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1. ORGANIZACION INDUSTRIAL Y C O M P E T E N C I A . 

Los especial istas en economía general han considerado habitualmen-
te al mercado competitivo como el modelo perfecto que había que al ­
canzar y hacia el que s e debía tender. De ahí, que cuando no s e 
alcanzaba este ideal se hablaba inmediatamente de fallos o defectos de 
mercado, cuya misma denominación ya está indicando una calificación 
'fallos' nada positiva e, indirectamente, la necesidad de corrección. Sin 
embargo, especialmente a partir de los trabajos de C a v e s y Porter 
(1977) y Porter (1982), los especialistas en Dirección Estratégica han c o ­
menzado a mirar los fallos o defectos del mercado como una fuente de 
oportunidades, como unelemento que permite mejorar los beneficios y 
sobre el cual debe actuarse. 

Una característica de todo sector en una economía de mercado e s 
que, dadoun deseable nivel de beneficios, otras empresas entrarán en 
competencia, limitando de este modo el potencial de rentabilidad. Así, 
la rentabilidad que s e puede obtener en un mercado determinado de-

§ende en buena medida del nivel de competencia del propio mercado, 
stambién evidente que no todos los mercados muestran un mismo ni­

vel en el grado de competencia. Existen mercadoscon niveles de com­
petencia más altos que otros. Los distintos niveles de competencia que 
s e observan en diferentes mercados no son algo accidental , s ino que 
obedecenacausasest ruc tura lesde l propio mercado. Un primer factor 
que determina de manera significativa el nivel de competencia y, por 
tanto, el nivel de beneficios de un sector, e s la mayor o la menor facili­
dad con que otras empresas ajenas pueden entrar a competir en el mer­
cado en cuestión. De esta manera, puede afirmarse que el nivel de 
competencia de un sector viene determinado, en buena medida, por las 
denominadas barreras de entrada al sector. Estas barreras s e apoyan en 
la existencia de fallos en el mercado e incluso provocan o potencian di­
c h o s fallos para impedir, o al menos dificultar, la aparición de nuevos 
competidores. 
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Desde la óptica expuesta, la utilización del concepto de barrera de en­
trada, desarrollado previamente en el campo de la Organización Indus­
trial o Economía Industrial, ha permitido centrar las b a s e s operativas 
para la instrumentalización de los defectos del mercado. Hay que hacer 
la observación de que el término anglosajón usado corrientemente e s el 
de "Industrial Organization" (Bain, 1959; Porter, 1983; Jacquemin , 
1989), s in embargo en España es mucho más frecuente emplear el de 
"Economía Industrial ". En nuestra opinión se podrían seguir usando los 
dos términos de forma diferenciada, empleando Organización Industrial 
para los estudios e investigaciones con enfoques procedentes de la Di­
rección Estratégica en la linea marcada por lostrabajos de Porter, mien-
trasque Economía Industrial sería el término correcto para los estudios 
ligados a la Teoría Microeconómica. De este modo, aunque el objeto de 
estudio es convergente para ambos enfoques, la diferencia entre ellos se 
encontraría en el métodoseguido enel análisis. 

Ciertamente, la literatura procedente del campo de la estrategia em­
presarial secentra en las barreras deentrada sin nacer mención a los fa­
llos del mercado pero, sin embargo, estos últimos s e encuentran 
implícitamente considerados en todas lasd iscus iones y además, como 
veremos, s o n necesar ios para poder explicar y entender de una forma 
completa los efectos e importancia que pueden llegar a alcanzar las ba­
rreras de entrada. 

2. E L C O N C E P T O DE B A R R E R A DE ENTRADA. 

Si hay una línea clásica, básica y tradicional en este campo, e s la 
marcada por Bain (1956), según éstalas barreras de entrada son carac ­
terísticas de un sector industrial que crean dificultades para las nuevas 
entradas, lo que limita las posibilidades de libre actuación de las fuerzas 
competitivas. E n este sentido s e puede detectar la existencia de barreras 
de entrada en la medida que las empresas actuales puedan a largo pla­
zo elevar s u s precios de venta por encima del coste medio mínimo de 
producción y distribución sin inducir con ello entradas potenciales en el 
sector. 

Porter (1982) le dio una nota especia l a esta definición dejando pa-
tente que estas características de la industria nosonfruto del capricho o 
del azar sino que son el resultado de las acc iones que emprenden las 
empresas. 

Continuandoelenfoquede Bain pero asimilando las puntualizaciones 
de Porter sobre el carácter de 'acción' de las barreras, Yao (1988:65) 
afirmaba que las barreras de entrada "pueden ser consideradas como 
una combinación operativa de impedimentos a la actividad económica". 

Stigler, ya en 1968, contribuyó a aclarar este aspecto operativo o 
prácticode las barreras mediante una definición (recogida por J a c q u e ­
min -1989:80-), según la cual "una barrera de entrada puede definirse 
como un coste de producción (a cualquier ritmo de producción) que 
puedaser limitado por lasempresasquebuscanentraren una industria, 
pero no e s soportado por las industrias ya existentes en la misma". 
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En consecuencia , las barreras de entrada surgen para utilizar en favor 
dealgunas empresas, determinadas características de la estructura de 
la actividad económica yde los impedimentos y restr icciones l igados a 
ellas. Porel lado práctico, las barreras son una consecuenc ia de actua­
ciones particulares, movimientos estratégicos, que emplean las empre-
s a s para consegui rcrear o mantener ventajas competitivas sobre s u s 
rivales. L a s barreras no son fruto del azaro de lo inevitable s ino c o n s e ­
cuenc ia de la decisión y la intención. Para que exista una barrera, para 
q u e s e a posiblecrearla, previamente debe observarse una oportunidad 
derivada del mal funcionamiento del mercado o de imperfecciones re­
a les o potenciales en la actuación de los agentes económicos, prec isa­
mente, con las barreras de entrada se pretenden establecer y consol ida r 
relaciones asimétricasentredichos agentes. 

3. P R I N C I P A L E S B A R R E R A S AL I N G R E S O . 

Porter (1982) p u s o d e manifiesto la existencia de se is factores princi­
pales que actúan como barrerasal ingreso, nosotros introducimos algu­
na pequeña variación que nos parecía necesaria a la hora de traducir los 
conceptos en una investigación práctica lo que nos ha llevado a estudiar 
las siete barreras siguientes: 

1. Economías de producción y costes hundidos. 

2. Diferenciación de productos. 

3. Requerimientosde capital. 

4. C o s t e s de cambiar. 

5. A c c e s o a cana les de distribución. 

6. Barreras a la imitación. 

7. Política de los gobiernos. 

4. E C O N O M I A S DE P R O D U C C I O N Y C O S T E S HUNDIDOS. 

Bajo el título de economías de producción se agrupan tres concep­
tos: a) Economías de esca la ; b) Economías de aprendizaje; ye) Econo­
mías de alcance. 

L a s economías de esca la se generan cuando el incremento e n e l vo­
lumen de producción de un producto, hace decrecer el coste promedio. 
L a s economías de aprendizaje, por s u parte, surgen cuando el coste 
marginal disminuyeal incrementarse el volumen de producción acumu­
lado. L a s economías de a lcance se presentan cuando decrece el coste 
promedio de cada producto al incrementarse la diversidad de productos 
ofrecidos. 
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L a s economías de esca la y las economías de a lcance s e determinan 
en función de la disminución de los costes medios de cada tipo de artí­
culo. En la escala el elementoclave es la dimensión de la planta de fabri­
cación, mientras que en las economías de a lcance son los efectos 
sinérgicos de la diversificación los causantes de tales economías. 

L a s economías de aprendizaje, por su parte, s e determinan en fun­
ción del coste marginal ya que la disminución del coste s e produce en la 
última unidad que se añade. 

ECONOMIAS DE E S C A L A . 

En situación de libre competencia el efecto de las economías de e s ­
cala conduce a un monopolio natural o a un oligopolio. E n estos c a s o s , 
normalmente la reducción de los costes por la escala pa rece no tener fin 
y es entonces el volumen de la demanda el factor que actúa como freno 
o limitación de la ampliación de la dimensión de las plantas. Yao 
(1988:61) señala que la existencia de un número reducido de e m p r e s a s 
en un sector industrial, en ausencia de interferencias gubernamentales, 
depende fundamentalmente de las economías de escala existentes y de 
la dimensión del mercado. El fenómeno conduce a si tuaciones de c o s ­
tes y precios algo más altos de los que en teoría podrían consegui rse de 
haber una mayor demanda de los productos. 

La situación de privilegio de las empresas que ya están en el merca­
do y gozan deuna escala elevada, se puede mantener por: 

1. La existencia de un equilibrio entre las empresas del mercado y 
una actitud "comprensiva" entre ellas. Lo cierto es que los acuerdos no 
escritos entre las empresas les permite desarrollar estrategias efectivas 
dedefensa ante nuevas entradas. 

2. La posibilidad de ir añadiendo, previamente al desarrollo o crec i -
mientodel mercado, niveles adicionales de capacidad que les permite 
protegerse de las entradas. 

3. El hecho de estar ya en el mercado les proporciona ventajas de in­
formación respecto al conocimiento de dicho mercado. 

ECONOMIAS DE APRENDIZAJE. 

A menudo, en si tuaciones caracterizadas por una intensa competen­
cia en precios, para ganar participación en el mercado en poco tiempo 
se ofertan productos a preciospor debajo de los niveles que marcan re­
almente los costes. Estos precios son considerados como una inversión 
en futuras reducciones cíe costes que s e van a alcanzar grac ias al au­
mento de la participación en el mercado. 

ECONOMIAS DE A L C A N C E . 

E s t a s economías que derivan del "campo de acción" o del "ámbito" 
productivo y comercial de ta empresa, surgen muchas v e c e s en situa­
ciones en las que la variabilidad de la producción lleva a que máqu inas e 
instalaciones muy costosas queden sin usoen ciertos periodos de tiem-
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po, en estos c a s o s , la producción de otros artículos en los períodos de 
bajo uso permiten la consecuciónde economías de a lcance. Esto expli­
ca porquealgunos productores amplían su gama de productos incluso 
en momentos de cr is is , como ha sucedido con las empresas de trans-
porte aéreo regularen los pasados años. 

C O S T E S HUNDIDOS. 

El término cos tes hundidos (sunk costs) o postes enraizados en la 
empresa, se correspondes "inversiones específicas parcialmente irre­
versibles de larga duraciónque generalmente tienen un bajo valor en la 
reventa" (Jacquemin, 1989:81). 

Son cos tes hundidos los necesar ios para crear una imagen de em­
presa (como Benetton), la adquisición de una experiencia de fabrica­
ción, la creación de una red de distribución, la adquisición de una 
tecnología, la formación de capital humano, etc. Comoseñala J a c q u e ­
min (1989:92) "las políticasdediferenciación, cambios deestilo, imposi­
ción de los modelos propios son otros tantos medios de incrementar la 
parte hundidade los costes". Estos costes no podrían ser el iminados in-
cluso cesando en la producción porque sutratamiento e s el de inversio­
nes quetienen que seguir siendo amortizadas aunque la empresa este 
parada, e s más, en estos c a s o s la amortización debería ser mas rápida. 

Una característica esencia l de estos cos tes e s que son irreversibles 
en una alta medida. Una vezque se ha incurrido en ellos la empresa s a ­
be que el esfuerzo principal está hecho y si e s a s inversiones ya están 
amortizadas sabe quetieneuna fracción menordecostes que cualquier 
rival que s e incorporeal sector. S e da la circunstancia de que conforme 
pasa el tiempo y hay más competidores instalados en un sector, los a s ­
pirantes para entrar deben realizar inversiones en "costes hundidos" pro­
porcional mente mayores. Esto lleva a que si los nuevos incorporadqs no 
quieren acusar una gran desventaja que s e traduzcan en cos tes mas al ­
tos de s u s productos, debern comenzar con una gran dimensión. 

Cuando no hay costes hundidos se puede entrar y salir del mercado 
confacil idad. Portanto, cuando existen economías cíe e s c a l a y el sector 
industrial seencuentra concentrado, si no hay costes hundidos, lo nor­
mal esencontrar precios competitivos en dicho mercado. Es tos merca­
d o s no son puramente competitivos pero sí "contendientes" 
(contestible) de tal manera que aun no dándose las condic iones com­
pletas de competencia perfecta, un precio no competitivo no puede ser 
mantenido. 

E n ausenc ia de costes hundidos el papel de las economías de e s c a l a 
esdudoso. 

Cuando las empresas que s e desenvuelven en un sector industrial s e 
encuentrancon la necesidad dedisppnerdeelevadasdimensiones para 
poder competir con otras de escala similar, generalmente esta mayor di­
mensión les obliga a realizar importantes costes hundidos. El problema 
surge porquealtos costes hundidos obligan a mantener forzosamente 
un alto nivel de ventas durante periodos muy amplios de tiempo de tal 
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modo que permita a lasempresasdi lu i r dichos costes. Por ello, l a s e m -
presas no pueden entrar y salir en el sector confacil idad. 

Precisamente, esto lleva a que las empresas con economías de e s c a ­
la digieran muy mal la inestabilidad del ambiente, especialmente los 
cambios bruscos, irregulares e inesperados del mercado, con bajas y re­
cuperaciones en dientes de sierra. 

E n es tas condiciones, pequeñas compañías pueden actuar cons i ­
guiendo costes unitarios incluso más bajos que las grandes compañías 
precisamente en los momentos más difíciles del mercado. S o n los mer­
cados de bienes de consumo inmediato, perecederos o servicios perso­
nales, los que más próximos se encuentran a este tipo de actuación de 
los pequeños. 

5. D I F E R E N C I A C I O N DE P R O D U C T O S . 

E s t a barrera s e origina cuando entre productos que son auténtica­
mente sustitutivos no son vistos por los clientes d e e s e modo porque: 

1. Hay diferencias reales entre los productos. 

2. L o s clientes perciben diferencias entre los productos. 

D IFERENCIAS R E A L E S . 

E s t a s diferencias se convierten en barrera de entrada debido a que 
c a d a consumidort iene en su mente una combinación particular de c a ­
racterísticas de los productos que, para él, convierten algunos produc­
tos en más d e s e a d o s que otros. Ciertamente, si una persona d e s e a 
adquirir un automóvil tendrá que elegir entre una combinación de carac ­
terísticas tales como: consumo; velocidad; estabilidad; diseño; tipo de 
combustible; dimensión del habitáculo; confort; etc. Debido a que los 
productos no son realmente iguales ya que s u s características difieren 
entre el los, el comprador quizá no encuentre todos s u s d e s e o s satisfe­
chos pero si que hallará que algunascombinaciones son superiores, pa­
ra su gusto, a otras. 

La existencia de diferencias reales pueden permitir el a c c e s o a las 
empresas nuevas siempre que éstas descubran una combinación de c a ­
racterísticas no ofrecida hasta entonces, la cual pueda generar una de­
manda suficiente. 

Es ta e s la razón por la que las empresas establecidas acostumbran a 
ofrecer una amplia gama de productos haciendo imposible la aparición 
de una nueva combinación con demanda suficiente. De este modo, s e 
entiende que existe una barrera de entrada por diferenciación real de 
productos cuando ninguna nueva combinación de atributos de los pro­
ductos (nuevos modelos) que no se of rezcaen el mercado, tiene capac i ­
dad para generar una demanda suficiente que justifique la entrada de 
nuevas firmas. 
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Una característica de las franjas intermedias, insuficientes para gene­
rar una nueva entrada, e s q u e las empresas ya integrantes del mercado 
pueden incluso conseguir beneficios en ellas, aprovechando economías 
de producción (especial mente de a lcance) , a la vez que ofreciendo e s ­
tos productos específicos con precios altos dirigidos únicamente a la 
demanda de mayor nivel. Lateralmente se consigue un efectodisuasorio 
sobrefuturos competidores. 

La franja o el espac io del producto (product spacing) necesar io para 
disuadirla entrada, es un elemento básico para la estrategia de diferen­
ciación y posicionamiento del producto. El factor básico determinante 
del e s p a c i o del producto s e encuentra en lo importante que s e a n las 
economías de producción y los costes hundidos. 

E n el c a s o extremo de que no existieran en absoluto economías de 
producción, la existencia de amplias gamas ofrecidas no actuarían en 
absoluto como barreras de entrada ya que, al menos en teoría, el coste 
de crear productos diferentes para cada tipo separado de consumidor 
sería el mismo que el coste de crear un solo producto para todos los 
consumidores. 

E n conclusión, podemos afirmar que la diferenciación de productos, 
cuando se trata de diferencias reales, sólo actúa como ba rrera de entra­
da s i existe una presencia significativa de economías deproducción y 
costes hundidos, lascuales marcarn el grado o i nten sidad de la barrera 
creada. 

D IFERENCIAS PERCIB IDAS. 

La creencia por parte de los clientes de que existen diferencias entre 
los productoscon un grado, una intensidad y una importancia que no s e 
corresponde con la situación objetiva, e s sólo posible cuando el com­
prador está relativamente desinformado acerca de los productos del 
mercado. 

La condición esencia l para que se produzca esta barrera e s que exis­
ta desinformación porque la estrategia de diferenciación requiere una 
percepción incorrecta del comprador acerca del valor de la diferencia 
entre los productos. Si s e cobrara sólo el coste de la diferencia, la estra­
tegia de diferenciación podría no ser importante. Una segunda condi­
ción e s que no exista en el mercado una fuente de información 
independiente a un coste lo suficientemente bajo como para que los 
compradores se decidan a utilizarlo. 

Los problemas de información pueden ser explotados por estrategias 
empresariales orientadas a la información. Dichas estrategias consisten 
bsicamenteen la diferenciación de productos por publicidad, cal idad y 
precio y también en el desarrollo de reputaciones. 

La idea de una estrategia de diferenciación por publicidad e s propor­
cionara los compradores información positiva acerca de los productos 
de la empresa , lo que provocar en el comprador la elección de e s e pro­
ducto siempre que el comprador tenga poca o ninguna información s o ­
bre otros productos similares existentes en el mercado. 
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E n muchos c a s o s , la cal idad de bienes y servicios nopuede ser me­
dida claramente por el comprador antes cíe la compra. Como sustituto 
de esta medida el comprador utiliza el criterio del precio. E n un mercado 
de competencia, mayor calidad es indicativo de mayor coste y precio, 
de ahí que los compradores, a falta de otro criterio, consideren los pro­
ductos de mayor precio como de mayor cal idad. De este modo, estrate­
gias dirigidas a la ampliación del mercado basándose en la reducción de 
ios precios, a menudo son rechazadas o tienen unos pobres resultados 
ya que bajo precioes igual a baja calidad. 

La utilidad del precio como factor de mercado queda reducida como 
señal de coste cuando: 

a) Los productos-mercados son heterogéneos. 

b) El valor de los productos es determinado subjetivamente. 

Debido a es tas exigencias y condiciones, el precio s e convierte en 
una señal dudosa de calidad y los compradores, informados inadecua­
da o insuficientemente pasan a sustituir o a relativizar el factor precio 
mediante el empleo de: 

a) La experiencia personal. 

b) La información de que dispongan acerca de la reputación de la 
empresa. 

La confianza en la experiencia personal s e convierte en lealtad hacia 
una marca. El cambio de producto implica adquirir conocimientos acer­
ca de aquel y correr el riesgo de que s e a equivocado. 

La lealtad a la marca proporciona una ventaja sobre los competido­
res, lo que permite sostener precios más altos. De este modo, la lealtad 
auna marca dependede la existencia de información imperfecta. 

Una reputación positiva conduce a que los compradores adquieran 
productos de las empresas conocidas a un mayor precio al ofrecido por 
o t rasempresas . Ahora bien, la reputación se mantiene grac ias a expe­
riencias positivas de los compradores, por lo cual el mantenimiento de 
un alto nivel de calidad a lo largo del tiempo pasa a ser un factor crítico 
para lasempresas que basan s u s estrategias de diferenciación en la re­
putación. 

6. R E Q U E R I M I E N T O S DE CAPITAL. 

Grandes necesidades de capital, especialmente cuando van unidas a 
unos resultados inciertos para aquellos que se incorporan al mercado, 
constituyen una barrera sustancial en algunas industrias pero no en to­
das. 

Los requerimientos de capital son barreras de entrada sólo cuando 
las necesidades de capital son muy elevadas como consecuenc ia de la 
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existencia de economías de escala . En el caso de que no s e presentasen 
economías de producción, bien porque sean inapreciables o simple­
mente inexistentes, los requerimientos de capital no podrían considerar­
s e como una barrera de entrada ya que una empresa pequeña podría 
encontrarseen las mismas condiciones competitivas que una grande. 

Lasfuertes necesidades de capital sólosonuna bar reracuandoes di­
fícil obtener fondos prestados a un interés razonable y cuando las inver­
s iones no pueden ser recuperadas en c a s o de que s e a necesar io salir 
del mercado. 

L a s entidades f inancieras no pueden dar préstamos al mismo tipo, a 
los participantes actuales quea ios nuevos, teór icamente el interés de­
bería estar ligado al nivel real de riesgo, pero el nivel de riesgo de los 
nuevos participantes en el mercado solo puede evaluarse por la cons i ­
deración del grado de confianza en la capacidad directiva de los a s p i ­
rantes y en un conocimiento profundo de los proyectos de inversión. Én 
la práctica estas condiciones no se pueden materializar más que en tér­
minos muy generales ya que las entidades prestatarias no pueden pro­
fundizar tanto, por lo que el resultado final acostumbra a concretarse en 
una actuación de las entidades financieras que puede cal i f icarse como 
restrictivo-conservadora. 

7. C O S T E S DE CAMBIAR. 

Los costes de cambiar (switch i ng costs) provienen de las inversiones 
idiosincárticas. Una inversión se denomina idiosincrática cuandoal utili­
zarla en cualquier otra actividad distinta para la que fue realizada, ad­
quiere un valor muy por debajo del original o incluso nulo. El carácter de 
la inversión idiosincrática e s que s e adapta perfecta mente a unas deter­
minadas producciones pero es difícil mente adaptable a otras diferentes, 
si s e deseara cambiar. Este tipo de inversiones p a s a a integrar la parte 
hundida de los costes ya sea en capital humano, como los c u r s o s de e s -
pecialización para el personal, oen capital fijo, como las máquinas d ise­
nadas para un solo tipo de trabajo. 

La existencia de estas inversiones hace que el coste del cambio de 
los sistemas de producción, el aumento de la capacidad, la alteración de 
la tecnología o la variación de los equilibrios entrepro'ductos, resulte ex­
traordinariamente elevadocon motivo de las pérdidas que se originan al 
quedar obsoletos e inoperantes los equipos y s istemas anteriores. Por 
ejemplo, el cambio del software en una empresa convierte en inútil el 
software tradicional utilizado hasta entonces, el cual no puede venderse 
en la mayor parte de las ocas iones, a la vez que exige el reciclaje de los 
empleados que tendrán que aprender a utilizar los nuevos programas, 
con pérdida absoluta del tiempo utilizado para aprender el s istema de­
sechado. 

E l coste de cambiar hace que a las nuevas inversiones deban sumar-
setodos los conceptos de las inversiones idiosincráticas anteriores que 
no podrn recuperarse al poner en marcha el nuevo s istema. 
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L o s c o s t e s de cambiar actúan como una barrera cuando: 

a) E l incrementode productividad de las nuevas inversiones no supe ­
re los costes de cambio. 

b) L a s perspectivas de aparición de nuevos s is temas o tecnologías, o 
las perspectivas de expansión de la empresa, generen previsiblemente 
en un futuro muy próximo nuevos costes de cambio. 

c) C u a n d o no aparecen, o no s e espera que aparezcan, s i s t e m a s e s ­
tandarizados o compatibles con los actuales. La falta de compatibilidad 
o estandarización lleva a que muchasempresas consigan mantener s u s 
posiciones en el mercado ya que s u s compradores tradiciona les s e ven 
obligados a seguirtrabajandocon ellas para no perder una parte impor­
tante de s u s inversiones idiosinc rat ¡cas. 

8. A C C E S O A L O S C A N A L E S DE D ISTRIBUCION. 

Esta barrera surge en algunos c a s o s como consecuenc ia de la exclu­
sividad en los canales y la exclusión de los mismos de los competidores. 

S in embargo, en la mayoría de los c a s o s , la barrera s e origina como 
consecuencia del dominio privilegiado de información que da un poder 
a los intermediarios y a los vendedores finales, que les permite manipu­
lar la información sobre productos, calidades, utilidades, etc. Este poder 
lo desarrollan frente a los productores ya que son aquellos los que i nf or-
man a c e r c a de lo que interesa o no a los consumidores, precios de la 
competencia, nivel de las cantidades ofrecidas en el mercado. Por ello, 
cuando la información e s transparente, el papel de los cana les de distri­
bución como barrera deentrada deja de ser operativo. 

E n muchos c a s o s , el a c c e s o a determinados cana les viene limitado 
por el volumen de producción que se es capaz de ofrecer. C o n determi­
nados mercados que disponen decanales amplios de distribución solo 
ofertas cuantitativamente importantes son aceptadas. La capac idad de 
producción actuaría aquí como la causa que provocaría la falta de a c c e -
soaloscanalesdedistribución. 

9. B A R R E R A S A LA IMITACION. 

De acuerdo con la Teoría Económica todas las empresas tienen idén­
ticas posibil idades para producir algo. Esto en la práctica lo que significa 
e s que ninguna empresa tiene ventajas sobre otras consistentes en a c ­
c e s o preferente a una determinada materia prima e s c a s a o dispone de 
patentes y tecnologías propias exclusivas. 

No e s ningún descubrimiento el decir que en la vida real no todas las 
e m p r e s a s tienen las mismas posibil idades de producción. Dejando 
aparte el aspecto relativo al control de las materias primas e s c a s a s , la 
posibilidades de disponer de condiciones iguales de producción derivan 
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de que la tecnología y los s is temas puedan ser copiados por otras em­
presas que no han sicío capaces de innovar o mejorar la tecnolog ía ex is­
tente, sin embargo, s a b e m o s que las empresas tratan de defender s u s 
innovaciones y protegerlas mediante patentes para excluir a s u s compe­
tidores de las ventajas que se originan por el dominio de las mismas . 

E s bien conocido que gran parte de las mejoras y los progresos en la 
productividad s e originan por el modo en que se realiza la producción, 
por los sistemas aprendidos y los procedimientos y rutinas que van de­
sarrollando en base a la experiencia y el aprendizaje. Dos empresas que 
disponen de la isma tecnología pueden tener y de hecho tienen produc­
tividades y rend imientos muy diferentes. 

Es t demostrado que muchas empresas desarrollan s is temas y for­
mas productivas en base a características culturales propias que s e han 
constituido como un fondo acumulativoa lo largo del tiempo. Dicho fon­
do cultural va recibiendo aportaciones derivadas de las nuevas expe­
r iencias, luego no e s algo estático sino en continua evolución. E n 
consecuencia , los métodosde producción presentan dificultades para 
ser copiados adecuadamente. En primer lugar, porque e s imposible c o ­
piar los procedimientos si no se dispone de la misma cultura organizati­
va y, en segundo lugar, porque de hecho no todo surge mediante 
s is temas y procedimientos planeados y p e n s a d o s desde arriba, s ino 
que son desarrol lados por la propia organización en la resolución de a s ­
pectos prácticosoen la introducción cíe mejoras. Esto hace que incluso 
a la propia empresa le resulte difícil explicar exactamente el detalle de 
s u s procesos productivos. 

A v e c e s , una empresa cuando quiere establecer una nueva fábrica u 
otras instalaciones similares en otro lugar, se encuentra con la d if icultad 
detrasladartodos los s is temas y hacer una réplica de la anterior, por lo 
que mayores sern toda vía los problemas de otras empresas para copiar 
los métodos y procedimientos. 

La reputación permite unos beneficios extra a medio y largo plazo. 
Es tos beneficios, por tanto, son mas interesantes si se consigue la repu­
tación en la fase de desarrolloy se explota en la madurez que e s cuando 
se producen mayores cantidades. Ademas, conseguí runa reputación en 
lafase de desarrollo es menos costoso ya que otras empresas no la tie­
nen firmemente establecida. Conseguir una reputación después de ha­
ber entrado en la fase de madurezes extremadamente costoso porque 
hay que competir con otras empresas firmemente asentadas. Los costes 
deconseguiruna reputación pueden ser a veces mayores que los bene­
ficios que provoca. Una vez conseguida la reputación, una empresa 
puede conseguir economías de a lcance si dispone de una gama o un 
conjunto de productos con sistemas de producción compatibles. 

10. POLIT ICA DE L O S G O B I E R N O S . 

La política gubernamental tiene ciertamente beneficios soc ia les direc­
tos pero, a menudo, provoca consecuencias secundarias para el i ngreso 
que no son reconocidas. Los gobiernos de un gran numero de países 
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subsidian la investigación)/ desarrollo de las empresas privadas, sobre 
todo deaquellas que compiten en mercados internacionales. 

11 . IMPEDIMENTOS A LA ACTIVIDAD E C O N O M I C A Y BA­
R R E R A S DE ENTRADA. 

Un mercado eficiente tiende a nivelar los beneficios promedio o las 
rentabilidades de las empresas. Son los defectos ene l mercado los que 
crean mayores posibilidades de beneficios. Las condiciones de compe­
tencia fallan en los mercados porque existen impedimentos a la activi­
dad económica, en consecuenc ia , para que podamos considerar 
eficiente a un mercado no deben existir impedimentos a la actividad 
económica. Estos impedimentos permiten establecer barreras de entra­
da, luego, si no hubiera impedimentos sería muy difícil crear las barre­
ras. L a s barreras son el instrumento que utilizan las empresas para 
aprovecharse de, e incluso potenciar, los efectos de los fallos del merca­
do. La identificación de los impedimentos e s importante ya que determi­
na las posibi l idades de conseguir un mayor beneficio e n e l mercado y 
permiteorientar la estrategia mas adecuada. 

L o s impedimentos a la actividad económica s e pueden definir como 
"el conjunto de c a u s a s que producen fallos en el mercado" (Yao, 
1988:61). Surgen debido a las características intrínsecas de la tecnolo­
gía de producción y el intercambio. L o s i m p e d i m e n t o s p u e d e n a g r u p a r ­
s e e n tres grandes conceptos: 

1 . Economías d e p roducc ión y c o s t e s h u n d i d o s . 

2. Costes de transacción, que provienen de dos fuentes: 

a) El coste de excluir a otros del uso de un producto o servicio. 

b) El coste de comunicación e información. 

3. Laexistencia de información imperfecta. 

Los impedimentos a la actividad económica son identificados y apro­
vechados por lasempresas, e incluso creados por ellas, mediante estra­
tegias tendentes a construir barreras de entradas. Desde el ángulo 
contrario, al menos a nivel teórico, un impedimento a la actividad econó­
mica deja detener efectos prct icoss i las empresas no lo utilizan para 
crear barreras de entrada. 

De los distintos impedimentos a la actividad económica parece que 
e s particularmente importante la información imperfecta. L a s barreras 
de entrada, especialmente las l igadas a la información imperfecta, s o n 
mas fci les de c r e a r y menos cos tosas en las primeras fases del ciclo de 
vida de los productos, por ello los pioneros siempre tienen a lgunas ven­
tajas adiciona les. 

Hay un beneficio adicional cuando se saltan las barreras a la entrada 
creadas por las empresas existentes en el mercado con anterioridad, pe-
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ro también el sal tardichas barreras tiene un coste extra. Precisamente 
porello, las estrategiastendentes a mantener barreras deentrada poten­
tes se enfocan a: 

1. Crear barreras lo suficientemente altas como para que el coste de 
saltarlas sea enorme. 

2. Establecer el mayor número de barreras posibles para hacer com-
plejay difícil cualquier estrategia de empresas ajenas que deseenentrar. 
Hay que tener en cuenta que para estar en la misma posición que las 
empresas ya asentadas en el mercado las nuevas empresas deben s a l ­
tar todas las barreras y no sólo algunas de ellas. 

3. Crear una imagen de reacción y represalia en c a s o de intentar en­
traren el mercado. 
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