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Resumen: ;Se puede intentar ser diferente para todo un sector, como sostiene M.E. Porter, o la condicién de dife-
renciacién lleva implicito que el diferente sélo pueda serlo para una parte, es decir para un segmento? Para noso-
tros la respuesta es obvia, sélo se puede ser diferente para una parte. Si se fuera diferente para todos ;Para quién
se seria diferente? Puede que se fuera Unico, pero no diferente. En el articulo se trata de la condicidén de segmenta-
bilidad de los sectores, la diferenciacién en los mismos y la exclusividad; y se introduce un nuevo modelo espacial,
complementario de la teorfa de Edward Hastings Chamberlin de la competencia monopolistica, que ilustra las ideas
que se sostienen.
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Abstract: Is it possible to try to be different for a whole sector, as M.E. Porter holds, or does the condition of diffe-
rentiation entail that the difference can only be for a part, that is to say, for a segment? For us the answer is obvious:
it is only possible to be different for a part. If we are different from all, from whom would we be different? One might
be unique, but not different.The article deals with the condition of «segmentability» of the sectors, their differentia-
tion and their exclusivity. We introduce a new space model, complementary of Edward Hastings Chamberlin’s the-
ory of the monopolistic competition, which illustrates the ideas that are hold in the matter.

Key words: industry, segment, differentiation, exclusivity, monopolistic competition, generic strategies, identification,
formal differentiation.

I. Sectores en el que los productos
son diferenciados

pero, en cualquier caso, la caracteristica comun de
un mercado asf seria que cada segmento de merca-
do serfa susceptible de ser atendido, de forma ven-
tajosa, con una propuesta especifica de producto
adaptado a su necesidad especifica diferenciable.

En un sector en el que hubiera diferenciacién, cada
segmento del mercado percibirfa de forma diferen-
ciada los distintos productos, de forma que cada
modalidad especifica de producto serfa la preferida
para cada segmento diferenciado que consideraria 2.
a los demds productos sustitutivos proximos pero
no perfectos del preferido. Un sector en el que los
productos fueran diferenciados implicarfa, para
nosotros, que habria segmentos de mercado iden-

Productos sustitutivos. Los limites
del sector con productos
diferenciados.

El concepto de grupo estratégico

tificables en él. Sin segmentos no hay diferenciacidn
posible.

En cada sector el criterio o los criterios relevantes
para identificar los segmentos serdn unos u otros,

Para poder analizar el papel de la diferenciacion del
producto en el sector; deberfamos considerar, en pri-
mer lugar, cdmo se puede definir un sector con pro-
ductos diferenciados. Consideraremos, como hace
Porter, que los sustitutivos mds préximos y homo-
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géneos son un grupo estratégico —que serd para no-
sotros el sector de actividad en sentido estricto—y
los grupos de sustitutivos mds alejados serdn consi-
derados los productos sustitutivos -también en sen-
tido estricto y diferenciando, a su vez, el papel de ca-
da grupo estratégico de sustitutivos-. Esto permitiria
analizar el problema por fases; primero, la diferen-
ciacién dentro de cada grupo relativamente homo-
géneo —el grupo estratégico— y, segundo, la interre-
lacion entre los distintos grupos o diferenciacion
entre los grupos.

3. Diferenciacion real y diferenciacion
formal: la identificacion de productos
similares a través de las marcas
comerciales

Al considerar las causas de la diferenciacidn, se pre-
senta un asunto de trascendental importancia —co-
mo tendremos ocasién de analizar también mds ade-
lante— que trastocaria las conclusiones de cuanto
vamos a analizar; hay una diferenciacion, que pode-
mos llamar, real y una diferenciacion sélo formal: la
creada a través de la publicidad, que, ademds de dar
a conocer los nuevos productos, sirve a la identifi-
cacion formal de los mismos a través de las marcas:
productos iguales, o perfectamente equivalentes, se
identifican a través de las marcas, en cuya creacién
se invierten cantidades masivas de dinero; estas in-
versiones no van destinadas a satisfacer mejor la ne-
cesidad, es decir, a «producir» el producto, sino a mo-
dificar la demanda del mismo, condicionando tanto
la demanda de la clase de producto anunciada —la
amparada por la marca—, como también la demanda
de todos los demds de la categorfa, modificando ha-
cia arriba la demanda de la marca y del conjunto, y
hacia arriba o hacia abajo la demanda de cada uno
de los demds integrantes del sector; asi como incre-
mentando el poder de monopolio relativo? de la
marca anunciada frente a su segmento de mercado.

Cuando hablemos de sectores en los que haya dife-
renciacion, nos estaremos refiriendo a sectores que
estarfan configurados por un grupo de productos que
serfan sustitutivos préximos entre sf, y que lo serfan
«per se» y no por efecto de la identificacion de la
marca. No estamos incluyendo en el andlisis los cos-
tes y los efectos de la publicidad.

4. La teoria de la competencia
monopolistica

La aproximacién tedrica mas rigurosa a lo que su-
pone la diferenciacién de los productos es la teoria
de la competencia monopolistica de Edward Has-
tings Chamberlin3. Aunque en cualquier manual de
microeconomfa avanzada se alude a esta teorfa, no
se suele incluir una explicacion suficiente de la mis-
ma a efectos micro-econémicos, resaltando sdlo la
consecuencia macro-econdmica de la pérdida de efi-
ciencia econdmica global que supone la diferencia-
cién respecto de la competencia perfecta: mds com-
petidores y precios mds altos, aunque no
necesariamente beneficios para los productores. Por
ello, nos permitimos desarrollar brevemente esta
teorfa, pues, en nuestro enfoque, va a resultar critica
para comprender a fondo el papel de la diferencia-
cién como barrera y, porque, apoyandonos en ella,
desarrollaremos algunos sencillos modelos espacia-
les originales que nos van a llevar al nuevo concep-
to clave para entender lo que puede provocar la di-
ferenciacién:lo que hemos dado en llamar segmentos
estancos.

En un sector en competencia perfecta, con produc-
to indiferenciado y un ndmero suficientemente gran-
de de compradores y de vendedores, ningin com-
petidor podrfa vender, ni siquiera una unidad, a un
precio superior al de mercado; también si bajase el
precio sdlo él, podria quedarse, si tuviera capacidad
para abastecerla, con toda la demanda. En definitiva,
cada concurrente se enfrentaria a una curva indivi-
dual de demanda plana, perfectamente eldstica, que
pasarfa por el precio de mercado. No es fdcil en-
contrar mercados asf en la practica, salvo en algunos
sectores agricolas o ganaderos que producen «com-
modities», que se aproximan grandemente.

En un sector en competencia monopolistica los pro-
ductos serfan diferenciados; para cada segmento de
mercado habrfa una modalidad de producto que se-
rfa preferible a los demds y cada productor tendria
un cierto poder de monopolio sobre su mercado
proximo; es decir, si un productor subiera algo el pre-
cio, manteniéndolo los demds, éste no perderia to-
das sus ventas, sino sélo una parte, y si lo bajase, tam-
poco se quedarfa con toda la demanda aunque
aumentarfan algo sus ventas. Hay muchos sectores
reales que se aproximan a este modelo tedrico.

2 El indice de Lerner: mide el poder de monopolio. Abba P.Lerner. 1903, 1982, «The Concept of Monopoly and the Measurement of Mo-
nopoly Power», The Review of Economic Studies,Vol. |, No. 3(Jun., 1934), pp. I57-175. Abba P. Lerner. 1903, 1982.

* Edward Hastings Chamberlin “Theory of Monopolistic Competition, Harvard University Press, Cambridge, MA, USA 946"
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Esa suerte de poder relativo de monopolio que ca-
da competidor tendria sobre su segmento de mer-
cado mds cercano, significaria, en cierto modo, que
un competidor monopolistico se enfrentarfa a dos
diferentes curvas de demanda:la que se derivarfa de
que todos los competidores —incluido él— modifica-
ran al unisono sus precios, y la que se derivarfa de
que sélo los modificara él'y los mantuvieran los de-
mds. Analicemos lo que ocurrirfa entonces.

Consideremos que DD fuera la recta de demanda
correspondiente a cada competidor en el caso de
que todos movieran conjuntamente sus precios, es
decir, ésta serfa una fracciéon de la demanda global;
consideremos también que para el resto de los con-
currentes estuviera fijado el precio p y que, en esas
condiciones, la recta de demanda para un competi-
dor dado, si todos los demds, salvo él, insistimos, man-
tuvieran sus precios, fuera dd”; y consideremos, por
fin, que la curva de costes medios de cada competi-
dor fuera la de la Figura .

Figura |
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DEMANDA GLOBAL
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Cuando todos los concurrentes modificaran a la vez
sus precios, la demanda para cada uno serfa una frac-
cién de la demanda global —la fraccion enésima, si
fueran n los concurrentes—; la recta de demanda pa-
ra cada uno, DD’ se irfa desplazando hacia la iz-
quierda a medida que fuera incrementdndose el nd-
mero de concurrentes o hacia la derecha si estos
disminuyeran. Fijado un precio p para todos los de-
mds, cuando uno solo modificara sus precios, la rec-
ta de demanda para él, dd’, tendria una elasticidad,
necesariamente mayor que la de la demanda ante-
rior, tanto mds parecida a ésta cuanto mds diferen-
ciada esté su oferta de la de los demds, para su seg-
mento. Para cada precio, habria una recta de
demanda dd’; todas ellas serfan paralelas entre sf, y

cada una de ellas cortarfa a la recta de demanda de
cada uno —si todos tuvieran el mismo precio— DD,
en el punto del precio fijado para todos.

En estas condiciones, a cualquier competidor indivi-
dual le merecerfa la pena bajar sus precios hasta un
nivel p” (Figura 2) —en la interseccidén de su recta de
ingreso marginal con su curva de coste marginal—,
siempre que los demds mantuvieran los suyos, para
maximizar sus beneficios. Si la porcién de mercado
que arrebatase a los demds se repartiera por igual
entre todos, y éstos fueran muchos, podria esperase
que mantuvieran su precio, pues apenas se habrian
enterado de la disminucién de sus ventas; pero, adn
asf, lo mismo que a uno le mereceria la pena bajar el
precio para aumentar sus ganancias también le me-
recerfa la pena hacerlo a los demds vy, siendo asf, sin
duda lo harfan, con lo que, cuando todos lo hicieran,
la cantidad vendida por cada uno al precio p’, se re-
ducirfa hasta q”".

Figura 2
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Ahora (Figura 3), la recta dd” para cada competidor
se habrd desplazado hacia abajo, puesto que el nuevo
precio fijado serfa p "y la recta dd” habria de pasar por
el precio fijado en el sector. De nuevo, para estas nue-
vas condiciones, cada competidor podrfa aumentar sus
beneficios si redujese los precios, lo que le llevaria a
hacerlo, hasta maximizarlos para un precio p”” vy una
cantidad q”"". Pero, también ahora, esa condicidn se-
rfa la misma para todos, asi que todos reducirian sus
precios, con lo que la cantidad vendida por cada uno
al precio p ', se reducirfa hasta q”""”
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Reiterado el proceso, la recta de demanda dd” se es-
tarfa desplazando sobre la recta de demanda DD,
hasta que se alcanzara un precio por debajo del cual
ya no seria posible tener beneficios; el correspon-
diente a la interseccién de la recta DD con la cur-
va de costes medios (Figura 4).

Figura 4
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CANTIDAD

Debemos precisar que el hecho de que, en la Figu-
ra 4, larecta DD’ corte a la de costes medios en el
punto de tangencia entre dd” y esa misma curva de

costes medios, significa que, en este caso, la condi-
cién de equilibrio es compatible con el ndmero de
competidores instalados. No tiene por qué ser ne-
cesariamente asf. Analizaremos el papel del nimero
de competidores a continuacién y comprenderemos
mejor lo que estamos diciendo.

Pensemos que mientras el proceso de ajuste hacia el
equilibrio no se haya completado, el sector —en be-
neficios— atraerd a nuevos competidores, que se ins-
talarfan. jHasta qué limite?: hasta que la recta DD,
que como sabemos se desplaza hacia la izquierda con
cada entrada de un nuevo competidor, sea tangente
a la curva de costes medios. (Figura 5)

Figura 5
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Si asf fuera, ninguno de los competidores podrfa tener
beneficios; el precio comun, al que ninguno tendrfa pér-
didas, serfa p, el correspondiente al punto de tangen-
cia, ofertando cada uno de ellos una cantidad q. Pero
en éste punto no habrfa verdadero equilibrio: puesto
que cada concurrente tendrfa la oportunidad de te-
ner beneficios, siempre que los demds mantuvieran ese
precio, bajando el suyo hasta el nivel p’, lo haria, ofer-
tando la cantidad q”; claro que, como todos tienen esa
oportunidad, todos lo harfan con lo que la cantidad
vendida por cada bajaria hasta q”", lo que les llevaria a
todos a pérdidas. Con todo cada uno de ellos seguiria
pensando que puede reducir éstas pérdidas, e incluso
tener beneficios, bajando de nuevo los precios, por lo
que el proceso continuarfa, hasta que las pérdidas pro-
dujesen salidas de alguno de los concurrentes despla-
zdndose entonces la recta DD hacia la derecha.

Direccién y Organizacién, Ndm. 41, Julio 2010 | ISSN: 1 132-175X



Diferenciacién, especializacion y exclusividad

Vemos pues que el efecto conjunto de ambas ten-
dencias analizadas —entrada y salida de competidores
sin restricciones, segln haya beneficios o pérdidas y
posibilidad de incrementar beneficios bajando indivi-
dualmente el precio— conduce a un equilibrio en tor-
no al punto de tangencia entre dd” y la curva de cos-
tes medios;y a que la recta DD corte a la de curva de
costes medios, sensiblemente, en ese punto —tanto
mds exactamente cuanto mayor nimero de concu-
rrentes haya en la situacién de equilibrio—. (Figura 6.)

Figura 6
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(Figura 8), hasta que el ingreso de uno mds llevara a
todos a la situacién de pérdidas. Eso podria dar lu-
gar a que haya beneficios para los instalados y esté
dificultada la entrada de competidores potenciales;
es decir a barreras de acceso en el sentido de Bain®.

Figura 7
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5. Elreconocimiento de la mutua
interdependencia: el pequeiio grupo
en competencia monopolistica

Pero, jqué ocurrirfa si los concurrentes en lugar de
pensar en que no son interdependientes, supieran
que lo son? Esto no es probable que ocurra a me-
nos que el nimero de competidores del grupo sea
pequefio; entonces serd mds facil que todas las em-
presas reconozcan su mutua interdependencia. Si asi
fuera, y cada uno accediera a una demanda parcial
como DD’, mantendrian sus precios en el nivel p, res-
tringiendo su oferta hasta el nivel g, con lo que to-
dos maximizarfan sus beneficios. (Figura 7)

Claro que cuando hubiera beneficios, éstos atraerfan
a nuevos concurrentes, desplazando entonces la rec-
ta de demanda DD de cada uno hacia la izquierda

ton, MA, USA

Figura 8
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Cuando haya reconocimiento de la mutua interde-
pendencia entre los competidores del grupo —es de-

* J.S. Bain “Barriers to New Competition: their character and consequences in manufacturing industries”, | 956.Harvard University Press, Bos-
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cir un grupo pequeiio—, el precio de equilibrio ya no
tendria que ser necesariamente B; este equilibrio po-
drfa establecerse en cualquier punto entre ambos Ii-
mites A y B, que fuera compatible con un ndmero
determinado de competidores —naturalmente, no

podria tratarse mds que de un ndmero entero de
ellos. (Figura 9)

Figura 9
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CANTIDAD

En la prdctica, en muchos sectores de actividad, aun
no siendo los competidores un grupo pequefio, se fi-
jan los precios en un nivel que entienden razonable,
mds que en un nivel competitivo, que corresponde-
ria al que fijarfan si estuvieran especulando sobre
cuanto mas venderian si los bajasen. Incluso, en de-
terminadas actividades, se considera una practica po-
co ética —denominada competencia desleal— bajar los
precios por debajo de unas determinadas tarifas.

En cualquier caso, pese a que hubiera precios supe-
riores a los competitivos, no habria finalmente be-
neficios, pues, el hecho de que a esos precios hubie-
ra beneficios atraeria a competidores potenciales a
la actividad hasta que éstos desaparecieran,a menos

que hubiera barreras adicionales de otro tipo para
el ingreso.

La diferenciacién por si misma -salvo en el caso del
pequefio grupo que reconozca su interdependencia
y en donde haya beneficios para n instalados y no
quepan n+ |- no puede dar lugar a la creacién de ba-
rreras, aunque los precios de equilibrio, en sectores
con productos diferenciados, resulten siempre su-
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periores a los que corresponderian si el sector es-
tuviera en competencia perfecta, es decir si los pro-
ductos fueran indiferenciados: la diferenciacién pro-
voca que todos los concurrentes operen por encima
de sus costes medios minimos e infrautilicen su ca-
pacidad, lo que darfa lugar a precios mds altos y ma-
yor nimero de competidores que los que habrfa en

el caso de competencia perfecta, pero no a que ha-
ya beneficios.

6. Un modelo original de competencia
monopolistica de origen espacial

Vamos a estudiar, a continuacidn, algunos elementos
relacionados con la formacién de barreras para el
acceso en condiciones de competencia monopolis-
tica, no analizados por E. H. Chamberlin en su teor-
fa —los cita simplemente—: los modelos de compe-
tencia monopolistica de origen espacial y asimilables
y las relaciones entre los diferentes grupos préximos
integrados por competidores monopolisticos -evi-
dentemente mds préoximos entre sf, que lo que lo es-
tdn los diferentes grupos-.

Hasta aqui, en todo el andlisis que hemos hecho, es-
tamos suponiendo que, en un sector en competen-
cia monopolistica, cuando un competidor baja el pre-
cio, mientras los demds lo mantienen, su incremento
de ventas se detrae por partes iguales de cada uno
de los concurrentes. Esto, en la realidad, en los sec-
tores asimilables al modelo de competencia mono-
polistica, no suele ser asi: normalmente los incre-
mentos de ventas para el que baja el precio se
detraen de los mds cercanos, aquellos mds préximos,

con atributos especificos parecidos a la variedad de
producto considerada.

Supongamos que los competidores, iguales en todo
lo demds, hubieran de situarse en cualquier punto de
una circunferencia —como si de puestos de vende-
dores de perritos calientes alrededor de un lago se
tratase— a lo largo de la cual estuvieran los diferen-
tes clientes, repartidos de forma homogénea -como
si fueran bafiistas en la orilla de un lago- y que todos
ellos tuvieran un comportamiento perfectamente
equivalente como consumidores. Supongamos tam-
bién, como deciamos, que los competidores tuvieran
el mismo producto, los mismos costes y que su Uni-
ca fuente de diferenciacidn posible fuera la ubicacidn.

El primer productor que se instalara lo harfa en cual-
quier punto de la circunferencia, para él la ubicacién
serfa indiferente (Figura 10-A). Pero, ;dénde lo harfa
el segundo?: instaldndose al lado del primero acce-
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derfa a la mitad del mercado y en el punto diame-
tralmente opuesto (Figura 10-B) también accederia
a la mitad del mercado; parecerfa indiferente una u
otra localizacidn, aunque, es seguro que preferird la
segunda; jpor qué?: estd claro que si lo hiciera asf se
especializarfa en un segmento y tendrfa a su mitad
de mercado algo defendida, lo que no ocurrirfa en el
caso de emplazarse al lado del primero. La razén de
esa mejor defensa se debe a la diferenciacién; aho-
ra, el producto del otro no es un sustitutivo perfec-
to del suyo; para su segmento de mercado mds proé-
ximo el suyo es preferible pues estd mds cerca y es
menos gravoso desplazarse para los clientes; si el otro
competidor bajara el precio ya no se quedaria con
todo el mercado, como en competencia perfecta, ha-
brfa una elasticidad cruzada entre ambos productos;
la competencia se establecerfa sobre bases de com-
petencia monopolistica.

Figura 10

;Ddnde se instalaria un tercero? Razonemos un po-
co mas alld: tanto si lo hiciera al lado de cualquiera
de los instalados, como si lo hiciera en medio de am-
bos, sélo podria acceder a una cuarta parte del mer-
cado y no a untercio. (Figura | I). Pese a ser sélo tres
concurrentes, para €l sélo un cuarto del mercado es-
tarfa a su alcance preferente.

Figura |l

Imaginemos que la demanda disponible, tomando en
cuenta las curvas de costes medios de cada uno de
los competidores, diera para que se pudieran insta-
lar tres concurrentes pero no cuatro (Figura 12).Tres,
si se hubieran instalado todos en el mismo punto de
forma indiferenciada, por ejemplo si hubiera una uni-
ca ubicacién autorizada, serfan viables; pero ahora,
diferenciados todos, el tercero ya no lo serfa.

Figura 12
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La barrera que antes, sin diferenciacidon, no existia pa-
ra la entrada del tercero, sin embargo ahora, con los
productos diferenciados, s existirfa; ahora no habria
espacio suficiente entre los instalados para que cu-
piera el tercer competidor potencial. Las barreras
por economias de escala se habrfan potenciado co-
mo consecuencia directa de la diferenciacidn; los ins-
talados tendrian mayores beneficios —serfan solo dos
y no tres a repartir los beneficios del cartel-y no
por eso pondrian el acceso al mercado al alcance de
los potenciales entrantes.

Ahora bien, para que la diferenciacién tuviera algin
efecto sobre las barreras, como acabamos de ver,
tendrfa que haber costes fijos, si no hubiera costes
fijos y el coste marginal fuera constante, no habrfa un
tamafio eficiente. Pero si hubiera un tamafio eficien-
te —economias de escala hasta alcanzar ese tamafio—
y este fuera suficientemente grade para dar lugar a
un grupo pequefio, el efecto de la diferenciacidn se-
ria tal que, al diferenciar los segmentos de mercado,
harfa mds eficaces en cada uno de los segmentos —de
lo que serian en el mercado global— las barreras de-
rivadas de las economfas de escala, como acabamos
de ver. Claro que para que fueran barreras eficaces
harfa falta, ademds, no sélo que el grupo que cupie-
ra en cada segmento fuera pequefio sino que, reco-
nociendo su mutua dependencia, actuara como un
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cdrtel. Sélo si hubiera economias de escala que pu-
dieran actuar como barrera la diferenciacién las po-
tenciarfa, sino no.

Las barreras que supondria la diferenciacién de este
tipo, tampoco serfan necesariamente tan eficaces si
el mercado estuviera creciendo, pues el constante
desplazamiento hacia la derecha de las curvas de de-
manda disponibles para cada concurrente abrirfa fi-
nalmente el acceso a competidores potenciales que
se convertirfan en nuevos entrantes.

7. La estanqueidad del segmento como
condicion limite de diferenciacion

Supongamos, siguiendo con el ejemplo anterior, que
la demanda fuera tal que hubiera ocho competido-
res viables instalados a intervalos regulares alrede-
dor de la circunferencia y que el precio comun fue-
ra p. (Figura 13)

Figura |3

En este modelo, si uno solo de los competidores de-
cidiera bajar su precio, y los demds lo mantuvieran,
la bajada no afectarfa a todos a la vez como en el
modelo de la competencia monopolistica de Cham-
berlin; afectaria en primer lugar a la demanda de los
proximos, sin afectar nada a los mds alejados, para,
progresivamente, ir afectando a los demds a medida
que se siguiera bajando.También si se subiera el pre-
cio, se verfan afectados en primer lugar los mds pré-
Ximos, que serian quienes se repartirfan el decre-
mento de ventas del que hubiera subido el precio.
Recordemos que la razén por la que, para cada gru-
po de clientes, un producto es preferible es la nece-
sidad de desplazarse mas lejos para conseguir cual-
quier otro; consideremos que el coste necesario para
desplazarse la distancia que hay entre cada dos de
los ocho concurrentes fuera t. En este supuesto, cuan-
do uno solo de ellos hubiera bajado el precio desde

p hasta p-t/2, manteniendo el precio los demds, los
dos mds préximos habrian perdido la mitad de sus
ventas y él tendrfa la cuarta parte del mercado;si si-
guiera bajando, cuando hubiera bajado hasta p-t, los
dos mds préximos habran perdido todas sus ventas
y,a partir de aquf,empezarfan a perderlas los dos si-
guientes, de modo que cuando el precio llegase a p-
3t/2 habrfan perdido la mitad de las mismas, y el com-
petidor que estuviese bajando los precios tendrfa ya
la mitad del mercado; a partir de ahf las bajadas em-
pezarfan a afectar a los dos siguientes hasta que a un
precio p-5t/2 el que estuviera bajando tendrfa tres
cuartas partes del mercado y a un precio p-3t ya no
venderfan nada; finalmente, si continuara la bajada, el
instalado en el extremo opuesto, que no se habria
visto afectado hasta ahora, empezarfa a estarlo, has-
ta que para un precio p- 7/2t, tampoco éste podria
vender nada al precio p.

La recta dd’, correspondiente a la demanda de uno
cuando sélo él modifica sus precios, serfa, por tanto,
la de la Figura 4.

Figura 14

PRECIO
COSTE

DEMANDA TOTAL

CANTIDAD |

No pretendemos analizar ahora si el supuesto com-
portamiento de los demds —no reaccionar— serfa ra-
zonable; ni tampoco si las bajadas le convienen al que
baja para optimizar sus beneficios; ni hasta dénde le
conviene bajar el precio; sélo pretendemos estudiar
el efecto que tendrfa sobre sus ventas si lo hiciera y
los demds no reaccionaran. En la realidad, en cuanto
los mds préximos se vieran afectados por la bajada,
parece légico que bajasen también los precios al mis-
mo nivel que los hubiera bajado él; entonces, los si-
guientes también se verfan afectados y harfan lo pro-
pio, con lo que el efecto serfa que el nuevo precio se
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instalaria rdpidamente entre todos ellos, por lo que
los precios vy las cantidades vendidas por cada uno
de ellos bajarfan por fraccidén octava de la recta de
demanda DD".

Sigamos con el ejemplo. Para costes de transporte
mds altos, cada concurrente tendria mayor poder de
monopolio sobre su segmento:los sustitutivos serfan
menos perfectos, la recta dd” seria mds ineldstica. (Fi-
gura |5).

Figura I5
N
A\
\ A A r A
\\ ‘
\ 1

Cuanto mayores fueran los valores del coste del trans-
porte t habria mds diferenciacién entre los diferentes
concurrentes; incluso, para un cierto nivel de coste de
transporte el segmento de mercado mds alejado ya
no estarfa al alcance de las bajadas de sdlo uno de los
concurrentes; aunque por el efecto contagio la bajada
podria acabar afectdndoles a todos. (Figura 16)

Figura 16

—

M_/><\ DEMANDA TOTAL

CANTIDAD |

Llegard un momento, para un determinado valor de
t,en que cada uno de los segmentos de mercado es-
tarfa cautivo de su suministrador mds préximo; en-
tonces dd” coincidirfa con DD "y las bajadas de pre-
cio en el segmento no afectarfan a los otros
segmentos. (Figura 17).

Figura |7

PRECIO
COSTE

DEMANDATOTAL

CANTIDAD &

Esta es la condicién de estanqueidad, una diferen-
ciacion tal que alcanza a eliminar la interrelacién del
segmento con los demds; ahora los productos ya no
serfan sustitutivos y cada segmento serfa estanco. La
demanda global del sector; como tal, seria una ente-
lequia, estarfa repartida entre segmentos estancos.
Cada segmento serfa, mds bien, un sector en si.La es-
tanqueidad de los segmentos de un mercado serfa,
para nosotros, la condicion extrema de la diferen-
ciaciéon. Cuando la diferenciacién, que hace que, en
cada segmento del mercado, cada producto sea pre-
ferido a los sustitutivos proximos, sea tal que el pre-
ferido no tuviera ya sustitutivos eficaces se habria da-
do la condicién de estanqueidad en el segmento. En
sectores segmentados en segmentos estancos no tie-
ne sentido hablar del sector como un conjunto sino
hablar de cada segmento; no habria, en sentido es-
tricto, cuota de mercado global, sino cuota en cada
segmento.

Frente a una situacién asi, el productor; si estuviera
solo en su segmento, podria actuar como un mono-
polista y fijarfa un precio que hiciera méximos sus be-
neficios, lo que podria atraer a otros con los que, de
producirse la entrada, deberfa compartirlos. Claro
que si las economfas de escala no permitieran la en-
trada, como ya vimos —es decir, cuando el desplaza-
miento de DD hacia la izquierda deje a la recta de
demanda sin cortar a la curva de costes medios—, se
producirfa una barrera.
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8. La exclusividad percibida

Porter considera la exclusividad percibida como la
condicién extrema de la diferenciacion®. Esto resul-
ta, cuando menos, confuso.

;Qué es la exclusividad? Una cosa es el atributo del
mercado: la segmentabilidad, que exige diferencia-
cién de los productos que deben adaptarse a cada
segmento; otra cosa es que esa segmentabilidad pue-
da generar segmentos estancos y que los productos
de cada segmento no sean sustitutivos unos de
otros; y otra cosa es la exclusividad. Puede que en
cada segmento, por economias de escala, estanco en
parte o en todo, quepa uno o UNos pocos compe-
tidores. ;Es eso exclusividad? Exclusivo es el que ex-
cluye; pero jen dénde?, jen todo el mercado porque
nadie puede producir el producto porque éste es
dnico, inimitable?; jo en un segmento del mercado,
porque la propuesta —el producto— estd en un seg-
mento estanco y otro no cabria, no porque el pro-
ducto sea inimitable sino sencillamente porque dos
no caben?

Para nosotros, como hemos visto, la condicién de
diferenciacion llevada al extremo seria la estanquei-
dad en el segmento. La exclusividad no estaria liga-
da a la diferenciacion de los productos en el sector
—que, como sabemos, darfa lugar a que cada pro-
ducto, para cada segmento, fuese el preferido y los
demds fuesen sustitutivos no perfectos, lo que, en el
caso extremo, producirfa la eliminacién de los sus-
titutivos cercanos, aunque no la existencia de com-
petidores en el segmento—sino a la imposibilidad de
que otros produjeran el producto lo que implicaria
la imposibilidad de la existencia de competidores.
Una cosa es que cada segmento sea en realidad un
mercado estanco, aislado, y no haya productos sus-
titutivos y otra que un producto no pueda tener
competidores por ser Unico y, en consecuencia tam-
bién exclusivo, condicién que se darfa para el mer-
cado global y no para un segmento. La exclusividad,
entendida como la imposibilidad para otros de pro-
ducir el producto, serfa una barrera absoluta; la ex-
clusividad, como condicidn Iimite de la diferencia-
cidn entre los sustitutivos, la que darfa lugar a la
creacion de segmentos estancos, serfa una barrera
sélo relativa, disuasoria, si se combina con econo-
mias de escala en el segmento porque finalmente
permitirfa a otro u otros entrar aunque finalmente
alguno deba, razonablemente irse.

9. Lainterpretacion de los sectores
con diferenciacion de productos con
modelos espaciales

Muchos mercados de productos de consumo —casi
todos—, aunque no tengan una restriccion logistica
derivada de la ubicacidn, son interpretables en clave
espacial, con modelos similares al desarrollado en es-
te articulo. Pero es necesario profundizar en todos
los aspectos. ;Qué clase de modelo espacial es apli-
cable, en cada caso, para interpretar la realidad?

Los profesionales de marketing de bienes de consu-
mo emplean frecuentemente la palabra mapa —de
innegable referencia espacial— para exponer la rela-
cién entre los atributos de sus productos y facilitar
el posicionamiento de éstos —de nuevo la referencia
espacial—frente a los diferentes segmentos —una vez
mads el simil espacial— de consumidores. Asi, cada mer-
cado en el que la diferenciacién jugase un papel fun-
damental podria ser interpretado en clave geomé-
trica, utilizando los atributos significativos de cada
producto como variables. Pero se pueden distribuir
en un plano; en una linea recta, abierta; a lo largo de
una circunferencia, como en el caso que hemos vis-
to, en el interior de un circulo, en la superficie de una
esfera, en su interior; o en cualquier tipo de espacio
de tres dimensiones o mds.

Pero en estos modelos, con sus matices, las condi-
ciones de equilibrio se establecerfan de la misma for-
ma que venimos comentando. Los mercados asf es-
tardn segmentados y los segmentos, que podrfan o
no , total o parcialmente estancos, serfan suscepti-
bles de ser atendidos con propuestas especificas di-
ferenciadas en mayor o menor medida. El mercado
serfa interpretable separando a los diferentes grupos
de productores que se dirigirdn a segmentos dife-
renciados, poco o nada permeables entre si, depen-
diendo de la elasticidad de sus rectas dd” respecti-
vas. A su vez, dentro de cada segmento habria
competidores también algo diferenciados o no, en
competencia directa, en principio, con los mds pré-
ximos. Dependiendo de la permeabilidad entre los
grupos, es decir de la estanqueidad relativa de los
mismos, habrd una mayor o menor influencia entre
ellos, es decir, una mayor o menor influencia de los
productos sustitutivos, y dependiendo de la diferen-
ciacién entre los que forman parte del grupo mas
cercano, mds o menos poder de monopolio para ca-
da uno dentro del grupo.Y de forma complementa-

° Harold Hotelling, Stability in Competition, Economic Journal, vol. 39, no. 153 (March 1929),41-57
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ria operaria la dificultad del acceso al segmento por-
que éste requiriera una condicion de exclusividad,
de singularidad alcanzable por uno o unos pocos.

Y, por ejemplo, una curiosidad que desarrollaremos
en otro articulo: en el caso de la distribucién a lo lar-
go de una recta de los posibles clientes, se plantea una
opcién muy interesante que Hotelling® analizé en su,
también célebre, dilema. Si dos vendedores de perri-
tos calientes se situaran en un playa de, pongamos por
ejemplo, un kildmetro de longitud, lo mas eficiente se-
ria que cada uno atendiera a una mitad de la playa, si-
tudndose, cada uno de ellos, en el medio de su mitad.
De esta manera se minimizarian los desplazamientos
de los clientes: cada uno atenderfa a media playa. El
desplazamiento maximo serfa de un cuarto de kild-
metro. Pero puesto que cada uno de ellos sabe que
si se desplazara hacia el centro de la playa conserva-
ria los clientes de su lado, seguros, y resultaria mds
atractivo para algunos de los otros, atendidos en prin-
cipio de forma preferente por su competidor, se irfa
hacia el centro. Como el otro sabe lo mismo, al final
ambos vendedores se situarfan en el medio de la pla-
ya, juntos, lo que, pese a su Idgica competitiva, no es
eficiente desde el punto de vista econémico. Este he-
cho estd también, para nosotros, en la base de la teor-
fa de los «clusters» que Porter” analiza en su célebre
diamante en el que las condiciones de la demanda, las
condiciones de los factores, la presencia de industrias
complementarias o relacionadas y la propia compe-
tencia entre las instaladas en la ubicacion preferente
provocan la aglomeracién de las industrias.

10. La publicidad como elemento
diferenciador y su papel como
modificador de la demanda

A veces tratamos a los costes de publicidad como si
se tratase de un coste mds ligado a la produccidn,
cuando tienen naturaleza muy diferente. La publici-
dad, en sentido estricto, en muchos casos, no va
orientada a producir el producto sino a modificar las
caracteristicas de la demanda; la mayor parte de la
inversion publicitaria no va orientada sélo a informar
de que el producto existe, en este sentido si serfa un
coste de produccidn sino a fidelizar a la clientela res-
pecto a su consumo modificando la demanda.

Hay muchas variables que influyen en la mayor o me-
nor presidn publicitaria en cada sector. Es evidente que

no es lo mismo un mercado de bienes de consumo
que un mercado de bienes intermedios o bienes de
produccidn; no es lo mismo un mercado de bienes de
consumo de budsqueda previa que un mercado de bie-
nes de consumo de experiencia, no es lo mismo un
mercado con un ndmero reducido de compradores
que un mercado con un gran ndmero de ellos.

La existencia de costes de ventas -publicidad y otros-
que afectan a las curvas de demanda, invalidan los mo-
delos micro-econémicos cldsicos, o, al menos relati-
vizan su aplicabilidad préctica. Como sefialdbamos mds
arriba, la diferenciacién entre los productos puede ser
real -cuando los productos en el sector sean real-
mente diferentes para cada segmento vy, por tanto,
percibidos asi- o ser sélo una diferenciacién formal
—cuando la marca consiga identificar a cada produc-
to: diferenciarlo formalmente—. Con la identificacidn,
cada segmento de consumidores se siente mds atrai-
do por los atributos formales de cada marca y se crea
una relacién de sustitucion no perfecta entre las di-
ferentes marcas en cada segmento.

En un sector de actividad de productos de consumo,
que, en el fondo, sean poco diferenciables -esto es,
que tengan elasticidades cruzadas muy significativas
entre los competidores del grupo estratégico- se
puede establecer una carrera de inversiones publici-
tarias por parte de los competidores principales -de
hecho es muy comun que esta carrera se establez-
ca-, que, al cabo de poco tiempo, representaria la
creacién de enormes barreras por costes hundidos,
necesarios para que los productos que compitan se-
an identificados, que impediria la entrada de com-
petidores potenciales, puesto que cualquier nuevo
entrante deberfa abordar fortisimas inversiones pa-
ra lograr una imagen reconocible que le permitiera
captar una parte suficiente del mercado. Muchas ve-
ces en los sectores de productos de consumo —en
los que nos parecerfa por la estructura oligopolfsti-
ca de la oferta, que pudieran darse economias de es-
cala, aunque en realidad no es asi y éstas no serfan
tan relevantes— es ésta, y no otra, la razén de la cons-
titucién de un pequefio grupo de empresas compe-
tidoras que actdan, a la larga, como un cartel, aun-
que de forma transitoria se enreden en guerras de
precios que pronto terminan en acuerdos colusorios
tdcitos, en cuanto reconocen su mutua dependencia.

La publicidad masiva dirigida a la creacién de marcas,
a la identificacién formal de productos realmente in-

¢ Michael E. Porter. “The Competitive Advantage of Nations”, Free Press(1990, 1998).

7 Michael E. Porter. “The Competitive Advantage of Nations”, Free Press(1990, 1998)
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diferenciados a través de la asignacion de atributos
mds o menos artificiales, tiene tres efectos distintos
sobre las curvas de demanda: de una parte modifi-
car la demanda global del mercado de la categoria®,
aumentdndola; de otra parte aumentar la demanda
particular de la marca que se anunciase a través del
aumento del tamafio del segmento de mercado en
el que la marca seria preferida a las otras —lo que su-
mado al efecto anterior podrfa provocar bien el au-
mento o bien la disminucidn de la demanda en los
segmentos de mercado al alcance de cada uno de
los demds concurrentes, esto es, de las demds mar-
cas-; Y, en tercer lugar, también, producir la disminu-
cién de la elasticidad de la demanda particular de la
marca anunciada, es decir, incrementar su poder re-
lativo de monopolio.

A cada precio, para un producto determinado en un
mercado determinado, un coste de venta adicional
producirfa un incremento de la demanda y un in-
cremento de los costes totales. La curva de costes
totales se habrfa desplazado hacia la derecha y ha-
cia arriba.

11. La proliferacién de marcas como
barrera

En algunos sectores de actividad se producen ba-
rreras derivadas de la publicidad de los instalados.
Los productos de consumo tienen una serie de atri-
butos formales que no es ilimitada. Por ejemplo un
cereal para el desayuno puede ser rico, crujiente, sa-
no, energético, divertido v, tal vez, alguna cosa mds,
pero no muchas mds. Pues bien, si los concurrentes
crearan diferentes marcas que se apropiaran, en la
mente de los consumidores, de cada uno de estos
atributos también disuadirfan la entrada de compe-
tidores potenciales que no dispondrfan de atributos
formales de los que apoderarse.

12. Conclusiones

La estrategia de diferenciacién sélo tiene sentido si
hay segmentos en los que diferenciarse. No se pue-
de plantear, porque serfa un imposible metafisico, ser
diferente para todos porque eso serfa tanto como
no ser diferente para nadie; incluso aunque se fuera
dnico no se seria diferente.

Si hay segmentos en un mercado puede que estos
sean estancos, o parcialmente estancos, pero en nin-
gun caso esa estanqueidad mayor o menor garanti-
za que la estrategia de diferenciacidon que ese hecho
impone sea generadora de ventajas; no hay otra po-
sible, pero no es necesariamente generadora de be-
neficio porque restrinja la competencia. O en los seg-
mentos estancos hay, por efecto de las economias de
escala, un grupo pequefio que consciente de su mu-
tua dependencia actla como un cartel con un acuer-
do colusorio sobre los precios, tacito o explicito, que
hace que actden como si fueran uno sélo en el seg-
mento —y piénsese que siempre serdn mds eficaces
las economfas de escala como barrera en una parte
que un todo— o el acceso a cada segmento estd di-
suadido eficazmente porque la condicién de exclu-
sividad sea muy dificil o imposible de lograr, o no ha-
brd ventaja para los que estén en el segmento aunque
sean diferenciados.
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