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Resumen

La competencia obliga a las organizaciones a considerar la imitacion
como una de sus estrategias de supervivenciay crecimiento. En los
mercados actuales de rapido crecimiento, las empresas que adoptan
una estrategia de imitacion aspiran a dominar el mercado y en
muchos casos llegan a ser las lideres. La estrategia de imitacion es
percibida por muchas empresas como una estrategia secundaria
frente a la estrategia de innovacion. La innovacion de productos no
siempre es una estrategia que puede ser seguida por todas las
empresas, por eso la estrategia de imitacién es una estrategia
legitima, oportuna y en ocasiones mucho mas exitosa, que debe
ser practicada como una estrategia de desarrollo cuidadosamente
planificada. A propdsito de esto, en este estudio, se revisa un
conjunto de trabajos en los que sus autores evidencian que la
estrategia de imitacion debe ser considerada como una estrategia
béasica por sus resultados exitosos.
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Abstract

Competition drives organizations to consider imitation as one of its
strategies for survival and growth. In todays fast growing markets,
companies that adopt an imitation strategy aim to rule markets and
in most cases they become the leaders. Imitation strategy is
perceived by many companies as a secondary strategy to deal with
the strategy of innovation. The innovation of products is not always
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a strategy that can be followed by all companies. For this reason,
imitation strategy is a real, opportune and on occasions a much
more successful strategy, that must be practiced as a carefully
planned strategy of development. Regarding this matter, in this
research some papers are revised in which its authors show that
the strategy of imitation must be consider a basic strategy due to its
successful results.

Key words: strategy, imitation, pioneer, follower.

Introduccién

El objetivo de marketing de las empresas es ganar mercado para sus
productos y por eso deben elegir cuidadosamente sus estrategias. Lograr que
el producto sea elegido entre la variada oferta del mercado no es tarea facil;
sobre todo en esta época, en la que rasgos como la constante imitacion de los
productos, un consumidor globalizado que se informay quiere mayor calidad,
la necesidad de agregarle continuamente valor a la marca, la variedad de
medios de comunicacién y la cantidad de productos parecidos, son todos
fendmenos de estos tiempos que complican la labor de los profesionales del
marketing.

Segun Porter (en Kotler, 2002), una compariia no tiene una estrategia solida
si realiza las mismas actividades de la competencia, pero mejoradas; en todo
caso sera excelente desde el punto de vista operativo. Sin embargo, muchas
empresas empezaron con copias de otras ya establecidas y llegaron a ser
mas exitosas que las primeras o innovadoras. Si tradicionalmente la innovacion
ha sido la clave del éxito, una manera de explicar este fendmeno seria la
Imitacién Innovadora, término acufiado por Levitt, (1966). Es decir, la
planificacién cuidadosa de la imitacion y en algunos casos, combinar imitacion
con innovacion; imitar un producto nuevo, pero trabajar en él hasta
perfeccionarlo para hacerlo Util, satisfacer al cliente y ofrecer un producto que
necesiten y por el cual estén dispuestos a pagar. Algunas de las compariias
que sirven de ejemplo exitoso de esta estrategia son IBM y Procter & Gambile.
El secreto consiste en aprovechar productos exitosos que tienen posibilidades
de mejora para atacar un mercado ya formado, con un riesgo menor que el
innovador del producto y a un costo de desarrollo menor.

En ocasiones las empresas tardan en percibir la amenaza que supone
para su mercado el lanzamiento de un nuevo producto y sélo la reconocen
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cuando no tienen tiempo de reaccionar; en ese momento se ven obligadas a
imitar con urgencia a sus competidores para mantener su posicion en el
mercado. En la actualidad podemos encontrar una empresa tratando de
introducir un nuevo producto en el mercado y al mismo tiempo, otra planea
aceleradamente la introduccion de una copia de ese producto (Munuera y
Rodriguez, 1998).

La imitacién ya no es una estrategia apartada y marginada. Toda
organizacién se encuentra obligada por la competencia a considerar laimitacion
como una de sus estrategias de supervivenciay crecimiento.

La velocidad con la que un imitador entra al mercado es crucial porque
recorta rapidamente los margenes disponibles a los demas competidores; es
importante entrar al mercado lo mas pronto posible. La imitacién de un producto
ya experimentado no reduce en forma automatica el riesgo, simplemente lo
modifica (Levitt, 1966 y Segerstrom, 1991); mientras el innovador se enfrenta
al riesgo de que el producto no encuentre un mercado que lo acepte, el imitador
enfrenta el riesgo de llegar al mercado cuando ya esta plagado de competidores
dispuestos a reducir los precios.

Enlos mercados actuales de rapido crecimiento, la estrategia de imitacion
satisface la demanda de un producto, genera un producto exitoso
aprovechandose del éxito de otros innovadores y se enfoca en el cliente al ver
el nuevo producto desde su perspectiva. Asi, las empresas que adoptan dentro
de su estrategia la de imitacion, aspiran a dominar el mercado y en muchos
casos llegan a ser las lideres (Munuera y Rodriguez, 1998).

Muchas empresas perciben la estrategia de imitacion como una estrategia
secundaria frente a la estrategia de innovacion, aunque muchos autores ponen
en evidencia en sus trabajos que la estrategia de imitacion puede ser exitosa
y muestran ejemplos de empresas que han convertido la imitacién en su
estrategia basica. En este articulo se revisan esos trabajos.

Las estrategias de imitacién: concepto y clasificacion

Una empresa sigue una estrategia de imitacion cuando sale al mercado
con un producto copiado o adaptado del producto original o innovador (Munuera
y Rodriguez, 1998). Levitt, 1966, coincide con esa definicion y propone el
concepto de creacion cuidadosa y planificada de imitacién a lo que llama
imitacion innovadora.
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La imitacién realmente consta de dos componentes esenciales: (1)
estrategia de seguidor y (2) aprendizaje por observacion (learning-by-watching).
Estrategia de seguidor significa que la compafiia espera para adoptar un nuevo
producto o practica; el aprendizaje por observacion, se refiere a la adquisicion
de nuevo conocimiento a través de la observacién y asimilacion de la
informacion externa. Por otro lado, la imitacion pensativa, eleva la simple copia
y transferencia de conocimiento a una adaptacion activa de la tecnologia en
un nuevo escenario y, por lo tanto, refleja los requerimientos particulares del
nuevo usuario (Kremen, 1993).

La imitacion puede tener varios grados, dependiendo del porcentaje de
caracteristicas del producto que se ha imitado. Estos grados varian entre dos
extremos bien diferenciados: las copias ilegales o falsificaciones y las
imitaciones superiores o productos con tecnologias mas avanzadas.

Munuera y Rodriguez (1998), clasifican esos grados de imitacién como:

= Copiasilegales o falsificaciones: imitaciones que se venden con un precio
inferior al del producto original, amparados por el prestigio de la marca
original; si se vende con la misma marca sera una falsificacion y si es con
distinta marca sera una copia ilegal.

= Copias legales de productos competidores: se trata de copias de los
productos originales que se ponen a la venta por otros fabricantes con
otra marca. En cada caso especifico la legalidad se decide en los tribu-
nales. Por ejemplo, el desarrollo de los clones PC en 1981 a partir del
disefio innovador de IBM.

= Imitaciones Innovadoras: Imitaciones que adaptan un producto existente
a unanueva y diferente necesidad del mercado. Estas imitaciones incor-
poran cierto grado de creatividad. Aveces se copia elementos accesorios
del producto (por ejemplo, los automoviles japoneses que copiaron el
disefio BMW y Mercedes Benz, pero aportaron tecnologia propia); otras
veces, se copia la tecnologia del producto y se afiaden caracteristicas
innovadoras al mismo.

= Imitaciones superiores o productos con tecnologia mas avanzada: mas
que una imitacion, supera el producto del innovador llegando a romper
las barreras de entrada impuestas por el pionero. Utilizan los problemas
obtenidos por el producto innovador como un aprendizaje y logran un
avance significativo, generalmente tecnolégico, que supera al producto
original.
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Los industriales tienden a no diferenciar entre imitadores y falsificaciones
ya que ambos crean problemas similares para las marcas, dafiando seriamente
laimagen y los beneficios; las pérdidas estimadas por falsificaciones, solamente
en USA, son de 200 billones anuales y las pérdidas estimadas por las
imitaciones facilmente superan esa cifra, ya que hay mas productos de igual
parecido que falsificaciones (Wilke y Zaichkowsky, 1999).

El champu Iberneutro fue condenado por los tribunales por competencia
desleal e imitacion de laimagen del producto Vidal Sasson; Frudesa demandé
aPescanova, y gané lademanda en los tribunales, por utilizar la misma imagen
en la campafia publicitaria; la lejia ACE de Procter & Gamble gané la demanda
contra la lejia Total de Fénix Quimica al ser considerada copia ilegal; el grupo
boliviano Kjarkas gan6 la demanda por derechos de autor, dafios y perjuicios
al grupo Kaoma, demostrando que la cancién «La Lambada» era una imitacion.
Estos son algunos ejemplos de copias ilegales, ademas de las innumerables
imitaciones ilegales de bebidas entre ellas vinos, ginebra, refrescos, etc.
Solamente Coca-Colay Coke han detectado mas de 2.000 imitaciones y copias
ilegales; la compaiiia ha ganado la mayoria de los pleitos dirimidos con las
bebidas imitadoras (Munuera y Rodriguez, 1998). Marcas internacionales como
McDonald’s, Lego ® o Disney preferirian tener leyes muy restrictivas para los
imitadores ya que los consideran parasitos para el bienestar de las compafiias.
El problema de las leyes es que pueden cambiar con el tiempo, el paisy la
region, ademas de que cada caso se debe dirimir de forma separada y la
interpretacion de las leyes depende de las diferentes experiencias, creencias
y valores de los que la aplican (Wilke y Zaichkowsky, 1999).

Haunschild y Miner (1997) distinguen tres maneras distintas de imitacién
entre las organizaciones: la imitacién basada en la frecuencia («frecuency-
based imitation»), la imitacion basada en rasgos («trait-based imitation») y la
imitacion basada en resultados («outcome-based imitation»).

Una organizacién usara una imitacién basada en la frecuencia cuando tiende
a imitar acciones que han sido tomadas por un gran nimero de firmas (Tolbert
y Zucker, 1983; DiMaggio y Powell, 1983; en Haunschild y Miner, 1997). Esta
practica puede ocurrir por el deseo que tienen las organizaciones de legitimarse,
por eso adoptan practicas legitimas de otras organizaciones (Meyer y Rowam,
1977; en Haunschild y Miner, 1997). Por otro lado, las organizaciones adoptan
una estrategia de imitacién basada en rasgos cuando imitan selectivamente
algunas practicas de otras organizaciones. Los argumentos que soportan esta
practica enfatizan la importancia del proceso social; DiMaggio y Powell, 1983,
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(citados por Haunschild y Miner, 1997), sugieren que las firmas adoptan
practicas de organizaciones legitimas y esa legitimidad se infiere de rasgos
como el tamafio y el éxito. También, adquieren estatus imitando a
organizaciones con alto estatus (Fombrun y Shanley, 1990; en Haunschild y
Miner, 1997). Finalmente, las organizaciones usan imitaciéon basada en
resultados cuando imitan las practicas o estructuras de otras organizaciones
después de que han podido evaluar los resultados que estas producen. Es
decir, las préacticas que produzcan resultados positivos seran imitadas, las
gue produzcan resultados negativos seran evitadas (Haunschild y Miner, 1997).

Segun el momento de entrada en el mercado, tenemos que considerar |los
términos relacionados de empresa pionera 'y empresa seguidora. Ser pionero
en el mercado significa crear un nuevo mercado para un producto o introducir
un nuevo producto en un mercado establecido (Sandberg, 2001). Generalmente
se asocia la estrategia de imitacion con la entrada posterior al mercado, es
decir, con la empresa seguidora (Munuera y Rodriguez, 1998), pero la estrategia
de imitacién puede entrar al mercado como pionera o como seguidora
(Schnnaars, 1994). De acuerdo con este autor, una empresa que sigue una
estrategia de imitacion, puede sorprender a la empresa innovadora y
adelantarse con el lanzamiento del producto que la primera ha desarrollado;
en ese caso la empresa sera pionera con un producto imitado. Por otro lado,
cuando la empresa copia el producto y llega al mercado después de la empresa
creadora, la empresa sera seguidora con un producto imitado. Es decir, la
empresa puede seguir una estrategia de imitacion con un producto y llegar al
mercado como pionera o seguidora, de la misma manera que lo puede hacer
con un producto innovador.

Lainterpretacion de estas categorias, innovador frente a imitador y pionero
frente a seguidor no siempre es sencilla. Golder y Tellis, 1993, (citados en
Munuera y Rodriguez, 1998) hacen diferencia entre los conceptos: empresa
inventora, como aquella que desarrolla la tecnologia para el nuevo producto,
empresa pionera en el producto, la que crea el primer modelo del producto y
empresa pionera en el mercado, la primera que vende con aceptacion ese
producto en el mercado.

Robinson y Fornell, 1985; Robinson, 1988; Lambkin y Day, 1989 y Agarwal,
1997, (citados por Robinson y Min, 2002), clasifican entrar al mercado como
pioneros a los primeros que entran al mercado, seguidores tempranos, los
gue siguen rapidamente durante los primeros afios de evolucion del mercado
y seguidores tardios, los ultimos que entran al mercado cuando el mismo esta
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maduro. Schmalensee, 1982; Urban, 1986 y Golder y Tellis, 1993, (citados
por Robinson y Min, 2002), definen pionero como el primero en entrar al
mercado, Urban, 1986, s6lo considera distribucion nacional, y Golder y Tellis,
1993, incluyen mercados locales. Robinson y Min, 2002, toma como definicion
operativa de pionero los dos ambitos tanto en el mercado regional como en el
mercado nacional.

Imitacion frente a Innovacién

Lainnovacion es necesaria para la salud de la sociedad, la imitacion puede
inhibir la innovacion y empeora la situacion del consumidor (Schumpeter, 1950;
en Wilke y Zaichkowsky, 1999). Por otro lado, la competencia es el corazén
de la salud del mercado, por lo tanto, cuando la imitacion es una forma de
competencia, el mercado se hace mas eficiente (Schnnars, 1994). La
innovacion de nuevos productos expande los mercados afiadiendo nuevas
caracteristicas, estilos y empaques; es abundante en la sociedad aunque a
veces se confunde errGneamente con una imitacion (Levitt, 1966).

La simple aritmética nos dice que hay mas imitacion que innovacion; la
imitacion es mas abundante, gana abundantes beneficios y cada dia crece
mas; IBM, Texas Instruments, Holiday Inn, RCAYy Playboy, entre otras, entraron
en algunos mercados como imitadores. La imitacién es abundante y la
innovacion escasa (Levitt, 1966). Para este autor, la innovacion ocurre sélo
cuando algo es completamente nuevo, es decir, si ya ha sido hecho antes, es
imitacién aunque en una determinada industria se haga por primera vez. Levitt
analiza la alternativa innovacion-imitacion y propone un enfoque positivo de la
planificacién y creacion de imitaciones como una estrategia legitima y
necesaria, lo que llama formalmente la imitacién innovadora. Considera que
las compaiiias deben hacer un balance del mundo que las rodea y reconocer,
de acuerdo a su realidad, la posibilidad o no de sostener una estrategia de
innovacion que puede representar un alto costo. En un resumen informal de
un rango de compafiias con grandes esfuerzos de inversién en 1+D, el autor
encuentra que ninguna tiene politicas informales, ni siquiera implicitas, para
dar respuesta a la innovacion de otros aunque el tiempo de desarrollo de sus
nuevos productos tarda de 1 a 3 afios desde su concepcion. Esto es
sorprendente si se toma en cuenta que cada una de las compafiias habian
perdido oportunidades considerables de beneficios por haber retrasado sus
imitaciones en el pasado. Es decir, mientras que las compafiias tienen una
cuidadosa planificacion de lainnovacion, no tienen criterios para unaimitacion
que, la mayoria de las veces, es crucial. Aunque la innovacion es una
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consecuencia de estrategias corporativas cuidadosamente planificadas, la
imitacion es casi aleatoria, accidental y reactiva.

Levitt 1966, dedica gran parte de su articulo a dar un enfoque positivo a la
planificacién y creacion de imitaciones, e insiste en que cada organizacion
esta obligada por la competencia a mirar la imitacion como una de sus
estrategias de crecimiento y supervivencia, ademas de practicarla como una
estrategia de desarrollo cuidadosamente planificada.

Cuando la imitacion esté soportada por pequefias compafiias ansiosas de
obtener capital descubriendo nuevas mejoras a los productos nuevos, la
imitacion es buena para la sociedad y mejora la innovacion (Wilke y
Zaichkowsky, 1999). Por otro lado, la innovacién representa un costo de
inversion y también un costo legal de imitacién. Los consumidores se benefician
de los innovadores porgue tienen la habilidad de buscar productos que se
adaptan a sus necesidades; pero también, los que soportan la imitacion
argumentan que es necesario este tipo de competencia para garantizar la
proteccién de los consumidores con respecto a los precios. En un mercado
competitivo ideal, una innovacion exitosa es rapidamente imitada por
numerosas compafiias competidoras sin incurrir en los costos de lainnovacion
(Wilke y Zaichkowsky, 1999). Las investigaciones sugieren que el costo de la
imitacion es aproximadamente 65% del costo de la innovacion (Mansfield,
Schwartz and Wagner, 1981, en Kerin y Varadarajan, 1992). Cuando la imitacién
es una estrategia para hacer mejor un producto, distribuirlo de una mejor
manera o adaptarlo mejor a las nuevas necesidades de los consumidores,
serd sana para la sociedad (Schnnars, 1995) y sera seguida por una nueva
innovacion; en este sentido la imitacion acelera el desarrollo de nuevos
productos y asi, la imitacion incentiva y fomenta la innovacién (Segerstrom,
1991).

Es dificil argumentar cuando una imitacién es un producto de mejor calidad,
larealidad es que la mayoria de las imitaciones no lo son aunque son aceptadas
como competidores en el mercado. La imitacién destruye el lenguaje de las
marcas originales y puede devaluar categorias completas de productos; los
consumidores las perciben mejor o peor de acuerdo a su calidad comparada
con la del producto innovador y en general, la prefieren si es de mejor o igual
calidad y de menor precio (Wilke y Zaichkowsky, 1999).

La calidad del producto es una de las decisiones a tomar en el desarrollo
de una innovacidén. Esta decision se toma antes de que se conozca si ese

60 Vol. 8, N° 1 (Nueva Serie), 2008: 53-75



La estrategia de imitacién: Estado del arte ANALES U

Maria Jesus Pidal Gonzalez de la Universidad Metropolitana | |

producto tendra éxito en el mercado; la incertidumbre de la demanda y la
posibilidad de imitadores en el mercado debilitan el incentivo del innovador
para incurrir en gastos de desarrollo de un mejor producto. Tales costos pueden
no ser recuperables si la demanda es débil. Si los costos de los imitadores
suben al imitar un producto de alta calidad, entonces podemos elegir como
estrategia un producto de calidad alta que aumente el costo de los rivales 'y
limite la entrada a las imitaciones. Pepall y Richards, 1994, examinan estas
alternativas entre costo y calidad y su implicacion para el bienestar social.
Especificamente, encontraron que si el costo de copiar relativamente el
desarrollo original es alto, el innovador prefiere seleccionar un disefio de alta
calidad, ya que el efecto actuaria como barrera de entrada y garantizaria el
monopolio al innovador.

Segerstrom (1991), desarrolla un modelo dinamico de equilibrio del
crecimiento econémico. El modelo tiene un estado de equilibrio en el cual
algunas firmas dedican sus recursos a descubrir mejoras cualitativas de
productos y otras firmas dedican sus recursos a copiar esos productos, es
decir, el estado de equilibrio se da en la innovacion e imitacién. Del andlisis del
modelo se encuentra que la facilidad con la cual las firmas pueden imitar
nuevos productos tiene un efecto contrario a los incentivos o subsidios a la
innovacion.

Larsen et al (2002), explora la relacion entre los beneficios por arriba de lo
normal o anormales y las estrategias de imitacion e innovacién. Argumentan
que los beneficios anormales declinan porque las firmas exitosas atraen la
imitacion. Por eso, si una firma quiere sostener su ventaja competitiva en el
tiempo, debe tener una estrategia de innovaciéon sostenida y barreras de
entradas, es decir, restricciones a laimitacion de los competidores; hay barreras
a laimitacién cuando la accidn de los negocios y sus resultados hacen dificil
para los competidores reproducir sus estrategias (Reed, 1990). La innovacion
estratégica se enfoca en cambiar el nivel de la empresa en el tiempo para
identificar posiciones no explotadas en la industria por las firmas rivales. Esta
posicion monopodlica es una ventaja hasta que los imitadores erosionan los
margenes de beneficios; en ese momento la firma realiza una innovacion
siguiendo un ciclo continuo (Larsen et al., 2002). Si las firmas cesan el ciclo
de innovacion estratégica, su ventaja competitiva se desvanece y sus beneficios
volveran a niveles normales.

La simulacién hecha por Larsen et al., 2002, demuestra que la imitacion
puede erosionar el promedio de beneficios de la firma debido a que enfoca su
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atencion en estrategias estrechas y descuida otras opciones que pueden abrir
nichos de beneficios dentro de la industria. Estos nuevos segmentos no surgen
de repente, existen dentro de la industria, pero las firmas no obtienen ventaja
de su explotacién porque no los identifican; por ejemplo, nuevos segmentos
de consumidores, nuevas necesidades de los consumidores y nuevas
necesidades de distribucion, entre otros, que permitirian a las firmas beneficios
significativos con la posibilidad de rejuvenecer una industria ya madura. Una
estrategia de innovacion permitiria identificar esos nichos y realizar beneficios
por arriba de lo normal. (Mitchell y Singh, 1993) encontraron que la industria
que no se expande hacia nuevos campos técnicos, tiende a empobrecer su
negocio aunque el mercado para el producto todavia se mantenga. Por otro
lado, las firmas que expanden su negocio establecido por estrategias mas
riesgosas, sobreviven mas tiempo, obtienen mayores beneficios y una mayor
porcion de mercado que la de los competidores que no usan esas estrategias.
Este resultado no es sorprendente, las compafiias que sobreviven en el tiempo
y son exitosas, cambian su negocio en el tiempo: Motorola hizo la transicién
de los consumidores electrénicos a los semiconductores, 3M del papel de lija
a los adhesivos, Swedish Stora Kopparberget de la industria minera a los
productos forestales (Larsen et al, 2002). Finalmente, los resultados del estudio
de (Larsen et al., 2002) sugieren que para que las firmas puedan realizar
beneficios por arriba de lo normal tienen que mantener una estrategia continua
de innovacion.

(Kremen, 1993), propone un conjunto de cinco condiciones bajo las cuales
laimitacion puede ser una estrategia competitiva mas astuta que la innovacion:
(1) industrias con proteccion débil a la propiedad intelectual, (2) industrias con
interdependencia tecnoldgica, (3) industrias con mercados arbitrarios e
incertidumbre técnica, (4) industrias con cambios tecnoldgicos rapidos y (5)
industrias con flujo de informacién rapido.

En relacion a la cuestion de cuando la imitacion es saludable para la
sociedad, el marketing sélo es capaz de juzgar cuando es saludable para los
consumidoresy suimpacto en el lenguaje de las marcas. Esta discusion puede
ser casi religiosa; desde un punto de vista extremo, la sociedad debe legislar
y aceptar la imitacion resultando un beneficio debido a una mayor competencia
y precios mas baratos. Desde el punto de vista Schumpeteriano, esa
competencia, en Ultima instancia, no es el interés de la sociedad y puede no
ser beneficiosa al inhibir lainnovacién (Wilke y Zaichkowsky, 1999).
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Estrategia de pionero y seguidor

Hoy ser pionero en el mercado significa crear un nuevo mercado para un
producto o introducir un nuevo producto en un mercado establecido (por
ejemplo, el Walkman de Sony). Pero aunque los pioneros son los titulares del
mercado no necesariamente son los que hacen los beneficios (Sandberg,
2001), (Levitt, 1966), (Schnnars, 1995). Los pioneros esperan ganar ventaja
competitiva de su experiencia positiva, pero no siempre ocurre asi.

Numerosos estudios empiricos apoyan la nocién de que la empresa que
es pionera tiene a la larga una ventaja competitiva. Estos estudios pretenden
demostrar la existencia de una relacion directa entre el orden de entrada de
un producto, marca o negocio y la porcion del mercado. Esta ventaja del pionero
estaria soportada en teoria econdmica, con el andlisis asociado a las barreras
de entrada, y en la teoria del comportamiento del consumidor que describe
cémo los consumidores responden a las marcas pioneras y a las que entran
mas tarde en el mercado. Sin embargo, la ventaja del pionero es un fenébmeno
mas complejo de lo que sugiere la literatura. La creencia de que los pioneros
tienen una ventaja competitiva sobre los seguidores o los que entran mas
tarde al mercado es considerada hoy una ingenuidad a la luz de las evidencias
empiricas (Kerin y Varadarajan, 1992).

El ambiente de cambio presenta oportunidades para todas las firmas, pero
una firma en particular debe tener ciertas competencias y capacidades tales
como previsién tecnoldgica, investigacion de la percepcion del mercado,
productos flexibles, procesos con capacidad de desarrollo, perspicacia en el
marketing y posiblemente suerte para ser un pionero exitoso. Por eso,
dependiendo de su posicién estratégica Unica algunas firmas pueden
beneficiarse de su entrada temprana al mercado como pionerosy otras pueden
beneficiarse de su entrada como seguidor. Lieberman and Montgomery (1988),
apuntan que tanto la estrategia de pionero o la de seguidor puede lograr que
una firma se distinga; el éxito de esa estrategia dependera de las capacidades
y habilidades que esa firma posea. Por ejemplo, si una firma tiene una
capacidad Unica en investigacion y desarrollo probablemente sera pionera en
el mercado; sin embargo, una firma que tiene habilidad fuerte en marketing
entrara mas tarde al mercado. Las dos pueden realizar beneficios significativos
si entran en ese orden, pero probablemente ninguna ganaria si invirtieran el
orden de entrada.

Larealidad es que las firmas son mas a menudo seguidoras que pioneras.
Por cada producto o proceso nuevo hay un Unico pionero y varios seguidores.
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Ademas, ninguna firma puede esperar ser pionero todo el tiempo, a menudo
tendra que ser seguidor. Por lo tanto, las empresas necesitan formular sus
estrategias competitivas para que sean sostenibles y obtengan los resultados
deseados cuando tengan que entrar tarde al mercado. Korea y Taiwan entraron
mas tarde en la industria de la alta tecnologia, siguieron una clara estrategia
de seguidor sabiendo las severas desventajas iniciales, pero también las
ventajas potenciales de cémo usar ese conocimiento (Mathews, 1999).

El imitador puede aprovechar los cambios tecnoldgicos y modificar el
producto de una manera sustancial que lo distinga del viejo producto. Los
seguidores no siempre tienen que ir a la par del pionero, pueden encontrar un
nicho de mercado protegido, a veces geograficamente (Hewlett-Packard lo
hace en Africa), donde pueden obtener beneficios cémodamente, al menos
por un tiempo (Rigdon, 2000).

Si entra tarde en el mercado, aprenda del lider. La cadena de comida rapida
Filipina Jollibee, estudié a McDonald’s cuando abrié sus restaurantes de comida
rapida en Manila; cuando Jollibee se expandio, fue capaz de emular
excelentemente a McDonald’s en sus practicas operativas de una manera
que se adaptara mejor al gusto local (Sandberg, 2001).

En contraste con las investigaciones anteriores, Robinson y Min, 2002,
concluyen de su investigacion empirica que el pionero en el mercado tiene
una alta tasa de supervivencia, muy por arriba de los seguidores; el monopolio
temporal del pionero y su ventaja de llegar primero compensan los riesgos de
supervivencia a los que se enfrentard. Los autores comparan las tasas de
supervivencia de 167 empresas pioneras frente a 267 empresas seguidoras
tempranas. Encontraron que en un horizonte de 10 afios, 66% de pioneros
sobrevive mientras que sélo lo logran 48% de las empresas seguidoras
tempranas. En este estudio, los autores examinaron también el impacto de la
ventaja en tiempo del pionero con respecto a la tasa de supervivencia.
Resultados anteriores de Brown y Lattin, 1994, y Huf y Robinson, 1994,
demuestran que la ventaja de los que entran al mercado primero esta
influenciada por ese tiempo de ventaja, lo cual incrementa la tasa de
supervivencia del pionero. Robinson y Min, 2002, obtuvieron como resultado
adicional que un pequefio retraso en ese tiempo de ventaja, tiende a
incrementar la oportunidad de sobrevivir del seguidor temprano. Este pequefio
retraso puede surgir al resolver problemas de mercado o de tecnologia; sin
embargo, si hay retrasos adicionales de los seguidores, la tasa de supervivencia
de los seguidores tiende a decrecer. Schnnars, 1995, considera que la ventaja
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de los pioneros ha sido excesivamente vendida y no ha sido tomado en cuenta
el éxito frecuente de las estrategias de imitacién, que han entrado mas tarde
al mercado y han logrado ser lideres del mismo. En su libro critica las ventajas
que soportan el dominio del pionero en el mercado y argumenta que esos
estudios tienen debilidades en cuanto a los datos recopilados, la naturaleza
no representativa de la muestra y la imposibilidad de generalizacion debido a
los productos elegidos.

Resumiendo a Keriny Varadarajan, 1992, la ventaja competitiva del pionero
depende de la dimensién en la cual los seguidores (1) se benefician de la
diferencia entre los costos de innovacion e imitacién, (2) estan libres de los
costos asociados a la entrada en el mercado del pionero, (3) aprenden de los
errores del pionero, (4) se benefician de economias de escala y (5) son capaces
de influenciar la preferencia de los consumidores.

La incertidumbre del mercado aparece porque es dificil proyectar la
respuesta de los consumidores a un producto innovador; el pionero usa una
tecnologia de primera generacion en un producto y por eso enfrenta un riesgo
de tecnologia. Cuando un seguidor aprende de los errores del pionero su
riesgo se reduce, por otro lado, puede prepararse para adaptar la nueva
tecnologia a mejorar el producto. Las empresas pioneras tienen que enfrentar
la incertidumbre tecnoldgica, cosa que no hacen las empresas seguidoras.
Un seguidor temprano que aprende del pionero en corto tiempo, resuelve una
gran cantidad de incertidumbre y lograra una tasa de supervivencia mayor
que si el retraso es largo y el aprendizaje es modesto (Robinson y Min, 2002).

Mas alla del estimulo de innovar y de ser pionero en el mercado, las firmas
deben tener politicas para seguir estrategias de imitacién o de llegar al mercado
como seguidor de una manera organizada. Entre ellas: (1) pensar en la
imitacion como algo tan legitimo como la innovacién; (2) planificar las
actividades de imitacién para ser iniciadas rapidamente y (3) comunicar al
personal de la compafiia que ambas actividades tanto de innovacion como de
imitacion son valiosas (Kerin y Varadarajan, 1992).

Hay numerosos estudios empiricos que apoyan la nocion de que la empresa
que es pionera tiene a la larga una ventaja competitiva. Estos estudios
pretenden demostrar la existencia de una relacion entre el orden de entrada
de un producto, marca o negocio y la porcion del mercado. Por otro lado, los
resultados de diferentes estudios parecen ser contradictorios en cuanto a la
relacion entre el orden de entrada del producto y la porcion del mercado; en
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algunos casos esa relacion es directa, apoyando la hipétesis de que las
empresas pioneras tienen una mayor porcion del mercado (Robinson and
Fornell, 1985; Robinson, 1988; Lambkin, 1988; Srinivasan, 1988; Parry and
Bass, 1990); sin embargo, en otros estudios, los resultados indican una relacion
inversa entre el orden de entrada y la porcion del mercado (Millar, Gartner and
Wilson, 1989; Sullivan, 1991; Goldery Tellis, 1992; Schnnars, 1994).

Las conclusiones de los principales estudios empiricos resumidas en los
cuadros 1, 2 y 3 muestran que tanto las empresas pioneras como las seguidoras

tienen oportunidades en el mercado.

Cuadro 1: Estudios empiricos en el orden de entrada

Estudio

Analisis

Resultados

Robinson and Fornell
(1985)

Muestra de 371 empresas
maduras en el negocio de
bienes para el consumidor.

Pioneros: 20% del mercado
Seguidores tempranos: 17%
Seguidores tardios: 13%

Robinson (1988)

Analizan una muestra de 1209
industrias maduras en el
negocio de bienes.

Pioneros: 29% del mercado
Seguidores tempranos: 21%
Seguidores tardios: 15%

Lambkin (1988)

Analizan una muestra de 129
empresas que estan
comenzando y 187 empresas
gue son adolescentes.

Empresas que comienzan
Pioneros: 24% del mercado
Seguidores tempranos: 10%
Empresas adolescentes
Pioneros: 33% del mercado
Seguidores tempranos: 19%
Seguidores tardios: 25%

Srinivasan (1988)

Analizan una muestra
de Pymes.

Los seguidores tempranos
tienen calidad del producto y
porcién del mercado
marginalmente menor;
menores gastos de marketing,
I+D y por lo tanto mayores
beneficios que los pioneros.

Millar, Gartner and Wilson
(1989)

Analizan una muestra de 119
corporaciones nuevas.

Relacion inversa significativa
entre la entrada y la porcion de
mercado. Los pioneros tienen
productos de mayor calidad,
mejor servicio y mejor
diferenciados.

Parry and Bass (1990)

Analizan una muestra

de 593 empresas de productos
de consumo y 128 empresas
de productos industriales.

Los pioneros tienen mayor
porcién del mercado y esa

ventaja depende del tipo
de industria.

Fuente: Kerin y Varadarajan (1992)
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Cuadro 2: Resumen de Estudios empiricos en innovacion

Estudio

Andlisis

Resultados

Bond and Lean
(1977)

Examinan la introduccion de 11
innovaciones en dos categorias
de medicamentos.

Pioneros: ventaja sustancial

y resistente en ventas
Seguidores: estan en posicion de
recoger nuevos beneficios.

Whitten (1979)

Examinan la introduccion de 7
tipos de cigarrillos.
sustancial y resistente en ventas.

Para 6 de los 7 tipos, los
Pioneros obtienen ventaja

Spital (1983)

Examinan la introduccién de 22
innovaciones en la industria de
semiconductores.

En 17 de las 22 innovaciones,
los pioneros obtienen ventaja
sustancial y resistente en ventas
y mantienen su porciéon de
mercado en el tiempo.

Flaherty (1983)

Examinan la introduccion de
10 tipos de semiconductores,

componentes equipo y materiales.

Correlacion negativa pequefia
entre el orden de entrada y la
porciéon de mercado; moderada
por la calidad del producto y su
habilidad de aplicacion en
ingenieria.

Urban et al.
(1986)

Analizan 129 marcas a través
de 34 categorias de productos.

Explicaron mejor la porcién de
mercado variables como
«posicionamiento del mercado» y
«gastos de publicidad» que el
«orden de entrada».

Fuente: Kerin y Varadarajan (1992)

Cuadro 3: Evidencias empiricas a favor de las empresas seguidoras

Estudio

Muestra

Resultados

Glazer (1985)

Estudio de las entradas y salidas
de periddicos diarios en decenas
de mercados.

Los estudios han sobrestimado
las ventajas de la innovacion al
centrar su atencién en los
mercados de mayor éxito.

Sullivan (1991)

Resultados histéricos de 11
categorias de productos de
consumo no duradero.

Con una politica de extensiones
de marca se han podido
conseguir altas cuotas de mercado
incluso en situaciones de alta
competencia e importantes
reacciones por parte de
empresas pioneras.
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Estudio Muestra Resultados

Golder y Tellis Anadlisis histérico detallado de 50 | Ser el primero en un nuevo

(1992) categorias de productos de mercado no produce
consumo. autométicamente buenos

resultados a largo plazo. El éxito
también se puede lograr dejando
que las empresas pioneras
exploren el mercado y entrando
después con cierto conocimiento
sobre la estructura y la dindmica de
mercado. Sélo en 4 de las 50
categorias logran una sustancial

ventaja.
Schnnars (1994) 28 grandes innovaciones En todos los casos las empresas
tecnoldgicas orientadas imitadoras no s6lo ganaron una
al consumidor. importante cuota del mercado,

sino que reemplazaron a
las pioneras como lideres del

mercado.

Fuente: Munuera y Rodriguez (1998)

Estrategias de imitacion exitosas

La verdadera oportunidad de las empresas seguidoras esta en aventajar a
las pioneras con una estrategia adecuada y una planificacion cuidadosa.
Schnnars, 1994, realiza un andlisis sobre 28 empresas imitadoras que
alcanzaron el éxito y usaron fundamentalmente algunas de estas tres
estrategias: (1) de bajo costo, (2) de producto superior y (3) del poder de
mercado.

Munuera y Rodriguez, 1998, consideran que cuando la tecnologia es un
elemento decisivo para el producto, se puede seguir una estrategia de bajo
precio si el producto tiene un cierto estandar asumido por el mercado; en ese
momento, la innovacion da paso a la imitacién en el proceso productivo y
surge una oportunidad para los imitadores de copiar el producto a bajo costo.
Cuando se sigue esta estrategia, es clave el momento de lanzamiento del
producto imitador; las imitaciones de més éxito han llegado al mercado en el
momento en que el producto estaba en su méaxima explosién y comenzaban a
comprar el producto consumidores mas sensibles al precio que los primeros.
Esta estrategia se reflejé en el mercado de los microondas. Las empresas
americanas Tappan (1955), Amana (1968) y Litton (1971), pioneras en el
mercado de microondas para el hogar, fueron copiadas por las japonesas
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Panasonic y Sharp en los afios sesenta logrando un producto menos costoso
que les permitié vender a bajo precio. En ese momento ya existia un estandar
tecnoldgico consolidado. A su vez, las empresas japonesas fueron
desbancadas por las coreanas. Samsumg entré en el mercado en 1980, con
precios inferiores a los japoneses. Las cuotas de mercado se trastocaron y
después de la entrada de las empresas coreanas, las americanas salieron del
mercado.

Una empresa sigue una estrategia de producto superior cuando trata de
llegar al mercado después de la empresa pionera con un producto superior.
Para lograr el éxito hay que estar tecnolégicamente al dia y disponer de un
programa de [+D que permita al seguidor penetrar el mercado y dejar obsoleto
el producto del pionero (Munuera y Rodriguez, 1998). Esta estrategia esta
muy relacionada con la velocidad de entrada en el mercado. Algunos estudios
defienden que las entradas posteriores a la pionera deben ser lo mas rapido
posible (Levitt, 1966); crear un producto de calidad superior y entrar al mercado
antes de que la pionera haya tenido la oportunidad de consolidar su disefio
(Robinson, 1990). Pero este tipo de actuacién es riesgosa porque, debido a la
rapidez de la entrada al mercado, puede no estar desarrollada todavia la
demanda o puede ser que el producto no se haya desarrollado bien y no sea
suficientemente superior (Kerin y Varadarajan, 1992). Por eso lo importante
no es soélo entrar al mercado inmediatamente sino hacerlo con alguna garantia
de demanday con un producto realmente superior. Esta estrategia fue seguida
por Nintendo (1985) cuando rescato6 el mercado de los videos-juegos iniciado
por Magnavox (1972) y Atari (1972), en un momento que parecia estar agotado
y sustituido por el mercado de los PC. Pero la compafiia japonesa Nintendo
tomé medidas para que los juegos de baja calidad no arruinaran el mercado y
se convirtié en el lider indiscutible del mismo, con un producto de calidad
superior. En la actualidad sigue siendo el lider y comparte el mercado con
otras dos compafiias japonesas Sega y Nec. Atari es marginal (Munuera y
Rodriguez, 1998).

Los estudios a favor de las empresas pioneras mantienen que los pioneros
crean fuertes barreras de entrada que dificultan el acceso a los imitadores, y
muchas veces subestiman el papel que desempefian el poder y la experiencia
en el mercado. En la practica, las barreras de mercado son muy débiles al ser
atacadas por el poder de mercado de las grandes empresas. La estrategia del
poder de mercado explica el éxito de 17 de las 28 empresas seguidoras que
sobrepasaron a las pioneras en el estudio realizado por Schnnars, 1994. Las
principales razones se resumen en: (1) empresas con una prestigiosa imagen
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de marca que no tienen dificultades de promocionar las imitaciones, (2)
empresas que tienen canales de distribucion adecuados para colocar con
rapidez y facilidad los productos imitados y (3) empresas que disponen de
recursos suficientes para atender la demanda de mercado en la fase de
crecimiento de producto (Munuera y Rodriguez, 1998).

Esta estrategia la siguieron American Express (1958), Visa (1958) y
Mastercard (1966) cuando en su oportunidad entraron al mercado de tarjetas
de crédito y le quitaron su cuota a la pionera Diners (1950). Diners ha
sobrevivido con una cuota muy baja de mercado y no pudo hacer frente a
grandesy poderosas empresas que irrumpieron el mercado con experienciay
poder en otros productos de mercado relacionados con los servicios
financieros.

Coca Cola y Pepsi Free es un ejemplo de cédmo las enormes diferencias
en publicidad, actividades promocionales y capacidad de distribucién son
decisivas para cambiar la relacién entre la cuota de mercado y el orden de
entrada. Coca Cola (1982) y Pepsi (1983) entraron como seguidores al
mercado de los refrescos sin azlcar y cafeina. Canada Dry (1967) y Royal
Crown (1980) fueron las pioneras y hoy la primera no tiene cuota de mercado
y la segunda tiene la cuota mas baja (Munuera y Rodriguez, 1998).

La combinacion de un producto superior y un fuerte poder de mercado es
la estrategia de entrada mas poderosa para un imitador-seguidor (Angelmar,
1990).

Conclusiones

= La competencia obliga a las organizaciones a considerar la imitacion co-
mo una de sus estrategias de supervivenciay crecimiento. La innovacion
de productos no siempre es una estrategia que puede ser seguida por
todas las empresas, por eso la estrategia de imitaciéon es una estrategia
legitima, oportuna y en ocasiones mucho mas exitosa. Debe ser practicada
como una estrategia de desarrollo cuidadosamente planificada.

= La imitacion de un producto tiende a disminuir el riesgo de mercado del
mismo debido a que tiene tiempo de observar la aceptacion del producto
innovador en el mercado y, por lo tanto, de corregir todos sus defectos,
mejorar sus caracteristicas y adaptarlo a nuevas necesidades de los
consumidores. Sin embargo, el imitador enfrenta el riesgo de llegar al
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mercado cuando ya esta plagado de competidores dispuestos a reducir
los precios; desde esta perspectiva, el riesgo del imitador no es menor
que el riesgo del innovador, es distinto.

= Laimitacién como estrategia planificada es beneficiosa para la sociedad.
Los consumidores se benefician de los innovadores porque tienen la
habilidad de buscar nuevos productos que se adaptan a sus necesidades;
pero también de los imitadores que establecen el nivel de equilibrio de la
competencia para garantizar la proteccidon con respecto a los precios.
Cuando la imitacién es una estrategia para hacer mejor un producto,
distribuirlo de una mejor manera o adaptarlo mejor a las nuevas
necesidades de los consumidores, es saludable para la sociedad.

= La imitacion fomenta la innovacion por medio de un proceso continuo in-
novacién—imitacién. Cuando un producto nuevo es imitado sera seguido
por una nuevainnovacion; en este sentido la imitacion acelera el desarrollo
de nuevos productos y asi, la imitacion incentiva y fomenta la innovacion.

= Laimitacion puede ser una estrategia competitiva mas ventajosa que la in-
novacion en industrias con proteccion débil a la propiedad intelectual, con
cambios tecnoldgicos rapidos y con flujo de informacion rapido.

= Laimitacion puede ser una ventaja en diferenciacion cuando se aprende
de los errores del pionero llegando a mejorar las caracteristicas y disefio
de los productos y a mejorar el posicionamiento en el mercado.

= Laventaja competitiva del pionero o seguidor dependeréa de la diferencia
entre los costos de innovacion e imitacién, de los costos asociados a la
entrada en el mercado, del aprendizaje de los errores y de la capacidad de
influenciar en la preferencia de los consumidores.

= Envista de las conclusiones contradictorias que se desprenden de las evi-
dencias empiricas tanto a favor del pionero como a favor del seguidor, se
deduce que tanto las empresas pioneras como las seguidoras tienen
oportunidades en el mercado. Su cuota de participacién en el mismo
dependera de las capacidades y habilidades que esa firma posea y de la
gestion de sus actividades de marketing.

= Las firmas deben pensar en la imitacién como algo tan legitimo como la
innovacion, planificar las actividades de imitacion para ser iniciadas
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rapidamente y fomentar entre su personal que ambas actividades son
valiosas.

Las empresas imitadoras que han alcanzado el éxito han usado funda-
mentalmente tres estrategias: estrategia de bajo costo, estrategia de
producto superior y estrategia del poder de mercado y experiencia en
distribucion y publicidad.
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