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Resumen: En este trabajo analizamos la influencia del momento de entrada en el mercado, las capacidades y las
tdcticas competitivas en el resultado de las empresas de un sector de fuerte dinamismo y hostilidad como es el de
las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones. Con esta investigacion realizamos diversas aportaciones
sobre trabajos previos, como la amplitud de la muestra estudiada (253 empresas), el andlisis de un sector dinami-
co, la medicion del momento de entrada como un continuo, la incorporacion de variables relacionadas con las ca-
pacidades y las tdcticas competitivas medidas con escalas validadas y la utilizacion de diversas medidas de resul-
tados. Mediante diversos andlisis de regresion mdltiple, hemos comprobado la influencia positiva y significativa de
la prontitud del momento de entrada en los resultados de la empresa, influencia que se mantiene independiente-
mente de la variable de resultado analizada. Destacamos también el fuerte poder explicativo de las capacidades di-
rectivas, de marketing y técnicas, asi como de determinadas tdcticas competitivas, especialmente la orientacion a
costes y la orientacion al marketing, en los resultados de la empresa. Sin embargo, encontramos diferencias rele-
vantes en la influencia de determinadas capacidades y tdcticas competitivas en funcién de la medida de resultado
utilizada.

Palabras clave: Momento de entrada / Capacidades / Tdcticas competitivas / Resultados / Sector de las tecnologi-
as de la informacion y las comunicaciones / Andlisis de regresion.

Influence of the Moment of Entry, Capabilities and Competitive Tactics on Firm’s
Performance in Dynamic Sectors

Abstract: In this paper we analyse the influence of the moment of entry, capabilities and competitive tactics on
firm’s performance in a sector with strong dynamism and hostility as the sector of Technologies of Information and
Communications. In this research we fulfil some contributions with regard to previous studies, as the extent of the
sample (253 firms), the analysis of a dynamic sector, the measurement of the moment of entry as a continuum, the
inclusion of variables related to capabilities and competitive tactics measured with validated scales and the use of
some measurements of performance. By means of some multiple regression analyses, we have verified the positive
influence of the moment of entry’s promptness on firm’s performance, this influence is independent of the measure-
ment of performance analysed. We also highlight the positive and specially relevant influence of managerial, mar-
keting and technological capabilities on performance, and the influence of some competitive tactics, specially the in-
fluence of cost and marketing orientation on performance. However, we find relevant differences in the influence of
some capabilities and competitive tactics depending on the measurement of performance that we include as de-
pendent variable in the regression analysis.

Key Words: Moment of entry / Capabilities / Competitive tactics / Performance / Sector of technologies of informa-
tion and communication / Regression analysis.

Influencia del momento de entrada...

INTRODUCCION

Los estudios desarrollados en relacion a la in-
fluencia del momento de entrada de las empresas
al mercado en los resultados de la empresa han
experimentado un fuerte incremento en las dos
Gltimas décadas (Kerin, Varadarajan y Peterson,
1992; Golder y Tellis, 1993; Lieberman y Mont-
gomery, 1998; Clement, Liffin y Vanini, 1998;
Shepherd y Shanley, 1998; Lee, Smith, Grimm y
Schomburg, 2000; Robinson y Chiang, 2002;
Shampsie, Phelps y Kuperman, 2004).

La mayor parte de estos trabajos, que recogen
una amplia diversidad en su orientacion y en sus
bases tedricas y metodoldgicas, pueden ser agru-
pados en dos lineas de investigacion en funcion
de las relaciones analizadas. Por una parte, en-
contramos trabajos que estudian los factores que

inciden en el momento de entrada al mercado
(Robinson, Fornell y Sullivan, 1992; Thomas,
1996; Schoenecker y Cooper, 1998) vy, por otra,
aparecen aquellos gue se centran en la influencia
del momento de entrada en el resultado de las
empresas (Karakaya y Kobu, 1994; Szymanski,
Troy y Bharadwaj, 1995; Shepherd, Ettenson y
Crouch, 2000). Dentro de este segundo grupo de
investigaciones que estudian la influencia del
momento de entrada en los resultados de la em-
presa, la mayor parte de las mismas se ha cen-
trado en las ventajas derivadas de entrar primero
en el mercado, destacando la relevancia del efec-
to directo de la estrategia pionera en los resulta-
dos de la empresa (Lieberman y Montgomery,
1988; Zahra y Bogner, 1999). En este sentido,
las ventajas que tradicionalmente se han atribui-

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 15, nim. 3 (2006), pp. 71-92 71
ISSN 1019-6838



Ruiz, M.J.; Garcia, P.M.

do al desarrollo de la estrategia pionera han sido,
principalmente, la posibilidad de alcanzar una
posicién ventajosa en los costes, los ahorros en
gastos de marketing, la limitacion del espacio en
el mercado a productos competidores, la posibi-
lidad de alcanzar una posicion favorable en el
sistema de preferencias de los consumidores y
de establecer el estdndar del mercado, la apro-
piacion de recursos escasos Yy el establecimiento
de contratos a largo plazo con el resto de agen-
tes. Por otra parte, han aparecido también traba-
jos en los que se plantean posibles ventajas para
las empresas seguidoras (Robinson y Fornell,
1985; Moore, Boulding y Goodstein, 1991;
Shankar, Carpenter y Krishnamurthy, 1998;
Fuentelsaz, Gmez y Polo, 2002). Estas ventajas
se traducen en desventajas para los pioneros,
como son el efecto “free rider”, o la posibilidad
gue tienen las empresas seguidoras de aprove-
charse de los esfuerzos e inversiones previamen-
te realizados por los pioneros, asi como diversas
implicaciones de la incertidumbre en la demanda
y la tecnologia. En nuestro caso nos proponemos
demostrar que las ventajas obtenidas como con-
secuencia de la entrada previa en el mercado su-
peran a los riesgos asumidos. Por tanto, conside-
ramos que la prontitud del momento de entrada
tendra un efecto positivo en los resultados de las
empresas también en condiciones de elevado di-
namismo Yy hostilidad del sector.

En la dltima década ha aparecido un conjunto
de aportaciones en relacion con el momento de
entrada, constituido por aquellos trabajos recopi-
latorios en los que los autores tratan de determi-
nar la influencia de diversos aspectos metodol6-
gicos en los resultados que prueban la existencia
de la mencionada ventaja pionera (Szymanski et
al., 1995; Vanderwerf y Mahon, 1997; Lieber-
man y Montgomery, 1998). En este sentido, las
principales limitaciones establecidas en la litera-
tura son las dificultades en la identificacion ade-
cuada del pionero, los sesgos en la eleccion del
sector a analizar, los sesgos en la utilizacion de
medidas de éxito, la omision de diversos factores
internos de la empresa y la no inclusion en el es-
tudio de las empresas no supervivientes. De ma-
nera que la existencia de los sesgos metodologi-
cos anteriormente apuntados justifica la necesi-
dad de realizar nuevos trabajos empiricos que,
tratando de superar las limitaciones existentes en
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trabajos previos, intenten demostrar la veracidad
de la existencia de las ventajas en funcion del
momento de entrada. Asimismo, consideramos
fundamental la realizacion de un estudio para
profundizar en las implicaciones de una de las
decisiones estratégicas basicas que han de tomar
las empresas, cudndo entrar al mercado. Tal co-
mo hemos sefialado, entrar el primero puede su-
poner ventajas y riesgos, en nuestro caso preten-
demos demostrar que la entrada previa influira
positivamente en el resultado, aln cuando en es-
te estudio se incorporan condiciones que, tratan-
do de superar los sesgos metodoldgicos detecta-
dos en la literatura previa, podrian dificultar la
observacion de las mencionadas ventajas.
Nuestro trabajo se centra, por tanto, en la ra-
ma de investigacion que estudia la influencia del
momento de entrada en los resultados. Por otra
parte, frente a los trabajos que estudian Unica-
mente el efecto del momento de entrada en los
resultados (Robinson y Fornell, 1985; Urban et
al., 1986), en nuestro trabajo incluimos también
la influencia de otras variables internas en los re-
sultados de la empresa. De tal manera que po-
damos contrastar si la inclusién de estas varia-
bles minimiza el efecto positivo de la prontitud
del momento de entrada en el mercado, por ser
redundante la informacién aportada para expli-
car los resultados. En concreto, en este trabajo
consideramos que, ademas del momento de en-
trada, el éxito de las empresas esta fuertemente
vinculado a los recursos que las mismas poseen
y a la posicion relativa que son capaces de al-
canzar una vez que han entrado al mercado, si-
guiendo la linea planteada por diversos trabajos
anteriores (Mitchell, 1989; Moore et al., 1991,
Lieberman y Montgomery, 1998; Shankar et al.,
1998; Spanos y Lioukas, 2001; Shamsie et al.,
2004). Con relacion a los recursos y capacidades
de la empresa, la Teoria de Recursos y Capaci-
dades establece que la posesion de un nivel su-
perior de recursos y capacidades influye positi-
vamente en el resultado de la empresa (Grant,
1991; Peteraf, 1993, Spanos y Lioukas, 2001).
En cuanto a la influencia de las tacticas competi-
tivas, la literatura en Estrategia Competitiva re-
salta el impacto de las tacticas competitivas en el
resultado, ya que estas representan la aproxima-
cion que la empresa utiliza para alinear sus re-
cursos en la busqueda de oportunidades de mer-
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cado, lo cual le permite conseguir ventajas com-
petitivas (Porter, 1980, Sandberg, 1986; Hofer y
Schendel, 1988; Aaker, 1989).

Ademas, frente a los trabajos que han centra-
do su atencion exclusivamente en la diferencia-
cion entre empresa pionera o seguidora, segui-
mos los planteamientos de diversos autores
(Shepherd y Shanley, 1998; Covin, Slevin y
Helley, 2000), que sefialan que la decision del
momento de entrada en un mercado se debe
plantear como un continuo, en cuyo extremo ini-
cial se encuentra la empresa pionera, como aque-
lla que introduce primero un nuevo producto en
el mercado, y en el extremo final se sita el se-
guidor tardio, como la empresa que entra tarde
en el estado de desarrollo de una industria’.

Para el desarrollo del estudio empirico de es-
ta investigacidn, elegimos el sector de las Tecno-
logias de la Informacion y las Comunicaciones,
que se caracteriza por sus altos niveles de dina-
mismo y hostilidad. En este sentido, considera-
mos necesario destacar la importancia de estu-
diar un sector de estas caracteristicas, en el que,
segln diversos trabajos (Tellis y Golder, 1996;
Makadok, 1998), no es tan evidente la consecu-
cion de ventajas competitivas de los pioneros y
sobre el que se han realizado un menor nimero
de investigaciones que las llevadas a cabo en
sectores maduros.

En este trabajo se recogen las principales
aportaciones tedricas y empiricas realizadas en
este tema y se plantea un modelo en el que se
exponen las principales relaciones entre el mo-
mento de entrada al mercado, las capacidades y
tacticas competitivas y el resultado de las em-
presas. Dicho modelo se plantea a partir de la
propuesta de diversas hipétesis que son poste-
riormente contrastadas con la realizacion de un
analisis empirico. Los resultados obtenidos nos
permiten extraer conclusiones relevantes, definir
lineas de trabajo para futuros investigadores y
realizar propuestas para ayudar a los directivos
en sus decisiones estratégicas.

El objetivo central de esta investigacion con-
siste en determinar la influencia del momento de
entrada, las capacidades y las tacticas competi-
tivas en los resultados de las empresas de secto-
res dindmicos y hostiles, asi como analizar las
variaciones en estas relaciones en funcion de la
medida de resultado utilizada.

Influencia del momento de entrada...

Para abordar este objetivo principal, hemos
estructurado el desarrollo del trabajo en diferen-
tes apartados. Asi, en el primer apartado se reali-
za una introduccion al tema objeto de estudio y
se plantea el objetivo a alcanzar con esta investi-
gacion. Posteriormente, se establece el desarro-
llo tedrico como base para la justificacion y el
planteamiento de las hipotesis a contrastar para
conseguir el objetivo propuesto. En el tercer
apartado, se define la metodologia a emplear pa-
ra el desarrollo de la parte empirica. A continua-
cion, en el cuarto apartado, se recogen los resul-
tados obtenidos y, finalmente, en el Ultimo apar-
tado se exponen las principales conclusiones que
se obtienen con el desarrollo de la investigacion.

DESARROLLO TEORICO Y
PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

INFLUENCIA DEL MOMENTO DE ENTRADA
EN LOS RESULTADOS

Una vez sefialadas las principales aportacio-
nes del trabajo y definido el objetivo central de
la investigacion, en este apartado procedemos a
justificar tedricamente y plantear las hipotesis a
contrastar. Como hemos sefialado, dentro del ob-
jetivo propuesto en esta investigacion se encuen-
tra la determinacion del poder explicativo del
momento de entrada en los resultados. Para
avanzar en la consecucion del mismo es necesa-
rio analizar la relevancia de esta variable dentro
del modelo general. A este respecto, una gran
cantidad de estudios realizados en relacion con
el momento de entrada, nos muestran que, como
consecuencia de llevar a cabo una estrategia pio-
nera, las empresas tienen la posibilidad de con-
seguir ventajas competitivas que se traduciran en
la obtencion de mayores niveles de resultado
(Robinson y Fornell, 1985; Urban et al., 1986;
Kerin et al., 1992; Lieberman y Montgomery,
1998).

Estos mayores niveles de resultado se expli-
can a partir de las ventajas que tradicionalmente
se han atribuido al desarrollo de una entrada
temprana en el mercado. Asi, en primer lugar, se
sefiala que las empresas que desarrollan una es-
trategia pionera tendran una posicion ventajosa
en costes en relacién con las empresas que de-
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sarrollan una estrategia seguidora (Robinson y
Fornell, 1985; Lieberman y Montgomery, 1998).
Dicha ventaja, que permitird a las empresas la
obtencion de un mayor resultado, se establece
principalmente por las barreras de entrada al
mercado, que tendran que superar aquellas em-
presas que se introduzcan en el mismo después
del pionero (Kerin et al., 1992; Lieberman y
Montgomery, 1998; Clement et al., 1998; Ruiz y
Garcia, 2003).

Otra posible ventaja es la producida por la
posibilidad que tienen los primeros entrantes de
limitar el espacio en el mercado para los produc-
tos de las empresas competidoras (Robinson y
Fornell, 1985; Urban et al., 1986) y de influir en
el sistema de preferencias de los consumidores
(Kerin et al., 1992; Golder y Tellis, 1993; Car-
penter y Nakamoto, 1994; Lieberman y Mont-
gomery, 1998).

Los pioneros también obtendran ventajas
como consecuencia de que su anterior posicio-
namiento en el mercado les permite apropiarse
de determinados recursos escasos disponibles en
el mismo y que ya no se encuentran a disposi-
cion de los seguidores tardios cuando éstos se in-
troducen en el mercado (Lieberman y Montgo-
mery, 1988; Kerin et al., 1992; Golder y Tellis,
1993) y podran también establecer contratos a
largo plazo con el resto de agentes del mercado
(Kerin et al., 1992). Los pioneros también tienen
un mayor acceso a los canales de distribucién y
esto les permite disefiar sistemas de distribucién
en los que se relacionan con las empresas que les
proporcionan un servicio superior (Bain, 1956).

Por ultimo, las empresas pioneras tienen tam-
bién la posibilidad de realizar inversiones que
les permiten liderar el desarrollo tecnoldgico y
de este modo conseguir ventajas de diferencia-
cion con relacién a otros entrantes posteriores
(Golder y Tellis, 1993), asi como de establecer
ventajas de informacion con los consumidores
(Schmalensee, 1982).

Como consecuencia de la existencia de las
ventajas anteriormente apuntadas, Miller, Gart-
ner y Wilson, (1989) observan que las empresas
pioneras consiguen cuotas de mercado mayores
gue las seguidoras. Esto se explica ademas por-
que, a priori, el primer entrante es el Gnico que
se encuentra en el mercado en el inicio de este
(Urban et al., 1986).

Influencia del momento de entrada...

Las cuestiones planteadas tienen una gran re-
levancia para las empresas seguidoras, ya que
tienen la opcidn de entrar como seguidores tem-
pranos, esto es, entrar en la industria poco des-
pués del pionero, o esperar hasta que la industria
madure (entrantes tardios). Si la cuota de merca-
do de los pioneros es altamente susceptible de
erosionarse pronto, seria mejor entrar en el mer-
cado como seguidor temprano que como segui-
dor tardio. Robinson y Fornell (1985) encontra-
ron que los entrantes tempranos tienen mayores
cuotas de mercado que los tardios, mientras que
Urban et al. (1986) concluyeron que el “grado
de retraso” no estaba significativamente relacio-
nado con la cuota de mercado. Por su parte, Zah-
ra'y Bogner (1999) aprecian que existe un efecto
directo positivo y significativo del desarrollo e
introduccidn de nuevos productos por delante de
los competidores tanto en el crecimiento de la
cuota de mercado como en la rentabilidad. Tam-
bién Shepherd et al. (2000) observan la existen-
cia de un efecto directo de la entrada temprana
en la rentabilidad de las empresas.

En nuestra opinién, y basandonos en los
planteamientos anteriores, los entrantes tempra-
nos tienen una importante oportunidad de definir
el mercado, de especificar las reglas del juego y
asi, adquirir y sostener ventajas competitivas,
por lo que seria recomendable adelantar la en-
trada al mercado para poder obtener un mayor
nivel de resultados.

A partir de los argumentos planteados en fun-
cion de las ventajas tradicionalmente atribuidas
al desarrollo de la estrategia pionera pasamos a
plantear la siguiente hipétesis:

e Hy: La prontitud del momento de entrada en el
mercado influye positivamente en el resultado
de las empresas.

Para complementar el andlisis de la influencia
del momento de entrada en el resultado, conside-
ramos conveniente incorporar diversos factores
competitivos, capacidades y tacticas, que la lite-
ratura en Direccidn Estratégica identifica como
elementos que influyen en la consecucion de
ventajas competitivas. La inclusion de estos fac-
tores se realiza debido a la importancia de estas
variables como elementos explicativos del resul-
tado desde los enfoques de la Teoria de Recursos
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y Capacidades y la Direccién Estratégica. Ade-
mas, su inclusion nos permitira analizar hasta
qué punto la informacion que aportan a la expli-
cacion de los resultados no es redundante con la
correspondiente al momento de entrada. En este
sentido consideramos que la importancia positi-
va del momento de entrada en los resultados se
mantendra con la incorporacion de estas varia-
bles.

INFLUENCIA DE LOS RECURSOS Y
CAPACIDADES EN LOS RESULTADOS

En relacion con las capacidades de la empre-
sa, la Teoria de Recursos y Capacidades postula
la importancia de las mismas para la obtencién
de ventajas competitivas y, finalmente, de su re-
sultado. Esta teoria de la ventaja competitiva se
apoya en los recursos y capacidades como uni-
dad bésica de analisis, y contribuye a explicar la
evidencia empirica sobre la importancia relativa
de los distintos factores que determinan los re-
sultados empresariales, asi como su evolucion a
lo largo del tiempo, superando de este modo al-
gunas de las limitaciones de los enfoques tradi-
cionales de la Economia Industrial.

La Teoria de Recursos y Capacidades conce-
de especial importancia al estudio de las impli-
caciones competitivas de las imperfecciones del
mercado de recursos (Wernerfelt, 1984; Conner,
1991; Peteraf, 1993). En estos mercados la com-
petencia es imperfecta debido a las distintas ex-
pectativas, las asimetrias de informacion e inclu-
so la suerte, respecto al valor futuro de los recur-
sos estratégicos. Si el mercado de factores fuera
perfectamente competitivo, el coste de adquirir
los recursos estratégicos seria igual al valor ob-
tenido por la implantacion de la estrategia consi-
guiente, de manera que ninguna empresa podria
obtener y mantener una ventaja competitiva
(Barney, 1986).

Dentro de la Perspectiva basada en los Re-
cursos, los recursos disponibles e idiosincrasicos
son el resultado de las imperfecciones del mer-
cado de factores estratégicos y/o del proceso in-
terno que restringe la decision estratégica. Esta
teoria asume que la posesion de un stock supe-
rior de recursos y capacidades disponibles, in-
fluye positivamente en el posterior resultado de
la empresa, asumiendo que cuanto mas dotada
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estd la empresa de recursos con relacién a la
competencia, mas alta sera su eficiencia y, a par-
tir de la misma, su resultado (Grant, 1991; Pete-
raf, 1993; Spanos y Lioukas, 2001).

En definitiva, la Teoria de Recursos y Capaci-
dades sugiere que la explicacion del resultado de
las empresas debe realizarse a partir de los facto-
res internos de la empresa. En nuestro estudio,
hemos decidido utilizar la clasificacion de capa-
cidades propuesta por Spanos y Lioukas (2001),
que posee una orientacion funcional. En esta cla-
sificacion se distingue entre capacidades directi-
vas, en marketing y técnicas, considerando la ex-
tension en la cual esas capacidades constituyen
fortalezas con relacion a los competidores.

Siguiendo los planteamientos propios de la
Teoria de Recursos y Capacidades, se establece
gue tanto las capacidades directivas, definidas
como aquellos procesos organizacionales que
abarcan competencias directivas, el conocimien-
to y las habilidades de los empleados, asi como
la eficiencia de la estructura organizativa, como
las capacidades en marketing, que incluyen, asi-
mismo, el conocimiento del mercado y el control
y acceso a los canales de distribucion, y las ca-
pacidades técnicas, que hacen referencia a aque-
llas competencias necesarias para transformar
inputs en outputs, tendran una influencia positi-
va en los resultados alcanzados por las empresas
(Lado, Boyd y Wright, 1992; Teece, Pisano y
Shuen, 1997; Spanos y Lioukas, 2001). A partir
de los argumentos expuestos podemos plantear
las siguientes hipotesis:

e H,: Las capacidades influyen positivamente en
el resultado de las empresas.

—H,,: Las capacidades directivas influyen po-
sitivamente en el resultado de las empresas.
—H,,: Las capacidades en marketing influyen
positivamente en el resultado de las empre-

sas.
—H,.: Las capacidades técnicas influyen posi-
tivamente en el resultado de las empresas.

INFLUENCIA DE LAS TACTICAS
COMPETITIVAS EN LOS RESULTADOS

A continuacién, pasamos a justificar la in-
fluencia de las tacticas competitivas en el resul-
tado de las empresas. En este sentido, conside-
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ramos oportuno sefialar que, tal como argumen-
taban Ansoff (1965) y Andrews (1971), el anali-
sis del impacto de la estrategia competitiva en
general y las tacticas competitivas en particular,
en el resultado de las empresas, tiene una gran
importancia debido a que éstas abarcan no sélo
las politicas acumulativas y los recursos de una
empresa sino la linea argumental que los vincula
en un todo coherente y consistente.

De hecho, una premisa fundamental en el
campo de la Direccion Estratégica, Creacion de
Empresas y Marketing es que las tacticas com-
petitivas representan la aproximacion que la em-
presa utiliza para alinear sus recursos en la bus-
queda de oportunidades de mercado que le per-
mitan conseguir ventajas competitivas sosteni-
bles (Porter, 1980; Sandberg, 1986; Hofer y
Schendel, 1988; Aaker, 1989).

En este caso vamos a centrarnos en la justifi-
cacion de aquellas tacticas competitivas a las
gue se ha prestado una mayor atencién a lo largo
de la literatura (Dess y Davis, 1984; Robinson y
Pearce, 1988) y, mas concretamente, aquellas
que tienen una especial relacion con el momento
de entrada al mercado (De Castro y Christman,
1995; Covin et al., 2000), como son la orienta-
cion a costes, la orientacion a calidad, la orien-
tacion al marketing, la orientacion al individuo,
la orientacion a la mejora y la orientacion a la
especializacion.

Pasamos, a continuacion, a la justificacion de
las hipotesis respecto a la influencia en el resul-
tado de las tacticas competitivas incluidas en el
estudio. Con relacién a la tactica competitiva de
orientacion al marketing, nos encontramos con
que tradicionalmente se ha planteado en la litera-
tura una influencia positiva de la misma en los
resultados de las empresas (Fornell, Robinson y
Wernerfelt, 1985; Hutchinson y Alba, 1991; De-
ss, Lumpkin y Covin, 1997). Buzzell y Farris
(1977) encontraron que esta orientacion estraté-
gica permitia a las empresas conseguir ventajas
en diferenciacion sobre sus competidores, que se
traducirian en la obtencién de unos mayores re-
sultados (Lambkin, 1988; Srinivasan y MacLau-
rin, 1998). Del mismo modo, la literatura sobre
el ciclo de vida ha reconocido frecuentemente la
importancia de esta orientacién al marketing
como requisito para competir en industrias en
crecimiento (Porter, 1985; Dess et al., 1997
Spanos y Lioukas, 2001), caracterizadas por su
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dinamismo, como es el sector de las Tecnologias
de la Informacion y las Comunicaciones.

Con relacion a la tactica competitiva de
orientacion a la mejora, es necesario tener en
cuenta que en el sector objeto de estudio, carac-
terizado por su elevado dinamismo y hostilidad,
las empresas tendran incentivos para realizar in-
versiones continuas orientadas a mejorar conti-
nuamente sus productos y sus procesos produc-
tivos. Estas inversiones les permitiran estar a la
vanguardia del desarrollo tecnolégico y esto in-
fluird positivamente en sus niveles de resultado.
En esta linea, Dess et al. (1997) establecen en su
trabajo que la orientacion a la mejora influye po-
sitivamente en el resultado alcanzado por las
empresas. En la misma linea se encuentran los
resultados previamente obtenidos por Miller y
Friesen, (1984) y Miller (1992).

Para la tactica competitiva de orientacion al
individuo, los resultados obtenidos en la literatu-
ra muestran que esta tactica, que supone la
orientacion por parte de la empresa a sus clientes
y empleados, tendrd una influencia positiva en
los resultados de las empresas (Covin et al.,
2000), ya que les permitira diferenciarse de sus
competidores a medida que aumenta su esfuerzo
por adaptarse a los gustos y necesidades de sus
clientes, lo cual les permitird la obtencion de
ventajas competitivas, que se traduciran en ma-
yores niveles de resultado.

Por otra parte, el analisis estratégico de la
empresa ha destacado la orientacion a los costes
como uno de los principales fundamentos de la
ventaja competitiva en un sector (Porter, 1980).
Esto se debe a que la consecucion de una ventaja
en costes permitira a las empresas competir en
precios, lo cual se convierte en un requisito pre-
vio de rentabilidad ain en sectores como en el
que centramos el estudio, en el que los productos
0 servicios no son generalmente estandarizados
(Spanos y Lioukas, 2001). Se establece, por tan-
to, que esta orientacion a los costes tendra una
influencia positiva en los resultados de las em-
presas (Dess y Davis, 1984; Dess et al., 1997).

Del mismo modo, tradicionalmente, se ha re-
conocido que la tactica competitiva de orienta-
cion a la calidad puede contribuir a diferenciar
los productos de la empresa de los ofrecidos por
el resto de competidores, lo cual constituye una
base para la obtencion de ventajas competitivas
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por parte de las empresas (Porter, 1980). La per-
cepcion de los clientes de unos mayores niveles
de calidad permitira a las empresas competir en
términos de superioridad y alcanzar, por tanto,
unos altos niveles de resultado. Por otra parte, en
sectores de alta tecnologia, como el de las Tec-
nologias de la Informacién y las Comunicacio-
nes, en el que basamos nuestro estudio, la com-
petencia a partir de criterios de calidad se con-
vierte en un requisito para el éxito dentro del
sector (Kimy Lim, 1988; Dess et al., 1997).

Finalmente, con relacidn a la tactica competi-
tiva de orientacion a la especializacion en un
nimero limitado de mercados o productos, es
preciso destacar que especialmente en sectores
con elevados niveles de dinamismo, como el
sector objeto de estudio, aquellas empresas que
no sean capaces de captar la vision del mercado
en su conjunto, (Tellis y Golder, 1996), y que se
centren (Gnicamente en criterios de especializa-
cion, estaran limitando sus ventas e influyendo,
por tanto, de forma negativa en sus resultados
(Golder y Tellis, 1993; Tellis y Golder, 1996;
Covin et al., 2000).

A partir de los argumentos planteados con re-
lacion a las diferentes tacticas competitivas, de-
finimos las siguientes hipdtesis:

e Hs: Las tacticas competitivas influyen en el re-
sultado de las empresas.

—Hs,: La orientacion al marketing influye po-
sitivamente en el resultado de las empresas.
—Hgy: La orientacién a la mejora influye posi-

tivamente en el resultado de las empresas.
—Ha.: La orientacion al individuo influye posi-
tivamente en el resultado de las empresas.
—Haq: La orientacién a los costes influye posi-
tivamente en el resultado de las empresas.
—Hse: La orientacién a la calidad influye posi-
tivamente en el resultado de las empresas.
—Hg: La orientacién a la especializacion in-
fluye negativamente en el resultado de las
empresas.

METODOLOGIA

Para poder contrastar las hipétesis planteadas
y, asi, conseguir el objetivo que nos habiamos
propuesto hemos realizado un estudio empirico.

Influencia del momento de entrada...

Para la realizacion del mismo hemos optado por
centrarnos en un sector dinamico como es el sec-
tor de las Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones (Gonzélez, 2002). El fichero de
empresas fue generado a partir de cinco fuentes
de datos: ANIEL, Censo de exportadores, Fo-
mento de la produccion, Europage y Camerdata.
Es necesario sefialar que se afiadio también una
condicion adicional, asi, en todas las bases de
datos utilizadas se siguié el criterio de no incluir
aquellas empresas que tuvieran menos de 10 tra-
bajadores, debido a que al ser empresas de un
tamano tan reducido, sus caracteristicas difieren
bastante de las consideraciones planteadas en los
apartados tedricos correspondientes, los cuales
requieren una estructura operativa minima, y ne-
cesitan el planteamiento de una problematica es-
pecifica (Spanos y Lioukas, 2001).

Una vez eliminadas las duplicidades que apa-
recieron por la utilizacion de distintas fuentes de
informacion, nos encontramos con una base de
datos de 1847° registros, a la que procedimos a
enviar el cuestionario elaborado para este estu-
dio.

Como hemos especificado antes, la informa-
cion objeto de estudio fue recogida mediante un
cuestionario dirigido al gerente de las empresas,
el cual enviamos y nos lo devolvieron cumpli-
mentado por correo postal.

De manera més especifica, el proceso fue or-
ganizado en varios pasos. Previamente al envio
del cuestionario definitivo se realizé un pretest
con nueve empresas del sector objeto de estudio,
a las que se les envid un cuestionario mas am-
plio, en el que los gerentes de las mismas podian
indicar su grado de comprension de las pregun-
tas, asi como expresar su opinion sobre si las
preguntas recogidas respondian a la cuestion que
se intentaba plantear.

Asimismo, realizamos también discusiones
en profundidad con académicos y expertos en el
disefio de cuestionarios. En estas reuniones ex-
pusimos el cuestionario, con el objetivo de que
se plantearan posibles criticas y mejoras del
mismo, de este modo nos aseguramos que para
cada variable, elegiamos la mejor escala de me-
dida entre las posibles.

A continuacion se muestra un cuadro resu-
men (cuadro 1) en el que se recogen el conjunto
de variables incluidas en el cuestionario, asi co-
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Cuadro 1.- Variables incluidas en la encuesta

DIMENSIONES VARIABLES

N° DE

ITEMES FUENTE

Momento de entrada” Escala multiitem

3 Adaptado de Covin, Slevin y Helley (2000)

Proactividad Escala multiitem

2 Adaptado de Venkatraman (1989)

cas

) Dinamismo 4 Adaptado de MiII_er (1987_)
Entorno sectorial Hostilidad (Az%%;z)t)ado de Covin, Slevin y Heeley
Capacidades Capacidades directivas, de marketing y técni- 14 Adaptado de Spanos y Lioukas (2001)

Técticas competitivas

Factores competitivos de Dess y Davis

22 Adaptado de Robinson y Pearce (1988)

Resultados de la empresa

(1984)

. Adaptado de Venkatraman (1989) y Dess,
Rentabilidad 2 |Lumpkin y Covin (1997)
Crecimiento 2 Adaptado de Venkatraman (1989) y Dess,

Lumpkin y Covin (1997)

Nuevos productos

3 Adaptado de Song y Parry (1997)

Resultado general

mo el nimero de itemes que incluyen y la fuente
de la que proceden. Como podemos observar, se
incluyeron distintas medidas de resultados para
poder comprobar si esto afectaba a la influencia
de las variables independientes analizadas. Las
diferentes medidas de resultados se establecieron
como el producto del grado de importancia de
las mismas por el grado de satisfaccion que le
otorgan los gerentes (Gupta y Govindarajan,
1984). Asi mismo, en la pregunta se ha estable-
cido un horizonte temporal de tres afios en la va-
loracion de los resultados, para evitar las fluc-
tuaciones temporales y aproximarnos a la nocion
de sostenibilidad de los resultados, siguiendo el
criterio de Spanos y Lioukas (2001).

Tras el primer envio, procedimos a realizar
un segundo envio del cuestionario a las tres se-
manas, obteniéndose en conjunto un total de 253
cuestionarios validos, lo que constituye una tasa
de respuesta del 13.69%, que podemos conside-
rar aceptable dado el bajo indice de respuesta de
las encuestas postales. En relacion con la signifi-
catividad de la muestra, para un nivel de con-
fianza del 95 %, y la situacion mas desfavorable
posible de p=q=0.5, tenemos un error muestral
del 5.72%. Una vez recogida la informacion, pa-
samos a su tratamiento con el objetivo de con-
trastar las hipétesis planteadas en nuestra inves-
tigacion. Tras el estudio de las correlaciones
existentes entre las variables incluidas, realiza-
mos un andlisis factorial para reducir el namero
de variables con la menor pérdida de informa-
cion. Una vez realizados los analisis prelimina-
res, procedimos a plantear un andlisis de regre-
sion maltiple para determinar el efecto de las va-
riables correspondientes al momento de entrada,

5 Adaptado de Venkatraman (1989) y Dess,
I iimnlin vy Cavin (1007)

las capacidades y las tacticas competitivas en la
estimacion de las cuatro variables de resultado
planteadas. Asi mismo, para cada variable de re-
sultado, hemos establecido tres modelos en los
gue se van incorporando los tres grupos de va-
riables consecutivamente para determinar su
contribucion relativa al aumento de la variabili-
dad explicada.

RESULTADOS

REDUCCION DE VARIABLES: ANALISIS
FACTORIAL

Anadlisis factorial para las variables de
capacidades

Con el objetivo de facilitar la interpretacion
de la informacion contenida en las variables re-
lativas a las capacidades de las empresas y las
tacticas competitivas, hemos realizado un anali-
sis factorial de componentes principales para re-
ducir el nimero de variables utilizadas con la
menor pérdida de informacion posible. Este ana-
lisis se ha realizado de manera separada, a dos
bloques de variables originales: 14 variables de
capacidades de la empresa y 22 variables de tac-
ticas competitivas. Como consecuencia de la
realizacion de este analisis se han obtenido 3
factores de capacidades y 6 factores de tacticas
competitivas. En las tablas 1 y 2 se recogen las
puntuaciones de las variables en cada uno de los
factores, asi como la varianza explicada por cada
uno de ellos’.
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Tabla 1.- Andlisis factorial de capacidades: Matriz de componentes rotados

ALPHA SIN FACTORES COMUNALIDA-

VARIABLES ITEM Factor 1 Factor 2 Factor 3 DES
CLIMAHU 0.8552 0.799 0.644
EFIESTR 0.8535 0.727 0.567
COORDIN 0.8515 0.702 0.631
CONOCAP 0.8522 0.638 0.496
COMDIST 0.8542 0.578 0.506
PLANEST 0.8514 0.554 0.429
HABEMPLE 0.8541 0.544 0.399
VENTCLI 0.8574 0.800 0.673
CARTCLI 0.8613 0.692 0.501
CONTACC 0.8567 0.684 0.574
CONOMER 0.8499 0.578 0.541
CAPREDC 0.8590 0.822 0.720
EFPRODU 0.8546 0.797 0.708
CAPTECN 0.8540 0.445 0.422
Autovalores 5.494 1.514 1.255
% var. expl. 24.667 17.094 14.033
Alpha de Cronbach de la escala completa: 0.8638
% Total de varianza explicada: 55.79%
Prueba KMO: 0.854
Test de esfericidad de Barlett: 0*=1286.502 gl: 105 sig. 0.000

e Factor 1: Capacidades directivas. En este fac-
tor, que explica el 24.67% de la varianza, ad-
quieren saturaciones altas todas las variables
gue se incluyen en las fortalezas directivas ob-
tenidas por Spanos y Lioukas (2001). Entre
ellas, destacan las elevadas puntuaciones del
clima humano en la empresa, la eficiencia en
la estructura organizativa y los mecanismos de
coordinacion eficiente. También adquieren sa-
turaciones relevantes las variables vinculadas
al conocimiento y capacidades de los emplea-
dos, las competencias directivas, los procedi-
mientos de planificacion estratégica y la habi-
lidad para atraer a empleados creativos. Por
tanto, podemos interpretar este factor como
las capacidades directivas de la empresa vin-
culadas a procesos organizativos y directi-
VOs.

e Factor 2: Capacidades en marketing. Este fac-
tor explica el 17.09% de variabilidad de la
muestra. Las variables que aparecen con pun-
tuaciones elevadas en este factor coinciden con
las que agrupan Spanos y Lioukas (2001) en
las fortalezas en marketing. Asi, observamos
gue la variable que presenta una mayor satura-
cién en el factor hace referencia a las ventajas
en las relaciones con los clientes seguida de la
variable cartera establecida de clientes, con-
trol y acceso de la empresa a los canales de
distribucion y la variable relativa al conoci-
miento del mercado.

e Factor 3: Capacidades técnicas. Por ltimo, las
variables que tienen elevadas puntuaciones en

este factor, que explica el 14.03% de la varia-
bilidad de la muestra, hacen referencia a aqué-
llas competencias necesarias para transformar
inputs en outputs. Las variables con un elevado
nivel de saturacion son las capacidades de
consecucién de economias de escala y expe-
riencia, la eficacia y eficiencia en el departa-
mento de produccion y, en menor grado, las
capacidades tecnoldgicas y la infraestructura.

Analisis factorial para las variables de
tacticas competitivas

Para la obtencidn de las tacticas competitivas
de la empresa, aplicamos también el analisis fac-
torial sobre los factores competitivos de Robin-
son y Pearce (1988). Estos factores son una ex-
tension de los de Dess y Davis (1984), y han si-
do utilizados en una gran cantidad de investiga-
ciones (tabla 2).

e Factor 1: Orientacion al marketing. La deno-
minacion de este factor, que explica el 14.12%
de la varianza, se debe a las elevadas satura-
ciones que presentan las variables referentes a
la funcion de marketing en el mismo. Las va-
riables que se agrupan en este factor son todas
aquellas relacionadas con las funciones de dis-
tribucidn, publicidad, promocién, etc. El factor
resultante lo hemos denominado orientacion al
marketing, y recoge de manera conjunta varias
tacticas definidas por Covin et al. (2000), co-
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Tabla 2.- Andlisis factorial de tacticas: Matriz de componentes rotados

FACTORES

VARIABLES ALPHA SIN Factor Factor | Factor | Factor | Factor | Factor COMUNALIDADES

ITEM 1 2 3 4 5 6
PROSUPM 0.8250 .814 0.718
ESFCALP 0.8264 .806 0.703
INNMARK 0.8233 .750 0.678
INFCAND 0.8293 .613 0.534
ESFMARC 0.8263 .588 0.617
INNPROC 0.8287 731 0.643
CAPFPE 0.8309 .641 0.553
DESARNP 0.8286 .567 0.532
MEJPROD 0.8310 .566 0.455
INFCAND 0.8293 .543 0.534
INIEQHU 0.8342 .752 0.600
CAPSERC 0.8355 .750 0.598
ESFREDC 0.8355 0.763 0.646
PRECIOC 0.8408 0.698 0.545
PRODUCT 0.8319 0.517 0.554
GAMPROD 0.8327 0.655 0.588
ESFCALI 0.8279 0.572 0.615
ESFREPU 0.8313 0.527 0.551
CALIDAD 0.8354 0.496 0.596
ESPEMG 0.8393 0.714 0.552
ESPALTP 0.8393 0.579 0.582
MANTINV 0.8357 0.418 0.376
Autovalores 5.307 2.131 1.714 1.413 1.172 1.060
% var. expl. 14.123 | 11.262 | 9.438 8.281 8.169 6.897
Alpha de Cronbach de la escala completa: 0.8385
% Total de varianza explicada: 58.170%
Prueba KMO: 0.826
Test de esfericidad de Barlett: 0*=1433.461 gl: 231 sig. 0.000

mo son la publicidad y promocion y el control e Factor 4: Orientacion a los costes. El cuarto

y nimero de los canales de distribucion. factor explica un 8.28% de la varianza. Las va-

e Factor 2: Orientacion a la mejora. Este segun- riables incluidas en el mismo son fijacién de
do factor explica el 11.26% de la varianza y un precio competitivo, esfuerzo competitivo en
presenta las mayores saturaciones en las varia- reduccion del coste y productividad del nego-
bles relacionadas con la mejora tanto en el pro- cio. Este factor, que hemos denominado orien-
ceso como en el desarrollo de productos. Asf, tacion a los costes, recoge los planteamientos
nos encontramos con altas puntuaciones para de la tactica de precio relativo planteada por
las variables innovacion en el proceso de fa- Covin et al. (2000).

bricacion y desarrollo de nuevos productos,
esfuerzos para mejorar la validez de las mate-
rias primas y los productos existentes y espe-
cializacién de los productos de la empresa.
Una vision conjunta de las variables que for-
man parte del factor, pone de manifiesto una
orientacion a la mejora de la empresa, que tie-
ne importantes similitudes con la tactica de uti-
lizacion de procesos tecnolégicos avanzados
sefialada por Covin et al. (2000).

e Factor 3: Orientacion al individuo. El siguiente
factor, que explica un 9.44% de la varianza,
tiene elevadas saturaciones de las variables es-

Factor 5: Orientacién a la calidad. El quinto
factor, denominado orientacion a la calidad,
explica el 8.17% de la varianza, y en el mismo
se agrupan distintas variables que hacen refe-
rencia al esfuerzo de la empresa para alcanzar
elevados niveles de calidad en sus productos.
Asi, se incluyen las variables calidad del pro-
ducto, esfuerzos en el establecimiento de pro-
cedimientos de calidad del producto, esfuerzos
para alcanzar una reputacion y el estableci-
miento de una gama amplia de productos. Este
factor recoge diversas caracteristicas de las tac-

tablecimiento de programas de formacién para ticas de calidad relativa de producto y de am-

los recursos humanos y la capacidad del servi- plitud de la linea de productos definidas por

cio al cliente. Por tanto, se vincula al trato per- Covin etal. (2000). S

sonalizado en la atencion de los clientes, apo- ~ ®Factor 6: Orientacion a la especializacion. El

yado en la calidad del equipo humano. Gltimo factor obtenido explica el 6.90% de la
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varianza. Las variables que presentan satura-
ciones elevadas para este factor son la especia-
lizacion en mercados geograficos (0.714), la
especializacién en productos de alto precio
(0.579) y el mantenimiento de niveles bajos de
inventarios (0.418). Por tanto, este factor hace
referencia a la estrechez del ambito estratégico,
tanto en mercado como en productos, lo que
podriamos definir como una tactica competiti-
va de orientacion a la especializacion. La in-
terpretacion de este factor se plantea en sentido
contrario a la tactica de &mbito de mercado re-
cogida por Covin et al. (2000).

ANALISIS DE VALIDEZ

Para analizar la fiabilidad de las escalas utili-
zamos el estadistico alpha propuesto por Cron-
bach (1951). En la tabla 3 se muestran los resul-
tados correspondientes al calculo de los « para
cada una de las escalas utilizadas en la encuesta
—dinamismo, hostilidad, momento de entrada,
proactividad competitiva, resultado de rentabili-
dad, resultado de crecimiento, resultado de nue-
vos productos y resultado general-.

Tabla 3.- Fiabilidad de las escalas

DIMENSIO- o DE
NES CONSTRUCTOS CRONBACH

Entorno Dinamismo 0.7710

sectorial Hostilidad 0.6133

Momento de Momento de entrada 0.7794

entrada Proactividad competitiva 0.7774

Resultado de rentabilidad 0.8044

Resultado de crecimiento 0.7625

Resultados Resultado de nuevos 0.8542
productos

Resultado general 0.8235

Como podemos observar, los valores del o de
Cronbach para la mayoria de los constructos ob-
tenidos se sitdan por encima de 0.7, lo que de-
muestra una alta fiabilidad de los mismos como
instrumentos de medida®.

Para establecer la validez nomoldgica del
constructo momento de entrada, es decir, la con-
sistencia del mismo, concepto central del traba-
jo, examinamos la correlacion de la escala utili-
zada con el constructo de proactividad competi-
tiva (Venkatraman, 1989; Covin et al., 2000).

Influencia del momento de entrada...

Los resultados obtenidos muestran un nivel de
correlacion de 0.597 positivo y significativo al
99%, por lo que podemos considerar establecida
la validez nomolégica.

Ademas, para comprobar la validez de las
medidas de resultado subjetivas incluidas en el
estudio, procedimos al célculo de las correlacio-
nes entre estas medidas y diversas medidas de
resultado objetivas vinculadas a la rentabilidad y
el crecimiento que fueron obtenidas a partir de la
base de datos SABI. Las correlaciones resultaron
positivas y significativas para todas las medidas
de resultado incluidas. Como dato aclaratorio, el
nimero de empresas que se incluyeron en esta
prueba fueron 90 y la hipétesis de independencia
entre las variables se rechazd con una significa-
tividad del 95%.

CARACTERIZACION DEL ENTORNO
SECTORIAL

Como hemos sefalado anteriormente, el sec-
tor de las Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones es generalmente calificado co-
mo de fuerte dinamismo (Gonzélez, 2002). Con
objeto de comprobar que el entorno en el que las
empresas del sector desarrollan su actividad es
percibido por éstas como altamente dindmico y
hostil, se calcularon los valores medios y las
desviaciones tipicas de los constructos mencio-
nados. Los resultados obtenidos muestran que,
tanto para el dinamismo (3.47) como para la
hostilidad (3.73), los valores medios son eleva-
dos, mientras que las desviaciones tipicas (0.84
y 0.59, respectivamente)’ presentan valores muy
reducidos, lo que viene a confirmar que los nive-
les de dinamismo y hostilidad son percibidos de
manera general como elevados por las empresas
del Sector de las Tecnologias de la Informacion
y las Comunicaciones.

RESULTADOS DEL ANALISIS DE
REGRESION MULTIPLE

Previamente a la exposicion de los resultados
de las regresiones, analizamos los posibles pro-
blemas de multicolinealidad a través de las ma-
trices de correlaciones bivariadas entre las varia-
bles introducidas en los andlisis de regresion.
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Asi, mediante el coeficiente de correlacién de
Pearson®, podemos medir el grado de asociacion
lineal entre cada par de variables. En la tabla 4
se muestran los resultados del analisis de co-
rrelacion entre las variables independientes in-
cluidas en el estudio. Se recogen también en la
tabla 5 los valores del factor de tolerancia y
su inversa, el factor de inflacion de la va-
rianza (VIF). Los resultados obtenidos en estos
andlisis muestran que no existen niveles ele-
vados del coeficiente de correlacion entre varia-
bles independientes, lo que nos demuestra la in-
existencia de problemas relevantes de multi-
colinealidad.

Para estudiar el efecto del momento de entra-
da, las capacidades y las tacticas competitivas en
los resultados de las empresas hemos disefiado
un modelo de regresion lineal multiple. En este
modelo introducimos como variable de control
el tamafio de las empresas de la muestra, medido
como el logaritmo del nimero de trabajadores.
La variable a estimar es el nivel de resultados de
la empresa, para lo cual utilizamos distintas me-
didas. Asi, por una parte, establecemos como va-
riable dependiente el resultado general, que uti-
lizaremos para contrastar las hipdtesis y, por
otra, la rentabilidad, el crecimiento y el resultado
en nuevos productos, que nos serviran para ana-
lizar las diferencias en la influencia de las varia-
bles independientes (momento de entrada, capa-
cidades y tacticas competitivas), segun la medi-
da de resultado estudiada.

A continuacion se muestran los resultados
obtenidos en los analisis de regresion realizados,
de manera que se recogen los resultados corres-
pondientes al contraste de las hipdtesis previa-
mente planteadas.

Para cada variable de resultado se han reali-
zado tres analisis de regresion, en el primero se
incluyen las variables tamafio (variable de con-
trol) y momento de entrada, en el segundo se
afiaden también las variables de capacidades y
en el tercero se agregan las variables de tacticas
competitivas. En la tabla 6 aparecen los valores
de R? para cada modelo (1, 2 y 3, respectivamen-
te). Observamos que para todas las variables de
resultado se produce un fuerte aumento, estadis-
ticamente significativo, de la variabilidad expli-
cada al introducir los grupos de variables de ca-
pacidades y tacticas competitivas®, por lo que
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podemos considerar que la informacién que
aportan no es redundante.

Centrandonos en la regresion correspondiente
al resultado general que, como hemos sefialado,
es la base para la contrastacion de las hipotesis
planteadas, observamos que el coeficiente estan-
darizado B para la variable momento de entrada,
que indica la prontitud de la entrada al mercado,
presenta un valor de 0.195, estadisticamente sig-
nificativo —p-valor asociado al estadistico T me-
nor a 0.01- lo cual nos indica que, tal como
plantedbamos en la primera hipotesis, la pronti-
tud del momento de entrada influye de manera
positiva en los resultados de la empresa. Por tan-
to, los resultados obtenidos nos permiten corro-
borar la hip6tesis 1. De manera que, frente a los
trabajos que cuestionan la existencia de un
efecto positivo importante de la prontitud del
momento de entrada en los resultados en secto-
res de fuerte dinamismo y hostilidad, y los que
plantean la posible redundancia de la informa-
cion explicativa de esta variable al incluir en el
modelo otros factores internos a la empresa,
comprobamos que el efecto directo de la antici-
pacion en el momento de entrada en el mer-
cado es relevante en la explicacion de los resul-
tados.

Por lo que se refiere a las variables de capa-
cidades, los valores [ obtenidos —directivas
(0.214), en marketing (0.214) y técnicas
(0.205)- vy su nivel de significacién —superiores
al 99%— demuestran una influencia positiva y
significativa sobre el resultado general de las
empresas objeto de estudio. Estos resultados nos
permiten corroborar las hipotesis 2a, 2b y 2c, v,
de manera general, la hipétesis 2. De manera
que, tal como refleja la amplia literatura sobre la
Teoria de Recursos y Capacidades, la posesion y
desarrollo de recursos y capacidades permite a
las empresas obtener mayores resultados (Pete-
raf, 1993; Teece et al., 1997; Spanos y Lioukas,
2001).

En cuanto a las variables de tacticas competi-
tivas, los resultados obtenidos muestran una in-
fluencia positiva y significativa de la orien-
tacion al marketing (p=0.149 y p-valor =
0.010) en los resultados generales de la empresa,
por lo que efectivamente se comprueba la hipo-
tesis 3a, que establecia una relacion en este sen-
tido.
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Tabla 4.- Matriz de correlaciones

Tamarfio | Momentra- | Cap.Dir | Cap.Mark | Cap.Tec | Or.Mark | Or.Mejor | Or.Indiv | Or.Cost | Or.Cali | Or.Esp
da
Tamario 1.000
Momentrada | 0.092 1.000
Cap.Dir -0.061 0.207** | 1.000
Cap.Mark 0.232** | 0.293** | 0.000 1.000
Cap.Tec 0.166* 0.114 0.000 0.000 1.000
Or.Mark 0.021 0.283** | 0.100 0.247** | 0.035 1.000
Or.Mejor 0.028 0.338** | 0.119 0.125 0.244**| 0.000 1.000
Or.Indiv 0.042 0.176** | 0.437** | 0.119 -0.007 0.000 0.000 1.000
Or.Cost 0.184* | -0.146* -0.004 0.116 0.288**| 0.000 0.000 0.000 1.000
Or.Cali -0.037 -0.088 0.073 0.141* | 0.075 0.000 0.000 0.000 | 0.000 | 1.000
Or.Esp -0.001 0.059 0.026 0.115 0.046 0.000 0.000 0.000 | 0.000 | 0.000 | 1.000
** P<0,05; * P<0,1.
Tabla 5.- Estadisticos de colinealidad
VARIABLES TOLERANCIA VIF
Tamafio 0.891 1.123
Momento entrada 0.670 1.492
Cap. Directivas 0.734 1.363
Cap. Marketing 0.752 1.329
Cap. Técnicas 0.781 1.280
Or. Marketing 0.872 1.147
Or. Mejora 0.786 1.273
Or. Individuo 0.770 1.299
Or. Costes 0.830 1.204
Or. Calidad 0.921 1.086
Or. Especializacion 0.977 1.363
Tabla 6.- Resumen de regresiones del modelo
RESULTADO RESULTADO
MopeLo | RENTABILIDAD | CRECIMIENTO | \,evos proDUCTOS GENERAL
B Sig. B Sig. B Sig. B Sig.
Tamafio 0.008 0.898 0.047 | 0.449 -0.097 0.097 0.031 0.589
Momentrada 0.171 0.013 0.166 | 0.021 0.233 0.001 0.195 0.003
Cap. Directivas 0.225 0.001 0.062 | 0.366 0.103 0.110 0.214 0.001
Cap. Marketing 0.182 0.005 0.162 | 0.017 0.200 0.002 0.214 0.001
Cap. Técnicas 0.138 0.030 0.183 | 0.006 0.185 0.003 0.205 0.001
Or. Marketing 0.087 0.146 0.205 | 0.001 0.226 0.000 0.149 0.010
Or. Mejora -0.013 | 0.832 | -0.030 | 0.645 -0.001 0.991 -0.036 0.553
Or. Individuo 0.035 0.588 0.067 | 0.317 0.099 0.115 0.058 0.339
Or. Costes 0.313 0.000 0.104 | 0.105 0.052 0.395 0.232 0.000
Or. Calidad -0.038 | 0.511 0.149 | 0.015 0.136 0.019 0.075 0.178
Or. Especializac. 0.043 0.447 | -0.100 | 0.091 0.010 0.862 -0.005 0.929
R%corregida (1) 0.119 0.121 0.140 0.119
R%corregida (2) 0.214 0.183 0.273 0.303
R’corregida (3) 0.297 0.235 0.318 0.360

Respecto a la tactica competitiva de orienta-
cion a la mejora, la justificacién teérica nos
conducia a plantear una influencia positiva de la
misma sobre los resultados. Los resultados gene-
rales muestran una relacion negativa (-0.036),
aunque muy reducida y no significativa, lo que
nos conduce a no aceptar la hipétesis 3b. Esto
contrasta con los resultados esperados para un
sector dindmico y hostil, si bien, podemos inter-
pretar que esta relacién negativa (aunque no sig-
nificativa) puede deberse al elevado volumen de
inversion requerido para llevar a cabo una orien-
tacion constante al cambio y la mejora, lo cual
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puede acabar siendo improductivo para las em-
presas de este sector.

En el caso de la tactica competitiva de orien-
tacion al individuo, la hipotesis propuesta esta-
blece una influencia positiva de esta tactica
sobre los resultados generales de la empresa. Pa-
ra esta tactica, los resultados obtenidos nos
muestran que efectivamente existe una in-
fluencia positiva de la orientacién al individuo
en los resultados generales de la empresa
(0.058); sin embargo, esta relacion no es signifi-
cativa, por lo que no podemos aceptar la hipote-
sis 3c.
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Para la orientacion a los costes, la hipétesis
planteada establecia una influencia positiva entre
esta tactica y los resultados de la empresa. En es-
te caso, los resultados del modelo de regresion
muestran que, efectivamente, la orientacion a los
costes influye positiva y significativamente en el
resultado general de las empresas del sector de
las Tecnologias de la Informacion y las Comuni-
caciones. Como podemos comprobar en la tabla
anterior, esta tactica adquiere el mayor valor de
B (0.232), siendo esta relacion significativa al
99%, lo que nos permite corroborar la hipétesis
3d. Esta orientacion a los costes se muestra co-
mo altamente influyente en los resultados de las
empresas situadas en sectores dindmicos y hosti-
les.

Con relacion a la tactica de orientacion a la
calidad, la hipotesis propuesta a partir de la teo-
ria establecia una relacion positiva entre la mis-
ma y los resultados, relacion que se confirma
con los resultados obtenidos aunque no de mane-
ra significativa, por lo que no podemos aceptar
la hipotesis 3e.

Finalmente, respecto a la tactica de orienta-
cion a la especializacion, los resultados obteni-
dos nos muestran una relacién negativa entre es-
ta tactica y los resultados generales de la empre-
sa, lo cual coincide, con la relacion planteada en
la hipétesis 3f. Sin embargo, al no ser dicha in-
fluencia significativa, no podemos aceptarla.

De acuerdo con los resultados obtenidos, po-
demos indicar que se aprecia la influencia de las
tacticas competitivas en los resultados generales
de la empresa, como se recoge en la hipétesis 3;
si bien solamente en el caso de la orientacion al
marketing y a los costes ésta es significativa, y
en el caso de la orientacion a la mejora la in-
fluencia se plantea en sentido contrario al espe-
rado, aunque de manera muy débil.

Para analizar las diferencias existentes en la
influencia de las variables analizadas en los dis-
tintos tipos de variables de resultados, pasamos a
estudiar los correspondientes andlisis de regre-
sion realizados.

En el caso de la variable momento de entra-
da, observamos que la relacion positiva y signi-
ficativa detectada para los resultados generales,
se mantiene para las variables de rentabilidad,
crecimiento y resultado de nuevos productos.
Podemos destacar que el momento de entrada
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adquiere el mayor valor de p (0.233) y significa-
tividad (0.001) en la regresion correspondiente
al resultado de nuevos productos, en la cual po-
see un mayor poder explicativo que el resto de
variables incluidas. Estos resultados son cohe-
rentes con la relevancia atribuida a la estrategia
de entrar el primero en el mercado para alcanzar
una posicién privilegiada con los nuevos pro-
ductos, especialmente en sectores de elevada di-
namicidad y hostilidad.

En cuanto a las variables de capacidades, se
mantiene la influencia positiva y significativa de
las capacidades en marketing y técnicas, detec-
tada anteriormente para los resultados generales,
en el resto de medidas de resultados —rentabili-
dad, crecimiento y resultado de los nuevos pro-
ductos—. Sin embargo, para el caso de las capa-
cidades directivas, esta influencia, aunque posi-
tiva en todos los casos, no es significativa con
relacion al crecimiento y el resultado de nuevos
productos. Si que obtienen el mayor peso expli-
cativo en la rentabilidad, ya que adquieren un
valor de B (0.225) superior a los correspondien-
tes a las capacidades en marketing y técnicas
(0.182y 0.138).

Por lo que respecta a los resultados obtenidos
para las tacticas competitivas, podemos destacar
una serie de aspectos. Con relacion a las tacticas
gue poseen una relacion positiva y significativa
con los resultados generales —orientacion al
marketing y orientacion a los costes— su in-
fluencia difiere en el resto de variables de resul-
tados. Asi, la tactica de orientacion al marketing
influye positiva y significativamente en el cre-
cimiento (B=0.205) y en el resultado de los nue-
vos productos (=0.226); sin embargo, en el ca-
so de la rentabilidad su influencia, aunque posi-
tiva, no es significativa. Por el contrario, la tacti-
ca de la orientacion a los costes, adquiere el
méaximo valor explicativo de todas las variables
incluidas en el modelo de regresién de la renta-
bilidad (p=0.313), al igual que sucede con el re-
sultado general ($=0.232), mientras que su in-
fluencia no es significativa para el crecimiento y
los resultados de nuevos productos. Por lo tanto,
podemos subrayar el fuerte poder explicativo
que adquiere la tactica de orientacion al marke-
ting en el crecimiento y el resultado de nuevos
productos, y la tactica de orientacion a los cos-
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tes en la rentabilidad. En ambos casos, los valo-
res de B son superiores a los correspondientes a
las variables de capacidades.

También podemos destacar los resultados
heterogéneos de la orientacion a la calidad en
funcion de la variable de resultado incluida en la
regresion. Asi, mientras que esta tactica tiene
una influencia negativa, aunque no significativa
en la rentabilidad, su incidencia es positiva y
significativa en el crecimiento y el resultado de
nuevos productos. Por tanto, aunque la hipotesis
3e no se corrobora para los resultados generales,
por la falta de significatividad de la influencia, si
se aceptaria si nos centrdsemos en las variables
de crecimiento y resultado de nuevos productos.

CONCLUSIONES

La primera de las conclusiones que podemos
extraer, a partir de la realizacion de la presente
investigacion, es que se ha conseguido el objeti-
VO que nos habiamos propuesto al inicio de la
misma, es decir, hemos conseguido determinar
la incidencia del momento de entrada, las capa-
cidades y las tacticas competitivas en los resul-
tados de la empresa, asi como analizar las va-
riaciones en estas relaciones en funcion de la
medida de resultado utilizada. A partir de los
resultados obtenidos, podemos establecer que la
prontitud del momento de entrada al mercado in-
fluye de manera positiva y significativa en los
resultados de las empresas del sector de las Tec-
nologias de la Informacién y las Comunicacio-
nes. Asi, por una parte, hemos podido compro-
bar que el momento de entrada no s6lo posee un
elevado potencial explicativo de los resultados
de los nuevos productos y el crecimiento de la
cuota de mercado, como sefiala la literatura tra-
dicional (Robinson y Fornell, 1985; Robinson,
1990), sino también de la rentabilidad y los re-
sultados generales (Zahra y Bogner, 1999; Shep-
herd et al., 2000). Se refuerza, asi, el efecto di-
recto de esta variable, cuyo poder explicativo no
se reduce de manera significativa al incluir en el
modelo factores internos relativos a las capaci-
dades y las tacticas competitivas. Se demuestra
por tanto con la realizacion de este trabajo, la
importancia que la decision del momento de en-
trada tiene en el resultado de las empresas, con-
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virtiéndose en una variable estratégica clave en
sectores de alta tecnologia.

Por otra parte, es necesario subrayar la rele-
vancia de las capacidades como principales va-
riables explicativas de los resultados de estas
empresas, siendo su influencia en el resultado
superior, en la mayoria de los casos, al de las
tacticas competitivas. Asi, los resultados obteni-
dos refuerzan los planteamientos de la Teoria de
Recursos y Capacidades, destacando la relevan-
cia de determinados recursos y capacidades en la
obtencidn de ventajas competitivas sostenibles
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; Peteraf, 1993).
También consideramos interesante la utilizacion
en esta investigacion de la clasificacion de las
capacidades desde un enfoque funcional (Spanos
y Lioukas, 2001), cuya validez queda reforzada
empiricamente y aporta una explicacién diferen-
ciada de los resultados.

En relacion con las tacticas competitivas, po-
demos observar que la orientacion a los costes
presenta siempre una influencia positiva, ademas
bastante relevante, en los resultados de las em-
presas, sea cual sea la medida de resultado utili-
zada. Esto se explica debido a que, tal como ex-
pone Hambrick (1981), no es correcto afirmar
gue todas las tacticas son igualmente viables en
una industria. Asi, por otro lado, en el caso del
sector objeto de estudio, caracterizado por ser al-
tamente dinamico y hostil, podemos concluir
gue, de acuerdo con De Castro y Christman
(1995), se pone de manifiesto la necesidad de
compatibilizar la tactica de orientacion a costes
con otras tacticas competitivas de orientacion a
la diferenciacion via calidad o marketing. En
cualquier caso, los resultados de la investigacion
permiten detectar como mientras que la orienta-
cion al marketing repercute de manera mas rele-
vante en el crecimiento de la empresa, la orien-
tacion a los costes incide méas en su rentabi-
lidad.

En términos generales, podemos destacar la
existencia de diferencias relevantes en el poder
explicativo de los diferentes factores en funcion
de la medida de resultado analizada. Desde este
punto de vista se refuerza la conveniencia de ex-
tender el analisis de regresion a diferentes medi-
das de resultados, ya que permiten profundizar
en los factores que inciden en cada una de ellas
por separado.
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Consideramos que con esta investigacion
hemos contribuido a la superacion de diversas
limitaciones metodoldgicas planteadas en la lite-
ratura sobre anteriores trabajos. En este sentido,
podemos destacar una serie de aportaciones. Asi,
en primer lugar, hemos definido el momento de
entrada en el mercado como una variable conti-
nua que sitda en los extremos al pionero y al se-
guidor tardio (Covin et al., 2000). Ademas, si-
guiendo las recomendaciones de diferentes auto-
res (Golder y Tellis, 1993; Lieberman y Mont-
gomery, 1998; Clement et al., 1998), hemos ana-
lizado el momento de entrada en el mercado,
frente a otros trabajos que estudian el desarrollo
de nuevos productos o las mejoras de procesos,
evitando, asi, ambiguedades en la interpretacion
de los resultados.

Otra aportacion del trabajo, es que hemos
elegido un sector con un fuerte grado de dina-
mismo Yy hostilidad, para contrastar la importan-
cia del momento de entrada, las capacidades y
las tacticas competitivas en los resultados. Asi,
frente a las limitaciones de numerosos trabajos
gue han detectado ventajas de entrar los prime-
ros en el mercado en sectores maduros, tradicio-
nalmente ventajosos para las empresas pioneras
(Lieberman y Montgomery, 1998), hemos inda-
gado en un tipo de sector en el que estaban mas
cuestionadas las posibles ventajas de la estrate-
gia pionera, por ser éstas mas facilmente erosio-
nables y por el riesgo que conlleva. Es necesario
destacar también el interés de un periodo de
fuerte incertidumbre tecnoldgica y de mercado
en el sector, en el que cobra especial interés la
decision del momento de entrada, ya que ambos
factores de incertidumbre son planteados en la
literatura como limitadores de las ventajas del
primer entrante (Shepherd y Shanley, 1998).

También es conveniente destacar la elevada
representatividad de la muestra, superior a gran
parte de los trabajos realizados, lo cual nos per-
mite generalizar los resultados al conjunto de la
poblacién objeto de estudio. Asimismo, pode-
mos considerar adecuada la delimitacion del sec-
tor que, aunque incorpora diferentes ramas de
actividad, mantiene una cierta homogeneidad en
la valoracion del entorno.

Por otro lado, podemos destacar que, a través
de la ampliacion del horizonte temporal de me-

Influencia del momento de entrada...

dida de los resultados a tres afios, aportamos una
aproximacion a la sostenibilidad de los resulta-
dos, como proponen Spanos y Lioukas (2001).
Por otra parte, consideramos que el criterio de
incluir para cada variable de resultado el produc-
to del grado de importancia y el grado de satis-
faccion con el mismo, de acuerdo con los plan-
teamientos de Gupta y Govindarajan (1984), re-
fleja adecuadamente los resultados de la empre-
sa.

En resumen, podemos concluir que con la
realizacion del presente estudio hemos avanzado
sobre diversos aspectos escasamente tratados, a
la vez que ampliamente demandados por la lite-
ratura, sobre el momento de entrada al mercado.
Asi, con este trabajo hemos conseguido superar,
en la medida de lo posible, algunas de las limita-
ciones metodoldgicas planteadas en estudios
previos (Golder y Tellis, 1996; Clement et al.,
1998; Lieberman y Montgomery, 1998). Tam-
bién hemos profundizado en el valor explicativo
de diversas variables de capacidades y tacticas
competitivas sobre los resultados, contribuyendo
a reforzar la vinculacién de la Teoria de Recur-
sos y Capacidades y la Estrategia Competitiva
con el estudio del momento de entrada en el
mercado. Finalmente, consideramos necesario
resaltar la importancia de los resultados obteni-
dos en el estudio empirico, que nos ha permitido
dar respuesta a diversas cuestiones relevantes re-
lacionadas con este campo de estudio.

En la realizacion del presente trabajo debe-
mos asumir una serie de limitaciones que pueden
afectar, en parte, a la extension de los resultados
obtenidos. La primera de las limitaciones del
trabajo que consideramos preciso sefialar es su
enfoque estéatico, al tratarse de un estudio trans-
versal, y no longitudinal. Sin embargo, conside-
ramos que, ante la profundidad de la informa-
cién que hemos necesitado para abordar el prin-
cipal objetivo de la investigacién, resulta excesi-
vamente compleja la realizacion de un estudio
de carécter longitudinal. En cualquier caso, con-
sideramos que el enfoque estéatico del trabajo nos
permite responder de manera adecuada a los ob-
jetivos planteados.

Por otra parte, a pesar de los esfuerzos des-
arrollados en las fases de validacion de los datos
y los constructos para asegurar la calidad de
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los mismos, el potencial de sesgos no puede ser
excluido. En cualquier caso, el amplio trabajo
realizado para seleccionar las unidades de medi-
da a incluir en el estudio nos garantiza, en la
medida de lo posible, la validez de las mis-
mas.

Lo cierto, es que las percepciones de los di-
rectivos respecto a los aspectos centrales de este
estudio no tendrian necesariamente que coincidir
de manera exacta con la realidad objetiva, lo
cual podria llevar a posibles sesgos en los resul-
tados obtenidos. En primer lugar, los sesgos po-
drian aparecer a partir de la tendencia implicita
de los encuestados a racionalizar el comporta-
miento de sus empresas, basandose en los cono-
cimientos poseidos sobre lo que constituye una
forma de direccidn efectiva. En segundo lugar,
la visidn subjetiva de los encuestados acerca de
los limites de la competencia y del mercado, tan-
to en el &mbito sectorial como geogréfico, podria
afectar la seguridad de las comparaciones con
sus rivales respecto a las capacidades de las em-
presas, las tacticas competitivas y el resultado.
Sin embargo, en esta linea de razonamiento po-
demos argumentar que las percepciones de los
directivos conforman el comportamiento y son
mas criticas en la realizacion de la estrategia y
en el resultado de la empresa que algunos indi-
cadores objetivos. En nuestro caso, de acuerdo
con los planteamientos de Spanos y Lioukas
(2001), consideramos que las percepciones di-
rectivas conforman de manera muy importante la
extensién del comportamiento estratégico de la
empresa. En este sentido, se justifica el uso de
estas medidas subjetivas de resultado. Ademas,
como se expone en el apartado correspondiente a
los resultados, estos resultados subjetivos apare-
cen positiva y significativamente correlaciona-
dos con diversas medidas de resultado objetivas,
por lo que esta limitacion puede considerarse
superada.

Por otra parte, no se afrontan los posibles
sesgos derivados de la no inclusion de las em-
presas que no sobreviven en la poblacion objeto
de estudio, como recomiendan Golder y Tellis
(1993). Sin embargo, ademéas de reconocer las
dificultades de incorporar estas empresas en un
estudio empirico, nos apoyamos en los resulta-
dos obtenidos por Vanderwerf y Mahon (1997),
que sefialan que no son relevantes los sesgos de-
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rivados de la no inclusién de las empresas no
supervivientes.

La exposicion de las conclusiones del trabajo
nos conduce a establecer una serie de propuestas
para posteriores trabajos. Una posible linea de
investigacion, a partir de la realizacion del pre-
sente estudio, seria la ampliacion del mismo a
otros sectores de actividad industrial, asi como a
empresas del sector servicios, de manera que se
pueda realizar una comparacién entre los resul-
tados obtenidos entre distintos sectores, y poder
asi analizar, de acuerdo con los planteamientos
de Song, Di Benedetto y Zhao, (1999), cdmo
moderan las caracteristicas del sector la influen-
cia del momento de entrada en los resultados

Por otra parte, apuntamos la conveniencia de
plantear el desarrollo de un estudio dinamico,
gue permita analizar la evolucion de los factores
gue moderan la influencia del momento de en-
trada en el resultado, asi como profundizar en
mayor medida en la sostenibilidad de las venta-
jas competitivas.

También consideramos interesante continuar
estudiando las implicaciones del momento de
entrada al mercado desde las diferentes perspec-
tivas planteadas por el Marketing, méas especifi-
camente las investigaciones centradas en el ana-
lisis histérico del impacto de los productos en
los mercados en funcién del orden de entrada en
el mercado, siguiendo los planteamientos de
Golder y Tellis (1993).

El andlisis de los efectos conjuntos de las va-
riables planteadas en el modelo abre diversas li-
neas de trabajo. Asi, desde el campo de la Estra-
tegia Competitiva, es interesante el analisis de la
vinculacion entre el momento de entrada y las
tacticas competitivas como base para la conse-
cucion de ventajas competitivas, siguiendo los
planteamientos de Kerin et al. (1992) y Covin et
al. (2000). Desde el enfoque de la Teoria de Re-
cursos y Capacidades, también se plantea la ne-
cesidad de profundizar en aspectos como la in-
teraccion entre la acumulacion de recursos y el
momento de entrada en el mercado (Lieberman
y Montgomery, 1998; Ruiz y Garcia, 2003), asi
como la incidencia de las barreras de imitacion
de los recursos o las capacidades de imitacion de
los seguidores en el mantenimiento de las venta-
jas competitivas de los pioneros (Ghemawat,
1991; Makadok, 1998).
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Finalmente, consideramos interesante la in-
clusion de otras variables recogidas en diversos
trabajos sobre el momento de entrada, como
pueden ser el proceso estratégico, las estrategias
tecnolégicas, o el proceso de desarrollo de nue-
vos productos. Se trata de variables estrecha-
mente relacionadas con la estrategia del momen-
to de entrada al mercado, que pueden aportar
importantes implicaciones dentro de esta linea
de investigacién (Song y Parry, 1997; Robinson
y Chiang, 2002).

En cuanto a las implicaciones para los direc-
tivos, los resultados obtenidos en la investiga-
cion ponen de manifiesto la relevancia que posee
la decision del momento de entrada, por su fuer-
te influencia sobre las ventajas competitivas y
los riesgos que soportan las empresas de sectores
dindmicos, como el de las Tecnologias de la In-
formacion y las Comunicaciones. Apreciamos
gue las empresas que mantienen una orientacion
pionera, pueden generar un proceso de aprendi-
zaje en el proceso, que favorece el desarrollo de
barreras de entrada y limita las posibilidades de
imitacion de los seguidores. La decision de en-
trar temprano en el mercado no s6lo favorece de
manera relevante los resultados de los nuevos
productos o el crecimiento empresarial, sino que
también tiene importantes repercusiones positi-
vas sobre la rentabilidad. Por otro lado, las em-
presas deben desarrollar diversos tipos de capa-
cidades para obtener ventajas competitivas sos-
tenibles. En este sentido, tienen especial rele-
vancia en los resultados de la empresa, espe-
cialmente en términos de rentabilidad, las capa-
cidades directivas, vinculadas a las competencias
de los directivos, los mecanismos de planifica-
cién y coordinacion, el conocimiento y compe-
tencias de los empleados y la adecuacién de la
estructura organizativa. Por ultimo, las empresas
deben conjugar el desarrollo de tacticas vincula-
das a la diferenciacion, como el esfuerzo en
marketing o en calidad, con técticas relacionadas
con los bajos costes. En este sentido, como indi-
can Spanos, Zaralis y Lioukas (2004), van a ser
las empresas que implanten estrategias hibridas,
especialmente aquellas que incorporen diversas
tacticas, prestando especial atencion a la reduc-
cion de costes, las que obtendran mayores
resultados.

Influencia del momento de entrada...

ANEXO

VARIABLES DE MOMENTO DE ENTRADA (ES-
CALA MULTI-ITEM)

1. Competimos fuertemente sobre la base de ser los primeros
en entrar al mercado con nuevos productos

2. Normalmente nos adelantamos a nuestros principales com-
petidores en la introduccion de nuevos productos en el merca-
do

3. Ofrecemos productos que son Unicos y muy diferentes a los
de nuestros principales competidores

NOTAS

1. Deseamos agradecer los comentarios y sugeren-
cias de dos revisores anénimos y de los profesores
Lucio Fuentelsaz (Universidad de Zaragoza), José
L. Galan (Universidad de Sevilla), José E. Navas
(Universidad Complutense), Larry Plummer (Uni-
versity of Colorado) y Dean A. Shepherd (Indiana
University). Asumimos la total responsabilidad de
los posibles errores en los andlisis e interpretacio-
nes ofrecidos en el trabajo.

2. Como podemos comprobar, ante el debate que se
plantea en la literatura sobre la delimitacion de las
figuras de pionero o seguidor vinculado a un pro-
ducto o un mercado, en nuestro caso, siguiendo
los planteamientos de Lieberman y Montgomery
(1998), nos decantamos por el momento de entra-
da en el mercado.

3. Este nimero fue calculado después de la realiza-
cién del analisis empirico, ya que tras haber reci-
bido un gran nimero de cuestionarios devueltos
procedimos a contactar nuevamente con las em-
presas, tras este proceso concluimos que un por-
centaje de las mismas ya no operaba en el merca-
do.

4. Debido a la gran importancia de esta variable co-
mo aspecto central de esta investigacion, inclui-
mos en el anexo los items que componen la escala
de Covin et al. (2000), a partir de la cual hemos
medido el momento de entrada.

5. En ambos casos, los valores del test de esfericidad
de Barlett y la prueba KMO justifican la adecua-
cién del modelo utilizado. También se demuestra
la consistencia interna de ambas escalas por la es-
casa variacion del coeficiente Alpha respecto al de
la escala completa al eliminar cada uno de los
itemes.

6. Unicamente encontramos un constructo con valor
de a entre 0.6 y 0.7; el constructo se refiere a la
valoracion de la hostilidad del entorno sectorial
(0.6133), y este valor de a, aunque posee una fia-
bilidad mas reducida, es aceptable de acuerdo con
los criterios de Churchill (1979).
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7. Estos datos nos permiten asegurar la homogenei-
dad de las empresas incluidas en la muestra en
cuanto a su percepcion de las caracteristicas del
entorno sectorial.

8. El coeficiente de correlacion lineal mide el grado
de asociacion lineal entre dos variables medidas
en escala de intervalo o de razén, tomando valores
entre -1y 1. los valores del coeficiente proximos a
1 indican una fuerte asociacién lineal positiva,
mientras que valores proximos a -1 indican una
fuerte asociacion lineal negativa, y valores proxi-
mos a 0 indican que no existe asociacion lineal.

9. Las variaciones que se producen en R? entre los
modelos 1, 2 y 3 son significativas para todas las
variables de resultado analizadas.
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