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— Fordele og ulemper ved at veere fgrst
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Resumé

First-Mover Advantages (pionerfordele) bliver
ofte taget for givet, men kan de reelt udnyttes,
hvilke mekanismer forsteerker dem, og hvor er
faldgruberne ved at veere fgrst? Opbygningen
af et marked er ressourcekrcevende — og ofte
for ressourcekreevende for iverkseettere. For en
iveerksetter kan det bevidste valg om, hvorndr
i forlgbet en mulighed skal realiseres, derfor

Indledning

Entreprengrskab og evnen til at fostre
iveerkseettere er blevet omdiskuterede
begreber i Danmark. Der bruges en del
ressourcer pa at leere landet, hvordan det
gribes an, og hvordan det kan blive en
integreret del af vores samfund. Implicit
heri ligger opfattelsen af, at nogle af disse
iveerkseetteres idéer skal blive succesfulde.
Der er lang vej fra udkleekningen af en idé
til realisering af en forretningsmodel, og

tid kan veere en afggrende faktor. Skraek-
scenariet for mange iveerksaettere er, at
andre (typisk etablerede og pengesteerke
organisationer) skal komme pa samme idé i
den tid, der gar fra idé til realisering. Nogle
idéer stiller dog sa store krav til udvikling
og samfund, at en pioner ma lade andre
udvikle markedet for idéen. Tid er altsa ikke
udelukkende en negativ faktor, og en reali-
stisk forstaelse af ens forretningsidé tidligt
i forlgbet kan sikre idéens overlevelse, savel
som iveerksaetterens egen succes.

Denne artikel belyser teorien vedrgrende
First-Mover Advantage. Heri konceptua-
liseres dynamikken omkring timing for
markedspenetrering, upaagtet om dette er
som pioner, der skaber et nyt marked fra
bunden, eller som second-mover, der vil ind

veere afgerende for udfaldet. Succes kan komme
bdde ved at veere fgrst pd markedet men lige
sdvel ved at afvente markedets udvikling. For at
afhjeelpe forstdelsen af denne dynamik gennem-
gar denne artikel principperne bag konceptet
First-Mover Advantage for at give et svar pa
netop disse spgrgsmal, og dermed skabe en
referenceramme for ivcerkscettere.

pa et eksisterende marked. Stillingtagen og
forstdelse af tid i forhold til initiering af nye
forretningstiltag er kritisk i forbindelse med
al entreprengrskab og innovation.

Ved at anvende First-Mover Advantage
konceptet til at analysere disse forhold,
forbedres beslutningsgrundlaget omkring
den generelle baeredygtighed af en ny for-
retningsidé. Konceptet kan belyse, hvorvidt
en idé bygger pa mekanismer, der skal
satses egne ressourcer pa, ligesom det giver
argumenter for, hvorfor investorer og andre
interessenter skulle bidrage med ressour-
cer. Fglgende er ngdvendigt at fa besvaret
for at forsta disse sammenhaenge:

e Hvilke mekanismer forsteerker pionerfor-
dele?

e Hvad skal man veere agtpagivende over-
for i forhold til ulemperne ved at veere
forst?

e Hvor kan holdbarheden af pionerfordele
analyseres?

First-Mover Advantage konceptet giver en
forstdelse til udfgrelsen af en analyse af
disse faktorer og dermed en besvarelse af
disse spgrgsmal.
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First-Mover Advantage konceptet
Konceptet omkring pionerfordele forbindes
ivid udstreekning med en skelszettende ar-
tikel af Lieberman & Montgomery fra 1988.
Dette bidrag gav en grundleeggende forsta-
else af mekanismerne omkring pionerfor-
dele og vandt stor anerkendelse. Forsknin-
gen omkring emnet gar dog leengere tilbage
end 1988, og den egentlige pavisning af
pionerfordele har hverken vzeret uproble-
matisk eller enstemmig. Forstaelsen af
konceptet omkring pionerfordele har veeret
meget koncentreret om efterprgvningen af
fordele i specifikke situationer eller under
udvalgte forhold.

11956 argumenterede Bain for, at pioner-
produkter/brands kunne opbygge fordele i
form af omtale og preeference, som efter-
fglgende konkurrenter ikke ville kunne
indhente uden massive investeringer i
markedsfgring eller drastiske prisreduktio-
ner. En egentlig formalisering af konceptet
var der ikke tale om. Denne gengivelse er
karakteristisk for bidrag omkring pioner-
fordele, der ofte behandles som redskab til
forklaring af en situation eller som gen-
standsfelt for en enkelt situation. Bidra-
gene til forstaelse af konceptet var tidligt
domineret af forskere inden for industrial
organization economics, hvor grundtanken
bag pionerfordele beror pa oprettelsen af
temporale barrierer (Demsetz 1982).

Et eksempel pa en anden type pionerfor-
dele er afhaengigheden af at oprette den
fgrste fabrik i et voksende marked inden
for et duopol pa det rette tidspunkt, hvor-
ved stordriftsfordele er mulige (Rao & Ru-
tenberg 1979). I 1981 undersggte Mansfield
et al forholdet mellem innovationsomkost-
ninger kontra imitationsomkostninger som
adgangsbarriere for konkurrenter. I 1985
viderefgrte Mansfield sine studier til at om-
fatte udbredelsen af teknologi som element
for pionerfordele. Her fandt Mansfield frem
til, at innovative produkter/services ofte er
blevet imiteret efter markedsintroduktion.
Ligeledes blev det pavist, at der ikke er en
direkte relation mellem graden af udbre-
delse af teknologiske informationer, og

6 Ledelse & Erhvervsgkonomi 1/2006

letheden hvormed denne innovation kan
imiteres. I gennemsnit udggr imitationsom-
kostningerne 65% af innovationsomkost-
ningerne, hvilket understreger betydningen
af tiden, fra en pioner introducerer en
innovation, til konkurrenter fglger trop.

Forebyggende innovative tiltag kan i eks-
treme tilfeelde efterlade et marked uattrak-
tivt for konkurrenter (Lippman & Mamer
1993). Lippman & Rumelt (1982) muligggr
med introduktionen af begrebet uklar
imitation (uncertain imitability) en forstaelse
for den mulige mangel pad gennemsigtig-
hed af en konkurrencefordels opstaen og
byggesten. Begrebet uklar arsagssammen-
heeng (causal ambiguity) afledes af denne
diskussion. Gennem anvendelsen af denne
term demonstrerer forfatterne, hvordan
modeller for ligevaegtige industrier med
fri adgang opbygges. Forskning udfgrt af
Conrad (1983) omhandler de prisfordele,
pionerer har frem for senere tilkomne
konkurrenter qua asymmetrisk/uperfekt
viden fra kgbernes side. Studierne pavi-
ser, at prisfordele primeert er til stede for
pionerer i de tilfeelde, hvor kgbefrekvensen
er lav, eller hvor der er hgje omkostninger
forbundet med fejlbehzeftede produkter.
Smiley & Ravid (1983) undersgger ligeledes
prisseetning i forbindelse med leering. Priser
i dette studie kan sidestilles med omkost-
ninger, hvor pioneren er i stand til at ned-
bringe sine priser (omkostninger) gennem
leering samlet i produktionsprocesserne. En
effektivisering af processerne via videnop-
bygning/leering afleder en mere efficient
produktion, og pioneren har herigennem
mulighed for bedre profitmarginer eller
spillerum for lavere priser (learning curve
economics).

Schmalensee (1982) tilskriver pionerfor-
dele til kgbernes usikkerhed over for senere
tilkomne konkurrenters produkter. Kgberne
opbygger en preeference over for pionerens
produkter, da et forudgaende kendskab
hertil allerede er opnéet. Urban et al (1986)
paviser, at reekkefglgen for indgangen pa
et marked (order entry) af et produkt/brand
er relateret til markedsandele (i pionerens



favgr). Dette blev pavist inden for konsu-
mentmarkedet (B2C). Robinson & Fornell
(1985) og Robinson (1988) undersgger effek-
ten af pionerfordele inden for henholdsvis
konsumentmarkedet (B2C) og producent-
markedet (B2B). Begge studier papeger, at
pionerfordele eksisterer gennem switching
costs (omkostninger forbundet med at skifte
leverandgr/udbyder) i forhold til marke-
tingstrategien og de direkte omkostninger.
Robinson & Fornell (1985) finder betyde-
lige fordele for pionerer inden for konsu-
mentmarkedet, og ligeledes ggr Robinson
(1988) inden for producentmarkedet - dog

i mindre grad end i konsumentmarkedet.
Robinson & Min (2002) undersgger kon-
kret forskellen mellem pionerer og tidlige
forfglgere (early-movers) inden for produ-
centmarkedet, hvorved tidligere forskning
bekreeftes i eksistensen af pionerfordele
over tidlige forfglgere. Kardes & Kalyana-
ram (1992) undersgger fordele for pionerers
meerkevarer specifikt i relation til forbru-
gerhukommelse og -bedgmmelse. Dette
studie udmeerker sig ved, udover at papege
eksistensen af pionerfordele, ogsé at heev-
de, at disse fordele forsteerkes over tid.

En anden kontekst, hvori pionerfordele er
studeret, vedrgrer et spil-teoretisk per-
spektiv. Gal-Or (1985) opstiller en model,
hvori identiske aktgrer introduceres pa et
marked sekventielt. Hun udleder, at fordele
tilfalder pioneren (Stackleberg leader).
Disse studier blev udvidet til at omfatte
ulemperne ved Stackleberg-fgrerskab
under ufuldsteendige viden (Gal-Or 1987).
Carpenter & Nakamoto (1990) undersgger
holdbarheden af dominerende meerkevarer,
nar disse udfordres af nye konkurrenter, og
konkluderer, at timing-strategier pavirker
preeferenceforskelle.

En reekke forskere (Schnaars 1986, Lam-
bkin 1988, Mahajan et al 1993, Bowman &
Gatignon 1996, Shamsie et al 2004 og Carow
et al 2004) undersgger sammenhaengen
mellem raekkefglgen for introduktion pa
et marked og succesen/ydeevne (ydeevne
malt i omseetning og/eller markedsandele).
Lambkin (1988) sgger via en analyse pa tre

komponenter at bekrzefte det, som bade
forskere og praktikere mener at vide - at
pionerfordele eksisterer. De adfzerds- og
ydeevnebaserede komponenter omhandler
pionerer, tidlige forfglgere og sent tilkomne
(first-movers, early-movers og late-movers).
Lambkin (1988) udleder to overordnede
konklusioner, nemlig at reekkefglgen for
markedsintroduktion systematisk er rela-
teret til den konkurrencemaessige ydeevne,
og at variationer i strukturen og strategien
af en virksomhed i forskellige indgangska-
tegorier vil moderere denne effekt. Un-
dersggelsen understgttede eksistensen af
pionerfordele empirisk.

11988 udgiver Lieberman & Montgomery
den fgrste artikel, der behandler pioner-
fordele konceptuelt og giver en model til
forstaelse af de komponenter, der bestem-
mer dynamikken omkring pionerfordele.
Grundstenene for pionerfordele blev ind-
delt i tre overordnede kategorier: tekno-
logisk fgrerskab, forebyggende aktiviteter
til sikring af aktiver og switching costs og
usikkerhed. Teknologisk farerskab bygger pa
leering (learning curve economics) og succes
inden for patentering og F&U. Forebyggende
aktiviteter til sikring af aktiver omhandler
sikring af fgrsteretten til input til produk-
tionen, sikring af geografisk lukrative belig-
genheder og forebyggende investeringer
iudstyr og maskineri. Switching costs kan
veere i forhold til tilpasning til seelgers pro-
dukter, opbyggelsen af kendskab til leve-
randgren (af kgberen) og kontraktbestemte
switching costs, hvor usikkerhed omhandler
kgbers valg herunder. Fremkomsten af
pionerfordele bygger pad asymmetri mellem
konkurrenter, der kan udnyttes af én part
til at starte fgrst. En virksomhed kan altsa
ikke bare veelge en pionerstrategi - mulig-
heden for at udnytte pionerfordele frem-
kommer som en kombination af held og
kompetence til at reagere pa en forandring
i omverdenen. Eksemplet kan illustreres ud
fra Sonys legendariske direktgr Akio Morita,
der stik imod alle markedsundersggelser og
rad valgte at forfglge muligheden for at in-
troducere en beerbar kassettebandafspiller.
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Succesen af walkman’en som produkt ge-
nerelt og specifikt for Sony er ikke omstridt
idag (Ohmae 1998). Besiddelsen af unikke
ressourcer koblet med forudseenhed fra
virksomheden (kompetencer) sammen med
forbrugernes accept af det nye produkt
(held) stik imod alle undersggelser gav suc-
ces. Ligeledes kan muligheden skyldes rent
held - eksempelvis da industrisamfundet
opstod, og nogle var begunstiget med at eje
land, hvorunder der var olie. Begge eksem-
pler illustrerer ogsa den forandring i omver-
denen, der kan frembringe de muligheder,

Tabel 1. Mekanismer bag pionerfordelene

som en virksomhed enten gennem held,
kompetence eller begge sa kan udnytte.
11992 byder Kerin et al ind med en ny
konceptuel model for pionerfordele, der
omfatter bade pionerens og efterfglgerens
strategiske valg, efterfglgerens fordele
(second-mover advantages eller first-mover
disadvantages) samt identificeringen af fire
faktorer for pionerfordele: gkonomiske,
forebyggende, teknologiske og adfzerds-
betingede. I 1993 adresserer Patterson de
strategiske perspektiver ved pionerfordele
gennem bevarelsen af fordele via opbyg-

¢ Tidlig omtale

e Fgrste meerke — fgrste preeference

e Patentering

¢ Forebyggende innovation - fortseette med at udvikle produkt

» Usikkerhed af kgber/kunde - szetter sig ikke ind i nye produkter

¢ Uperfekt/asymmetrisk videnfordeling blandt kgbere/kunder

¢ Learingsforspring — omkostningseffektivitet og mulighed for bedre profitmarginer eller lavere priser

o Stackleberg-fgrerskab - Spilteoretisk simulering

¢ Positionering pa markedet (hvis rigtig)

¢ Raekkefglge for markedsintroduktion (tidlig preeference, usikkerhed, tidlige markedsandele mm.)

¢ Tidsmeessigt forspring (hvis udnyttet)

¢ Investeringer i reklamering - etablere kendskab

e Loyalitet over for pionerbrand (image, omdgmme og erfaring)

e Oprettelse af indgangsbarriere

¢ Switching costs for kgbere/kunder

¢ Teknologisk fgrerskab

¢ Forebyggende aktiviteter til sikring af input faktorer, geografisk placering, investeringer i udstyr mm.

* Kgberes/kunders hukommelse begreenset — bedre genkaldelse af pionerprodukt

e Isoleret vurdering af pioners produkt - ikke sammenholdt med x andre lignende produkter

¢ Bedre udnyttelse af Product Life Cycle (PLC)

e Kontrol over indgangsskala

e Usikker imiterbarhed (uncertain imitability)

¢ Bade for konsument- og producentmarkeder (steerkest ved konsumentmarkeder)

e Lock-in af leverandgrer

¢ Optimere marketing mix (produkt, distribution, pris og reklamering)

e Inertiiefterspgrgsel

¢ Attraktivitet og oplever risiko

¢ Knaphed af ressourcer

¢ Eje beskyttet teknologi

Kilde: Egen tilvirkning.
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gelsen af strategiske barrierer. Patterson
(1993) giver en taksonomi over strategiske
barrierer til bevarelsen af pionerfordele.
Gilbert & Birnbaum-More (1996) uddyber
aspektet vedrgrende anvendeligheden af ti-
ming-strategier. Her preaesenteres en model
til evaluering af fordele ved at veere pioner
eller efterfglger til et nyt marked.

Med overgangen til det nye artusind blev
pionerfordele undersggt inden for en reekke
nye omrader og i nye sammenhgenge. Muel-
ler (1997) beskriver pionerfordele i forbin-
delse med path dependence, mens Makadok
(1998) undersgger feenomenet i forbindelse
med industrier karakteriseret ved lave ind-
gangsbarrierer. Lopez & Roberts (2002) ud-
forsker produktinnovation og pionerfordele
i organisationer med svag anvendelse (regi-
mes of weak appropriability) og kommer frem
til, at sddanne fordele ikke eksisterer eller
vil blive bortkonkurreret hurtigt. Dette stu-
die fandt en negativ sammenhzeng mellem
raekkefglgen for markedsintroduktion og
langsigtede markedsandele. Fordele var til
stede for tidlige aktgrer (early-movers), hvor
den 10. aktgr pa et marked i gennemsnit
kun ville opna 11% af den markedsandel,
pioneren kunne opna. Clark & Montgomery
(1998) fandt frem til, at aggressivitet var en
valid indikator for et markeds attraktivitet
og den oplevede risiko gennem et studie
om konkurrencemzessigt omdgmme og
multi-marked konkurrence som afskraek-
ker for konkurrenter. Michael (2003) sggte
at forklare pionerfordele som funktion af
franchising. Coeurderoy & Durand (2004)
undersggte fremkomsten af pionerfordele
inden for 1042 produktionsvirksomheder i
Frankrig og forbandt resultatet til beskyttet
teknologi kontra omkostningsefficiens.

Bagsiden af medaljen -
efterfglgerens fordele/pionerulemper
Hvor der findes fordele ved at agere en-
treprenant, modsvares disse af en reekke
forhold, der kan mindske eller helt ero-
dere fordelene. En realistisk analyse af en
forretningsidé bgr indeholde overvejelser
omkring disse faktorer. Det ma sa vurde-

res, hvorvidt trusselsbilledet er sa steerkt,
at idéen skal frafaldes, om alternativer
skal overvejes, eller om det endda kan
veere fordelagtigt at indtage en afventende
position. En reekke virksomheder arbejder
bevidst med strategier til at modsvare radi-
kale innovationer i form at veere en hurtig
efterfolger (Markides & Geroski 2005).
Ulemperne ved at veere fgrst er illustreret
inedenstdende Figur 1. Figuren bygger pa
ovenstaende kilder.

Introduktionen af et nyt produkt/ser-
vice og investeringerne i den succesfulde
velkomst fra forbrugernes side kan veere
meget omkostningstung. Nar investeringer
1 F&U skal foretages, kgbere skal uddannes
(typisk ved teknologiske produkter), og in-
frastruktur skal udvikles, er dette forbundet
med store omkostninger, og disse omkost-
ninger kan veere lukrative at sidde "hus
forbi” pa. Imiteringsudgifter er altid lavere
end udviklingudgifter.! Og evnen til at kgre
pa frihjul af senere konkurrenter mindsker
direkte stgrrelsen og holdbarheden af den
rentabilitet, som en pioner opnar. Selv ikke
patenter giver den store beskyttelse, idet
evnen til at imitere uden om en innova-
tion og reverse engineering er blevet mere
udbredt. Udbredelsen af viden/teknologi
er meget sveer at kontrollere for en pioner
(Lieberman & Montgomery 1988).

Herved kan der opsta en afventende
situation, hvor ngdvendige investeringer
ikke bliver foretaget, da indtjeningen af
disse udgifter ikke er sikret. IJapan findes
de arketypiske eksempler p3, hvordan
pioner- og second-mover strategier kan
udfgres. Sony vandt som bekendt stort med
introduktionen af walkman’en, og Sony
er den typiske innovatgr med store sats-
ninger. Modsat Sony findes Matsushita - i
vesten kendes firmaet mest gennem deres
meerker JVC og Panasonic. En kamp, som
Sony tabte, var den om videomarkedet.
Sony lancerede "beta-max”-standarden, og
Matsushita svarede igen to ar senere med
"VHS”-standarden (Economist 1999). Om
end videomaskiner er ved at blive faset ud,
sa var Matsushita den sikre vinder i den
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Figur 1. Pionerulemper

Free-Riders / Konkurrenter som
kgrer frihjul pa first-moverens
arbejde; leerer af fejl, nye
ressource- behov, udnytter
fejlagtig positionering eller
manglende investeringer

= L=

Andring i forhold mellem nyt produkt-
og totalsalg, scope economics, multimarked
deltagelse, aggressive kgbere udnytter nye
udbydere, steerkere brand af efterfglgere,
ressourcestzerkere efterfglgere mm.

Afklaring af
teknologiske og
markedsmezessige

Lavere imitations-
omkostninger

Inerti - First-moveren
bliver uagtsom
og forfalder til inerti

Pioneren

usikkerheder

Andringer i teknologi
eller i kunders behov

VAN

Udbredelse af teknologi/viden
(technology diffusion)

Kilde: Egen tilvirkning.

kamp - pa trods af, at de tradte senere ind
pé markedet.

Indgangen pa et usikkert marked er forbun-
det med stor risiko. Wernerfelt & Karnani
(1987) argumenterer for, at den tidlige
indgang pa et usikkert marked kun bgr

ske, nar virksomheden direkte kan pavirke
afklaringen af denne usikkerhed. I mange
situationer sker afklaringen via fremkom-
sten af et dominerende brand eller stan-
dard. VHS-standarden i videomaskiner er et
eksempel.

Den omtalte kamp om markedet for
videomaskiner kan igen anvendes. En af
grundene til, at VHS vandt var, at sa snart
Matsushita kom pa banen, initierede de
udviklingen af et 4-timers kassetteband.
Der var nzesten gjeblikkeligt givet en ny
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variant til det eksisterende. Denne proces,
hvor eksisterende produkter er overhalet
af innovationer fra nye udbydere, forekom-
mer, nar ny teknologi fremkommer, mens
den eksisterende stadig er under vaekst
(beta-max havde kun to ar pa bagen, da
VHS kom). Det kan veere sveert for pioneren
at opfatte truslen og foretage de ngdvendi-
ge forholdsregler. £ndringer kan komme i
kraft af virksomheders egen opfindsomhed
(4-timers videoband) eller i kraft af kunders
efterspgrgsel. Uanset arsagen kan konse-
kvensen veere ubehagelig for pioneren.
Inerti eller uagtsomhed kan forekomme
som konsekvens af tidlig succes. Der kan
veere flere arsager hertil: virksomheden er
fastlast i bestemte aktiver, modvilje mod
kannibalisering af eksisterende produktli-
nier, eller virksomheden er blevet ufleksibel




og ude af stand til at reagere. Inerti kan
veere et rationelt organisatorisk svar pa
profitmaksimering - ogsa selvom det med-
fgrer organisationens nedbrud. En virksom-
hed kan komme i en situation, hvor den
skal beslutte, om den vil poste en masse

Holdbarheden af pionerfordele?

ressourcer i en tilpasning til de nye tider
eller sgge at hgste, hvad der matte veere
tilbage. Det kan betale sig for pioneren at
udvikle forbedrede produkter, men afvente
markedsintroduktionen, indtil en konkur-
rent truer med egne produkter.

What a firm wants is to create a situation where its own resource position directly
or indirectly makes it more difficult for others to catch up.

Et aspekt, der falder i gjnene ud fra en gen-
nemgang af litteraturen omkring pioner-
fordele, er den manglende stillingtagen til
holdbarheden? af de fordele, en pioner kan
opna igennem netop sin status som pioner.
Holdbarhed inden for pionerfordelskontek-
sten er kun behandlet implicit. Konceptet
er opbygget omkring en balance mellem
udnyttelse af pionerfordele og eliminering
af de faldgruber, der kan sikre efterfglgende
konkurrenter second-mover fordele. Herved
gives dog ingen redskaber til at vurdere
holdbarheden af en pionerfordel. Vi far en
referenceramme til en terminologi til at
forstd holdbarheden, men ingen midler til
at estimere den og dermed ingen dybdefor-
stdelse af, hvorfor nogle virksomheder ikke
sgger at opna pionerfordele.

Begreberne konkurrencefordel og
holdbarheden heraf er pa ingen made
nye begreber. Det er problematikken om,
hvorfor nogle virksomheder klarer sig
bedre gkonomisk end andre heller ikke.
Svaret hertil er dog noget komplekst. For
at kunne forstd, hvordan pionerfordele kan
have en konkurrencemaessig indflydelse,
og hvor vedvarende denne kan vere, gives
en forstaelsesramme via den ressource-ba-
serede teori (Resource-Based View of the firm
— RBV). Peteraf (1993) preesenterer en model
bestdende af fire hjgrnesten til forklaring
af konkurrencemszessige fordele. Disse ele-
menter omhandler ressourceheterogenitet,
ex post begraensninger til konkurrencen,
ressourcers uperfekte mobilitet og ex ante
begreensninger til konkurrencen.

(Wernerfelt 1984, p. 173)

Heterogenitet af ressourcer er antaget
inden for RBV og forklarer, hvorfor virk-
somheder med forskellige kompetencer
som minimum opnar break-even, mens
virksomheder med marginale ressourcer
hgjst kan opna break-even, og virksom-
heder med overlegne ressourcer er i stand
til at generere profitter. Forskellige typer
fortjenester® kan opkraeves Ricardian, fixed,
quasi-fixed og monopoly (Peteraf 1993). De
bagvedliggende ressourcer, der indgar i pro-
duktionen af en pioners ydelser, skal med
andre ord veere tilstraekkeligt forskellige fra
dem, som andre udnytter. En ny ydelse skal
altsa veere tilstreekkelig forskellig, men ogsa
blive opfattet som veerdifuld af kgbere/kun-
der. I samspil med de tre gvrige hjgrnesten
af konkurrencefordele kan en pioner veere
i stand til at generere fortjenester ud over
monopoly-fortjenester, efter at konkurrenter
har forsggt at indhente pioneren.

Adgangsbarrierer (Rumelt 1984) eller
mobilitetsbarrierer (Caves & Porter 1977)
forklarer, hvordan ex post begrensninger
til konkurrencen er afheengige af uperfekt
imiterbarhed og uperfekt substituerbarhed
for at bevare evnen til at generere fortjene-
ster. Med begrebet asset stock accumulation
hjeelper Dierickx & Cool’s (1989) bidrag med
at forsta, hvordan ikke-overfgrbare? aktiver
skabes i en virksomhed, og dermed ud-
dybes forstaelsen af uperfekt mobilitet. Di-
erickx & Cool’s (1989) bidrag kom som svar
pa Barney’s (1986) begreb om strategic factor
markets, hvor han beskriver tilgeengelighe-
den af alle typer ressourcer i et abent mar-
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ked. Dialogen imellem de to parter efterla-
der en indsigt omkring tilgeengeligheden af
ressourcer som funktion af penge eller tid.
Med det bidrag introduceres en forstaelse
for, at nogle ressourcer simpelthen ikke kan
overfgres. I forhold til pionerfordele bety-
der dette, at jo tidligere i reekkefglgen for
markedsintroduktion’ en virksomhed star,
desto bedre er mulighederne for at skabe
disse ikke-overfgrbare ressourcer. Selvom
det ikke er en garanti.

Ikke-overfgrbare ressourcer udspringer
af uperfekt mobilitet. Virksomhedsspecifikke
ressourcer, hvis veerdi er hgjere for den
virksomhed, der anvender dem, frem for
andre virksomheder, er uperfekt mobile res-
sourcer. Uperfekt mobilitet af ressourcer er
en afggrende faktor til bevarelse af konkur-
rencemaessige fordele, idet en erodering og
imitering af ressourcer hindres. De fordele,
en pioner kan opbygge, vil veere baseret
pa ressourcer, der i varierende grader kan
imiteres eller overfgres (Peteraf, 1993). En
pioner kan ved at veere fgrst og ved at have
ikke-overfgrbare ressourcer opbygge og
fastholde et konkurrencemaessigt forspring,
safremt disse ressourcer er tilstreekkelig
heterogene, og sé leenge der ikke eksisterer
ex ante begraensninger til konkurrencen.
Netop ex ante begreensninger til konkurrencen
er kritiske i forhold til en virksomhed, der
begiver sig ud i et uudforsket forretnings-
omrade. Dette vedrgrer omkostninger ved
at implementere en strategi, hvor det er
ngdvendigt, at der kun er begreenset kon-
kurrence om en sggt position. Selv nar en
position er aben, skal en virksomhed veere
opmaerksom pa konkurrenter, der méatte
gnske at konkurrere om den samme posi-
tion ved en senere lejlighed. I forbindelse
med pionerfordele modsvarer dette second-
mover fordele og helt konkret spgrgsmalet
om, hvor hurtigt konkurrenter kan indhen-
te et forspring og nedbryde de barrierer, der
sikrer pioneren en fortjeneste.

Konklusion

Om end nok sa logisk af reesonnement sa
har den praktiske forekomst af pionerfor-

12 Ledelse & Erhvervsgkonomi 1/2006

dele ikke veeret entydig. En del af forklarin-
gen herpa ligger i definitoriske problemstil-
linger, men selvom disse kan forekomme
noget akademiske, sa er konklusionen klar
— det kan veere vanskeligt at indlgse fordele
ved blot at veere fgrst.

Som demonstreret i denne artikel kan en
pioner lukrere pa en reekke mekanismer,
der kan forsteerke fordelen ved at veere
fgrst med et nyt produkt. Disse omhand-
ler bade pionerens muligheder for at sikre
sig vigtige og sjeeldne ressourcer, hvorved
barrierer opbygges over for senere til-
komne konkurrenter, men ogsa i forhold
til kgberne/kunderne. Specielt inden for
konsumentmarkedet agerer forbrugerens
kognitive begreensninger fordelagtigt for
pioneren, da forbrugerne i store meengder
ikke kan overskue et stigende udbud af va-
rer, bedgmmer et pionerprodukt favorabelt,
fanges i switching costs, fordi et skifte er for
besveerligt eller omkostningstungt mm.
Omvendt kan der veere en raekke fordele
ved at afvente en pioners feerd ind pa et
nyt marked. Ikke mindst fordi udviklingen
af et nyt produkt og uddannelsen af et nyt
marked er forbundet med store omkost-
ninger, som en efterfglger ikke skal mat-
che. Beskyttelse af produkter er ligeledes
blevet vanskeligere, hvilket ggr det lettere
at kopiere for efterfglgere. Efterfglgende
konkurrenter kan ganske simpelt afvente
en pioners tiltag og derefter kopiere det,
der virkede, og forbedre det, der viste sig at
veere svagt. Der findes ikke én given tilgang
— det afggrende er at veere opmeerksom pa
dynamikkerne og forstd, hvordan de arbej-
der med og imod den strategi, en virksom-
hed vzelger.

Det er muligt at forsta holdbarheden af
pionerfordele ud fra de fire hjgrnesten i
konkurrencefordelene, som Peteraf (1993)
opstiller. Ressourcerne, der indgar i virk-
somhedens produktion, skal veere tilstreek-
keligt heterogene til at kunne generere
fortjenester. Er disse ressourcer vigtige
og sjeeldne, har pioneren en fordelagtig
udgangsposition. Ligeledes skal ex post
begraensningerne til konkurrencen veere



sma for at lette indgangen for pioneren
og opbygningen af adgangsbarrierer for
efterfglgere. Ved at veere fgrst har en pioner
en fordelagtig position til at dyrke ikke-
overfgrbare ressourcer. Ressourcer, der ikke
umiddelbart kan erhverves via penge eller
over tid. Ressourcernes uperfekte mobilitet
er afggrende i bevarelsen af det forspring,
en pioner matte have for at undga en ero-
dering af fortjenestegrundlaget. Starter en
pioner pa et nyt marked, skal der ydermere
veere ex ante begreensninger til konkur-
rencen, sa efterfglgere ikke uden videre kan
fglge trop. Samspillet mellem disse faktorer
afggr, hvor holdbar en pioners fordele er
- det er altsa den enkelte faktor og samspil-
let faktorerne imellem, der er afggrende.
11982, da filmen "Blade Runner” udkom,
valgte man 10 multinationale virksomheder

Summary

First-mover (pioneer) advantages are often
taken for granted, but can they really be ex-
ploited, and which mechanisms reinforce them,
and what are the pitfalls of being first? To
develop a market requires resources — often too
many resources for entrepreneurs. To an entre-
preneur, the conscious choice of when to seize

Noter

1. Jf. Mansfield (1981)
2. Sustainability

3. Rents

4. Non-tradeable

5. Order of entry
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