adicionalmente, para cada uno de los sectores se

120 ICE LA INNOVACION COMO FACTOR DE COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA ESPANOLA

Mayo-Junio 2011. N.° 860



LA ELECCION DE UN POSICIONAMIENTO BASADO EN LA DIFERENCIACION EN LA FASE DE LANZAMIENTO ...

CUADRO 1
REPRESENTATIVIDAD DE LA MUESTRA

Cédigos SIC y sector de actividad

Porcentaje de empresas

Ventas medias
(en millones de euros)

Ndmero medio
de empleados

2051, 2052, 2065, 2066, 2067, 2082, 2085, 2086, 2087, 2091, 2098 y 2099.

FUENTE: Elaboracion propia.

Total Muestra z Total  Muestra z Total Muestra z
20. Industria alimentaria* . ............... 18,9 22,8 1,08 69,1 58,9 -0,51 321 324 0,04
28. Fabricantes de productos quimicos . . .. .. 22,6 221 -0,16 74,1 60,0 -0,61 249 260 0,22
30. Fabricantes productos de goma y plastico . 11,8 11,0 -0,29 451 27,1 -0,48 246 182 -0,39
35. Fabricantes de maquinaria . ........... 18,1 17,6 -0,16 53,8 108,7 1,99 255 532 2,83
36. Fabricantes maquin. eléctrica-electronica . . 16,1 14,7 -0,45 70,4 28,1 -1,27 338 172 -1,34
37. Fabricante de equipos de transporte . . . .. 12,4 11,8 -0,23 264.,4 89,7 -0,78 766 608 -0,33
Total ........ ... .. .. ... 100,0 100,0 — 89,0 63,4 -0,86 342 341 -0,00
Testdelay?. . ..o x%(5)=1,40; p>0,90 — — — — — —

NOTA: * Seleccién de subsectores de la industria alimentaria con mayores tasas de innovacion: 2024, 2026, 2032, 2033, 2034, 2035, 2037, 2038, 2047, 2048,

verificd, mediante un test de diferencia de medias, que la
cifra de ventas y el numero de empleados de las empre-
sas que respondieron al cuestionario no diferian signifi-
cativamente de los correspondientes valores para el uni-
verso de poblacion. Los test realizados indican la no exis-
tencia de diferencias significativas, con la sola excepcion
de la industria de fabricantes de magquinaria (véase de
nuevo el Cuadro 1). Asi pues, contamos con una muestra
suficientemente representativa del conjunto de empresas
cuyo comportamiento innovador pretendemos estudiar.

Medicion de las variables

Los indicadores utilizados para la medicién de los
constructos del modelo se muestran en el Cuadro 2. Los
recursos de |+D comprenden aspectos relativos a la ex-
periencia en |+D, la inversion en 1+D, el grado de innova-
cion en productos, la agilidad para el disefio y desarrollo
de nuevos productos y la propiedad de patentes (Lilien y
Yoon, 1990; Miller et al., 1989; Robinson et al., 1992 y
Szymanski et al., 1995). Por su parte, los recursos de

marketing rednen indicadores sobre la imagen de marca,
la eficacia de la politica de comunicacion, la eficacia del
equipo de ventas, la eficacia de la politica de distribucion
y la calidad del sistema de informacion de marketing (Li-
lien y Yoon, 1990; Miller et al., 1989; Murthi et al., 1996;
Robinson et al., 1992 y Szymanski et al., 1995).

El posicionamiento basado en la diferenciacion apa-
rece caracterizado por la calidad del producto, el nivel
del servicio prestado a la clientela, la variedad de mode-
los comercializados (o profundidad de la linea) y el pre-
cio de venta. Las empresas que tratan de diferenciar su
linea de productos en el mercado deben tener puntua-
ciones elevadas en estos items, todos ellos profusa-
mente tratados en numerosos estudios inspirados en el
proyecto PIMS (Robinson y Fornell, 1985; Robinson,
1988; McDougall y Robinson, 1990 y Szymanski et al.,
1995).

Finalmente, siguiendo las recomendaciones de traba-
jos como Giriffin y Page (1993 y 1996), hemos recogido
informacion que permite la evaluacion de los resultados
desde una perspectiva tanto de mercado como financie-
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CUADRO 2
INDICADORES DE MEDICION DE LAS VARIABLES
. Indicadores :
Variables (escalas de 1 a 5 puntos) Media (Desv.)
Recursos Experiencia en 1+D. 3,44 (0,97)
de I+D Inversion en 1+D. 3,41 (1,09)
Grado de innovacioén en productos. 3,58 (1,05)
Agilidad en el disefio y desarrollo de nuevos productos. 3,45 (1,04)
Propiedad de patentes. 3,87 (1,81)
Recursos Imagen de marca de los productos de la empresa. 3,46 (1,01)
de marketing Eficacia de la politica de comunicacién. 2,99 (0,93)
Eficacia del equipo de ventas. 3,63 (0,77)
Eficacia de la politica de distribucion. 3,56 (0,79)
Calidad del sistema de informacion de marketing. 3,14 (0,81)
Posicionamiento Calidad del producto. 3,92 (0,72)
(diferenciacion) Calidad del servicio al cliente. 3,78 (0,72)
Variedad de modelos comercializados. 3,52 (0,95)
Precio del producto. 3,21 (0,79)
Satisfaccion Satisfaccion de los consumidores del producto con relacién a las expectativas de la empresa. 3,79 (0,79)
Satisfaccion de los consumidores del producto con relacién a la competencia. 4,07 (0,69)
Posicion Ventas del producto con relacion a las expectativas de la empresa. 3,58 (0,95)
competitiva Ventas del producto con relaciéon a la competencia. 3,69 (0,93)
Cuota de mercado con relacion a las expectativas de la empresa. 3,45 (0,96)
Cuota de mercado con relacion a la competencia. 3,55 (0,97)
Posicion competitiva en el mercado. 3,79 (0,98)
Costes Costes del producto con relacién a las expectativas de la empresa. 3,04 (0,63)
Costes del producto con relaciéon a la competencia. 2,95 (0,75)
Rentabilidad Rentabilidad del producto con relacién a las expectativas de la empresa. 3,27 (0,81)
Rentabilidad del producto con relacién a la competencia. 3,50 (0,79)
FUENTE: Elaboracion propia.

ra. La satisfaccion del consumidor, los costes y la renta-
bilidad del producto han sido medidas con dos indicado-
res, uno relativo a las expectativas de la empresa y otro
a la competencia. La posicion competitiva se ha valora-
do con cinco items, cuatro de ellos relativos a las ventas
y la cuota de mercado —respecto a las expectativas y a
la competencia— y uno mas en el que se pregunta so-
bre la posicion competitiva del producto en el mercado.

Las variables recursos de 1+D, recursos de marke-
ting y posicionamiento han sido medidas con indices
formativos. A diferencia de lo que ocurre con las esca-
las reflectivas, los indicadores que integran un cons-
tructo formativo no son manifestaciones sino causas
del concepto que tratan de medir y cubren diferentes
facetas del mismo, por lo que los procedimientos tra-
dicionales para determinar la validez y fiabilidad de
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CUADRO 3
MATRIZ DE CORRELACIONES Y DESCRIPTIVOS DE LAS VARIABLES

Correlaciones

NOTA: Niveles de significacion (test de dos colas): *p<0,05; **p<0,01.
FUENTE: Elaboracién propia.

Variables del modelo Media CR AVE
(desv. tip.) 1 2 3 4 5 6
1. Recursosde I+D. ... ... 3,56 (0,77) — — 1,00 — — — —
2. Recursos de marketing . . 3,35 (0,61) — — 0,22** 1,00 — — — —
3. Posicionamiento . ... ... 3,59 (0,53) — — 0,33** 0,45** 1,00 — — —
4. Satisfaccion .. ........ 3,93 (0,64) 0,67 0,51 0,25** 0,29** 0,33** 1,00 — —
5. Posicion competitiva . . . . 3,57 (0,81) 0,87 0,58 0,34** 0,34** 0,34** 0,54** 1,00 —
6. Costes.............. 3,00 (0,60) 0,73 0,59 0,18* 0,16 0,27** -0,02 0,02 1,00
7. Rentabilidad.......... 3,38 (0,71) 0,78 0,65 0,07 0,14 0,07 0,33** 0,43** -0,28**

escalas reflectivas son inadecuados para establecer
la validez de un indice formativo y no se deben espe-
rar correlaciones significativas entre ellos (Diamanto-
poulos et al., 2008). Es mas, no solo no hay que exigir
que las medidas de un constructo formativo estén sig-
nificativamente correlacionadas entre si, sino que la
existencia de multicolinealidad supone un problema
en este tipo de constructos. Por lo tanto, siguiendo las
recomendaciones de Diamantopoulos et al. (2008),
examinamos para cada constructo formativo la coli-
nealidad entre los indicadores que lo forman mediante
el calculo del factor de inflacion de la varianza (VIF) y
el numero de condicién (CN). Ninguno de los indica-
dores de los recursos de I+D (max. VIF=2,5, max.
CN=16,8), los recursos de marketing (max. VIF=1,7,
max. CN=18,8) y el posicionamiento (max. VIF=1,4,
max. CN=16,7) presenta problemas, por lo que todos
los items son incluidos.

El conjunto de variables relativas al resultado de un
nuevo producto —la satisfaccion, la posicién competiti-
va, el coste y la rentabilidad—, se han medido de forma
reflectiva. Comprobamos que estas escalas tienen
buenas propiedades psicométricas; tanto la fiabilidad
compuesta (CR) como la varianza extraida (AVE) al-
canzan valores por encima de los umbrales minimos

aceptables 0,60 y 0,50, respectivamente (Cuadro 3).
Siguiendo a MacKenzie et al. (2005), verificamos igual-
mente que todas las correlaciones entre constructos
(incluyendo los formativos) eran inferiores a 0,71 y que
la raiz cuadrada del AVE de cada constructo reflectivo
era superior a su correlaciéon con los constructos res-
tantes del modelo, lo que acredita que hay una adecua-
da validez discriminante.

Para el contraste de las hipétesis, el valor del cons-
tructo correspondiente se ha calculado como el pro-
medio de los indicadores utilizados en su medicion.
En el Cuadro 3 se ofrecen las medias, las desviacio-
nes tipicas y las correlaciones de las variables del es-
tudio.

4. Anadlisis y resultados
Técnicas de andlisis

El contraste empirico se ha realizado mediante un
path analysis ejecutado con el programa estadistico
AMOS. La eleccion de este tipo de analisis, en lugar de
una modelizacién de ecuaciones estructurales comple-
tas, se justifica, por un lado, por el excesivo numero de
parametros que habria que estimar en un modelo com-
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GRAFICO 2
PARAMETROS DE REGRESION ESTANDARIZADOS DEL MODELO

Relaciones de control (0,15%, 0,18**, 0,14%)

FUENTE: Elaboracion propia.

H1:0,23** H3:0,19*
Recursos de P Satisfaccion
I1+D
X l H6: 0,44**
. H8: 0,43**
Posicionamiento h4: 0,07 Posicion
competitiva
A
o ‘- Rentabilidad
Recursos de | H2:0,39 v H7:-0,13
ketil H5: 0,24**
marketng » Costes 4T
H9: -0,29*
Relaciones de control (0,17, 0,15%, 0,07) A

NOTA: Niveles de significacion estimados con bootstrapping (test de una cola): *p<0,05; **p<0,01.

pleto con relacién al nimero de unidades maestrales
(Kline, 2005) y, por otro lado, por la presencia simulta-
nea de variables formativas y reflectivas’. La estimacion
de los parametros del path se realiza por el método de la
maxima verosimilitud, un procedimiento que asume la
existencia de normalidad multivariable. Puesto que tal
requisito no se cumple, utilizamos bootstrapping (con
2000 submuestras generadas aleatoriamente a partir de
la muestra original) para confirmar la significacion de los
parametros a partir del intervalo de confianza obtenido
en torno al correspondiente estadistico.

Aunque explicitamente no se formulan hipoétesis so-
bre los efectos indirectos del modelo, tales efectos es-
tan considerados de manera implicita. Shrout y Bolger

" El contraste con PLS es otra alternativa, pero la estimacion con este
método presenta un problema de falta de consistencia de los parametros
cuando la muestra no es muy grande y no se dispone de un elevado
ndmero de indicadores para cada constructo (MARCOULIDES y
SAUDERS, 2006) como es nuestro caso.

(2002) aconsejan aplicar bootstrapping y determinar la
significacion de los efectos indirectos, comprobando si
los correspondientes intervalos de confianza incluyen el
valor cero. Haciendo caso de su recomendacion, este
es el procedimiento seguido para testar formalmente la
existencia de efectos mediadores del posicionamiento
en la relacion recursos-resultados.

Los estimadores obtenidos en el analisis path se
muestran en el Grafico 2. El modelo ofrece un buen
ajuste a los datos (x2/DF=3,25/5, p=0,59; NFI=0,98;
CFI=1,00; RMSEA=0,00) y consigue explicar el 25
por 100 de la varianza del posicionamiento, el 15
por 100 de la satisfaccion, el 37 por 100 de la posicién
competitiva, el 10 por 100 de los costes y el 27 por 100
de la rentabilidad.

Resultados del estudio empirico

En primer término comprobamos que los estadisticos
que nos sirven para contrastar las hipotesis referentes a
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los efectos directos de los recursos de I+D y de marke-
ting sobre el posicionamiento (H1 y H2) son positivos y
estadisticamente significativos (b=0,23, p<0,01 vy
b=0,39, p<0,01, respectivamente).

Los resultados también confirman H3 y H5, es decir,
la existencia de un efecto directo significativo del posi-
cionamiento sobre la satisfaccion (b=0,19, p<0,05) y so-
bre los costes (b=0,24, p<0,01). H4, sin embargo, queda
refutada ante la falta de significacion del correspondien-
te parametro. No obstante, si existe un efecto indirecto
significativo entre el posicionamiento y la posiciéon com-
petitiva, via satisfaccion (b=0,08, p<0,01).

Respecto a las hipoétesis que vinculan las variables de
resultados, los analisis confirman el cumplimiento de H6
(b=0,44, p<0,01), H8 (b=0,43, p<0,01) y H9 (b=-0,29,
p<0,01). Sin embargo, el coeficiente de regresiéon estan-
darizado entre la posicion competitiva y los costes no es
significativo; por lo tanto, H7 no se cumple. La existencia
de relaciones, por un lado, positivas, entre satisfaccion y
posicién competitiva (HB) y entre posicién competitiva y
rentabilidad (H8) y, por otro, negativas entre costes y ren-
tabilidad (H9), nos lleva a cuestionarnos cual es el efecto
neto del posicionamiento sobre la rentabilidad. En otras
palabras, parece necesario examinar si dominan los
efectos positivos (via satisfaccion y posicion competitiva)
sobre los negativos (via costes) o si se anulan entre ellos.
A tenor de nuestros resultados, el efecto total del posicio-
namiento sobre la rentabilidad es practicamente nulo
(b=0,00, obviamente no significativo).

Sobre las relaciones de control incluidas entre los re-
cursos de I+D y las variables de resultados, relaciones
que han de revelar si existe algun efecto sobre el éxito
de un nuevo producto no mediado por el posicionamien-
to, cabe sefalar la presencia de efectos directos signifi-
cativos tanto sobre la satisfaccion (b=0,15, p<0,05),
como sobre la posicion competitiva (b=0,18, p<0,01) y
los costes (b=0,14, p<0,05). Finalmente, respecto a la
relacién entre los recursos de marketing y los resulta-
dos, solo podemos sefialar la existencia de un efecto di-
recto significativo: el correspondiente a la posicion com-
petitiva (b=0,15, p<0,05).

5. Discusion e implicaciones sobre la direccion

Con nuestros resultados se constata que las empre-
sas con una mayor capacidad innovadora tienden a
apostar por la diferenciacion (lanzamiento de productos
mas sofisticados y de mayor calidad) como estrategia
competitiva. Este resultado coincide con lo obtenido en
el trabajo de Hsieh et al. (2006), segun el cual las em-
presas que se distinguen por esta clase de capacidades
suelen adoptar una estrategia de lanzamiento que se
concentra en la diferenciacion, al menos en las primeras
etapas del ciclo de vida del mercado en las que el creci-
miento no es muy elevado. Sin embargo, aquellas con
unos recursos de [+D mas pobres tendran que limitar la
variedad de modelos a comercializar y conformarse con
vender a precios bajos productos de una calidad estan-
dar, cuando no inferior.

En cuanto a los recursos de marketing, se verifica
igualmente que las empresas que cuentan con una bue-
na reputacion, un sistema de informacion de marketing
adecuado y unas politicas de comunicacién, distribucion
y ventas mas eficaces que las de sus rivales confian
mas en la diferenciacion como estrategia competitiva.
Se puede afirmar que para este tipo de empresas es
mas conveniente tratar de diferenciar los productos que
lanzan al mercado por la calidad, el buen servicio, la va-
riedad de modelos, etcétera, que poner en entredicho
su imagen de marca con unos productos de precio bajo.
Ademas, para que la diferenciacion sea realmente efi-
caz, necesita ser comunicada al mercado y conseguir el
aprecio de los consumidores, por lo que tiene mas senti-
do que opten por esta estrategia aquellas empresas que
dispongan de ventajas competitivas en el terreno de la
imagen y la comunicacién. Finalmente, son las capaci-
dades de distribucion y ventas las que, en ultima instan-
cia, permiten colocar en el mercado una amplia varie-
dad de modelos y prestar un mejor servicio posventa.

Respecto a las hipdtesis en las que se plantea la in-
fluencia del posicionamiento en los resultados, ya he-
mos sefalado que se verifican dos de ellas, las relativas
a la satisfaccién y al coste. Las empresas que se cen-
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tran en diferenciar su oferta por la calidad del producto,
por los servicios posventa y por la variedad de modelos,
aunque tengan que vender a un precio mas elevado, lo-
gran una mayor satisfaccion de su clientela que las que
optan por competir con un producto de precio bajo. En
cambio, en contra de lo esperado —recordamos que,
segun la revision de los estudios basados en el proyecto
PIMS realizada por Buzzell (2004), la relacién entre cali-
dad y cuota de mercado era una de las mas significati-
vas—, nNo se observa que posicionarse buscando una
mayor diferenciacion influya de manera directa en la po-
sicion competitiva alcanzada.

Se pueden sugerir varias explicaciones para este sor-
prendente resultado. Por un lado, es posible que, a dife-
rencia de nuestra investigacion, que controla el efecto
directo de los recursos de 1+D y marketing, en algunos
estudios en los que si se ha observado una relacion sig-
nificativa no se hayan descontado los efectos que tam-
bién ejercen sobre la posicién competitiva estas u otras
variables que también pudieran estar correlacionadas
con el posicionamiento. Ademas, quizas resulte incom-
patible tratar de ofrecer una imagen de prestigio y exclu-
sividad, algo caracteristico en las estrategias de diferen-
ciacion, y lograr una fuerte penetracion en el mercado
(Porter, 1985 y Anderson et al., 1994). Por ultimo, aun-
que algunos autores sefialan que el mayor precio que
normalmente tienen los productos de mayor calidad no
suele afectar negativamente a la cuota de mercado (Wi-
liams et al., 1991), la demanda en muchos mercados o
para ciertas categorias de productos puede ser bastante
elastica, lo que iria en contra de la hipétesis planteada.

En cualquier caso, la falta de significacion de la rela-
cion postulada entre posicionamiento y posicion compe-
titiva no supone negar la adecuacion de esta estrategia
para alcanzar altas cuotas de mercado, sino que viene a
indicar que su éxito depende de la capacidad para satis-
facer de manera mas efectiva a los usuarios del produc-
to. El rechazo de esta hipotesis debe ser interpretado
como una evidencia de que la relacion es indirecta,
como pone de manifiesto la significacion estadistica del
efecto correspondiente. La recompensa en términos de

ventas y cuota de mercado asociada a una estrategia de
diferenciacion solo llega si tal diferenciacion permite un
mejor ajuste a las preferencias del mercado, se cumplen
las expectativas de los compradores del producto y es-
tos quedan satisfechos con el mismo.

Como cabria esperar, la diferenciacion del producto
conlleva unos mayores costes. Las empresas que optan
por lanzar un producto de calidad, en un nimero mayor
de versiones y apoyado por un mejor servicio deben in-
currir en unos costes superiores a los de la competen-
cia. Esto provoca que el posicionamiento basado en la
diferenciacion no se materialice, finalmente, en una ren-
tabilidad superior. Algo similar se ha observado en estu-
dios como el de Dowling y McGee (1994), quienes po-
nen de manifiesto que, incluso en un sector como el de
la fabricacion de equipos de telecomunicaciones, en el
que tedricamente la eleccién de un posicionamiento ba-
sado en la diferenciacion deberia ser mas exitosa, la es-
trategia de bajo coste es igualmente rentable.

Finalmente, las relaciones de control incluidas son re-
veladoras del efecto adicional al posicionamiento que los
recursos de 1+D y los recursos de marketing tienen sobre
los resultados de un nuevo producto. Particularmente lla-
mativo —por su efecto directo sobre las tres variables de
resultados consideradas— es el caso de los recursos de
[+D. Mas alla de la eleccion de un determinado posicio-
namiento, la disposiciéon de recursos para la innovacion
superiores influye positivamente en la satisfaccion del
consumidor y en la posicidon competitiva, pero repercute
en unos mayores costes. Por ejemplo, los recursos de
I+D facilitan la consecucion de innovaciones de producto
antes que la competencia y, por tanto, posibilitan ser pio-
nero en el mercado, estrategia que si bien pueden saldar-
se con una mejor posicion competitiva, también suele
conllevar costes mas elevados. Por su parte, los recursos
de marketing tienen un efecto directo sobre la posicion
competitiva. Cabe suponer, por ejemplo, que favorezcan
la conquista de un mercado geografico mas amplio y con
mayor profundidad.

De cualquier forma, salvo que hubiéramos incluido un
conjunto exhaustivo de variables relacionadas con la
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estrategia de lanzamiento, era poco probable que el
efecto hubiera quedado totalmente mediado por el posi-
cionamiento. La significacion de las relaciones de con-
trol implica, por tanto, que una superioridad en recursos
de 1+D y marketing constituye una fuente potencial de
ventaja competitiva. La estrategia de diferenciaciéon no
agota las vias de aprovechamiento de los recursos de
I1+D y marketing.

A tenor de los resultados obtenidos, nuestra primera
recomendacion para la practica empresarial es una lla-
mada de atencién a las empresas dotadas de recursos
de 1+D y marketing para que opten por un posiciona-
miento basado en la diferenciacion, puesto que, bien a
través de la satisfaccion del consumidor o bien de forma
directa, tales recursos pueden transformarse en una po-
sicion competitiva superior. Pero, mas alla de esta reco-
mendacion concreta, los resultados de nuestro trabajo
ponen de manifiesto que los recursos y capacidades
amplian la gama de posibilidades reales de actuacion
competitiva y dotan a la empresa de mayor libertad de
actuacion a la hora de adoptar las decisiones mas ade-
cuadas para aprovechar las oportunidades que brinda el
mercado. Es decir, la disposicion de recursos de [+D y
de marketing contribuye al logro de una posicién com-
petitiva superior. Por lo tanto, nuestra segunda reco-
mendacion aboga por la creacion y adquisicion de tales
recursos como forma de ampliar el abanico de alternati-
vas posibles para lograr el éxito.

6. Limitaciones y lineas futuras de investigacion

Antes de cerrar este trabajo creemos necesario sefia-
lar algunas limitaciones que conviene tener presentes al
interpretar nuestros resultados. En primer lugar, las va-
riables han sido medidas de forma subjetiva por un uni-
co informante. Lo deseable seria disponer de opiniones
de varios informadores para descartar rotundamente la
existencia de sesgos derivados de esta forma de obten-
cion de la informacion. En segundo lugar, tenemos que

admitir que la tasa de respuesta es reducida. No obstan-
te, en nuestra defensa aducimos que un bajo porcentaje
de respuestas no tiene por qué ser un gran problema
cuando no se detectan sesgos de no respuesta ni ses-
gos de representacion de las industrias pertenecientes
al universo de poblacion. Finalmente, debemos recordar
que, a pesar de considerar adecuado el analisis path
para la estimacion de nuestro modelo (dado el tamafo
de la muestra y numero de indicadores), tal andlisis tie-
ne como limitacién la no consideracién del error de me-
dicion de las variables.

Asi las cosas y al margen de la necesidad de superar
las limitaciones metodolégicas sefaladas, considera-
mos que dos son las principales lineas de investigacién
que quedan abiertas al concluir este trabajo. Una prime-
ra via de mejora es analizar empiricamente el papel me-
diador de otras decisiones de lanzamiento (como el mo-
mento de entrada, la amplitud del mercado atendido, la
politica de comunicacion...) con el animo de conocer
otras explicaciones de cémo los recursos empresaria-
les, en general, y los de |+D y marketing, en particular,
en el éxito comercial de un nuevo producto. De especial
interés resultara determinar qué decisiones permiten el
logro de una posicion competitiva superior sin incurrir en
unos costes que finalmente hagan que el efecto neto so-
bre la rentabilidad sea nulo.

Una segunda linea de investigacion atafe a la necesi-
dad de profundizar en las alternativas de posiciona-
miento a disposicion de la empresa (diferenciacion, bajo
coste, concentracion). En este trabajo el posicionamien-
to basado en la diferenciacion (en la linea de la propues-
ta de Porter) se ha considerado como la estrategia
opuesta al bajo coste, pero es bien conocido que hay
empresas que logran diferenciarse de sus competidores
sin necesidad de incurrir en unos mayores costes. Pro-
fundizar en el concepto de posicionamiento, distinguien-
do una mayor diversidad de alternativas, ayudara a afi-
nar las conclusiones obtenidas y, por lo tanto, a precisar
las recomendaciones para la direccion.
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