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Resumo: Existe unha gran canlidade de investigacion na literatura de marketing arredor da
cueslion da orde de entrada das marcas no mercado. A pesar desta gran cantidade de invasti-
gacicn non se alopa un consenso acerca da exislencia ou inexistencia dunha vantaxe competi-
fiva derivada desa orde de entrada, o que en moilos estudios se denomina a “vantaxe do pio-
neiro". No presente traballo preténdese alfronla-lo fendmeno da vantaxe do pioneiro, tratando
de desenvolver un esquema conceptual que inclia lddolos faclores que interveiien na orde de
entrada das marcas no mercado. Con isto preténdese reflactir que se trata dun fendmeno com-
plexo, establecendo céles son os principais elerenlos que deben ser considerados polas em-
presas cando se enfronlen a decisions de entrada en novos mercados ou de lanzamenio de
novos produclos.

Palabras clave: Orda de enirada / Vantaxe do pioneiro / Comporienles da vantaxe do pioneiro /
Moderadores da vantaxe do pioneiro.

ENTRY ORDER OF A FIRM INTO THE MARKET
Summary: A greal amount of research regarding the issue of entry order of brands inlo the
marke! doas exist in markeling literature. In spile of the great amount of rasearch there is no
agreement on the existence of a compelitive advantage in the order of entry, which in many pa-
pers is called the “pioneer advaniage®. The aim of this work is lo focus on the pioneer advan-
tage topic, lrying to implement a scheme of concepts, which will include all the factors involved
in the entry order of brands into the market. Doing so, it is attempted to stress the complexily of
the process and the key elements that should be faken into account by companies when they
are faced with the decisions of entering new markels or launching new products.
Keywords: Order of eniry / Pioneer advantage / Pionesr advaniage elements / Pioneer advan-
tage moderalors.

INTRODUCCION

A orde de entrada nun mercado pode constituir un factor importante para o
éxito das empresas. Unha estratexia relacionada con este aspecto baséase na inno-
vacién e na creacién de novos mercados. Esta constitiie unha estratexia adecuada
na medida en que a empresa poida aproveitar recompensas derivadas desa orde de
entrada no mercado, basedndose na existencia da “vantaxe do pioneiro”, fenémeno
apuntado por numerosos estudios. Sen embargo, resulta arriscado e custoso ser
unha marca pioneira. Isto, unido 6 feito de que existe ademais unha serie de estu-
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dios que cuestionan a existencia desa “vantaxe do pioneiro”, pon de manifesto a
necesidade de analizar con maior detalle toda a problemitica derivada da orde de
entrada das empresas no mercado.

Existe unha ampla via de investigacidn tedrica e evidencia empirica que apunta
a idea de que as empresas poden obter unha serie de vantaxes competitivas deriva-
das da sia orde de entrada no mercado. Segundo estas investigacidns, as empresas
que primeiro chegan 6 mercado (“pioneiros”) terdn unha recompensa que se re-
flectird, basicamente, en maiores cotas de mercado. Sen embargo, outra via de in-
vestigacion parece mostrar xustamente o contrario: os lideres do mercado soen ser
empresas que entraron nel con posterioridade ds pioneiras (“lideres precoces”), o
que indica que a orde de entrada non contribie i xeracién de vantaxes competiti-
vas (en termos de maiores cotas de mercado), senén que estas serin debidas a ou-
tros factores vinculados ds estratexias das propias empresas. Asi pois, queda pa-
tente o feito de que, a pesar da gran cantidade de investigacidns tedricas e eviden-
cias empiricas realizadas sobre a vantaxe do pioneiro, non existe un consenso
acerca da sua existencia e da sia natureza, nin conceptual nin empiricamente
(Brown e Lattin, 1994).

Deste modo trataremos de resumi-las principais vias de investigacién que aco-
meteron o tema da vantaxe do pioneiro, co obxecto de identifica-los principais
factores en torno Os cales xira esa vantaxe e asi tratar de desenvolver un esquema
conceptual que trate de integrar eses elementos. Con esta finalidade, agruparémo-
-las teorias en dous grandes bloques: as que formulan z existencia da vantaxe do
pioneiro e as que pofien en dibida ese fenémeno.

TEORIAS EN FAVOR DA VANTAXE DO PIONEIRO

Entre este bloque de teorfas podemos distinguir dous grandes grupos en funcién
de se a vantaxe estd baseada nos consumidores ou se estd baseada na propia em-
presa (Golder e Tellis, 1993).

As reorias baseadas nos consumidores (perspectiva de comportamento, segun-
do Kerin, Varadarajan e Peterson, 1992) establecen que os pioneiros poden apro-
veitar vantaxes derivadas da orde de entrada no mercado polo seu impacto no con-
sumidor. Basicamente, estas teorias explican a vantaxe do pioneiro de acordo co
papel da aprendizaxe na formacién de preferencias do consumidor (Carpenter e
Nakamoto, 1989; Kardes e Kalyanaram, 1992; Alpert ¢ Kamins, 1995). Segundo
estas, 0 proceso polo que os consumidores aprenden sobre as marcas e forman as
suas preferencias desenvolve un papel moi importante na creacién da vantaxe do
pioneiro, todo iso derivado da orde de exposicidn d informacién. Deste modo, a
través dos seus esforzos de marketing, o pioneiro pode establece-la estructura de
preferencias do mercado 6 seu favor, formulando asi unha vantaxe dificil de supe-
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rar por parte dos seguidores. Isto débese a que as empresas seguidoras sé poderéin
seguir dias estratexias alternativas, de imitacién (“me-roo”) ou de diferenciacién,
que deberin supera-la posicion do pioneiro que € coincidente coa estructura de
preferencias do consumidor (intervén na sia formacién) e que dificulta esas estra-
texias dos seguidores. Resulta, pois, que se-lo primeiro no mercado pode contri-
buir a un maior grao de preferencia por parte do consumidor, quen, a través dunha
proba ou experiencia de consumo favorable, pode reduci-lo seu risco percibido e
os seus custos de informacidn a través da repeticion de compra da marca pioneira.

As reorias baseadas na propia empresa ou nos productores (perspectiva eco-
némico-analitica, segundo Kerin, Varadarajan e Peterson, 1992) establecen a base
da vantaxe do pioneiro dende a perspectiva da oferta. Fundamentalmente, estas
teorias explican a vantaxe do pioneiro de acordo coas vantaxes competitivas deri-
vadas das barreiras de entrada (Robinson e Fornell, 1985; Urban er al., 1986). O
concepto das barreiras de entrada fai referencia 6 custo que debe soportar unha
empresa que trata de entrar nunha industria, pero que non € soportado polas em-
presas Xa establecidas nesa industria. En relacién d vantaxe do pioneiro, as barrei-
ras de entrada implican que as empresas seguidoras (non-pioneiras) deben investir
recursos adicionais para competir en igualdade de condiciéns coas empresas pio-
neiras. Deste modo, as barreiras de entrada prolongan o tempo de liderado no mer-
cado dende que entra o pioneiro ata que se produce a resposta por parte dos segui-
dores, feito que beneficia 6 pioneiro en dous sentidos: obtén beneficios de mono-
polio mentres non ten competencia e obtén vantaxes derivadas de maiores cotas de
mercado nas fases posteriores d entrada de empresas seguidoras. Entre as barreiras
de entrada mds comiins que deben afronta-las empresas seguidoras podemos ato-
par economias de escala, efecto experiencia, asimetrias de informacién sobre a ca-
lidade do producto e aversién 6 risco dos consumidores, diferencias nos efectos
marxinais da publicidade entre os pioneiros e os seguidores, efectos na reputacién,
liderado tecnoléxico, vantaxes sobre recursos escasos ou custos de cambio do con-
sumidor.

De forma resumida podemos, polo tanto, establecer que as teorias que defenden
“a vantaxe do pioneiro” baséanse no feito de que se-los primeiros implica as se-
guintes vantaxes:

* A empresa pioneira vai establece-lo prototipo de producto de acordo co cal o
consumidor vai comparar 6dalas ofertas que aparezan no mercado; polo tanto,
ten a oportunidade de elaborar uns estindares —calidade, prezo, canles de distri-
bucidn, servicios posvenda...— que se axustan 6 seu producto.

* As empresas pioneiras recollen o recofiecemento do mercado porque os consu-
midores lles atribiien unha certa preocupacién pola mellora dos productos; men-
tres que a imaxe que poden chegar a te-los consumidores das empresas seguido-
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ras € a de que non tefien esta preocupacion pola mellora dos productos, ou ben
que non € tan intensa coma a das pioneiras.

e Unha vez que o consumidor se decidiu por unha determinada oferta (neste caso a
primeira que se atope dispoiiible, polo tanto a da empresa pioneira), é remiso a
cambiar de producto, a non ser que perciba que existe unha oferta que sexa cla-
ramente mellor.

e Chega-lo primeiro ¢ mercado pode supofier que se consiga a colaboracién dos
mellores distribuidores do mercado e, polo tanto, que se dificulte que os poste-
riores entrantes introduzan os seus productos nos puntos de venda nos que xa
estd vendendo os seus productos o pioneiro, debido fundamentalmente a que o
espacio de que dispofien os distribuidores € limitado. Esta vantaxe ainda é mdis
destacable en productos complexos ou productos dos que sexa necesario dispo-
fier de pezas de recambio.

TEORIAS EN CONTRA DA VANTAXE DO PIONEIRO

A literatura suxire cando menos sete razéns polas que o pioneiro pode presentar
unha situacién de desvantaxe con respecto ds empresas que entraron posterior-
mente no mercado (Golder e Tellis, 1993). Son os chamados efectos “free-rider”:
cambios na tecnoloxfa, cambios nas necesidades do consumidor, inercia da empre-
sa establecida, posicién inadecuada, cambios nas necesidades de recursos e inves-
timento insuficiente.

Os efectos “free-rider” preséntanse cando un seguidor pode adquiri-la mesma
tecnoloxia a un custo inferior c6 pioneiro, debido d difusién de informacién entre
as empresas. En segundo lugar, as descontinuidades tecnoldxicas permiten que
empresas seguidoras poidan logra-lo liderado do mercado implementando unha
tecnoloxia superior para obter un producto mellor ou a un custo inferior cé do pio-
neiro. En terceiro lugar, os cambios nas necesidades e nos gustos dos consumido-
res proporciénaniles oportunidades a aqueles seguidores mellor situados cds pio-
neiros para levar a cabo eses cambios. En cuarto lugar, a inercia da empresa esta-
blecida pode impedirlle face-lo investimento necesario para mante-lo liderado no
mercado (o que pode suceder se o retorno sobre o investimento para o lider do
mercado é mdis baixo que para calquera outra empresa). En quinto lugar, os segui-
dores poden obter vantaxes situdndose no punto ideal do espacio de preferencias
do consuniidor, no caso de que o pioneiro non o fixera e os custos de resituacion
sexan elevados. En sexto lugar, os pioneiros poden non ter vantaxes duradeiras se
son incapaces de adaptarse con éxito o cambio; isto ocorrerd cando a competitivi-
dade do pioneiro non sexa a adecuada para axustarse 6s cambios na demanda, as
ameazas competitivas ou o contorno. E, por iltimo, en sétimo lugar, os pioneiros
poden non estar dispostos ou non ser capaces de compromete-los recursos necesa-
rios para ter éxito nos novos mercados.
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En resumo, as empresas seguidoras tefien as vantaxes que se derivan de apro-
veita-lo camiiio aberto pola empresa pioneira. As circunstancias que favorecen o
maior éxito das empresas seguidoras fronte ds pioneiras son principalmente:

e Non necesitan realizar fortes investimentos en comunicacién para educar a po-
tenciais consumidores no uso do novo producto, debido a que esta comunicacién
xa a tivo que realiza-la empresa pioneira no seu dia.

« Menor investimento en [ + D debido 4 facilidade para imita-los productos xa in-
troducidos polo pioneiro.

» A empresa seguidora normalmente entra no mercado unha vez que observou que
o seu potencial de crecemento pode ser unha boa oportunidade para obter benefi-
cios.

REVISION DE ESTUDIOS EMPIRICOS

As vias de investigacion abertas por cada un dos dous blogues tedricos anterio-
res (a favor e en contra da vantaxe do pioneiro) contan con soporte empirico para
os seus respectivos postulados. Ainda asi, a maior parte das investigacions realiza-
das ata o momento apoian firmemente a vantaxe do pioneiro (Robinson e Fornell,
1985; Urban er al., 1986; Brown e Attin, 1994; Huff ¢ Robinson, 1994). En con-
creto, estes estudios mostran que os pioneiros, fronte ds posteriores entrantes, dis-
pofien de maiores cotas de mercado, tefien mdis €xito ou son os lideres do mercado
nas stias respectivas categorfas de producto. Deste modo, os estudios evidencian
que a media de cota de mercado posuida polos pioneiros estd en torno 6 30%
(fronte 6 19% dos primeiros seguidores e o 13% dos posteriores) e que mdis do
70% dos actuais lideres do mercado foron pioneiros (Robinson e Fornell, 1985).

Sen embargo, case a totalidade dos estudios que atopan un apoio empirico para
a vantaxe do pioneiro presentan unha serie de limitacions que nos levan a cuestio-
na-los seus resultados. Podemos agrupa-las principais limitaciéns que presentan
estes estudios nas tres seguintes (Kerin, Varadarajan e Peterson, 1992; Golder e
Tellis, 1993; Tellis e Golder, 1996): s6 se consideran pioneiros superviventes, a
avaliacién da orde de entrada no mercado lévana a cabo os empregados actuais da
empresa considerada (“autoavaliacién”) e definese inadecuadamente o concepto
de empresa “pioneira”.

En primeiro lugar, tédolos estudios empiricos sobre a vantaxe do pioneiro te-
fien unha deficiencia comin: unicamente inclien as empresas superviventes e non
ds empresas que fracasaron. S6 as empresas, productos e marcas que sobreviviran
no mercado 6 longo dos periodos estudiados estaban dispoiiibles para a investiga-
cién. Debido a que unha proporcién importante dos pioneiros fracasou, esta limi-
tacién crea unha “nesga do sobrevivente” que suscita problemas sobre a validez
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empirica da vantaxe do pioneiro, posto que as empresas fracasadas poden propor-
cionar importantes leccions e a sia inclusién poderia cambiar tédalas cifras esta-
tisticas.

En segundo lugar, tales estudios determinan quén € o pioneiro de mercado me-
diante enquisas a empregados actuais das empresas obxecto de estudio. Esas en-
quisas poden estar nesgadas, porque é posible que os actuais lideres do mercado se
VEXan ou se promovan 4 si mesmos como os pioneiros, en especial se se trata dun
mercado antigo, se os directores son novos e se a empresa tivo éxito. Deste modo,
a nesga derivada da autopercepcién dos enquisados pode levar a consideraciéns
erradas acerca da verdadeira orde de entrada das empresas no mercado.

En terceiro lugar, a definicién operativa do termo “pioneiro™ utilizada pola
maior parte dos estudios é imprecisa ¢ inconsistente con relacién 6 termo empre-
gado polos investigadores, isto ¢, a primeira empresa que entra nun mercado. Por
exemplo, a base de datos PIMS (Impacto das Estratexias de Marketing sobre o Be-
neficio), utilizada por varios dos estudios xa comentados, refirese 6 termo pioneiro
como “un dos primeiros en desenvolver un determinado producto ou servicio”.
Deste modo, estes estudios non tefien en conta i primeira empresa en cada catego-
ria de producto, a pesar de que conceptualmente definan o pioneiro como o pri-
meiro que entra nun mercado. Isto ocasiona a ambigiiidade nos datos e na anilise,
chegando a presentar como pioneiras a empresas que, en realidade, entraron pronto
no mercado, pero con posterioridade 6s pioneiros.

Deste modo, existen algiins estudios que apoian o feito de que as empresas pio-
neiras tefien un alto indice de fracaso e de que os lideres do mercado soen ser em-
presas que entran no mesmo con posterioridade ds pioneiras (Glazer, 1985; Golder
e Tellis, 1993; Tellis e Golder, 1996). Estes estudios foron realizados tratando de
supera-las limitaciéns presentes nos demais e chegaron is seguintes conclusiéns
(Tellis e Golder, 1996):

* A porcentaxe de fracaso dos pioneiros de mercado é do 47%.

¢ Os pioneiros postien unha cota media de mercado do 10%.

* Os pioneiros de mercado son lideres actualmente s6 no 11% das categorias de
productos estudiadas.

* Qutro tipo de empresas, os “lideres precoces”, presentan unha porcentaxe mini-
ma de fracasos, unha cota media de mercado case tres veces maior ci dos pionei-
ros de mercado e un gran nivel de liderado de mercado. Os lideres precoces in-
trodiicense, como media, uns trece anos mais tarde cds pioneiros e, sen embargo,
tefien moito mdis éxito.

Todo isto pon en diibida tédolos estudios e investigaciéns que defenden a exis-
tencia da vantaxe do pioneiro. Non obstante, non podemos rexeitar todas estas
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contribuciéns, pois hai que resalta-lo feito de que, ainda no caso de que a orde de
entrada non lles ofreza ds empresas unha vantaxe per se, si lles ofrece unha serie
de oportunidades que, convenientemente aproveitadas, poden levalas a ter éxito no

mercado.

DETERMINANTES DA VANTAXE DO PIONEIRO

A pesar de todo o exposto anteriormente, non podemos obviar esta via de in-
vestigacion que apunta cara 4 existencia dun fenémeno como o da vantaxe do pio-
neiro, que lles ofrece oportunidades ds empresas, pero que debe ser correctamente
entendido, determinando ciles son os factores bdsicos dos que depende, coa finali-
dade de que as empresas poidan consideralos para desefar correctamente as suas
estratexias e aproveitirense da inclusion deses factores clave. Deste modo, no pre-
sente apartado trataremos de establecer unha estructura conceptual de c:niies son os
diferentes factores que poden ter incidencia na natureza da vantaxe do pioneiro.

Para establecer esa estructura conceptual acerca da vantaxe do pioneiro (orde
de entrada das empresas no mercado), pédese considerar unha triple aproximz‘nc'ién
(Kerin, Varadarajan e Peterson, 1992): en primeiro lugar, observarase 'exphcnta-
mente o axuste entre as oportunidades do contorno e os recursos e'capaCIdades or-
ganizativas da empresa, que fai viable unha determinada oportumdadfz dF merca-
do; en segundo lugar, considerarase a orde de entrada como un flos miiltiples fa}c-
tores que poden contribuir i obtencién dunha vantaxe competitiva g!obal; por ul-
timo, en terceiro lugar, exponeranse os diferentes factores de situacion, I'EIECIOI'.IEI-
dos con caracteristicas do producto ou do mercado e coas propias acc16n§ dos‘ pio-
neiros e dos seus seguidores (as cales melloran ou reducen a vantaxe do pioneiro).

AXUSTE ENTRE AS OPORTUNIDADES DO CONTORNO E OS RECURSOS
E CAPACIDADES ORGANIZATIVAS

Os cambios do contorno (tecnoléxicos ou nas necesidades do consumidor) a
middo proporciénaniles d4s empresas a oportunidade de se-las pio:laeiras‘ Deste mo-
do, o atractivo da oportunidade de mercado resultante do cambio no contorno €
unha condicién necesaria para introducirse con éxito nun mercado. Sen t?mbargo, 0
resultado dos esforzos para converter tendencias favorables en negocios comer-
cialmente con éxito depende dun conxunto de variables internas e e'xtemas, asi
como da secuencia deses esforzos. Asf pois, cabe sinalar que a oportunidade de se-
-lo pioneiro como consecuencia dun cambio no contorno e flc.apacidadc dfa benefi-
ciarse de se-lo pioneiro no mercado son dias cuestiéns moi diferentes. Débese dz}r
un axuste entre os factores necesarios para aproveitar unha determinada oportuni-
dade do contorno e os recursos e capacidades posuidas pola propia empresa. A
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primeira evidencia que se extrae é que, a menos que o pioneiro posta suficientes
recursos {(ou poida acceder a eles), € moi dificil que unha oportunidade do contor-
no poida converterse nunha vantaxe competitiva a longo prazo,

A principal implicacion que pode extraerse deste feito é que as empresas, de-
pendendo das suas caracteristicas propias, non sempre van estar interesadas en
persegui-lo status do pioneiro. Existirin empresas que, debido 4 sia dispoiibilida-
de de recursos e capacidades para facer fronte a unha determinada oportunidade do
contorno, poderdn aproveitala con éxito a través do status de pioneira. Sen embar-
g0, para moitas empresas pode ser incluso miis interesante perseguir unha estrate-
xia de reaccion, de forma que poidan alcanzar unha vantaxe competitiva duradeira
sen ser pioneiras. Estas serin aquelas empresas que non poidan dispoiier dos re-
cursos ¢ das capacidades necesarias para alcanzar esa vantaxe competitiva sendo
os pioneiros no mercado, ou que simplemente estean dispostas a agardar a que se-
xitn outras as que proben a viabilidade do conxunto de recursos e de capacidades
requirido polo mercado.

FACTORES COMPONENTES DA VANTAXE DO PIONEIRO

Os factores que poden contribuir a unha vantaxe competitiva (ben en custos,
ben en diferenciacién) derivada da orde de entrada poden ser agrupados en catro
tipos: factores econdémicos, factores preferentes, Factores tecnoléxicos e factores
de comportamento.

En primeiro lugar, os factores econdmicos refirense basicamente a economias
de escala e de experiencia ¢ a asimetrias nos custos de marketing, o cal pode con-
tribuir a unha vantaxe competitiva en custos. Por unha parte, o pioneiro pode lo-
grar vantaxes en custos derivadas dunha maior escala e vantaxes en custos deriva-
das dunha maior acumulacidn de experiencia c6s seus perseguidores, e todo isto
basedndose nunha entrada previa no mercado. Por outra parte, os diferentes graos
de experiencia de consumo alcanzados polas distintas empresas a través dos seus
productos poden facer que as dltimas que entran no mercado tefian que facer cam-
paias de comunicacién de forma mdis frecuente e creativa para atraer clientes da
pioneira. Estas diferencias poden permitirlles ds empresas pioneiras construir e
manter unha preferencia superior cara 4 sia marca con menores custos de marke-
ting cés das que entran posteriormente.

En segundo lugar, os factores preferentes poden se-la base para obter tanto
vantaxes en custos coma vantaxes de diferenciacién. Por unha parte, pédense ob-
servar asimetrias en custos dos factores productivos, Xxa que o pioneiro, por medio
da sia meirande informacion, pode adquiri-las plantas productivas e os equipos ou
establecer contratos cos provedores a uns prezos mdis baixos cds que posterior-
mente poidan estar vixentes no mercado. Por outra parte, tamén se pode observar
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unha preferencia espacial, o cal pode constituir unha vantaxe de diferenciacion pa-
ra o pioneiro a través da posibilidade de selecciona-los segmentos miis atractivos
(xeogrificos, perceptivos, de distribucion ou de mercado). Deste modo, a través da
preferencia espacial, os pioneiros poden limita-lo espacio dispoiiible para os que
se introduzan miis tarde no mercado.

En terceiro lugar, os factores tecnoloxicos fan referencia a innovacidns de pro-
ductos ou de procesos e a innovaciéns organizativas que poden constituir vantaxes
en custos ou vantaxes de diferenciacion. Por unha parte, as innovaciéns en pro-
ductos e procesos fan referencia a novas tecnoloxias productivas que melloran o
desenvolvemento do producto ou que crean custos de cambio, o cal pode supofier
unha vantaxe para o pioneiro a partir de vantaxes en custos derivadas do efecto da
experiencia, ou vantaxes de diferenciacién derivadas dunha dependencia do con-
sumidor (debido ds dificultades para conseguir informacién adicional). Por outra
parte, as innovaciéns organizativas fan referencia a melloras en dreas tales como
os sistemas e as estructuras organizativas que poden se-la via para unha vantaxe
competitiva; deste modo, os pioneiros, a través da atencién que lle prestan 6 capi-
tal humano, poden crear vantaxes en custos baseadas en melloras da productivida-
de e vantaxes de diferenciacién baseadas en programas de marketing mdis creati-
vos. Estas tiltimas adoitan ser mdis duradeiras cds innovaciéns de productos ou
procesos.

Por tltimo, os factores de comportamento constitien oportunidades para lograr
unha vantaxe de diferenciacién por parte do pioneiro. En primeiro lugar, a existen-
cia de custos de cambio pode establecer unha continvidade na relacién do compra-
dor co seu vendedor (o pioneiro), de forma contractual (por exemplo, a través de
acordos a longo prazo) ou de forma non contractual (por exemplo, a través de in-
vestimentos en activos especializados por parte do comprador). Isto non so esta-
blece un factor de diferenciacién da oferta do pioneiro sendn que obriga 6s que
entran posteriormente a realizar investimentos adicionais para tratar de atrae-los
clientes do pioneiro. En segundo lugar, o pioneiro tamén pode establecer vantaxes
de diferenciacién intervindo na formacién da estructura de preferencias dos con-
sumidores, estructura inexistente antes da entrada do pioneiro, e chegar a estable-
cerse como o prototipo ou estindar da marca. En terceiro lugar, o pioneiro tamén
pode beneficiarse de vantaxes derivadas da comunicacion acerca do ben, a través
do desenvolvemento dunha gran base de utilizacion dos consumidores antes da
entrada de novas empresas, ¢ establecerse tamén como o estdndar da industria. Por
dltimo, a empresa pioneira pode extraer vantaxes derivadas de asimetrias da in-
formacién posuida polo consumidor e vantaxes derivadas de asimetrias na expe-
riencia de consumo; en funcién destas o consumidor posuird un maior cofiece-
mento da oferta do pioneiro ca das ofertas de empresas que entren miis tarde, co
que estard disposto a permanecer fiel i primeira marca que presente un rende-
mento satisfactorio (a pioneira).
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FACTORES MODERADORES DA VANTAXE DO PIONEIRO

No apartado anterior tratimo-las principais oportunidades potenciais dispoiii-
bles para que o pioneiro poida desenvolver vantaxes competitivas (en custos e/ou
de diferenciacién) derivadas da orde de entrada no mercado. Sen embargo, a posi-
bilidade de que o pioneiro poida aproveitar estas vantaxes dependerd de certos
elementos de situacidn, relacionados con caracteristicas do producto ou do merca-
do e coas propias estratexias emprendidas polos pioneiros e os seus seguidores (as
cales melloran ou reducen a vantaxe do pioneiro). Estudiaremos cémo poden
afectarlies estes elementos de situacion 6s factores compoifientes da vantaxe do
pioneiro.

En primeiro lugar, entre os moderadores dos factores econémicos podemos
mencionar: incerteza da demanda e volume de entrada, ratio da escala minimo efi-
ciente con respecto 6 tamaiio do mercado, intensidade da publicidade, tempo de
resposta e, por dltimo, economias de alcance. Canto maior sexa a incerteza da de-
manda menor serd a vantaxe do pioneiro, xa que este serd mdis reticente a realizar
investimentos nunha escala productiva de gran tamaiio, o que lle impedira alcanzar
vantaxes en custos. Con respecto & escala minimo eficiente (volume de produccién
para o que 0s custos unitarios son minimos), canto menor sexa con respecto 6 ta-
mafio total do mercado menor serd a vantaxe do pioneiro, xa que os que entren
posteriormente poderdn alcanzar con facilidade ese tamafio de produccién. Por
outra parte, canto menor sexa o ratio de publicidade respecto ds vendas esixido
por unha industria menor serd a vantaxe do pioneiro, xa que non poderd aprovei-
tarse das asimetrias dos custos de marketing derivados desa intensidade de publi-
cidade. Con relacién 6 tempo de resposta, canto maior sexa este maior serd a van-
taxe do pioneiro, xa que poderd reforza-las vantaxes derivadas das economias de
escala, do efecto da experiencia, das asimetrias dos custos de marketing e das asi-
metrias de informacién do consumidor. Por tltimo, as empresas diversificadas po-
derdn lograr unha maior vantaxe de custos canto maior sexa a interrelacién do no-
vo negocio cos demais negocios da sia carteira, obtendo asi economias de alcan-
ce.

En segundo lugar, entre os moderadores dos factores preferentes atopimo-la
incerteza da demanda e o investimento preferente, por unha parte, e as caracteristi-
cas do producto, pola outra. A incerteza da demanda pode facer que o pioneiro
non faga suficientes investimentos (contratos con provedores ou adquisicion de
plantas productivas a baixo custo) cos que poida aproveita-las vantaxes derivadas
de asimetrias nos custos dos factores de produccién. Por outra parte, en funcién
das caracteristicas do producto, fundamentalmente da sia maior complexidade, da
esixencia de partes complementarias, do seu maior grao de novidade e da maior
amplitude e profundidade da lifia de productos, a vantaxe do pioneiro pode ser
maior (Xa que esixird, por exemplo, un maior compromiso por parte dos distribui-
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dores, quen serin menos receptivos 6s que se incorporen 6 mercado posterior-
mente, deixindolles un menor espacio dispofiible).

En terceiro lugar, entre os moderadores dos factores tecnoldxicos temos, por
unha parte, as caracteristicas da innovacién tecnoléxica e, por outra parte, o cam-
bio e a descontinuidade tecnoléxica. Con relacién ds caracteristicas da innovacion
tecnoldxica, estas presentan unha dobre via con respecto 4 obtencién da vantaxe
do pioneiro: por unha parte, canto maior sexa o grao de cambio tecnoléxico menor
serd a eficacia dos instrumentos de proteccidn legal como medio para a obte-la
vantaxe do pioneiro (imitacién ou invencién arredor das patentes); por outra parte,
a vantaxe do pioneiro serd maior no caso de que a nova tecnoloxia estea baseada
nos procesos productivos antes ca nos productos €, no caso de que sexa un cofie-
cemento organizativo tdcito, antes de que estea codificado na estructura organiza-
tiva, Xa que nestes casos serd mdis dificil de reproducir por posibles futuros com-
petidores. Con respecto 6 cambio tecnoldxico, tamén nos atopamos cun dobre im-
pacto sobre a vantaxe do pioneiro: por unha parte, canto maior sexa o ritmo de
cambio tecnoléxico menores serin as vantaxes en custo derivadas da experiencia
que pode aproveita-lo pioneiro; por outra parte, canto maior sexa a continuidade
tecnoldxica (no sentido de permanencia dun determinado tipo de tecnoloxia, ainda
no caso de que se produzan cambios) maiores serdin as vantaxes que pode desen-
volve-lo pioneiro aproveitando unha tecnoloxia que se mantén 6 longo do tempo e
na que vai por diante dos seus seguidores.

E por iiltimo, en cuarto lugar, entre os moderadores dos factores de comporta-
mento podemos considerar: natureza do ben, tipo de mercado, investimento do
comprador en activos especializados e evolucién do mercado. A vantaxe do pio-
neiro depende en primeiro lugar da natureza do ben, e serd superior no caso dos
bens de experiencia, nos que o consumidor necesita proba-lo producto (polo que
optard polas primeiras marcas que lle proporcionen un bo servicio), e no caso de
que existan custos derivados da avaliacion e proba do producto (custos de cambio
non contractuais). As vantaxes do pioneiro derivadas do impacto da orde de entra-
da nas asimetrias de informacién dos compradores dependeridn do tipo de merca-
do; deste modo, a vantaxe do pioneiro seri maior no caso dos mercados de consu-
mo ca no caso dos mercados industriais (debido a diferentes causas como poden
se-la maior acumulacidn de informacién realizada polos compradores industriais,
ou a maior confianza dos consumidores nas marcas existentes, derivada do maior
risco percibido vinculado ds sdas asimetrias de informacién). Tamén, canto maior
sexa o investimento en activos complementarios que debe realiza-lo comprador
maior serd a vantaxe do pioneiro e derivard dos custos de cambio que para o com-
prador supén cambiar a outras marcas posteriores. Por tltimo, canto menor sexa a
estabilidade das condicions do mercado (por exemplo, cambios nas preferencias
dos consumidores, aparicién de novas tecnoloxias, cambios nas canles de distribu-
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cidn, etc.) menor serd a posibilidade de que os pioneiros poidan mante-las sdas
vantaxes de custos e de diferenciacién 6 longo do tempo.

CONCLUSIONS

De todo o anterior padese extrae-la conclusién de que a orde de entrada da em-
presa no mercado non proporciona unha vantaxe tinica e exclusivamente polo sim-
ple feito de se-lo primeiro en entrar no mercado, senén que neste fenémeno influi-
rd unha serie de factores que, se son correctamente aproveitados pola empresa pio-
neira, poden axudarlle a conseguir unha vantaxe competitiva con respecto a em-
presas que entren nese mercado mdis tarde. Asi, se-lo pioneiro simplemente pro-
porciona unha oportunidade, que poderd ser aproveitada ou non pola empresa para
lograr vantaxes competitivas dependendo da sia propia situacién con relacién a
esa oportunidade.

Deste modo, cabe sinalar que a estratexia perseguida por unha empresa con-
creta con relacién & sia orde de entrada no mercado (ser pioneira ou ser seguidora)
dependera da stia propia situacion con respecto a cada oportunidade do contorno.
Ainda que aparecerdn casos nos que a empresa poderd explotar esa oportunidade e
alcanzar unha vantaxe competitiva sendo a primeira en ingresar no mercado, ta-
mén poden darse casos de empresas que poidan lograr situaciéns mdis vantaxosas
deixandolle-la iniciativa a outras empresas e adoptando simplemente un papel
reactivo. Asi, unha estratexia alternativa poderia ser deixar que outras empresas
descubran e exploren novos mercados, para entrar neles logo de desenvolver unha
aprendizaxe suficiente acerca da estructura e da dinimica do novo mercado. Isto
terd lugar nunha situacién na que non se dean as condiciéns adecuadas para a apa-
ricién dunha sélida vantaxe do pioneiro, polo que serd mdis probable que as em-
presas eviten asumir riscos € comprometer unha gran cantidade de recursos para
construir un novo mercado.

En definitiva, as empresas sempre deberdn avaliar unha nova oportunidade de
negocio d luz das caracteristicas do contorno e ds propias caracteristicas da empre-
sa en canto a esa oportunidade. Isto serd o que lle permita establecer unha priori-
dade en canto d decisidn que deberd tomar acerca da sta orde de entrada nese novo
mercado: ser unha empresa pioneira ou ser unha empresa seguidora. E, finalmente,
unha vez tomada esa decision, a empresa en cada caso deberi levar a cabo unha
serie de estratexias co obxectivo de crear e reforza-la sia vantaxe do pioneiro ou
supera-la vantaxe doutras empresas pioneiras, tendo en conta tédolos factores que
compoiien e moderan a vantaxe do pioneiro referidos nesta aproximacion concep-

tual.
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