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1. RESUMEN

Este trabajo asume por cierta la hipotesis de que la posicion competitiva de una
organizacion tiene como fuente la actividad discreta, en lo que Michael Porter denomina
cadena de valor, y se traza como proposito explicar la naturaleza de la relacion entre la
actividad discreta y la posicion competitiva de una organizacion en su sector industrial,
partiendo de la hipotesis propia de que en un sector industrial la planeacion de la actividad
discreta en la organizacion permite el control de la ventaja competitiva. Se visitan
acercamientos sobre cambio organizacional, estrategia Optima, maximizacion del
desempefio de la firma, teoria de juegos, dominancia de la industria y firma en el
desempefio de esta Ultima, asi como el planteamiento-de Porter sobre estrategia competitiva
y estrategia de la organizacion. La visita a la evolucion del concepto de valor subraya la
confusion persistente que Porter genera al cuantificarlo y operar con él, asignandole
atributos objetivos que carecen de fundamento desde la perspectiva del liberalismo
neoclasico. La propuesta de Porter sugiere también a la competitividad como un juego de
suma cero orquestada por el planificador central con conocimiento infinito, intemporal,
omnipotente e infalible, predictor de toda accién humana y sus resultados. La propuesta de
una transformacion del ‘conjunto de actividades a un indice de competitividad éptimo da
origen a un grupo-de variables transitorias, propias e intransferibles de la organizacion, que
la caracterizan por sus capacidades para transformar cambios en sus actividades como
cambios de posicion competitiva. La busqueda del equilibrio en el sector industrial con
organizaciones cooperativas e informacion completa, sin incentivo en ninguna organizacion
por realizar nuevas acciones estratégicas, resulta en un estado dependiente de las
actividades detonadas en el sector por todas las organizaciones en é€l, y de las relaciones
entre estas actividades. Es la exploracion de las organizaciones lo que detona nuevas
actividades incorporadas al sector industrial y determinan su nuevo equilibrio a través del

tiempo.

Palabras clave: estrategia, competitividad, actividad, equilibrio, exploracion.



ABSTRACT

This work assumes the hypothesis that the source of the competitive level of an
organization is the discrete activity, in what Michael Porter calls the value chain, and
makes a proposal that explains the nature of the relationship between the discrete activity
and the competitive level of an organization in its industrial sector, based on the hypothesis
that planning of discrete activity in the organization enables control of the competitive
advantage. Visited approaches include organizational change; optimal strategy,
optimization of firm performance, game theory, firm performance explained by industry
and firm dominance, and Porter approach on competitive strategy and organizational
strategy. The revision of the concept of value, highlights the persistent confusion when
Porter quantifies and operates with value, assigning objective attributes that are incorrect
from neoclassical liberalism perspective. The proposal of Porter also suggests
competitiveness as a zero—sum game, directed by a central planner with infinite, timeless,
omnipotent and infallible knowledge, who is the predictor of all human action and results.
The proposal for mapping the activities set into an optimal competitive level, originates
transient variables within the firm, which are also distinctive and non-transferable, and
characterize the organization by its capacity to map changing activities into changing
competitive levels. The search for balance in an industrial sector with cooperative
organizations and complete information, with no incentives to carry out new strategic
actions, results in a condition dependent of the unlocked activities, unlocked by all the
organizations in the sector, and on the relations between these activities. Exploring
organizations incorporate new unlocked activities to the industrial sector and set the new

activity—balance over time.

Keywords: strategy, competitiveness, activity, balance, exploration.



2. INTRODUCCION

Hace mas de veinte afios Michael Porter (1991) propuso la relacion entre ventaja
competitiva y estrategia. De esta propuesta conceptual emerge una visién con un_marco
transitorio que contiene a la ventaja competitiva, la evaluacion empirica y la cadena de

causalidad.

En su propuesta de una teoria dindmica sobre estrategia se integran la estructura de
la industria y su posicién relativa, se identifica a la actividad discreta como aquella que
agrega el valor al cliente y se plantea como la unidad fundamental de la ventaja competitiva
y el origen de la diferenciacion. A los elementos de la organizacion que habilitan el costo
bajo y la diferenciacion les Ilama conductores, y se les asigna atributos como la escala, los
vinculos entre actividades, el aprendizaje acumulado en una actividad y el compartir el

conocimiento sobre la actividad con otras unidades del negocio.

A la par de la concepcion de Porter sobre estrategia, se reconoce a la Teoria de
Juegos como uno de los enfoques naturales para abordar la estructura de la estrategia en el
marco mismo de la ventaja.competitiva. Carl Shapiro (1989) aborda este enfoque con una

vision econdmica a la que bautiza como la teoria de estrategia de negocios.

Carl Shapiro compila la diversidad de implementaciones elaboradas a partir de la
Teoria de Juegos, como los contratos, la normalizacion de productos, las redes de
competencia, las fusiones horizontales, el control estratégico de la informacién, los activos
intangibles, la inversion de capital fisico, y otras dimensiones de la estrategia de negocios.
Derivado de estas implementaciones emerge la teoria de competencia tecnoldgica como un
tema con éxito notable en la teoria de estrategia de negocios. En su trabajo, Shapiro (1989)
resalta como tema de interés especial a la de competencia en oligopolios, particularmente

sobre el como hacer uso de esta teoria y ampliarla.

Ademas de estas implementaciones sobre estrategias de negocios, Shapiro expone

la importancia de integrar los modelos tedricos y la validacion empirica derivada de dos



hipdtesis generales en la conducta de las organizaciones: que las organizaciones no son

cooperativas, y que tienden a optimizar las ganancias econdémicas (Shapiro, 1989).

De los enfoques de Shapiro y Porter, se percibe la necesidad de un modelo
normativo que guie las decisiones gerenciales al interior de las organizaciones en un
entorno de maximizacion de la posicién competitiva, y que posea atributos que posibiliten
de forma sencilla la validacion con la realidad. En general parece existir la necesidad de
contemplar los fundamentos de la estrategia de la firma que describan la estrategia 6ptima
de manera idealizada (Johnson & Foss, 2015).

La importancia de la competitividad como requisito en el despliegue econémico
brota cada vez con mayor fuerza e importancia en los estados nacionales y en las
organizaciones. Las naciones destinan cada vez -mas esfuerzo al incremento de la
competitividad, particularmente el de sus empresas productivas con el propdsito de

aumentar el bienestar social (Wold Economic Forum, 2016).

El Plan Nacional de Desarrollo (Gobierno de la Republica, 2013) encarna uno de
los ejes iniciativa del Estado Mexicano: el Plan para Democratizar la Competitividad, que
aborda la competitividad nacional con un enfoque econémico y social, y da cuenta del

interés del Gobierno de la Republica por el despliegue econdémico y la competitividad.

El presente trabajo presenta un modelo que enriquece la visién sobre las
caracteristicas mas  relevantes en el desarrollo de una estrategia interesada en la
optimizacion de la competitividad. Esta propuesta formula la competitividad como una
funcidn escalar de variable vector, con las actividades de una organizacion como dominio,
que facilita incorporar el requisito de optimizacién de la competitividad. Los cambios de
competitividad son interpretados como funciones de ganancia que se incorporan luego al

concepto de equilibrio en Teoria de Juegos (Nash, 1950b).

De esta formulacion resultan caracteristicas sobre la estrategia que han sido
abordados anteriormente, principalmente el historial de competitividad de la organizacion,

la exploracién y explotacion de actividades, la relevancia de los vinculos entre actividades,



y la relevancia que cobran la firma y la industria en la posicién competitiva de una
organizacion. EI modelo que se presenta es una abstraccion de la perspectiva de Michael
Porter sobre estrategia competitiva basada en actividades, que renueva y enriquece estos

conceptos.

Se aborda el consenso del cambio organizacional (Vértiz Galvan, 2008),
compuesto e integrado por factores intencionales, fuentes y elementos institucionales, a
través de lo que es posible reducir la incertidumbre. También se discute el incrementalismo
I6gico como un método para administrar los subsistemas estratégicos, y mejorar e integrar
aspectos de la formulacion estratégica, desde la perspectiva de la firma en un contexto de
evaluacion del cambio, particularmente donde se reducen las acciones menos exitosas y se
extienden las mas exitosas. Se aborda la naturaleza del equilibrio de la industria
competitiva, especificamente el comportamiento de la firma y la industria; y los conceptos
de rutina organizacional, busqueda y ambiente de seleccidén, como conceptos basicos en la

teoria evolucionaria del cambio econdmico:

Se presenta el cambio organizacional como la diferencia a través del tiempo en la
forma, calidad o estado, en una entidad organizativa; facilitados por un proceso de
aprendizaje acompafiado de cambios en la forma de pensar. En relacion al grado del cambio
organizacional, se revisan los conceptos del cambio incremental y el cambio radical, asi

como los relacionados a la temporalidad del cambio.

También se presentan trabajos representativos de los esfuerzos por explicar la
evolucion-del cambio técnico y el desempefio de la firma. Esta revision cobra relevancia
con-dos de los hallazgos del presente trabajo de investigacion: que el equilibrio del
desempefio en una industria depende Unicamente de las actividades en el sector y su propia
naturaleza, y que son las firmas quienes detonan la incorporacion de nuevas actividades al

sector.

La taxonomia del cambio técnico de Keith Pavitt es coherente con estos hallazgos,

pues su trabajo descriptivo concluye que el cambio técnico se observa con cierta



regularidad en algunos sectores, especificamente en aquellos donde las firmas son

dominadas por proveedores, las de produccidn intensiva, y las basadas en ciencia.

Schmalensee, Rumelt, y McGrahan y Porter, abordan con trabajos descriptivos la
relevancia de la industria y la firma en el desempefio de la misma firma. Schmalensee halla
relevancia de la industria para la rentabilidad de la unidad de negocios en el sector
manufacturero de los Estados Unidos de América de 1975, y carencia de los efectos de la

firmay el mercado.

Por su parte Rumelt halla que la mayoria de las fuentes importantes de rentas en
los negocios de manufactura de los EUA son originados:por recursos o0 posiciones de
mercado especificos a unidades de negocio especificas, y no por recursos corporativos o
pertenencia a una industria, es decir, que las unidades-de negocio en las industrias difieren

entre ellas mucho maés de lo que las industrias difieren entre si.

El principal aporte del trabajo deMcGrahan y Porter es que la influencia de la
industria, la filiacion corporativa, 'y los efectos especificos al negocio, difieren
notablemente a través de amplios sectores econémicos en modos que sugieren diferencias

caracteristicas del contexto estructural de la industria.

Se presenta la propuesta de Barney, que consolida la teoria basada en recursos
orientada a la gerenciacion estratégica, enfocada en aquellos atributos dificiles de replicar,
que son fuentes de rentabilidad y esenciales para el desempefio y la ventaja competitiva. En
este marco, se dice que una firma tiene ventaja competitiva sostenida cuando tiene ventaja
competitiva y las otras firmas no pueden duplicar los beneficios de esta estrategia,
definiéndose cuatro atributos fundamentales de la firma con potencial de ventaja
competitiva sostenida en el contexto de la Teoria Basada en Recursos: que debe ser valiosa,
atipica, imperfectamente imitable, y no deben existir sustitutos estratégicos equivalentes

valiosos, raros o perfectamente imitables.

Los capitulos 3.3, 3.4, 3.5 y 3.6, ofrecen perspectivas sobre la estrategia

competitiva. El capitulo 3.3 presenta los conceptos de cadena de valor y ventaja



competitiva desde la perspectiva de Michael Porter, y como preambulo para abordar su
Estrategia Competitiva en el capitulo 3.4, teniendo como herramienta las cinco fuerzas de
Porter, y siguiendo el método para plantear la estrategia competitiva propuesta por este,
particularmente el andlisis estructural de la industria. Se presentan brevemente los Ilamados
ambientes genéricos en industrias fragmentadas, emergentes, en transicion a la madurez, en
declive, y globales, que siguen principalmente el ciclo de vida del producto. El concepto de
valor se discute con detalle particular, pues es un término central de la propuesta de Porter,

Ilegando a la concepcion del valor subjetivo que derrumba el término valor-trabajo.

El capitulo 3.5 revisa distintos enfoques de tratamiento de la estrategia, desde la
perspectiva del cambio organizacional con modelos logit ordenados, y la propuesta de
Ramsey y Hotelling sobre el ahorro y la extraccion de recursos usando métodos
variacionales siendo estos, de acuerdo a Weitzman, un caso especial de la teoria de control
moderna. Se revisa la teoria del control 6ptimo, que adopta la estrategia como la eleccion
de la trayectoria de recursos que optimizan el Hamiltoneano del negocio, sujeto a
condiciones que gobierna el Principio Ma&ximo. Por ultimo, se revisa la propuesta de
Johnson y Foss sobre la estructura competitiva del despliegue de recursos utilizando
métodos matriciales, usando la diagonalizacién para identificar la combinacion de recursos

y elementos modelos exitoses de negocio.

El capitulo 3.6 ‘aborda a la estrategia desde la perspectiva de la Teoria de Juegos,
en particular el equilibrio de Nash para situaciones cooperativas con informacion completa,

y estrategias reales con funciones de pago diferenciables.

La propuesta central de este trabajo de investigacion se detalla en el capitulo 4, y
nace del interés por determinar la naturaleza de la relacion entre las actividades y la
posicion competitiva de una organizacion, considerando la propia organizacion embebida
en un sector industrial. Se hace una revision de los conceptos de actividad discreta desde la
perspectiva de Michael Porter, la competitividad, y la definicion de actividades en el marco
de sectores industriales. Se adoptan dos conceptos principales de las propuestas Porter: la

actividad discreta, y su relacion con la posicion competitiva de la organizacion. Del



desarrollo para la maximizacion de competitividad por cada organizacion, surgen
constantes caracteristicas y distintivas de las organizaciones para capitalizar cambios en las
actividades, variables que resultan determinantes en la actualizacion de la competitividad.
La busqueda el equilibrio de Nash concluye en que el equilibrio en un sector industrial esta
determinado Unicamente por las actividades habilitadas en ese sector. Esta conclusion
pareciera evidente una vez que la funcién de competitividad propuesta depende solo de las
actividades, sin embargo, el argumento es solo aparente, pues se hubiera esperado que las
variables transitorias k y A de cada organizacion, estuvieran involucradas en el equilibrio;
ademas de la conclusién de que son las propias organizaciones las encargadas de

reorganizar las actividades vigentes del sector industrial y de detonar nuevas actividades.



2.1. Objetivo General
Establecer un modelo de estrategia en competencia basada en la relacion

entre la actividad discreta y la posicion competitiva de una organizacion.

2.2. Objetivos Especificos

Este modelo estard orientado a organizaciones que cooperan, especificamente un

modelo que permita

1. Identificar la relacién que guarda la actividad ‘discreta y la posicidn
competitiva, y

2. Establecer los elementos de sustentacion al modelo de estrategia competitiva
propuesto por Michael Porter.

3. Construir un modelo teorico para establecer la estrategia competitiva.

2.3. Pregunta de Investigacion

Esta propuesta debe conducir a explicar la asociacion de la actividad discreta y la
ventaja competitiva, dando respuesta a ¢cudl es la naturaleza de la relacion entre la

actividad discretay la posicion competitiva de una organizacion en su entorno?.

Al hallar las relaciones existentes entre la actividad discreta y la posicion
competitiva de una organizacion, se espera comprobar que en un sector industrial la
planeacion de la actividad discreta en la organizacion habilita el despliegue del control

de la ventaja competitiva.



3. REVISION DE LA LITERATURA

3.1 Cambio Organizacional

Vértiz Galvan (2008) hace una revision de las tesis de cambio y sintesis de
procesos institucionales, particularmente las tesis de la consonancia, instrumental, de las
estructuras y del actor. Aborda la utilidad de las distintas tesis del cambio con base en el
énfasis asignado a ambitos especificos de la organizacion; introduce la estabilidad, que
condiciona la interaccién social al interior de la dindmica organizacional con enfoque de la

sobreposicidn de procesos relacionados con el cambio y la estabilidad.

Con base en la tesis de la consonancia, ante cambios contextuales las
organizaciones responden de modo diferenciado en ambientes diferenciados, de modo que
cambios en tecnologias, proveedores, politicas, actores, clientes, u otro factor externo,

originarén efectos distintos en el cambio organizacional.

Las organizaciones incorporan innovaciones tanto en disefios como en estrategias
organizacionales, a través de las que obtienen mayor legitimidad, permitiéndoles hacerse de

un excedente mayor del mercado.

La tesis instrumental asume un cambio dirigido por la propia direccidn, quien se
allega el reconocimiento por las modificaciones intencionales tanto en la estructura de la
organizacion como.en sus procesos formales e informales, cuando las modificaciones

resultan en cambios.

Por su parte, la interaccion interna reconoce la existencia de grupos de interés
internos y la necesidad de negociar con ellos, a la par de lograr equilibrios con el sistema de

creencias y simbolos dominantes en los miembros de la organizacion.

Vértiz Galvan (2008) cree que su tesis resultara en la capacidad de identificar
aquellos factores del cambio que se vinculan voluntariamente por el cambio mismo, y que
embeben cierta orientacion intencional, a pesar de reconocer que en el cambio

organizacional existen fuentes no controlables. Postula que en relacion al cambio



organizacional, una teoria que integre estas tesis necesariamente debe incluir atributos de
cambio intencionado, aquellos que no pueden ser controlados, y los elementos
institucionales que provean certidumbre. Establece que los mecanismos que soportan y
acomparian la gerencia de las organizaciones debe surgir de un marco teérico que

reconozca los procesos institucionalizados.

Sefiala la complejidad tedrica como resultado de intenciones reiteradas por
establecer tesis generalizables, y propone que la construccion teérica del cambio desde la

perspectiva de tipologias organizacionales sera por si misma un avance.

Incrementalismo logico

Una de las caracteristicas recurrentes en la perspectiva econdmica es la estricta
maximizacion, que se complica con el hecho de que al implementar el cambio exdgeno vy al
intentar nuevas tecnicas y politicas, las firmas tienen recursos limitados para juzgar lo que
funcionard mejor, e incluso tienen dificultades para establecer el rango de alternativas
plausibles. En este proceso es medular que la organizacion actie diferente, y ciertamente
algunos de los cambios asociados pueden tener mas éxito que otros. Durante la evaluacion
de estos cambios las acciones menos exitosas tienden a eliminarse, las més exitosas a
utilizarse ampliamente, ‘en un proceso que caracteristicamente lleva tiempo. Parece pues
que la perspectiva ortodoxa y la tarea analitica de la teoria microeconémica podrian
enriquecerse y facilitarse en un marco conceptual distinto (Nelson & Winter, 1982).

Richard Nelson y Sidney Winter (1982) exponen tres conceptos basicos sobre la
teoria evolucionaria del cambio econémico, que constituyen el cimiento de una variedad de
modelos, entre los que se abordan la naturaleza del equilibrio de una industria competitiva

y el comportamiento de la firma, y la industria ante cambios en el mercado:

1. Larutina organizacional aborda la manera en que las organizaciones
determinan lo que hacen y formas del como hacerlo. La perspectiva de Nelson y
Winter involucra nociones ortodoxas de capacidades y de eleccion,



correspondientes a las técnicas que la organizacién puede usar y a la caracteristica
de maximizacién de la organizacién, en una rutina que juega un papel de
caracterizacion de la organizacién en el marco de la teoria evolucionaria. Se
reconoce que el alcance de la flexibilidad en la rutina organizacional es limitado y
que, a la vez, el entorno cambiante puede forzar a las organizaciones a arriesgar su
sobrevivencia durante los esfuerzos para modificar sus rutinas.

2. Se usa el término busqueda para referirse a las actividades de la
organizacion asociadas con las rutinas vigentes y encaminadasa su-modificacion, a
un cambio notable, o a su remplazo. Las rutinas de busqueda cambian a la
organizacion estocasticamente.

3. El ambiente de seleccion de una organizacion es el ensamble de
consideraciones que afecta su bienestar y, consecuentemente, su potencial alcance
de expansion o contraccion. ElI ambiente de seleccion es determinado en parte por
condiciones externas a las firmas del sector, y por las caracteristicas y

comportamiento de otras organizaciones del mismo sector.

James Quinn (1978) documenta la dindmica de los procesos de cambio de
estrategia en diez grandes compafias, y condensa los resultados en los siguientes hallazgos

principales, a decir:

1. " Los paradigmas de comportamiento-y-poder y los sistemas de
planeacién formal no caracterizan apropiadamente la manera en que operan los
procesos estratégicos exitosos.

2. Las estrategias efectivas surgen de subsistemas estratégicos, cada
uno de los cuales aborda disciplinadamente aspectos especificos de la estrategia,
gue se incorporan incremental y oportunamente, en una estructura que integra la
estrategia de la compaiiia.

3. Lalogica que subyace estos subsistemas puede usarse como método
normativo para formular la estrategia de grandes organizaciones en términos de

estos elementos.



4.  Debido a las limitaciones del proceso y cognitivas, casi todos estos
subsistemas deben administrarse y vincularse a través de un método, que puede
describirse como incrementalismo Idgico.

5. Este llamado incrementalismo l6gico es una técnica gerencial
propositiva, efectiva y proactiva para mejorar e integrar aspectos del

comportamiento y analiticos de la formulacion de la estrategia.

Cambio organizacional

El cambio organizacional, la transformacion y la reorganizacion de la compaiiia,
son términos que denotan reformas al interior de la organizacién que conducen a cambios
en los valores, actitudes y comportamientos de las personas, junto con los cambios
simultaneos en los procesos, métodos, estrategias y sistemas (Shirokova, Berezinets, &
Shatalov, 2014).

El cambio organizacional se ha definido como una diferencia a través del tiempo
en la forma, calidad o estado, en una entidad organizativa. La entidad puede ser el trabajo
de un individuo, un grupo de trabajo, una subunidad de la organizacidn, la organizacién en

general, o sus relaciones con otras organizaciones (Van de Ven & Poole, 1995).

Asi mismo se considera al cambio organizacional como la capacidad de la
organizacion para implementar cambios permanentes y la capacidad de iniciar y gestionar
una serie-de cambios relacionados que se adaptan a la estrategia de la empresa (McGuiness
& Morgan, 2005).

El cambio organizacional es facilitado por un proceso de aprendizaje, en el que los
cambios en las estrategias, estructuras y sistemas son insuficientes si no se acomparian de
cambios en la forma de pensar. Varios autores creen que el cambio organizacional es
inseparable tanto de la estrategia como de los valores de la organizacién, y viceversa
(Shirokova, Berezinets, & Shatalov, 2014).



La mayoria de los estudios concernientes al cambio distinguen entre el cambio
incremental y el radical (evolutivo vs revolucionario, acumulativo vs discreto)
(Watzlawick, Weakland, & Fisch, 1974). Se ha intentado superar las limitaciones
inherentes al uso de sélo una caracteristica de tipologias de cambio mediante el uso de dos
0 mas atributos de clasificacion. Uno de los intentos mas exitosos en la generalizacion de
las tipologias de cambio organizacional ofrece en un enfoque sistematico la
implementacion de siete atributos del cambio, a decir: alcance, control, frecuencia, rapidez,

duracion, (alcance del) objetivo, y la forma en la que se hace (Maes, 2008).

Shrirokova, et al. (2014) agrupan los tipos de cambiosen la organizacion en dos
dimensiones: de acuerdo a la escala o al grado de cambio deseado, i.e: realineacion y
transformacion; y de acuerdo a la duracién o temporalidad, sean implementaciones rapidas
0 lentas, paso a paso, durante lapsos largos, etc.. Esto se traduce en cuatro grupos de
cambio en la organizacion, en funcién de su escala y duracion, y distinguen cuatro grandes
tipos de cambio organizacional: realineacion rapida, transformacion rapida, realineacion

lenta y transformacion lenta.

La realineacion se produce en el marco de la estrategia y la estructura organizativa
existente, y estd contenida por pequefias mejoras, sin un cambio radical en la jerarquia y la
cultura de la organizacién (Nelson & Winter, 1982). Este concepto, que propiamente es un
cambio organizacional incremental, se basa en la teoria del incrementalismo l6gico y en la

teoria evolucionaria.

A diferencia de la mayoria de los tipos del cambio organizacional, que se
consideran responsabilidad de la alta direccion, la mejora continua, que enfatiza cambios
incrementales continuos, concertados y acumulativos, se asocia con frecuencia a los
gjecutores. YT Choi (1995) formula un marco sobre el cambio organizacional donde el
cambio incremental continuo, y el cambio radical y discontinuo, coexisten y se

interrelacionan para lograr procesos de cambio mas efectivos.

Como se mencion6 previamente, Shrirokova et al. (2014) sugieren dos grupos de

realineaciones, i.e.: rapida y lenta. La realineacion rapida consiste en acciones en el corto



plazo, sobre todo si se centran en resultados concretos que no alteran las tradiciones de la

compafiia.

La realineacion lenta son acciones de las organizaciones capaces de lograr
innovacion de forma continua, y de mejorar y crear bienes y servicios antes de que sean
requeridas por las circunstancias externas. Aunque no es necesario llevar a cabo inversiones
significativas en este tipo de cambio, el resultado a largo plazo es notable. Este tipo de
cambio incluye conceptos ampliamente conocidos como el kaizen, la produccion esbelta, y
la insercion de sistemas de gestion de calidad en las practicas cotidianas de la organizacion.

En economias emergentes, el contexto de limitaciones institucionales acota las
alternativas estratégicas de la organizacion. Consecuentemente, es importante que los
gerentes sean conscientes de las medidas concretas-practicas de implementar, y de los
factores especificos en los que deben centrar su-atencion para aumentar el rendimiento de la
organizacion. Esto es especialmente importante para las empresas en las economias
emergentes, debido a su breve historial como economias de mercado, y porque carecen de

experiencia en practicas modernas-de gestion (Shirokova, Berezinets, & Shatalov, 2014).

Las empresas de las-economias emergentes deben explorar nuevos mecanismos
para aprender a elaborar estrategias y facilitar la transformacién eficaz de la organizacion, y
la busqueda de nuevos métodos de operacion durante la transicién institucional. La
capacidad de la organizacion para adaptarse y cambiar es esencial para la supervivencia y el
crecimiento de la firma en una economia emergente (Shirokova, Berezinets, & Shatalov,
2014).

Durante la realineacion lenta una organizacion es capaz de adaptar sus procesos y
procedimientos para el entorno dindmico. En la perspectiva a corto plazo estos cambios
probablemente no influyen en el crecimiento, sin embargo, en la perspectiva a largo plazo

la probabilidad de crecimiento puede ser mucho mayor.



Shrirokova et al. (2014) adoptan a la transformacién como un cambio radical de la
organizacion, asumiéndolo como el cambio que se relaciona con la estrategia y la estructura

de la organizacion.

Julia Balogun, et al. (2003) abordan el cambio estratégico desde la perspectiva de
que no existe una formula que funcione en todos los casos, reconociendo que el cambio es
contextual. Su propuesta dimensiona el cambio de acuerdo con el alcance y velocidad,
donde la velocidad del cambio se relaciona tanto con la rapidez como con la cadencia en
que el cambio ocurre. A la vez clasifica el alcance del cambio en _un rango que va de la
transformacion a la realineacion. La transformacion es el cambio que no puede ser
manejado dentro del paradigma existente y las rutinas organizacionales, mientras que la
realineacion no involucra la revaloracion de creencias y suposiciones al interior de la

organizacion.

Es interesante abundar sobre la secuencia propuesta por Balogun, et al. (2003)
hacia los gerentes para implementar los cambios. Las primeras dos etapas se enmarcan en
las preguntas del qué y por qué del cambio, de las que se derivan las tareas del andlisis de la
posicién competitiva, y la identificacion del estado deseado y las barreras asociadas. El
resto de las tareas resultan de la pregunta como cambiar, y son analizar el contexto del
cambio, identificar el método de cambio, disefiar el proceso de transicion, gestionar la

transicién y, finalmente evaluar el resultado del cambio.

Algunos estudiosos afirman que el resultado de la transformacion es un cambio
fundamental en tres areas: resultados financieros, la practica de la industria, y el contexto
organizativo en el que se encuentran los miembros de la organizacion (Shirokova,
Berezinets, & Shatalov, 2014). Como regla general, el cambio organizativo radical requiere
una inversion financiera significativa y produce un rapido efecto a corto plazo a partir de su
aplicacion a los resultados de la actividad de la organizacion. La transformacion rapida
tiende a contener proyectos interconectados y definidos para facilitar la accion integral de
la organizacién. Por su parte la transformacion lenta incluye fusiones y adquisiciones,

creacion de empresas conjuntas, los cambios en la estrategia de la empresa, etc.. Todos



estos esfuerzos requieren una importante inversion financiera y en tiempo, una vez que el

cambio estratégico, por ejemplo, en raras ocasiones ocurre en lapsos cortos.

Mientras que una transformacién répida puede mejorar los procesos internos de la
organizacion que puede reflejarse en el crecimiento de las ventas en un lapso corto, con el
tiempo el impacto de una transformacion rapida disminuira y finalmente desaparecera
como resultado de la inercia organizativa. Por el contrario, la transformacion lenta requiere
lapsos grandes para su aplicacion plena y para que surjan los resultados positivos
(Shirokova, Berezinets, & Shatalov, 2014).

En esta seccion se explord el cambio organizacional una vez que aborda términos
que sugieren la exploracion y el cambio, ambos como agentes del aprendizaje y el
replanteamiento de la estrategia de las organizaciones. A las definiciones de cambio
organizacional revisadas les subyacen una perspectiva amplia sobre las caracteristicas de
cambio potencial en la organizacién, y que evidentemente incluyen todas las actividades de

ésta.

Un aspecto de importancia sobre el cambio organizaciones es la categorizacion
que se hace en torno a la magnitud del cambio y a su temporalidad. A pesar de que esta
categorizacion esta teorizada, parece en realidad que el cambio carece de tipologias que
surjan naturalmente de formulaciones matematicas. Esta caracteristica enriquece el proceso
de aprendizaje y busqueda tal como sugieren Nelson y Winter, siendo mas una busqueda
para maximizar la competitividad a través de la exploracion del entorno, particularmente de

aquellas caracteristicas que agregan valor a la organizacion.

Por su lado, la rutina organizacional, la bldsqueda y el ambiente de seleccion,
parecen ser caracteristicas inherentes en cualquier modelo, que debieran surgir

naturalmente durante su desarrollo.



3.2. Taxonomia del Ambiente Competitivo y el Contexto de la Firma

Se han realizado multiples esfuerzos tendientes a establecer una taxonomia de la
estrategia (Hax & Majluf, 1991), (Barreda, 2016), e incluso un concepto unificado de
estrategia; a la vez destinados a establecer la taxonomia del ambiente competitivo, a veces
centrada en la relevancia de la industria y la firma sobre el desempefio de la unidad de
negocios (Pavitt, 1984), (Schmalensee, 1985), (Rumelt R. P., 1991), (McGahan & Porter,
1997), (McGahan & Porter, 2005), (Schiefer & Hartmann, 2009).

En su trabajo sobre la influencia de la industria en las decisiones de capital de
trabajo, Gabriel Hawawini, et al. (1986), analizan 1’181 firmas de treinta y seis industrias
en un lapso de diecinueve afios, concluyendo que existen efectos significativos y

persistentes de la industria en la inversion de una firma en capital de trabajo.

Gregory G. Dess, et al. (Dess, Ireland, & Hitt, 1990) examinan los efectos de la
industria y su relacion con la gerenciacion estratégica, y se enfocan en evitar
interpretaciones equivocadas, controlando los efectos de la industria en su relacion con la
gerenciacion estratégica. Su revision de 40 publicaciones relacionadas con gerenciacion
estratégica halla conceptualizaciones incompletas de los ambientes organizacionales, y
proponen el andlisis factorial para incorporar y mejorar los medios de medicién, y habilitar
la operacionalizacién-multidimensional de los ambientes organizacionales, que incorporen

la complejidad de la naturaleza de los ambientes industriales.

Por su parte, Steven L. Helson y Geert Rouwenhorst (1995) realizan un estudio en
12 paises europeos con similitud politica y econdmica, y presentan un modelo lineal para
estimar los efectos de la industria y del pais, en el retorno de las acciones internacionales, y
concluyen que los gerentes de portafolios deben poner mayor atencién a la composicién
geografica que a la composicion industrial en un portafolio internacional, una vez que los

efectos del pais en el retorno de acciones internacionales son mayores.

En su texto, Stephen J. Dempsey, Gene Laber y Michael S. Rozeff (1993),

presentan pruebas acerca de la influencia de la industria en los dividendos luego de



controlar aquellos factores conocidos especificos a la firma. El estudio se realiza en dos
periodos de siete aflos 1974-1980 y 1981-1987, que representan ambientes
macroecondmicos distintos, y concluye que aquellos efectos de la industria significativos

ocurren en pocas industrias y, ademas, para la mayoria de ellas no son persistentes.

Alfredo J. Mauri y Max P. Michaels (1998) abordan la confrontacion entre la
perspectiva basada en recursos y la organizacion industrial, en relacion con las
competencias distintivas y la ventaja competitiva, a través de un analisis empirico en una
muestra de 264 unidades de negocios de 69 industrias en lapsos de 5y 15 afios. Este
analisis sugiere que los efectos de la firma son méas importantes que-los de la industria en
relacién con el desempefio, pero no lo son en estrategias centrales como la tecnologia y la
mercadotecnia. Su texto subraya la necesidad del estudio de estrategias centrales con menor
grado de agregacion, con el proposito de comprender las fuentes de la ventaja competitiva.

Gabriel Hawawini, Venkat Subramanian y Paul Verdin (2004) abordan la pregunta
sobre si el desempefio se define dominantemente por factores de la firma o de la industria.
Los resultados de su trabajo cconcluyen que una proporcidon significativa de sus
estimaciones absolutas es debida a la presencia de algunas firmas excepcionales, es decir,
que los activos especificos a la firma parecen importar notablemente s6lo para algunos
agentes dominantes creadores y destructores de valor; y que para la mayoria de las firmas,
aquellos que no son lideres o perdedores notables, los efectos de la industria se tornan mas

importantes que los especificos a la firma.

A continuacidn, se presentan con mayor detalle algunos trabajos representativos y

sus respectivas perspectivas del ambiente competitivo.

3.2.1. Taxonomia del Cambio Técnico de Keith Pavitt

En su texto sobre Patrones Sectoriales de Cambio Técnico, Pavitt (1984) se
propone describir y explicar los patrones sectoriales de cambio técnico, revelados de datos
de unas 2000 innovaciones significativas en la Gran Bretafia desde 1945. Su taxonomia



surge de las caracteristicas del conocimiento técnico sobre especificidad a las firmas y
aplicaciones, que es acumulativo en el desarrollo, y diverso en sectores como fuente y

como direccion.

Estas caracteristicas y variaciones pueden clasificarse en una taxonomia de tres
partes basada en las firmas dominadas por los proveedores, aquellas con. produccion
intensiva, y las basadas en la ciencia, que se explican al tener como fuentes a la tecnologia,

los requerimientos de los usuarios, y las posibilidades de apropiacion.

Pavitt sefiala la especificidad como una caracteristica esencial de las innovaciones
y la actividad innovadora en las firmas capitalistas, en  términos de aplicaciones
funcionales, y de la actividad de la firma innovadora de apropiarse del conocimiento

relevante en un lapso.

Del anélisis de estas firmas surgen dos caracteristicas centrales de las innovaciones
y de las firmas innovadoras. Por un lado, el que la mayoria del conocimiento aplicado por
las firmas en innovaciones no es de propdsito general ni transmitido y reproducido
facilmente, sino adecuado para aplicaciones especificas y apropiado por firmas especificas.
En consecuencia, se asume que ‘en las decisiones sobre qué innovaciones desarrollar y
producir, las firmas industriales no evallan todas las innovaciones indiferentemente, sino
que restringen su busqueda con su rango existente de conocimiento y sus habilidades en
zonas estrechamente relacionadas. En otras palabras, el cambio técnico es, por mucho, un
proceso acumulativo para firmas especificas. Realisticamente, aquello que técnicamente
pueden intentar en el futuro es fuertemente condicionado por lo que han sido capaces de

hacer técnicamente en el pasado.

Por otro lado, el cambio técnico tiene una caracteristica de variedad. Los sectores
varian en la importancia relativa de las innovaciones de producto y proceso, en las fuentes
de la tecnologia del proceso, y en el tamafio y patrones de la diversificacion tecnoldgica de
las firmas innovadoras. Emergen también algunas regularidades, a decir, una clase
completa de sectores donde el cambio técnico surge principalmente de los proveedores de

equipo. También se observa que los otros sectores de manufactura hacen contribuciones



notables a su tecnologia de procesos. Pese a que las firmas en industrias de ensamble y
proceso continuos tienden a concentrar mas sus recursos a innovacion de procesos, aquellos
en ingenieria quimica, electrénica y eléctrica, ingenieria mecéanica y de instrumentos,

asignan la mayoria de estos recursos a la innovacién de producto.

En el estudio de Pavitt sobre cambio técnico, la unidad basica de analisis es la
firma innovadora. Ya que los patrones de innovacion son acumulativos, sus trayectorias
tecnoldgicas se determinan ampliamente por lo que se ha hecho en el pasado, en otras
palabras, por sus actividades principales. Actividades principales distintas generan
trayectorias tecnoldgicas diferentes, que pueden agruparse en-tres categorias que llama
dominadas por el proveedor, intensivas en produccion, y basadas en la ciencia. Estas
trayectorias pueden explicarse por las diferencias sectoriales-en tres caracteristicas: fuentes
de tecnologia, necesidades del usuario, y medios de apropiarse de los beneficios.

Pavitt identifica tres tradiciones de analisis en que basa su taxonomia:

= Agquellas donde se analiza intencionalmente la diversidad de los patrones de
cambio técnico. En particular, donde se argumenta que las formas
organizacionales -y “mezclas de habilidades apropiadas en firmas de
manufactura_son funcion de su técnica de produccion. Pavitt contrasta los
distintos -enfoques, una vez que aquella propuesta incluye tanto cambios a
producto como a proceso, vinculos con proveedores, clientes, y otras fuentes
de tecnologia.

= El trabajo sobre la naturaleza de la diversificacion de actividades de las firmas,
y la importancia de su base tecnoldgica; asi como otros sobre estrategia de
negocios. Y

= Donde se ha explorado la naturaleza acumulativa y dindmica del cambio
técnico: de cuyas investigaciones emerge la nocion de “trayectorias
tecnologicas”, es decir, direcciones de desarrollo técnico que son acumulativas

y autogeneradoras.



La categorizacion de las firmas que Pavitt realiza incluye a las firmas dominadas
por los proveedores, generalmente pequefias, donde al interior sus capacidades de 1+D y de
ingenieria, son débiles. Consecuentemente, las trayectorias tecnoldgicas se definen en
términos de reducciodn de costos. Las firmas dominadas por los proveedores hacen solo una
contribucion pequefia a la tecnologia de su producto y proceso. En sectores integrados por
firmas dominadas por los proveedores, se esperaria una proporcion relativamente grande de

innovaciones de proceso usada en los sectores y producida en otros sectores

En relacion con las firmas de produccion intensiva, Pavitt sefiala que las
habilidades tecnoldgicas para explotar las economias de escala latentes han mejorado
constantemente en el tiempo, de modo que el éxito competitivo depende en grado
considerable de las habilidades especificas de la firma, reflejadas en mejoras continuas en
el disefio y confiabilidad del producto, y en la habilidad de responder con sensibilidad y

rapidez a las necesidades del usuario.

Por ultimo, Pavitt aborda las firmas basadas en la ciencia, y refiere que el
desarrollo de ondas sucesivas de productos es dependiente del desarrollo anterior de la
ciencia basica relevante, y que esta penetracion ha dictado las trayectorias tecnoldgicas de
las firmas en sectores basados en la ciencia. En estos sectores las firmas apropian sus
tendencias innovadoras-a través de una mezcla de métodos como patentes, secrecia, rezagos

técnicos naturales, y habilidades especificas de la firma.

Las firmas dominadas por los proveedores obtienen la mayoria de su tecnologia de
firmas de produccion intensiva y de firmas basadas en la ciencia. Las firmas basadas en la
ciencia también transfieren tecnologia a firmas de produccion intensiva. Tanto las firmas
basadas en la ciencia como las de produccion intensiva, reciben y dan tecnologia a

proveedores especializados en equipo de produccion.

Los vinculos tecnologicos entre sectores pueden ir mas alla de transacciones de
compra y venta de articulos encarnados de tecnologia, pues incluyen informacion y
habilidades, y diversificacidn tecnoldgica a las areas del producto principal de proveedores

y clientes.



Cualquiera que sea la regularidad observada en los cambios de sectores, las
tendencias en la tasa de cambio tecnoldgico son variables explicativas importantes, y la
exploracion de los efectos de cambio tecnoldgico radical es de interés particular para las

rutas que prevalecen y de los patrones de cambio técnico.

Con base en su modelo taxonomico, Pavitt reclama que es posible hacer
predicciones sobre los factores que determinan rutas tecnologicas potenciales de
diversificacion en firmas innovadoras, como funcion de su actividad principal. Aunque
tradicionalmente se ha prestado poca atencién al papel de la tecnologia para determinar las
actividades futuras de la firma y, en particular, sus futuras lineas de productos, se
identifican las trayectorias tecnoldgicas de las firmas en funcion de sus principales
actividades, que permiten predecir posibles caminos de diversificacion tecnoldgica entre
lineas de productos y sectores.

En relacion al tamafio de la firma y la estructura industrial, Pavitt refiere a Dossi,
quien asegura que las firmas nuevas y pequefias pueden ser grandes en un sector en que
ocurre un cambio de paradigma en tecnologia que altere radicalmente la tasa, direccion y
habilidades asociadas con la trayectoria tecnologica; a pesar de no poder explicar la
estabilidad relativa de la estructura de la industria quimica mundial entre los afios 20’s y

80’s del siglo XX, y sus ondas sucesivas de innovaciones radicales.

Pavitt concluye su texto afirmando que, dada la variedad observada de los patrones
de cambio técnico, es posible que la mayoria de las generalizaciones esté equivocada si se
basa en experiencia practica muy especifica, aunque profunda, o en un modelo analitico
simple, aunque elegante. Hace un llamado a quienes hacen la politica, muchos de quienes
vienen de las ciencias duras y la ingenieria, una vez que su hallazgo significa aceptar que la
experiencia personal y la evidencia anecdética de colegas son cimientos insuficientes para
politicas que cubren un amplio rango de actividades técnicas; y que implica también la
necesidad de simpatizar con la recoleccion sistematica de datos de actividades cientificas y
tecnoldgicas que, aunque pueden ser carentes de precision, tienen la ventaja de ser

completos. Finalmente, sentencia a los cientificos sociales académicos sobre la necesidad



implicita de que los modelos analiticos del cambio técnico sean cada vez mas complejos y

MAas NUMerosos.

3.2.2. Relevancia de los Mercados de Richard Schmalensee

En su analisis descriptivo Schmalensee (1985) reporta los resultados de un estudio
transversal sobre las diferencias en rentabilidad contable que dibuja algunas controversias
de la economia industrial. El texto desarrolla estimaciones para las diferencias de la
importancia relativa de la firma, el mercado, y la participacion de mercado, en la
determinacion de la rentabilidad de la unidad de negocios para la industria de la
manufactura de los Estados Unidos de Ameérica, utilizando datos de 1975 de la FTC
(Comision Federal de Comercio, por sus siglas en inglés), y llega a cuatro conclusiones

principales:

1. No existen efectos de la firma.

2. Los efectos de la industria existen y son importantes, y son al menos el 75
por ciento de la varianza de la tasa de retorno sobre activos.

3. Los efectos del mercado existen, pero contribuyen con magnitud
despreciable a la varianza de la tasa de la tasa de retorno.

4. Existe correlacion negativa entre la industria y la participacién de mercado.

La aparente inexistencia de los efectos de la firma es consistente con las
diferencias sustanciales de rentabilidad intra—industria (Schmalensee, 1985); la ausencia de
efectos de la firma significa que conocer la rentabilidad en una firma en un mercado nada
dice acerca de su posible rentabilidad en otro, lo que es consistente que las firmas no se
diversifican mas alla de sus esferas demostradas de competencia (Peters & Waterman Jr.,
1982).

Schamlensee resalta que sus observaciones sirven para recordar que los efectos de
corto plazo estan presentes en las tasas de retorno observadas para cada afio de sus

observaciones, y que no existe razon para suponer que tales efectos no estan



correlacionados con las variables clasicas al nivel de la industria. También sefiala que el 80
por ciento de la varianza de la rentabilidad de las unidades de negocio no esté relacionado a
los efectos de la industria o de la participacion. Es decir, aunque las diferencias de la

industria importan, no es todo lo que importa.

3.2.3. Relevancia de la Industria de Richard P. Rumelt

La mayoria de la investigacion en organizacién industrial en negocios,
corporativos, y rentabilidad industrial, evalGa causas del diferencial del desempefio. Una
tradicion considera a la industria como unidad de analisis, y busca un vinculo entre la
concentracion industrial, las barreras de entrada, y la rentabilidad industrial (Rumelt R. P.,
1991). Otra tradicion se enfoca en las diferencias del desempefio intra-firma, buscando
explicacion, primero en términos del tamafio de la firma, y después en términos de la
participacion del mercado. Finalmente, las perspectivas estocéasticas y de eficiencia,
explican tanto la rentabilidad de la firma como la participacion del mercado y, por lo tanto,

la concentracion, en términos de diferenciales exdgenos de las eficiencias de las firmas.

Para Rumelt (1991) la investigacion de la estrategia de negocios comenz6 con la
presuncion de heterogeneidad entre industrias, y vino finalmente con la pregunta de ¢cémo
es que se sostienen las diferencias en eficiencia frente a la competencia?. Su texto establece
como asunto central la importancia relativa del tiempo, la pertenencia corporativa, la
industria, y los efectos de la unidad de negocios, derivada de la dispersion total reportada

de las tasas de retorno.

Para reducir la ambigledad al usar el término firma, Rumelt usa el término unidad
de negocio que distingue la porcion de las operaciones de una compafia que estan
completamente en una sola industria y, por otro lado, utiliza el término corporacién para
denotar una compaiiia legal que posee y opera una o méas unidades de negocio. Partiendo de
establecer la unidad de negocio como la unidad de analisis, se observa cada unidad de



negocios a través del tiempo, y se clasifica de acuerdo con su pertenencia a una industria, y

a su pertenencia corporativa.

En su modelo descriptivo Rumelt postula una combinacién lineal de
contribuidores de la forma rye = u+ t; + B + vi + (it + i + €ixe, dONde T; representan

los impactos persistentes especificos a la industria en las tasas de retorno observadas:

Las diferencias entre las t; reflejan un comportamiento competitivo diferente, a
decir: condiciones de entrada, condiciones de crecimiento, condiciones de demanda-
capacidad, niveles de riesgo diferentes, tasas de uso de activos distintas, practicas contables
diferentes, y otros impactos especificos de la industria sobrela tasa de retorno. En virtud de
la naturaleza descriptiva del modelo que usa Rumelt; este carece de hipotesis sobre las

diferencias en esta industria, una vez que t; representan el impacto colectivo total.

Por su parte, los efectos corporativos B; surgen de las diferencias en la calidad del
monitoreo y control, diferencias al compartir recursos y otras dindmicas, asi como de

diferencias en la politica contable.

Las diferencias persistentes entre los retornos de las unidades de negocio estan
representadas por &, que son distintas a aquellas atribuibles a la industria y a la
pertenencia corporativa, es decir, son debidas a la presencia de habilidades especificas al
negocio, recursos, reputaciones, aprendizaje, patentes, y contribuciones intangibles,
distintas a las diferencias estables entre las unidades de negocios. Tales diferencias también
pueden. derivar de errores persistentes en la asignacién de costos o activos entre las

unidades de negocios de una corporacion.

y; representa fluctuaciones afio a afio, en condiciones macroecondémicas que
influencian a todas las unidades de negocio por igual. {;; representan las fluctuaciones en el
retorno afio a afo, especificas a la industria. Finalmente, existe un €;,, asociado a cada

observacion.

Planteado asi el modelo, se descompone la varianza total de los retornos en los

componentes de varianza-covarianza de la siguiente manera



0f = 0% + 0f + 0} + 07 + 0f + 02 + 2Cqg,

donde 2C.g es la covarianza entre 7; y By, una vez que la k—€sima corporacion esta
activa en la i-ésima industria (es decir, E(z;Bx) = 2C.g si la unidad de negocios ik existe, y

es cero de otro modo).

En analogia al trabajo de Schmalensee (1985), el estudio de Rumelt se basa en el
tratamiento de Searle et al. (2009) sobre la teoria y practica de la estimacion de los
componentes de la varianza. EI método béasico se cimenta en que. cualquier forma
cuadratica en las observaciones es una combinacion lineal de los componentes de la

varianza.

En la medida pues, que el beneficio contable mide la presencia de beneficio
econdmico, los resultados obtenidos en el contexto del estudio de Rumelt implican que la
mayoria de las fuentes importantes de rentas en los negocios de manufactura de los EUA
son originados por recursos 0 posiciones de mercado especificos a unidades de negocio
especificas, y no por recursos corporativos o pertenencia a una industria. Es decir, las
unidades de negocio en las industrias difieren entre ellas mucho més de lo que las industrias

difieren entre si.

Como se menciond anteriormente, las implicaciones generales de los resultados
obtenidos por Rumelt muestran que las industrias reales son heterogéneas, y que el modelo
revisionista, donde la unidad de negocios difiere en tamafio debido a la eficiencia en la
manufactura, es incorrecto, una vez que solo una pequefia porcion de la varianza observada
en los efectos de las unidades de negocios puede asociarse a diferencias en el tamarfio

relativo.

Con relacion a la unidad de analisis, las explicaciones tedricas o estadisticas del
desempefio de las unidades de negocios que usan a la industria como unidad de analisis
explican a lo mucho alrededor del dos por ciento de la dispersion observada de la tasa de

retorno observada entre las unidades de negocios.



Por ultimo, concluye Rumelt (1991), aquellos trabajos tedricos o estadisticos que
busquen explicar una porcién importante de la dispersion observada en las tasas de retorno
de las unidades de negocios deben usar a la unidad de negocios (o incluso entidades menos
agregadas) como unidad de analisis, y enfocarse en otras fuentes de heterogeneidad al

interior de las industrias ademas del tamano relativo.

3.2.4. Relevancia de la Industria de McGahan & Porter

McGahan y Porter (1997) examinan la importancia del afio calendario, la industria,
pertenencia corporativa, y los efectos especificos al negocio relacionados con la
rentabilidad de algunas corporaciones publicas de los Estados Unidos de América. Su
trabajo tiene como objetivo comprender el significado relativo de la industria, la filiacion
corporativa, y las diferencias especificas del segmento, al explicar las variaciones de
rentabilidad en las industrias; y se contextualiza en el surgimiento de la teoria basada en
recursos, que argumenta que el desempefio de la firma se influencia principalmente por
procesos organizacionales Unicos pues, desde esa perspectiva, la industria seria menos
importante que los factores histéricos idiosincraticos de donde surgirian las diferencias

entre las firmas (Barney, 1991).

McGahan y Porter (1997) por un lado, y Schmalensee (1985) y Rumelt (1991) por
otro, establecen propuestas sobre los procesos econdmicos y organizacionales detras de los
resultados.de una organizacion. Por su parte, McGahan y Porter examinan los efectos
relativos de las influencias de la industria, los especificos al negocio y la filiacion
corporativa, y en la rentabilidad, aplicables en amplios sectores economicos, y estudian
también como estos efectos interactian entre si. La conclusion principal del trabajo de
McGahan y Porter es que la industria ha probado tener influencia poderosa directa e
indirecta sobre la rentabilidad.

Los estudios de McGahan y Porter (1997) difieren de los de Schmalensee (1985) y
Rumelt (1991) en el lapso de recopilacion de datos (McGrahan y Porter usan datos de 1981



a 1994); en la cobertura de la actividad, pues McGahan y Porter trabajan todos los sectores
exceptuando al financiero; en que su estudio permite los efectos transitorios; y en la unidad
de analisis, pues usan el segmento de negocio en lugar de la unidad de negocio, con el
argumento de que el segmento de negocio cubre las actividades de varias unidades de
negocio. De hecho, McGahan y Porter sugieren que la influencia de la industria seria ain

mayor si hubiera disposicion de datos més finos.

Los resultados de McGahan y Porter (1997) indican que la variacién en los efectos
del afio calendario, efectos estables de la industria, efectos estables de filiacion corporativa
y efectos estables especificos al segmento, contribuyen con dos por ciento, diecinueve por
ciento, cuatro por ciento, y treinta y dos por ciento, respectivamente, a la varianza agregada
de la rentabilidad del segmento del negocio. Estos resultados concuerdan con la conclusién
principal de Schmalensee (1985), de que los efectos de la industria contribuyen
notablemente a la variacion de la rentabilidad especifica al negocio y, de acuerdo a
McGahan y Porter, cuestionan el hallazgo de Rumelt (1991) de que los efectos estables de

la industria tienen poca influencia.

McGahan y Porter detallan que, en la industria de la manufactura, los efectos tanto
de la industria como de la filiacion corporativa tienen poca contribucion a la varianza,
mientras que los efectos especificos al segmento aportan notablemente a la varianza y, de
hecho, cuando usan el modelo de Rumelt con sus datos de manufactura, obtienen resultados
similares a los reportados por éste en 1991. Establecen que la manufactura, que habia sido
el foco en estudios anteriores, es atipica, y que las generalizaciones sobre la economia
basadas en resultados sobre la manufactura subestiman la importancia de los efectos de la
industria y la filiacion corporativa, y sobrestiman la importancia de los efectos especificos

del segmento.

A modo de conclusion, McGahan y Porter resumen los siguientes tres argumentos
sobre la importancia de la industria en la rentabilidad. Primero, que la industria aporta
directamente diecinueve por ciento de la variacion agregada a la rentabilidad de la firma, y

el treinta y seis por ciento de la variacidn explicada. Segundo, que la industria influencia el



efecto de la filiacion corporativa en la rentabilidad especifica al negocio. Tercero, que la
influencia de la industria, la filiacion corporativa, y los efectos especificos al negocio,
difieren notablemente a través de amplios sectores econémicos en modos que sugieren
diferencias caracteristicas del contexto estructural de la industria (McGahan & Porter,
1997). Subrayan que, aunque sin duda tienen significado las diferencias organizacionales
que subraya la perspectiva basada en recursos, es equivocado desconectar la influencia de

la organizacion de los contextos competitivos y de la industria en los cuales operan.

Finalmente, McGahan y Porter (1997) afiaden que los efectos de la industria son
mas persistentes a traves del tiempo que los efectos especificos al negocio o a la filiacion
corporativa, conclusion que es consistente con la perspectiva de que la estructura de la

industria cambia con lentitud relativa.

La revisidon expuesta en este subcapitulo resalta que los efectos de la industria
tienen aportes de relevancia en el desempefio de una firma. Los hallazgos que concluyen en
la independencia del desempefio de los efectos de la industria parecen comprobar la
heterogeneidad en los sectores <industriales, siendo esta independencia resultado de
excepciones o de falta de resolucion. La naturaleza de los efectos de la industria en el
desempefio de una firma parece estar entrelazada al ambiente de la propia industria, y
consecuentemente es imperativo conocer estar interrelaciones para determinar dicha
naturaleza; aparentemente hay condiciones de frontera para entornos industriales

especificos de los que deriva la relevancia de los efectos de la industria.

3.2.5. Perspectivas de la Organizacion Industrial

Los trabajos presentados que intentan describir la contribucion de distintos efectos
en el desempefio de la firma han hallado relevancia tanto de los efectos de ésta como de la
industria. En este marco, la teoria basada en recursos (TBR) orientada a la gerenciacion
estratégica se ha enfocado en aquellos atributos dificiles de replicar, que son fuentes de

rentabilidad y esenciales para el desempefio y la ventaja competitiva (Conner, 1991).



En la explicacion de la ventaja competitiva sostenida, una de las perspectivas
establece que la firma obtiene su ventaja a través de la implementacion de estrategias que
explotan sus atributos al responder a las oportunidades del entorno, a la vez que afrontan
amenazas externas (Porter, 1985), (Rumelt R. , 1984). Otra de las perspectivas aisla las
fortalezas y debilidades de la firma y analiza cdmo empatan con las estrategias elegidas
(Barney, 1991).

Jay Barney (1991) aborda el tema de los recursos de la firma y la ventaja
competitiva sostenida en el marco de la gerenciacion estratégica, sustentados en los
supuestos de la distribucion heterogénea de los recursos estratégicos-en las firmas, y en la
estabilidad de estos recursos en el tiempo. A pesar de existir antecedentes que derivaron en
la construccion de la TBR, el trabajo de Barney consolida-la TBR como un enfoque que

contempla a la firma y sus atributos como fuentes de ventaja competitiva.

En la TBR se establece que los recursos de la firma incluyen todos sus activos,
capacidades, procesos organizacionales, atributos de la firma, informacion, conocimiento,
etc., controlados por la firma y que la habilitan para concebir e implementar estrategias que
mejoren su eficiencia y efectividad (Daft, 2008). Se dice entonces que una firma tiene
ventaja competitiva cuando implementa una estrategia generadora de valor que no esta
siendo implementada por ningtn competidor actual o futuro. Una firma tiene ventaja
competitiva sostenida cuando tiene ventaja competitiva y las otras firmas no pueden

duplicar los beneficios de esta estrategia (Barney, 1991).

Se establecen cuatro atributos de la firma con potencial de ventaja competitiva
sostenida en el planteamiento de la TBR (Barney, 1991): a) debe ser valiosa (que explota
las oportunidades y neutraliza las amenazas de su ambiente); b) debe ser atipica; c) debe ser
imperfectamente imitable, y; d) no deben existir sustitutos estratégicos equivalentes
valiosos, raros o perfectamente imitables. Estos recursos se consideran indicadores
empiricos de lo heterogéneos e inamovibles que son los recursos de una firma, y

consecuente de su capacidad de generar ventaja competitiva sostenida.



Kathleen R. Conner (1991) presenta una postura interesante sobre el grado en que
la TBR representa un acercamiento fundamentalmente distinto de las teorias de la economia
de la organizacion industrial, concluyendo que la TBR constituye por si misma una
perspectiva de la teoria de la firma. Conner analiza cinco teorias con contribuciones
significativas a la evolucion de la organizacion industrial, concluyendo que, a la vez que la
TBR refleja una marcada herencia de la organizacion industrial, incorpora diferencias
fundamentales de estas teorias.

En su discusion del modelo neoclasico de competencia perfecta, Conner subraya
que la firma es un medio para combinar recursos para producir un producto final, siendo las
entradas la mano de obra y el capital, en supuestos de informacion perfecta, movilidad y
divisibilidad de recursos, y con el objetivo de la firma de maximizar los beneficios,
teniendo como limitantes a los factores tecnoldgicos, de gerenciacion y de escala.

En la organizacion industrial del tipo Bain (1968), la firma restringe la salida
productiva apoyandose en el poder del monopolio o coludiéndose con otras firmas. La
hipdtesis en este enfoque es que la estructura de la industria determina la conducta de la
firma, aunque apenas se hallan resultados empiricos que aportan una escasa asociacion. La
intervencion gubernamental actia como limitante principal en el tamafio y alcance de la

firma, y la colusion acta como limitante del tamafio de la firma.

Por su parte, el proposito de las firmas con comportamiento Schumpeteriano es
aprovechar oportunidades competitivas para crear o adoptar innovaciones que retrasen las

posiciones de los rivales (Schumpeter, 1976).

Segun Conner (1991), la teoria implicita en las firmas con tradicion de Chicago
reconoce que es posible que ocurra la colusion, aunque ni se consolida ni es perdurable, y
que los retornos superiores de las firmas se originan en las diferencias de eficiencia de
produccion y distribucion comparadas con las de sus rivales, de modo que el propdsito de

existencia de las firmas es mejorar la eficiencia en la produccién y distribucion.



En la teoria del Costo de Transaccion, las transacciones se consideran como
transferencias de bienes o servicios a través de las interfaces de la empresa (Williamson,
1991). EIl tamafio y alcance de la firma dependen de las transacciones al interior de la
firma, comparadas con la alternativa de obtener los mismos servicios por contratistas en el
mercado, a través de tres dimensiones para caracterizar las transacciones: incertidumbre,

frecuencia, y gasto-especifico (Greve & Argote, 2015).

Durante la primera década del siglo XX, se incorporan los esfuerzos para
establecer los micro fundamentos de la TBR. Un aspecto central de estos esfuerzos es el
reconocimiento de capital humano heterogéneo como mecanismo critico subyacente a las
capacidades (Barney, Ketchen, & Wright, 2001), (Kraaijenbrink, Spender, & Groen, 2009).
Otros aspectos relativos a los micro fundamentos de la TBR son la gestion del capital
humano (Coff & Kryscynski, 2011), y el apuntalamiento psicoldgico vinculado a los
subprocesos béasicos de gestion de recursos como la adquisicion, la acumulacion y la

diversificacion de los recursos de la firma (Garbuio, Wilcox King, & Lovallo, 2011).

David Teece et al. (1997) abordan el marco de las capacidades dinamicas para
analizar las fuentes y métodos de las firmas para crear y capturar estados de bienestar en
ambientes de cambio tecnolégico. Su aportacion resulta en que, la creacion de bienestar
privado en regimenes de cambio tecnolégico rapido depende en gran medida de
perfeccionar los procesos tecnoldgicos, organizacionales y gerenciales al interior de la
firma, al identificar nuevas oportunidades y organizarlas efectiva y eficientemente para
incorporarlas, siendo esto generalmente mas importante que mantener a la competencia

fuera de balance, incrementar los costos del rival y excluir nuevos participantes.



3.3. Marco conceptual para el analisis competitivo

3.3.1. Valor

Desde finales del siglo XVII y hasta inicios del siglo XX, se desarrolla un debate
en torno al concepto de valor-trabajo, definido a grandes rasgos como la-cantidad de
trabajo necesario para producir un bien econdémico. Dentro de los autores principales que
adoptaron este concepto se hallan John Locke (1689), Adam Smith (1776), Thomas
Malthus (1790), David Ricardo (1817), John Stuart Mill (1848) y Carl Marx (1867).

La teoria del valor-trabajo fue desplazada en la economia neoclasica por los
conceptos de la teoria del valor subjetivo. De acuerdo con Weintraub (2002), la Escuela

Neoclasica se finca en tres preceptos:

= Las personas tienen preferencias racionales por los resultados,
identificados y asociados con un valor.

* Los individuos maximizan la utilidad y las firmas maximizan la ganancia.

= Los actores econémicos acttan con independencia, y fincan sus decisiones

en informacion completa de relevancia.

William Stanley Jevons (1888), Carl Menger (1871) y Léon Walras (1874)
descubren independientemente y de forma casi simultanea, el principio de utilidad
marginal, y establecen respectivamente los cimientos del marginalismo inglés, la escuela
austriaca, y la escuela Lausana, reorientando la teoria del valor al sefialar la utilidad
marginal de un bien como clave para entender la determinacion del precio del mercado de
bienes (Snowdon & Vane, 2005).

Menger establece el eje medular de la teoria austriaca del valor y el precio
introduciendo los conceptos de analisis marginal y un nuevo enfoque para el analisis
econdémico. Valor para Menger (2007) es la importancia que los bienes o cantidades
individuales de bienes alcanzan al satisfacer nuestras necesidades; el valor no es algo

inherente a los bienes ni propiedad de ellos, sino que surge de su relacién con nuestras



necesidades, cambia de acuerdo a los cambios de esta relacion, y carece de sentido fuera de
la conciencia del hombre. Asi, los bienes de cardcter no econémico no tienen valor alguno.
Existe una distincion entre un bien no—economico de aquel sujeto a la relacion cuantitativa
del carécter econdmico dice Menger, ambos con utilidad, y el segundo poseyendo también

valor.

Eugen von Bohm-Bawerk (2005) adopta las ideas sobre valor planteadas por
Menger (1871), y esboza por primera vez la teoria moderna de la productividad marginal de
la determinacion de precios de factores. Bohm-Bawerk fue posiblemente el primer
economista en insistir en que la macroeconomia tienen sélidos cimientos en la

microeconomia de la firma (Snowdon & Vane, 2005).

Para Walras (1896) las cosas Utiles y de cantidad limitada son apropiables, y
consecuentemente no son apropiables las cosas indtiles, pues como carecen de uso nadie
trata de apropiarselas. Asi, tampoco son apropiables las cosas Utiles ilimitadas. Las cosas
utiles y de cantidad limitada son valiosas e intercambiables; entre estas cosas se establecen
relaciones independientes de la utilidad directa, con atributos de intercambio en
determinada proporcion, que establece el valor de cambio y que aplica a solamente y a toda
riqueza social, siendo esta una magnitud medible. De modo tal que las cosas Utiles resultan

en un valor concreto efecto de su utilidad y cantidad limitada.

Alfred Marshall (1890) reemplaza la teoria del valor—trabajo con la teoria del valor
subjetivo. Parte de la idea de un limite para cada deseo individual, en que para una persona
el beneficio adicional originado de un incremento de disponibilidad disminuye conforme
este-aumento ocurre. Llama compra marginal a aquello que el sujeto recién fue inducido a
comprar, y la utilidad asociada a esta compra es la utilidad marginal. La utilidad marginal
pues, decrece con incrementos en el monto que se posee (Marshall, 1890). Una de las
conclusiones de Marshall que confronta la idea valor-trabajo de Marx es que el precio mide
la utilidad marginal de una mercancia individualmente para cada comprador, y no puede
hablarse de que el precio mide la utilidad marginal general, pues los deseos y circunstancias

de personas distintas son también distintos.



Ludwig von Mises (1949) sefiala la idea erronea asentada en el mercantilismo de
que provecho y ventaja se alcanzan con el perjuicio ajeno, que nombra el Dogma
Montaigne; en el beneficio de unos es perjuicio de otros Michel de Montaigne (1595)
sefiala que habria que condenar, como ilegitimas, toda suerte de ganancias. En contraparte,
Mises (1949) establece que aquellos con mayor éxito al anticipar eventos y ajustar sus
actividades al futuro estado del mercado, cosechan ganancias al estar en condiciones de
satisfacer las necesidades mas urgentes.

Para Mises, la teoria del valor y los precios muestran cémo, en la esfera del
intercambio interpersonal, las elecciones de los individuos, su- preferencia por algunas
cosas, Yy el dejar de lado otras, resultan en la aparicion de los precios del mercado; de modo
que la teoria elemental del valor y los precios construye-un mercado donde todas las

transacciones se realizan en intercambio directo.

Acerca de la teoria clasica, dice Mises (1949) que el valor fue considerado
objetivo, como una cualidad intrinseca inherente a las cosas y no como la expresion del
deseo de las personas por adquirirlas. Sefiala que se asumid que las personas establecen
primero la magnitud del valor de los bienes y servicios mediante un acto de medicion,
seguido de la negociacion contra cantidades de bienes y servicios de la misma cantidad de
valor. Esta falacia dafia gravemente los maravillosos logros de los economistas clésicos
dice Mises, y vuelve indtiles los escritos de Marx (Mises, 1949); la economia moderna se
finca en la disparidad en el valor asociado a los objetos intercambiados, hecho que permite
el intercambio. Las personas intercambian Unicamente porque valoran menos las cosas que
entregan que las que reciben, de modo en que la idea de medir valor es vana, no hay
proceso que implique medicién de valor precediendo el intercambio. Si un individuo

atribuye a dos cosas el mismo valor no conduce a ningun intercambio.

De modo que la idea falsa de la posibilidad de medir los valores, y que durante las
transacciones econdémicas estos realmente se miden, estaba tan profundamente enraizada,
dice Mises (1949), que hasta eminentes economistas sucumbieron ante la falacia implicita.

Mises enfatiza la existencia de Unicamente un patron de preferencia, que implica que



valorar tiene como significado preferir a sobre b; preferir pues, significa desear a mas que
b. Entonces cada situacién de preferencia contiene asociada una intensidad psiquica acorde
a los sentimientos implicados. Son solo las cantidades psiquicas las que pueden sentirse y,
ademas de ser totalmente personales, son carentes de medios semanticos que describan su

intensidad y posibilidad de transferir informacion asociada a otros individuos.

De modo que, de acuerdo a Mises (1949), se carece de métodos para construir
unidades de valor, y de célculos en sistemas distintos al mercado. El valor habia sido
considerado objetivo, no como la manera de expresar el deseo de las personas por poseer
las cosas, sino como una cualidad inherente, intrinseca a las cosas. Se habia asumido, dice
Mises, que las personas primero establecen la magnitud del valor de los bienes o servicios a
través de actos de medicidn, seguido de un proceso de negociacion para intercambiar bienes
y servicios de igual magnitud de valor. La fantasia de que el orden racional emergido de la
gestién econdémica es posible en una sociedad donde los medios de produccién son de
propiedad publica se origina en la teoria del valor de la perspectiva clasica y el reiterado
fracaso de economistas modernos de pensar consistentemente a los resultados de la teoria

subjetivista.

3.3.2. Actividades, Cadena de Valor y Ventaja Competitiva

La escuela austriaca establece un proceso de produccién, una secuencia de
actividades en la que los resultados asociados con algunas actividades se incorporan como
insumos a las actividades posteriores, y donde el rendimiento final de la produccion de

consumibles constituye el final de la secuencia (Snowdon & Vane, 2005).

Desde la perspectiva formulada por Michael Porter (2016) el valor, la cadena de
valor, la ventaja competitiva, las actividades y los nexos, constituyen variables
fundamentales en el anélisis de la firma. Las actividades que se realizan durante el disefio,
la fabricacion, comercializacion, entrega y venta de un producto, son fuente de ventaja

competitiva, en una situacion donde cada actividad aporta a la posicion en costos y



establece la base para la diferenciacion (Porter, 2016), (Kaplinsky & Morris, 2012). La
cadena de valor por su parte constituye el esqueleto basal para el anélisis de la ventaja
competitiva, y que Porter (2016) organiza en nueve categorias genéricas, que se integran en
formas caracteristicas, para incorporarse en un flujo méas general de actividades llamado
sistema de valores. En esta perspectiva, se distinguen elementos especificos a observar en
la cadena de valor contemporanea: la distincion entre etapas diferentes del suministro, las
entradas y salidas del proceso de transformacion, y el servicio de soporte. Esta clasificacion
establece que el enfoque ocurre en aspectos distintos a la transformacion material. En
analogia a la firma, los proveedores poseen cadenas de valor propias, llamadas valor
ascendente. De hecho, mdltiples productos transitan a lo largo de las cadenas de los propios
canales de distribucion (llamados valor del canal) antes de llegar al comprador vy, al paso

del tiempo, el producto finalmente se incorpora en la cadena de valor del comprador.

El criterio medular de la diferenciacion en una cadena de valor es la funcion que el
producto desempefia en la cadena de valor-del comprador. En una industria, las diferencias
en las cadenas de valor de las firmas surgen de sus antecedentes, estrategias y el éxito en la
implementacién de sus estrategias. La situacion en que la cadena de valor que difiere con la
de su competencia establece ‘diferencias también en su alcance competitivo, y es en si,

fuente de ventaja competitiva (Porter, 2016).

Cada firma es representada por un grupo de actividades de disefio, fabricacion,
comercializacion, entrega y venta. Tanto la cadena de valor, como la manera en que
ejecutan y-articulan las actividades individuales son resultado del historial de la firma, la
estrategia, los logros sobre la estrategia, y la economia en que estan fincadas las
actividades. Es frecuente que al comparar cadenas de valor de firmas resulten en cadenas
iguales (Porter, 2016).

Desde la perspectiva de la competencia el valor es lo que la personas estan
dispuestas a pagar y puede medirse por los ingresos totales. Se dice entonces que una firma
es rentable cuando el valor de un producto excede los costos de crearlo. Asi, en la estrategia

genérica el proposito es ofrecer un valor que supere el costo del producto. La propuesta de



Porter al analizar la posicion competitiva de la firma es utilizar el valor y no el costo. El
margen resulta de la diferencia entre el valor y el costo totales de efectuar las actividades,
de modo que la cadena de valor incorpora el valor total, y consta de actividades
relacionadas con valores y margen. La cadena de valor estd compuesta entonces por
actividades especificas en aspectos fisicos y tecnoldgicos, y constituye la estructura que

crea un producto de utilidad para los compradores.

Para lograr su funcion, las actividades de valor consumen insumos, recursos
humanos y tecnologia, usan y generan informacion, y originan activos y pasivos
financieros. Las actividades de valor pueden clasificarse en dos grandes grupos: primarias y
de apoyo (Porter, 2016). Las actividades primarias intervienen en la creacion fisica del
producto, en su venta y transferencia al cliente, y en la asistencia posterior a la venta. Las
actividades de apoyo respaldan a las primarias, al ofrecer insumos, recursos humanos,

tecnologia y funciones globales variadas.

La estructura especifica de la ventaja competitiva son las actividades de valor. La
manera en que se realizan y su economia, determinan el que una firma tenga costos altos o
bajos al compararlos con la competencia. La manera apropiada al examinar la ventaja
competitiva consiste no en estudiar el valor agregado, sino en analizar la cadena de valor,

pues el valor afiadido es 'un criterio vago.

Cuando el ‘proposito es identificar las actividades de valor, se hace necesario aislar
las actividades de caracter tecnologico y aquellas con caracter estratégico. Hay que
considerar que las actividades de valor rara vez se corresponden con las categorizaciones

contables.

En el contexto de la competencia en un sector industrial, las actividades primarias

pueden definirse en las siguiente cinco categorias genéricas:

e Logistica de entrada. Aquellas relacionadas con la recepcion, el

almacenamiento y la distribucion de los insumos del producto.



Operaciones. Aquellas actividades a traves de las cuales se transforman los
insumos en el producto final.

Logistica de entrada. Aquellas para obtener, almacenar y distribuir, el
producto entre los clientes.

Mercadotecnia de ventas. Aquellas que crean los medios para que el cliente
compre y que la firma lo induzca a ello.

Servicio. Involucra actividades relacionadas con un servicio que mejora o

conserva el valor del producto.

Por su parte, las actividades de apoyo se segmentan en las siguientes cuatro categorias:

Adquisicién. Son aquellas actividades destinadas a comprar insumos
empleados en la cadena de valor. Siendo una actividad de valor, las
adquisiciones hacen uso de tecnologias para el trato con los vendedores, y
utilizan especificaciones y sistemas de informacion. Esta actividad tiende a
permear en toda la firma. El costo de las actividades de adquisicion
ocasionalmente impacta profundamente en la diferenciacion y el costo
global.

Desarrollo tecnolédgico. Las actividades relacionadas con el valor que
incluyen a la tecnologia, métodos, los procedimientos o la integracion de la
tecnologia al equipo de procesos. En general, estas actividades de valor
utilizan tecnologias que combinan otras tecnologias menores donde
convergen algunas disciplinas cientificas, y resultan en acciones orientadas
a la mejora del producto y del proceso. En general estas actividades se
realizan en distintas areas de la organizacion, y no solo a las tecnologias
vinculadas directamente al producto final.

Administracion de recursos humanos. Estas actividades estan relacionadas
al reclutamiento, capacitacion, contratacion y compensacion del personal
en la organizacion, y dan respaldo tanto a actividades primarias como de

soporte y, en si, a toda cadena de valor. La administracion de recursos



humanos define y direcciona las habilidades del personal y su motivacion,
y los costos de contratacion y capacitacion.

e Infraestructura organizacional. Se constituye principalmente por la
administracion general, finanzas, planeacion, legal, contabilidad,
administracion de la calidad y asuntos gubernamentales. En contraste con
otras actividades de apoyo, la infraestructura _organizacional

frecuentemente soporta toda la cadena en vez de actividades individuales.

Una clasificacion adicional de las actividades, tanto primarias como de apoyo,

surge del impacto que tienen sobre la ventaja competitiva, y pueden clasificarse en

e Directas. Inciden directamente en la creacion de valor.
e Indirectas. Habilitan la realizacién-continua de actividades directas.

e Actividades de aseguramiento de la calidad.

Cuando se tiene el propdsito de determinar la ventaja competitiva se necesita
establecer la cadena de valor con la'que firma compite en un sector industrial, que se
construye comenzando por identificar actividades individuales. Para definir las actividades
relevantes estas deben aislarse como tecnologias y economias independientes. Los flujos
del producto, de pedidos-y de papel, resultan de gran utilidad al granular en actividades las
funciones globales. El grado de separacion adecuado depende del objetivo al analizar la
cadena de valor y-de la economia de las actividades, de modo que es util aislar y separar
aquellas actividades si 1) su economia es diferente, 2) impactan la diferenciacion, y/o 3)

correspondan a costos significativos o crecientes.

Conforme el andlisis de la cadena de valor descubre diferencias notables en la
ventaja competitiva, la separacion de algunas actividades debe ser méas sutil. La asignacion
a la categoria apropiada de las actividades de valor se realiza considerando lo representativa
de su aportacion a la ventaja competitiva. En la construccién de la cadena de valor, toda

actividad de una firma debe asignarse o a actividades primarias o de soporte.



La cadena de valor esta integrada por un sistema de actividades dependientes unas
de otras, relacionadas por llamados nexos de la cadena. ElI nexo entonces representa la
relacion entre el desempefio 0 costo de una actividad y la manera en que otra se ejecuta.
Los nexos son origen de ventaja competitiva tanto a traves de su optimizacion como de la
coordinacion. Con frecuencia la capacidad que desarrolla la firma para coordinar nexos
mejora la diferenciacion o reduce el costo. Asi, una de las conclusiones acerca de los nexos
es que ni el costo ni la diferenciacion son efecto sélo de mejorar el desempefio o abatir el

costo de las actividades.

Los nexos de las actividades de valor surgen, entre otras causas, de las distintas
maneras en que puede ejecutarse la misma funcidn; de que el costo o ejecucion de
actividades directas exhibe mejoras al esmerarse en las actividades indirectas; de que es
posible disminuir la necesidad de explicar, demostrar o dar mantenimiento en campo a un
producto, a través de las actividades al interior de la firma; y de las multiples maneras de

efectuar funciones relacionadas con el aseguramiento de la calidad.

Ciertamente los nexos en la cadena de valor son esenciales para determinar y
lograr la ventaja competitiva y, sin_embargo, es posible que pasen inadvertidos dada su
sutileza. Asi, dada esta complejidad, la propia capacidad para reconocerlos y administrarlos

es en si fuente sostenida de ventaja competitiva.

Ademas de los nexos en la cadena de valor de una firma, existen nexos entre esta
cadena y la de sus proveedores y canales de distribucion, llamados nexos verticales. Los
nexos verticales también ofrecen oportunidades de mejora en el nivel competitivo. La
coordinacion con los proveedores, y una negociacion exitosa para apropiarse de los
margenes de utilidad inciden en la consolidacién de la ventaja competitiva, oportunidad que

puede perderse de no existir un balance entre la coordinacién y la apropiacion.

Los canales de distribucion poseen cadenas de valor por las que el producto
transita. Con frecuencia, el valor del canal (afiadido al precio de venta) corresponde a una

proporcion notable del valor para el usuario del producto, de ahi su relevancia.



A su vez los compradores tienen su propia cadena de valor, donde el producto de
la firma se inserta como un suministro adquirido. Derivado de la similitud con las cadenas
de valor de clientes industriales, institucionales y comerciales, es mas sencillo comprender
sus cadenas de valor. A decir de Porter (2016), aun a pesar de la complejidad que involucra
la construccion de una cadena de valor que incluya las actividades de los miembros de una

familia, es posible representar las actividades representativas del uso de un producto.

La forma en que la cadena de valor de una firma se relaciona con la cadena del
cliente es fuente de diferenciacion, y surge de la manera en que se usa el producto, la
actividad donde se usa, y la frecuencia de contactos entre ambas cadenas de valor. Con
frecuencia la calidad esta enfocada sélo al producto, en vez de extenderla a la diversidad de
actividades de valor que inciden en la cadena del cliente. Asi, es necesario comunicar a los

clientes el valor a través de la fuerza de ventas y la publicidad.

La manera en que se configura la cadena de valor y la economia de una firma

deriva de su alcance competitivo, con cuatro dimensiones que inciden en ella:

e Alcance del segmento. Cuando ocurren diferencias entre las cadenas de valor
o0 las necesidades ‘indispensables para abastecer varios compradores o
segmentos de productos, surge una ventaja competitiva de enfoque, donde el
cliente esatendido por las variedades producidas.

e Alcance vertical. La segmentacion de actividades entre la firma, y sus
proveedores, clientes y canales, esta definida por su integracion vertical, la
cual tiende a establecerse a partir de los productos y el remplazo de los
proveedores, en vez iniciarlo de las actividades. Sin embargo, la integracion
vertical puede surgir tanto de la sustitucion como de las actividades. Las
ventajas de la integracidn surgen mas claramente del uso de la cadena de valor,
pues subraya la funcién que desempefian los nexos verticales. El alcance
vertical es la magnitud con que las actividades se realizan dentro de la

empresa, y no por empresas independientes.



e Alcance geogréafico: Comparte y coordina las actividades de valor para
atender mdltiples regiones, pues existen mejoras potenciales en costos o
diferenciacion, derivadas de las interrelaciones geograficas. En contraste,
ocasionalmente ocurren costos de coordinacion, asi como diferencias
regionales o entre paises que disminuyen la ventaja competitiva. El-alcance
geografico se refiere a aquellas regiones donde una firma compite con
estrategia coordinada, que puede ser una region, paises, 0 grupos de paises.

e Alcance industrial. Es cualquier actividad, primaria o de apoyo, relacionada
con valores. Las relaciones que ocurren entre unidades de negocios pueden
influir en la ventaja competitiva, sea a través de un impacto en costo o al

incidir en la diferenciacion.

Cuando el alcance de la firma es amplio puede capitalizar los beneficios de
realizar mas actividades en un ambito interno, 'y explotar las relaciones que guardan las
cadenas de valor entre varios segmentos, industrias 0 zonas geograficas. Un alcance
reducido de la firma le permite conformar la cadena de valor y enfocarla a un segmento,
industria o region, incluso alcanzar. costos menores u ofrecer un servicio particular al
segmento objetivo. Este alcance se finca en las diferencias de productos, compradores y
regiones que surgen en una industria, y la cadena mas apropiada para abastecerlos, o con
base en las diferencias de habilidades y recursos, o las firmas que les permitan ejecutar mas
apropiadamente sus actividades. A la vez, la amplitud de ejecucién estd limitada también

por la competencia.

Las coaliciones son acuerdos de largo plazo que trascienden las transacciones de
mercado. Los contratos de suministros, las licencias tecnoldgicas, las empresas conjuntas y
los acuerdos de mercadotecnia, constituyen algunos ejemplos. Las coaliciones, que pueden
ser verticales y horizontales, son un medio para extender el alcance sin crecer la
organizacion, con el propoésito de operar actividades de valor, o de compartir actividades.
Por medio de las coaliciones crece el alcance sin ampliar la organizacion, a fin de realizar

las actividades de valor o se asocia con ella para compartir actividades.



La relacién entre la cadena de valor y el alcance competitivo finca los cimientos
para establecer los limites relevantes en cada unidad de negocio. Cuando una organizacion
es capaz de establecer de manera firme la coordinaciéon de las cadenas de valor a nivel
mundial, se dice que esas unidades de negocios son globales. Asi, esa firma es capaz de
establecer la unidad de negocios adecuada, conocer la cadena de valor Optima, y competir
con sus adversarios en distintos escenarios logrando a la vez que las cadenas de valor se

relacionen entre si.

La estructura de la industria es capaz de conformar la cadena de valor de una
firma, asi como reflejar las cadenas de la competencia. La estructura de la industria regla
las relaciones de negociacién de una firma con sus clientes y proveedores, que impactan en
la estructura de la cadena de una firma y en la forma en que la utilidad se distribuye a
proveedores, compradores y socios, y las barreras de entrada inciden la sostenibilidad de
algunas configuraciones en la cadena de valor. Por otro lado, siempre existe influencia por

la amenaza de sustitucion en las actividades de valor.

La cadena de valor aporta notablemente a la configuracién de la estructura
organizacional. Parte de este impacto es debido a las semejanzas entre las actividades, que
conviene asociar en un mismo departamento. Se concluye pues que cuando una estructura
organizacional corresponde a la cadena de valor, la capacidad y el potencial para crear y

sostener la ventaja competitiva aumentara.

3.4. Estrategia Competitiva de Michael Porter

Al disefiar una estrategia competitiva se crea una formulacion de cdmo una

organizacion compite, establece sus metas y las politicas para alcanzarlas (Andrews, 1980).

La estrategia puede ser vista como la fuerza mediadora entre la organizacién y su
ambiente, y su formulacion involucra la interpretacion del ambiente y el desarrollo de
patrones consistentes en las corrientes de las decisiones organizacionales a enfrentar
(Mintzberg, 1979).



Se ha definido también a la estrategia como un proceso de resolucion de
problemas que involucra la direccion de la competencia corporativa hacia la oportunidad en
el entorno por parte de los vehiculos de la organizacion, la medicién y la recompensa
(Bower, 1986).

Una buena estrategia reconoce honestamente los desafios que se-enfrentan y
proporciona un enfoque para superarlos; y cuanto mayor sea el desafio, se enfocara y
coordinard méas para lograr un poderoso golpe competitivo o un efecto de resolucion de
problemas (Rumelt R. P., 2011).

De acuerdo con Porter (2015) el desempefio financiero de una organizacion
depende directamente de la rentabilidad en la industria a la que pertenece y de la relacion
que la firma guarda en esta industria, derivado de-lo que, comprender la evolucion y
estructuras competitivas de los sectores industriales, es fundamental para decidir y
programar actividades. Porter propone su estrategia competitiva en cinco sectores o
entornos genéricos: industriales fragmentados, nacientes, en transicion a la madurez, en

declive, e industriales globales.

3.4.1. Andlisis.Estructural de las Industrias

En la formulacién de una estrategia competitiva es medular relacionar una
organizacion con su ambiente, en un marco donde la estructura del sector industrial
contribuye decisivamente a determinar las reglas competitivas y las estrategias que la

organizacion tiene a su alcance.

De acuerdo con Porter (2015) la intensidad de la competencia que se desarrolla en
un sector industrial se origina en la estructura economica que lo subyace y depende de
cinco fuerzas competitivas: proveedores, compradores, participantes potenciales, productos

sustitutos, y competidores de la industria.



El analisis estructural de la industria busca identificar las caracteristicas esenciales
de un sector industrial, donde la economia y la tecnologia configuran el ambiente que
establece la estrategia competitiva, y donde la organizacion tiene fortalezas y debilidades

propias y especiales cuando enfrenta la estructura de la industria, tipicamente transitoria.

El concepto de barrera de entrada en economia se refiere a un obstaculo para una
organizacion que desea ingresar en un nuevo mercado. Las principales barreras de entrada
son las economias de escala, la diferenciacion de productos, las necesidades de capital, el
acceso a los canales de distribucion, las desventajas de costos independientes de las
economias de escala, y la politica gubernamental. A la vez, las actividades principales que
logran economias de escala son la fuerza de ventas, y los sistemas de distribucion y de
compras. Las desventajas de costos independientes ‘de las-economias de escala son: la
tecnologia de productos patentados, el acceso preferencial a materias primas, la ubicacion
favorable, los subsidios gubernamentales y la curva de aprendizaje o de experiencia (Porter,
2015).

La experiencia es el nombre de ciertas clases de cambio tecnolégico que se aplica
a la produccidn, distribucion vy logistica, entre otras funciones. Las economias de escala
frecuentemente se citan como el origen de reduccion de costos a través de la experiencia.
Cuando los costos disminuyen a través de la experiencia y las organizaciones logran

patentar su experiencia, se arriba a una barrera de entrada.

En este marco de competencia, la rivalidad se origina cuando los competidores se
ven presionados o perciben una oportunidad de mejorar su posicion. En la mayoria de las
industrias las tacticas competitivas de las organizaciones influyen en las otras, concluyendo

que las organizaciones son dependientes entre si.



3.4.2. Modelo de Anélisis de la Competencia

Aunque parece evidente la necesidad de un estudio riguroso de la competencia, es
frecuente que en la préctica no se realice de manera explicita o exhaustiva (Porter, 2015),
alimentado ademas por la dificultad de la cantidad de datos necesarios para un analisis a
profundidad.

Porter (2015) propone un andlisis de la competencia fincado en cuatro
componentes a diagnosticar: metas futuras, estrategia actual, suposiciones'y capacidades.
Aunqgue las organizaciones tienen al menos de una idea intuitiva de las estrategias de los
rivales, asi como de sus fortalezas y sus debilidades, generalmente se enfocan menos en las
razones que los impulsan, sin comprenderlas, particularmente objetivos y suposiciones
sobre la naturaleza y situacion de la industria. Estos mismos conceptos ofrecen a una

organizacion los medios para estimar la posiciéon que ocupa en su ambiente industrial.

Dentro de los componentes para el andlisis de la competencia es obligado analizar
a los competidores, tanto actuales como los potenciales, que con frecuencia se identifican
en los siguientes grupos: organizaciones que pueden evadir las barreras més débiles,
organizaciones para quienes: competir en la industria representa una sinergia clara,
organizaciones para quienes competir en la industria establece la exigencia de expansién de
su propia estrategia corporativa, clientes o proveedores capaces e interesados en efectuar

integracion, y aquellos con intenciones de fusionarse o realizar nuevas adquisiciones.

La primera tarea en el andlisis de la competencia es diagnosticar las metas de los
contrincantes, tarea que ante cambios estratégicos permite predecir sus reacciones. A pesar
de ‘que frecuentemente se observan sélo las metas financieras de la competencia, un
diagnostico exhaustivo incluye también factores cualitativos, como los objetivos de
liderazgo de mercado, posicion tecnologica y aspectos sociales. Dentro de los aspectos por
analizar en una organizacion se encuentran las metas de la unidad de negocios, los
objetivos del resto de las unidades de negocios y la relacion que guardan con la matriz,
analisis de portafolio y objetivos del competidor, y los objetivos del contrincante

relacionados con su posicion estratégica (Porter, 2015).



El segundo componente del analisis de la competencia son las suposiciones de
cada competidor, categorizadas en dos grupos: las suposiciones del competidor sobre si
mismo, y las suposiciones del competidor sobre la industria y las organizaciones en esta.
Dichas suposiciones reglan las suposiciones sobre el comportamiento del competidor y la
manera en que reacciona ante los eventos. Las predicciones sobre las creencias del
competidor son ciertamente suposiciones, y pueden ser incorrectas. Con frecuencia es
posible identificar las ideas preconcebidas que influencian la percepciéon de los
administradores, situaciones en que no se capta la relevancia de los acontecimientos,
percibiéndolos incorrecta o lentamente. ElI competidor a veces percibe los eventos de la
industria con filtros establecidos por sus circunstancias anteriores o presentes, hecho que no
favorece a la objetividad. La historia como indicador-de objetivos y suposiciones, y las
relaciones con asesores y los antecedentes de los ejecutivos, son algunas suposiciones por

identificar.

El tercer componente del analisis de la competencia son las declaraciones
relacionadas con la estrategia actual de cada competidor, que propiamente son reflejo de las
principales politicas operativas en éareas funcionales, a traves de las que se indaga la

intencion con que interrelaciona las distintas opciones.

En el ultimo paso del anélisis de la competencia se efectda una evaluacion de las
capacidades de la-competencia que, en general, es posible al estimar su posicién con base
en las cinco fuerzas. Las capacidades principales del competidor a analizar son las
capacidades basicas, la capacidad de crecimiento, la capacidad de respuesta rapida, la
capacidad de adaptarse al cambio y su poder de permanencia en el mercado.

Finalmente, se realiza la integracion de los cuatro pasos anteriores, que
propiamente establecen el perfil de respuesta del competidor, y que abarca sus acciones y
capacidad defensivas, y la eleccidon del segmento del mercado donde la competencia esta

mal preparada, sea menos entusiasta o parezca incomoda.

Con este analisis de la competencia es posible pronosticar la industria, estimando

las consecuencias derivadas de la interaccion de las acciones posibles de la competencia,



conocer si las estrategias de los adversarios convergen y la interaccion entre ellas, si la
competencia muestra tasas de crecimiento sostenidas equiparables al crecimiento
pronosticado en la industria, y la posibilidad de que las acciones posibles afecten la

estructura de la industria.

Del andlisis de la competencia se concluye la necesidad de un.sistema de
inteligencia de la competencia que recopile datos y los analice exhaustivamente. Dicho
sistema debe compilar datos de campo y publicados, recopilar y clasificar fuentes y
resimenes para comunicarlos al estratega, y analizar al competidor para formular

estrategias.

Sefiales del mercado

Cualquier informacidn directa o indirecta sobre motivos e intenciones, situacion al
interior de la organizacion y metas, es una sefial del mercado; leerlas y reconocerlas
apropiadamente es de gran relevancia al definir una estrategia competitiva. Estas sefiales
pueden ser indicadores confiables acerca de los motivos del competidor, sus metas,
intenciones, incluso si son solo simulaciones. Dentro de estas sefiales estan los anuncios
previos a acciones, intentos potenciales de publicitar compromisos con la intencion de
desplazar a los rivales, amenazas de acciones ante la intencion de un rival, valoracion de la
percepcion del contrincante, medios de comunicar la respuesta ante la evolucion
competitiva de la industria, y pasos de conciliacion para diluir provocaciones potenciales

resultado de ajustes estratégicos.

Otras sefiales del mercado son anuncios acerca de acciones derivadas de hechos,
discusiones publicas de la competencia relacionadas con la industria, explicaciones y
decisiones de los contrincantes acerca de sus acciones, tacticas de un competidor sobre lo
que pudo haber hecho, la implementacion inicial de los cambios estratégicos, desviaciones
relativas a metas anteriores, desviaciones relativas a la normatividad en la industria,

acciones evasivas, y demandas privadas antimonopolio.



Ante la sensibilidad indispensable para interpretar apropiadamente las sefiales del
mercado, las organizaciones deben preferiblemente dedicar su energia a competir (Porter,
1990), pues formular estrategias implica suposiciones explicitas o implicitas de los

competidores y sus motivaciones.

Acciones y tacticas competitivas

Una caracteristica esencial de la competencia en la mayoria de la industria es que
las compafiias dependen de unas de otras: sienten los efectos de sus acciones y tienden a
reaccionar; el resultado de la tactica competitiva de una compafiia pues, depende de las
respuestas de sus rivales, y las respuestas negativas o irracionales frustran las buenas
acciones estratégicas. En consecuencia, el éxito esta asegurado solo si los rivales se

comportan de forma no destructiva, o puede incluirse en ellos para que adopten esta actitud.

Cuantas mas compafiias haya, mayores probabilidades habra alguna trate de
anteponer sus intereses a los de la industria. La informacion tiene efectos estabilizadores,
pues ayuda a evitar acciones erroneas y e inhibe iniciativas estratégicas mal disefiadas.

Porter (2015) lista los siguientes tipos de conductas en las organizaciones:

[0 Accionesy tacticas competitivas. En un oligopolio la compafiia depende en
parte del comportamiento de sus rivales; por lo que la accion competitiva
mas adecuada tiende a ser aquella cuyo resultado se conozca con rapidez.

[1 Acciones cooperativas 0 no amenazadoras. Puede haber acciones que
permitan aumentar las utilidades, e incluso la participacién en el mercado
sin que perjudique el desempefio de los rivales mas importantes, ni
amenace con seriedad la consecucion de sus metas. En estas acciones se
distinguen tres categorias: las acciones que mejoran la exposicion de la
compafiia y también la de sus rivales aun cuando ellos no las igualen, las

acciones que mejoran la posicion de la compaiiia y también la de sus



rivales sélo si muchos de ellos las igualan, y las acciones que mejoran la
posicion de la compafiia porque sus rivales no las igualaran.

O Acciones o tacticas amenazadoras. Aquellas que evitan perjudicar el
desempefio de los rivales mas importantes.

[0 Retrasos en la represalia. Desde un punto de vista defensivo, se acotan
instalando un sistema de vigilancia de la competencia que en todo
momento recoja datos de los vendedores de campo, de los distribuidores,
etcétera. Provienen de cuatro fuentes: retrasos perceptuales, retrasos en la
preparacion de la estrategia de represalia, capacidad de definir con
exactitud la represalia, retrasos causados por-metas antagonicas o motivos
diversos.

[0 Acciones o tacticas defensivas. La defensa mas eficaz es evitar por
completo la confrontacion con los rivales. Si se quieren evitar agresiones,
es necesario que los rivales conozcan las represalias con suficiente certeza

y piensen que estas seran eficaces.

Estrategia dirigida a clientes y proveedores

En general las industrias no venden sus productos o servicios a un solo comprador,
sino a una gama de estos. El conjunto de compradores rara vez es homogéneo desde la
perspectiva estructural. Tanto clientes como proveedores difieren en sus necesidades de
compra, -y la diferencia de necesidades explica su poder estructural de negociacion y su
potencial de crecimiento. La seleccion de compradores influye profundamente en la tasa de
crecimiento de una organizacion, y reduce al minimo la fuerza destructiva de estos. Asi
como una organizacién encuentra buenos compradores también los crea. EXxisten cuatro
criterios generales para seleccionar a los clientes mediante una estrategia, a decir:
necesidades de compras en relacion con las capacidades de la compaiiia, crecimiento

potencial, posicion estructural, y costos del servicio (Porter, 2015).



Es clara la necesidad de adecuar las necesidades particulares de compra de los
clientes a las capacidades de la organizacién para alcanzar el nivel 6ptimo de diferenciacion
de los productos en comparacion con la competencia, y disminuir al minimo el costo de
atenderlos en relacion con otras compafias. Para diagnosticar las necesidades de
determinados clientes es preciso identificar todos los factores que intervienen en su
decision de compra y en la realizacion de la transaccion. El potencial de crecimiento de un
cliente se basa en tres condiciones simples: la tasa de crecimiento de industria, la tasa de
crecimiento de sus segmentos primarios, y el cambio de participacion en el mercado en

segmentos clave.

La razon por la que se estudian los criterios que identifican a los clientes sin poder
intrinseco tan eficaz, es porque son buenos candidatos al momento de escoger
compradores: quieren pequefias cantidades en comparacion con las compras industriales,
carecen de fuentes de suministro eficiente y alternas, tienen altos costos de transacciones o
de negociacion, no recurren a las amenazas de una integracion hacia atras, y tienen altos

costos fijos cuando cambian proveedores (Porter, 2015).

Los compradores por: su. parte muestran ademas grandes diferencias en su
tendencia a ejercer el poder-de negociacion que tienen para reducir los margenes de utilidad
de los vendedores. Quienes no muestran sensibilidad ante el precio o estan dispuestos a
ceder a cambio de mejores caracteristicas de desempefio del producto, son buenos clientes.
Los compradores que no son sensibles al precio tienden a pertenecer a una o varias de las
siguientes - categorias: a) el costo de la pieza que compra al proveedor representa una
pequeiia parte del costo total del producto terminado, y b) el castigo por un producto

defectuoso es fuerte en relacion con su costo.

El costo de atender a los compradores varia casi siempre debido al tamafio del
pedido, si la venta es directa o a través de distribuidores, el tiempo necesario de entrega, la
estabilidad del flujo de pedidos para la planeacion y la logistica, el costo de envio, el costo
de venta, y la necesidad de disefios especiales 0 modificaciones. El principio estratégico

basico de la seleccion de compradores consiste en buscar aquellos mas favorables y tratar



de venderles. Al seleccionar al comprador hay que tener en cuenta varias consideraciones
estratégicas, como el que la compafiia con costos bajos puede vender de manera rentable a
compradores poderosos sensibles al precio, y el que la compafiia sin ventaja de costos ni
diferenciacion debe ser selectiva con sus clientes si desea un rendimiento por encima del

promedio. Es decir, es posible crear buenos compradores por medio de una estrategia.

Estas observaciones indican que una forma de ver la formulacién de estrategias
consiste en crear compradores favorables, y ampliar su base. Hay dos formas bésicas de
ampliar la base de clientes: la primera es aumentar el valor agregado que se les ofrece, e
incluye tacticas como dar un servicio de respuesta inmediata al cliente, dar asistencia de
ingenieria, conceder crédito o realizar una entrega rapida, y crear nuevas caracteristicas del
producto. Otra técnica consiste en redefinir la forma en-que conciben la funcion del
producto, aun cuando el servicio no cambie su oferta; abarca varios factores, como el valor
de reventa, el costo de mantenimiento y el tiempo ocioso a lo largo de la vida del producto,
costos del combustible, capacidad de generar ingresos y el costo de instalacion o de fijacion
(Porter, 2015).

Conviene usar el andlisis del poder de los compradores y aplicar de manera inversa
los principios de la seleccion de los compradores. Desde un punto de vista estructural, entre
los factores principales para el andlisis de los compradores figuran la rentabilidad y
competitividad del grupo de proveedores, el grado Optimo de integracion vertical, la
asignacioén de compras entre los proveedores idoneos, y la obtencion de una ventaja

maxima con los proveedores elegidos.

Por su parte, y desde una perspectiva estratégica, conviene comprarles a los
proveedores que mantengan o mejoren la posicion competitiva en sus productos y servicios,
considerando las siguientes condiciones que llevan hacia los proveedores poderosos de un
insumo en particular: concentracion de proveedores, independencia respecto al cliente en
una parte considerable de las ventas, costos cambiantes del cliente, un producto especial o

diferenciado, y el peligro de integracion hacia adelante (Porter, 2015).



En conclusion, cuando se compra, la meta es encontrar mecanismos para
contrarrestar o superar las fuentes del poder del proveedor. En algunos casos, su poder se
basa en la economia de la industria y no es posible controlarlo, pero en muchos casos es
posible reducirlo con una estrategia adecuada a través de la distribucion de las compras.
Esto es posible al recurrir a varios proveedores, mejorando el poder de negociacion; a decir:
evite los costos cambiantes, contribuya a certificar las fuentes alternas, favorezca la
estandarizacion, neutralice la amenaza de integracion hacia atras, y utilice la integracion

gradual.

Todos estos procedimientos y tacticas tienen por objeto-disminuir los costos
totales a largo plazo de las compras. El proposito final es mejorar la posicion negociadora

de la compafiiay, por tanto, sus costos de insumos a largo plazo.

3.43. Andlisis Estructural Dentrode la Industria

El andlisis estructural de una industria identifica los puentes y la fuerza de los
cinco factores competitivos generales que constituyen la competencia en la industria y su
potencial de utilidades. Las fuerzas competitivas enmarcan el ambiente en que las
compafiias del sector industrial compiten, y a la par que son siempre unas mas rentables que
otras, estableciendo relaciones que explican su posicion estratégica, dentro de las que se
hallan las habilidades en mercadotecnia, reduccion de costos, administracion, organizacion
y otras. El.andlisis estructural al interior de un sector industrial y su aplicacion a la industria

constituyen una herramienta analitica de gran utilidad al formular las estrategias.

Las dimensiones de la estrategia competitiva establecen el ambiente de la posicion
competitiva de la empresa. El lugar que las diferencias estratégicas ocupan en una
dimensidn particular depende la industria, y las relaciones que las dimensiones estratégicas
guardan entre si, de modo que, por ejemplo, una empresa de precios bajos relativos rara vez

tendra costos bajos si no muestra un alto nivel de integracion vertical. Las dimensiones



estratégicas suelen formar un conjunto uniforme; una industria consta de compafiias con

combinaciones de dimensiones que son diferentes pero que, al interior, son congruentes.

Las siguientes dimensiones frecuentemente incluyen las diferencias posibles entre
las opciones estratégicas: especializacion, identificacion de marca, push versus pull,
seleccion del canal, liderazgo tecnoldgico, integracion vertical, posicidn en costos, servicio,
politica de precios, apalancamiento, relacion con la compafia matriz, y la relacién con el

gobierno de su pais y el pais anfitrion.

El primer paso del andlisis estructural dentro de las industrias consiste en
caracterizar las estrategias de todos los competidores importantes transversalmente sobre
las dimensiones anteriores; esto permite clasificar las industrias en grupos estratégicos.
Siempre hay grupos reducidos que muestran las diferencias estratégicas esenciales entre las

compafiias de la industria.

Los grupos estratégicos existen-por razones diversas, y no equivalen a los
segmentos del mercado o0 a las estrategias de segmentacion, es decir, a las variables de las
fortalezas y debilidades iniciales, el momento de entrar en la industria y los
acontecimientos histéricos. Los miembros de un grupo estratégico se asemejan en aspectos
de sus estrategias generales. Debido a la similitud de sus estrategias tienen participaciones
de mercado parecidas, al ser afectados en forma similar por eventos o tacticas competitivas
de la industria y al reaccionar también de forma parecida.

El grupo estratégico es una herramienta analitica cuyo fin es facilitar el analisis
estructural. Pocas veces existe un solo grupo estratégico en la industria; en cuyo caso, la
rentabilidad de cada uno es diferente a largo plazo s6lo en la medida de su capacidad para
implementar la estrategia comun. Por el contrario, cuando hay varios grupos, el potencial
de utilidades de los miembros de los grupos estratégicos suele ser diferente sin importar sus
capacidades de implementacion, porque las cinco fuerzas competitivas generales no ejercen

la misma influencia en los diversos grupos.



Las barreras globales de entrada dependen del grupo estratégico al que una nueva
empresa desea unirse. Las diferencias de estrategia significan divergencias en la diversidad
de producto, en la obtencion de economias de escala, en las necesidades de capital y en
otras causas de las barreras de entrada. Las diferencias de las relaciones que las empresas
sostienen con la comparfiia matriz también influyen en las barreras de entrada. Las barreras
no sélo protegen a las compafiias del grupo contra el ingreso de otras, sino._que establecen
barreras para evitar que un grupo cambie su posicion estatica frente a otro. Las barreras
contra la movilidad son una de las explicaciones principales del porque algunas empresas
siempre son mas rentables que otras. Las que pertenecen a un grupo estratégico con solidas
barreras tendran un potencial mayor de utilidades que las de los grupos con barreras
débiles. Igual que las barreras de entrada, las barreras de salida cambian; cuando lo hacen

las empresas a menudo abandonan algunos grupos estratégicos y se unen a otros.

El factor mas decisivo de la rivalidad entre los grupos es la interdependencia del
mercado, es decir, la intensidad con que compiten por los mismos clientes, razén por la que
se hallan en segmentos diferentes. ‘Cuando la interdependencia es considerable las

diferencias estratégicas provocan vigor mayor en rivalidad.

En igualdad de circunstancias, cuanto mas numeroso sean los grupos y mas se
parezcan en tamafio mas aumenta la rivalidad competitiva con su asimetria estratégica. La
distancia estratégica indica el grado en que las estrategias de los grupos difieren en las
variables principales. La situaciébn mas inestable, que quiza se asocie a una competencia
intensa, se presenta cuando varios grupos equilibrados, cada uno con estrategias propias,
compiten por el mismo cliente basico. Los factores decisivos de la rentabilidad de una
empresa son las caracteristicas comunes de la industria, las caracteristicas del grupo

estratégico, y la posicion de la compafiia dentro de su grupo estratégico.

Otros determinantes basicos del éxito de una compafiia es la posicién que su grupo
estratégico ocupa en la industria. Una tercera categoria es su lugar dentro del grupo
estratégico, que depende del nivel de competencia dentro del grupo. Las diferencias

también se reflejan en divergencias de experiencia acumulada. Una compafiia sera rentable



si se encuentra en una industria y en un grupo prometedores, y si ocupa una posicién sélida

en este. De modo que hay muchas clases de estrategias con potencial de rentabilidad.

Es posible considerar la formulacién de una estrategia competitiva dentro de una
industria como la seleccion del grupo estratégico en el cual competir. La decision quiza
consiste en escoger la que ofrezca el mejor equilibrio entre el potencial de utilidades y los
costos de entrar en este; o tal vez haya que formar un nuevo grupo en su totalidad. Es de
hecho el analisis estructural dentro de la industria, el que revela los factores que determinan

el éxito de un posicionamiento estratégico.

El analisis estructural proporciona los criterios- para identificar de forma
sistematica las principales fortalezas y debilidades de la empresa respecto a sus
competidores, pues los competidores cambian a medida que la evolucién de la industria
altera la posicion relativa de los grupos o las compafias que innovan o invierten para

cambiar su posicién estructural.

La clase de oportunidades més prometedoras es formar un nuevo grupo
estratégico. Los cambios y la evolucion de la tecnologia en la estructura de una industria a
menudo ofrecen la posibilidad ‘de incorporarse a un nuevo grupo con una situacion
favorable. La eleccion de estrategias o del grupo méas apropiado para competir, es un
proceso que consiste en relacionar todos los factores revisados en un marco donde muchas
de las innovaciones estratégicas mas importantes se originan en la evoluciéon de la

estructura de la industria.

Evolucién del sector industrial

La evolucion de las industrias incrementa o reduce el atractivo de una industria
como oportunidad de inversion, y deriva en la importancia de conocer el proceso evolutivo
de la industria y predecir el cambio. De acuerdo con Porter (2015) los cambios de la
industria tienen importancia estratégica cuando influyen en las fuentes béasicas de las cinco

fortalezas competitivas; de lo contrario la tienen sdlo desde el punto de vista tactico.



El ciclo de vida del producto es el méas viejo de los conceptos que permiten
predecir el curso probable de la evolucion de una industria. Esta hipotesis establece que un
sector industrial pasa por varias fases o etapas: introduccion, crecimiento, madurez y
declinacion. El ciclo de vida de los productos ha suscitado algunas criticas validas: el que
las duraciones de las etapas varian enormemente de un sector industrial a otro, que las
industrias no siempre muestran el patrén en forma de S, que las compafiias influyen en la
forma de la curva de crecimiento al innovar, reposicionar y extender sus productos en
varias formas; y que la indole de la competencia en cada etapa del ciclo de.vida es diferente
en varias industrias. El problema real que plantea el ciclo de vida del producto como factor
para predecir la evolucion de la industrial es intentar describir un patrén evolutivo que
ocurrira de manera invariable. Con excepcion de la tasa de crecimiento, hay pocos motivos
fundamentales, o ninguno, que explican por qué-ocurrirdn los cambios consecutivos

asociados al ciclo de vida.

Para Porter (2015) la evolucidn tiene lugar porque se mueven algunas fuerzas que
generan los incentivos o las presiones del cambio generan procesos evolutivos. Toda
industria nace con una estructura.inicial, y los procesos evolutivos impulsan la industria
hacia su estructura potencial. La tecnologia, las caracteristicas del producto y la naturaleza
de los compradores actuales y potenciales, ofrecen varias estructuras que la industria podria
adoptar, en un entorno donde intervienen las decisiones de inversion de las empresas ya
establecidas y de las nuevas. Factores como la suerte, las habilidades, los recursos y la
orientacion de las compariias de la industria, moldean la trayectoria evolutiva que de la

industria:

Existen algunos procesos dinamicos predecibles involucrados en la evolucion de la
industria, como los cambios del crecimiento a largo plazo, cambios de los segmentos
atendidos del mercado, aprendizaje de los compradores, reduccion de la incertidumbre (que
se acomparia de un proceso en que se imitan las estrategias exitosas y se abandonan las que
no lo son), difusién de conocimientos patentados, acumulacion de experiencia, expansion
(o contraccién) de la participacién en el mercado, cambios de los insumos y tipos de

cambio, innovacion del producto, innovacion de la mercadotecnia, innovacion de los



procesos, cambio estructural en las industrias conexas, cambio de la politica

gubernamental, y entradas y salidas.

Conviene sefialar que el aprendizaje, la experiencia, el creciente tamafio del
mercado y otros procesos, operan aunque no haya eventos que lo indiquen. EI cambio de
una industria inicia a menudo una reaccion en cadena que provoca otros mas. La evolucion
es un fendmeno permanente en casi todos los sectores industriales, pero no se realiza en una
forma, sino en muchas. De ahi que se deban rechazar los modelos excluyentes, como el

ciclo de vida (Porter, Estrategia Competitiva, 2015).

Es relevante apuntar que el potencial de utilidades a largo plazo depende de la
estructura futura, no de la actual. Las industrias maduras pueden alcanzar o no, el nivel de
rentabilidad que mostraron en el periodo de desarrollo. La evolucion estructural no debe
considerarse pues, como un hecho cumplido ante el cual es preciso reaccionar, sino como

una oportunidad.

3.4.4. Ambientes Genéricos de la Industria

En su Estrategia Competitiva, Porter (2015) aborda los ambientes genéricos de la
industria usando métodos analiticos que difieren principalmente en sus consecuencias
estratégicas en las dimensiones basicas: concentracion de la industria, estados de madurez

de la industria, y exposicion a la competencia internacional.

Industrias fragmentadas

El concepto de industria fragmentada se refiere a un ambiente estructural donde
compiten muchas empresas, ninguna de las cuales tiene gran participacion en el mercado,
ni influye con profundidad en los resultados. Por lo regular, a este tipo de mercado

pertenece un gran nimero de empresas grandes, medianas y pequefias, muchas de ellas de



propiedad privada. El rasgo que las convierte en un ambiente especial en el cual competir

es la ausencia de lideres con suficiente poder para regular los acontecimientos.

Una industria se halla fragmentada porque existen barreras débiles de entrada para
nuevos competidores, altos costos de transporte, altos costos de inventario y fluctuaciones
imprevisibles de las ventas, ausencia de las ventajas de tamafio cuando se trata con
compradores y proveedores con gran poder de negociacion, o por deseconomias de escala

en algun aspecto importante.

Superar la fragmentacion resulta en una magnifica oportunidad estratégica. El
beneficio es interesante pues los costos de entrar en esta son bajos; ademas suele haber
competidores pequefios y de relativa debilidad que no ‘amenazan con represalias. Una
industria puede estar fragmentada debido a uno-solo de los factores mencionados
anteriormente. Si de alguna manera se logra superar este obstaculo fundamental contra la
consolidacién, se desencadenara un proceso que cambiard la estructura total de la industria.
A su vez, si la fragmentacion carece de un origen econémico preciso, se trata de una

conclusion muy importante.

Industrias emergentes

Las industrias emergentes son aquellas recién formadas o transformadas que se
han creado mediante innovaciones tecnoldgicas, cambios en las relaciones de costo,
aparicién-de otras necesidades del consumidor y diversos cambios econdmicos y sociales
que hacen que un producto o servicio sean una oportunidad viable. Desde el punto de vista
estratégico, los problemas que plantean también ocurren cuando una compafiia vieja
experimenta una modificacion fundamental en sus reglas competitivas. La caracteristica
distintiva de una industria emergente consiste en que no existen reglas del juego. En este
caso, el problema competitivo es tal que deben establecerse reglas que la compafiia pueda
cumplir y le permitan prosperar. La ausencia de reglas es, a la vez, riesgo y fuente de

oportunidades.



Las caracteristicas estructurales comunes en las industrias emergentes son la falta
de certeza tecnoldgica, falta de certeza estratégica, altos costos iniciales y dréstica
reduccion de los costos, organizaciones embrionarias y satélites, compradores por primera

vez, corto horizonte temporal, y subsidios.

La fase emergente del desarrollo es quiza el periodo en que la libertad estratégica
es maxima y las buenas opciones estratégicas ofrecen la maxima confiabilidad para evaluar
el desempefio. De modo que la cuestion estratégica primordial es la capacidad que tiene la
organizacion para configurar su estructura, pues mediante sus decisiones puede establecer

las reglas en politica de productos, enfoque mercadoldgico y estrategias de precios.

En una industria emergente un asunto estratégico esencial es el equilibrio que la
organizacion alcance entre la defensa del sector industrial y la consecucion de sus propias
metas. El éxito de una organizacion durante la fase emergente depende parcialmente de
otras organizaciones. El problema mas grave consiste en lograr la sustitucion y atraer a los
primeros compradores; de modo que conviene contribuir a la estandarizacion, vigilar la
calidad deficiente de los productores irresponsables o efimeros, y presentar un frente unido
ante los proveedores, gobierno'y comunidad financiera. Esta necesidad de cooperacion
durante el periodo emergente a veces parece originar un dilema interno entre las
organizaciones, incentivadas a consolidar su posicién en el mercado a menudo en
detrimento del desarrollo de la industria. Rara vez sera posible y rentable que una compafia

defienda su participacion casi monopolica cuando la industria crece con rapidez.

Los escenarios es una herramienta de gran utilidad para el estudio de estrategias,
pues-son perspectivas discretas y congruentes al interior de la empresa de como sera el
mundo en el futuro. El punto de partida para planear consiste en estimar la evolucion futura
del producto y la tecnologia en aspectos como cortos, variedad y desempefio. Siempre sera
benéfico identificar en forma explicita los eventos fundamentales que indiquen cual es el
escenario que esta ocurriendo si se quiere preparar un programa para la planeacion

estratégica y la vigilancia tecnoldgica.



Industrias en transicion a la madurez

A lo largo de su proceso evolutivo muchas industrias pasan de lapsos de
crecimiento rapido a otros modestos, que suele Ilamarse lapso de madurez. La madurez no
ocurre en un momento fijo del desarrollo, y es posible retrasarla mediante innovaciones o

hechos que impulsan el crecimiento continuo de los miembros de un sector industrial.

Dentro del ambiente competitivo ocurren cambios radicales que  requieren
respuestas estratégicas complejas, y a veces a las organizaciones les resulta dificil
percibirlos con claridad. Algunas de las tendencias del cambio en las industrias en
transicion a la madurez son: crecimiento menor, que significa mayor competencia por la
participacion en el mercado; el que las comparfiias vendan cada vez mas a clientes con
experiencia que repiten la compra; el que la competencia a menudo se centre en el costo y
el servicio; el que la necesidad de incrementar la capacidad de la industria, los métodos de
produccion, mercadotecnia, distribucién, venta e investigacion cambien con frecuencia; la
dificultad creciente de descubrir productos y aplicaciones nuevos; el aumento de
competencia internacional; el que-las utilidades de la industria a menudo caigan durante el
lapso de transicion, en ocasiones temporalmente y otras de modo permanente; y el que

disminuyan los margenes de utilidad de los distribuidores y su poder aumente.

La madurez obliga a las compafiias a encarar la necesidad de escoger entre las tres
estrategias genéricas: el liderazgo global en costos, la diferenciacion, y el enfoque,
abordando un analisis riguroso de las siguientes caracteristicas: margenes de contribucién,
racionalizacion de la mezcla de productos, fijacion correcta de los precios, innovacion de
los procesos y disefio de la manufactura, diversificacion de producto y servicios, compra de
activos baratos, seleccion de compradores, y curvas diferentes de costos, entre otros.

Industrias en declive

En el analisis estratégico las industrias en declive son aquellas que han tenido

reduccion absoluta de ventas unitarias en un lapso sostenido; este descenso no puede



atribuirse al ciclo de negocios ni a otras discontinuidades a corto plazo. En el modelo de
ciclo de vida, esta fase se caracteriza por la disminucion de los méargenes de utilidad, la
eliminacién de lineas de productos, la disminucién de investigacion, desarrollo y
publicidad, y el nimero cada vez menor de competidores. La receta estratégica aceptada es
la de cosechar, es decir, suprimir la inversion, generar el maximo flujo de efectivo del

negocio y desinvertir despueés.

Los modelos basicos en el portafolio de productos con el que hoy se realiza la
planeacion ofrecen la misma recomendacion: desistir invertir en mercados de crecimiento
lento o negativo vy retirar la inversion de ellos. Por otra parte, un estudio profundo de un
amplio espectro de industrias en descenso revela que la naturaleza de la competencia y las
opciones estratégicas disponibles para que las compafiias-enfrenten el declive son muy
complejas (Porter, 2015). En general, los sectores industriales difieren notablemente en la

forma en que la competencia responde ante cada situacion.

La controversia acerca de la estrategia en el declive gira en torno a la disyuntiva
sobre desinvertir o cosechar. Es posible expresar esa variedad en funcion de cuatro

estrategias basicas para competir, y que puede aplicarse de manera individual o secuencial:

» Liderazgo. Consiste en aprovechar una industria cuya estructura es tal que
las empresas que permanecen en ella son capaces de aprovechar la
rentabilidad superior al promedio y asumir el liderazgo sobre los rivales.

» Nicho. Identifica un segmento o paquete de demanda que conserva la
estabilidad de la demanda o reduce el deterioro, y a la vez posee
caracteristicas  estructurales que permiten altos rendimientos;
posteriormente la organizacion debe invertir para fortalecer su posicion en
este segmento. Posiblemente conviene también adoptar a la par algunas de
las medidas de la estrategia de liderazgo. Finalmente es posible optar por
una estrategia de desinvertir o cosechar.

» Cosechar los frutos. La compafiia procura optimizar el flujo de efectivo

proveniente del negocio. Lo hace al eliminar o restringir notablemente las



nuevas inversiones, reducir el mantenimiento de las instalaciones, y
aprovechar las fuerzas residuales del negocio.

> Desinversion répida. Esta estrategia supone que la compafiia maximiza la
recuperacion de su inversion neta en el negocio, vendiendo tan pronto la
etapa de descenso o declive comienza. Ocasionalmente = conviene
desinvertir en un negocio antes del descenso o en la etapa de la madurez.
Desinvertir con rapidez obliga a la compafiia a afrontar las barreras de

salida como la imagen y las interrelaciones.

El proceso de seleccion de estrategia en esta etapa consiste en armonizar la

conveniencia de permanecer en la industria y la posicion relativa de la empresa.

Industrias globales

Una industria global es aquella en que las posiciones estratégicas de los
competidores dentro de los mercados geograficos, regionales o nacionales, se ven afectadas
de manera significativa por su posicion total. Si quiere analizar la competencia en una
industria global, deben examinarse las economias y los competidores en varios mercados

geograficos o nacionales en forma integral.

Los factores estructurales y las fuerzas del mercado que operan en una industria
global son las mismas en las industrias nacionales. Ulrich Beck (1998) denomina
globalizacion al proceso en virtud del cual los estados nacionales se relacionan e involucran

generando interdependencia, y donde el mercado mundial reemplaza a la politica.

En una organizacion global las exportaciones entre muchas naciones constituyen
un signo confiable de la competencia global, no asi la inversion directa en un sector
industrial. Una industria se vuelve global por las ventajas econémicas o de otra indole, que

obtiene una compafiia que compite de modo coordinado en muchos mercados nacionales.



Generalmente las fuentes de ventaja competitiva global provienen de cuatro
causas: la ventaja comparativa ordinaria; las economias de escala, que van mas all& de la
escala o volumen acumulativo que se obtiene en los mercados nacionales; las ventajas de la
diferenciacion de productos; y el caracter de bien pablico de la informacion de mercado y
la tecnologia. A menudo las fuentes de la ventaja global aglutinadas en grupos. y hay

interaccion entre ellas.

En una industria global concurren opciones estratégicas bésicas: la competencia
global con lineas extensas, que tiene por objeto competir a nivel mundial en toda la linea de
productos de la industria, aprovechando las fuentes de ventaja competitiva global para
conseguir la diferenciacion o una posicion general de costos bajos; la concentracién global,
que se dirige a un segmento particular de la industria donde los obstaculos para la
competencia son pequefios y en que la posicion de ella puede defenderse; la concentracién
nacional, que usa las diferencias de los mercados nacionales para concentrarse en un
mercado en particular; y el nicho protegido, que busca paises donde las restricciones

gubernamentales excluyen a los rivales globales.

3.4.5. Criticas y respaldos a la perspectiva de Michael Porter

Ensar y Emina Meri¢ (2014) aportan un analisis cualitativo del trabajo de Michael
Porter sobre la ventaja y la estrategia competitivas, con el propdsito de cuestionar la
aplicacion.y persistencia de las estrategias de este en el mundo empresarial moderno. Los
hallazgos de su revision bibliografica de fuentes secundarias y datos resultan en que,
aunque en el mundo empresarial moderno aun tienen mérito, cuando se forma una
estrategia empresarial y se examina el entorno empresarial es poco recomendable confiar
Unicamente en el modelo de cinco fuerzas de Michael Porter y su comprension de la

competitividad.

Porter sostiene que, para tener exito, una empresa debe competir sobre la base de

una estrategia: de liderazgo de costos, diferenciacion o enfoque, y aparentemente las



compafiias optan por alguna de estas tres estrategias. Sin embargo, la eleccion de la
estrategia estd limitada por el tamafio de la empresa, el acceso a los recursos, y el analisis
de la industria y la competencia (Wright, 1987).

Dawes y Sharp (1996) argumentan que el planteamiento de estrategia genérica de
Porter no se ajusta a la realidad empirica, y carece de evidencia de que estas estrategias

genéricas encaminen hacia ganancias superiores.

Existen criticas al liderazgo de costos de Porter por la inherente dependencia por la
modernidad de los equipos para lograrlo. Porter afirma que una gran inversion inicial de
capital en equipos de Ultima generacién cuando no se tiene claro cuél es su ventaja, con
seguridad conduce a invertir en algo que puede no ser-rentable en absoluto (Datta, 2010).
Afirma también que la posicion de bajo costo general-a menudo requiere alta participacion
relativa de mercado u otras ventajas, como. acceso preferencial a las materias primas
(Porter, 2015). La academia argumenta que los lideres de participacién en el mercado
Ilegan alta participacion del mercado a través de la estrategia de diferenciacion y no por el

liderazgo en costos (Datta, 2010).

Uno de los aspectos de preocupacion mas importantes es si existe un vinculo entre
las estrategias genéricas de Porter y el desempefio organizacional (Meki¢ & Meki¢, 2014).
Allen y Helms (2006) desarrollaron un cuestionario para investigar este tipo de vinculo.
Utilizaron cuatro escalas de factores: diferenciacion de producto, liderazgo de costo-
enfoque, liderazgo de costo y diferenciacién de producto-enfoque. Lo que descubrieron en
su encuesta es que, mediante el analisis de correlacion de las cuatro escalas de la estrategia,
hay clara indicacion de que cada una esta significativamente asociada con el desempefio de
la organizacién. También delinearon qué préacticas estratégicas deberian vincularse con
cada estrategia genérica para tener desempefio organizacional positivo. El estudio de Allen
y Helms respalda la teoria de la estrategia genérica de Porter, y ademas halla evidencia
empirica de practicidad. Por lo tanto, se puede concluir que las estrategias geneéricas fueron
beneficiosas para los gerentes de todo el mundo en el arduo trabajo de la planificacion
estratégica (Allen & Helms, 2006).



También hay quienes han interpuesto criticas a la obra de Porter sobre Ventaja
Competitiva (Porter, 2016). Barney (1991) afirma que el costo y la diferenciacién no
pueden darse por sentado como lideres hacia la competitividad. Por su parte, McGrath
(2013a), (2013b) sostiene que la ventaja competitiva es transitoria en vez de sostenida, y
presenta el término de economia creativa, donde las empresas mejoran en averiguar 10 que
la gente realmente necesita y pagara, disefiando mejores experiencias y obteniendo nuevas
eficiencias de los activos existentes, de modo que la competitividad sostenida no solo es
ineficaz, sino que es contraproducente. Pensar en la competencia dentro.de una industria
como una amenaza importante, es una percepcion muy peligrosa para McGrath, ya que no
existe mas una competencia dentro de la industria, ahora los'modelos de negocios compiten

entre si, las industrias y las lineas de productos también:.

Klein (2001) argumenta que la manera en que Porter explica el camino hacia la
ventaja competitiva es muy prescriptiva, cuestiona su aplicabilidad y lo desacredita sobre la
base de la tautologia, alegando que éste repite el término ventaja competitiva sin explicar

adecuadamente qué es, fuera de establecer que una empresa debe tenerla.

La caracteristica principal de los modelos de Porter es la capacidad percibida para
identificar competidores, socios y clientes de una manera predecible en un entorno que se

mantiene relativamente estatico con algunos cambios disruptivos sencillos (Flower, 2004).

De acuerdo a Allio & Fahey (2012), Magretta (2015) postula que algunas partes de
los libros de Porter estan interpretadas y guiadas equivocadamente por ejecutivos y
teoricos, y. la Ventaja Competitiva (Porter, 2016) es el mejor ejemplo de eso. Lo que los
ejecutivos saben es que es bueno tenerlo, aunque para Porter ese término es ademas
especifico y concreto. Sin embargo, para Porter ventaja competitiva es el resultado de las
elecciones especificas que ha realizado sobre su cadena de valor, elecciones que apuntan a
cambiar el precio relativo o el costo relativo a su favor, y esta es la fuente de un

rendimiento superior sostenido (Allio & Fahey, 2012).

De modo que uno de los principales inconvenientes atribuidos a las teorias y el

modelo de Porter es que difiere del ritmo de la tecnologia y su influencia en el desarrollo de



la ventaja competitiva, en un marco donde no toda la tecnologia es perjudicial (Magretta,
2015).

Por otro lado, existe la idea equivocada de que Porter considera que la estructura
de la industria es estatica y fija, aunque de acuerdo a Allio y Fahey (2012), no es lo que

Porter originalmente sugirio.

De acuerdo a Meri¢ & Meri¢ (2014), la investigacion empirica halla que en el
sector financiero las cinco fuerzas de Porter y las teorias sobre la competitividad no
funcionan de la manera prometida, ademas que los organismos publicos y los grandes
conglomerados no consideran que estas teorias sean Utiles, y sugieren que el error de Porter

fue nombrar las estrategias propuestas como genéricas.

Porter reiteradamente utiliza el término valor que genera confusion al compararlo
con el concepto de valor del liberalismo neoclasico; cuantifica y opera lo que llama valor, e
intrinsecamente le asigna a los bienes atributos objetivos, enfrentandose a la vision donde
ningun proceso puede denominarse medicion del valor (Mises, 1949). La posicién de Porter
sugiere que la competitividad es un juego de suma cero, de donde surge la relevancia de

imponer barreras a la competencia.

Porter oscila -entre reconocer al cliente como decisor del valor, un valor
cuantificable, operable y con posibilidad de ser planificarlo. Embebido en esta perspectiva
se halla el planificador como figura materializada todo sapiente, intemporal, omnipotente e
infalible predictora de toda accion humana.

Sin embargo, Porter no menciona el precio sino el coste, entendido por él como el
gasto necesario para producir algo. La version mas consistente con el planteamiento de

Porter es donde el valor es el precio del bien como resultado de un conjunto de actividades.



3.5. Estrategia y Teoria de Control

Desde la perspectiva de la teoria de control, la estrategia se interpreta formalmente
como un camino idealizado para optimizar el despliegue de recursos heterogéneos y
producir maxima ganancia financiera. EI modelo de negocios que subyace la estrategia se
aprecia como un conjunto de recursos que se interpretan como controles en un marco de

teoria de control 6ptimo (Johnson & Foss, 2015).

La estrategia puede considerarse como la variable de control de la trayectoria de la
firma. Dierickx y Cool (1989) proponen que la estrategia de una firma involucra la eleccion
de trayectorias de flujo 6ptimas en el tiempo, considerando que es una posicion competitiva

y por lo tanto su rentabilidad potencial esta determinada por el nivel de sus acciones.

Para Johnson (2006) una estrategia es un patron de acciones coherentes y
consistentes expresadas a través del modelo de negocios, que conduce a la apropiacion de
ganancias econOmicas sostenidas. También se conceptualiza a la estrategia como la

orquesta de variables de control que determinan el valor de la firma (Winter, 1987).

Los estudiosos de la  gerenciacion estratégica han hecho uso de modelos
econdémicos que no colocan-a la firma en el centro del escenario, sino que se enfocan en la
combinacion de asignacion de recursos como fuentes de creacion de valor y ventaja

competitiva.

La teoria financiera ofrece como regla la nocion de maximizar el valor presente
neto de una firma, pero no identifica las acciones estratégicas que conducen a este efecto.
Los modelos de cooperacion en teoria de juegos identifican la asignacién como la esencia,
pero no explican como las firmas Ilegan a este punto. Asi, muchos modelos que se derivan

de la economia estan desalineados de los propdsitos de la estrategia.

Shrirokova et al. (2014) establecen su modelo sobre cambio organizacional con
base en modelos logit ordenados, que capitalizan la naturaleza ordinal de los datos
uséndolos aleatoriamente, y eliminan la necesidad de asignar categorias o utilizar
cardinalidad (McCullagh, 1980).



Se considera que la estrategia requiere una nocién de optimalidad en un marco
intemporal, y aparentemente la teoria de control puede proveerla, aunque la aplicacion a la
estrategia en este marco no ha sido explicitamente articulada. Johnson y Foss (2015)
formulan un acercamiento que establece la estrategia dptima de una firma a través de la

optimizacion de la trayectoria.

Ramsey y Hotelling (1928) ofrecen estimaciones para el ahorro y la extraccion de
recursos utilizando métodos variacionales. Para resolver el tema consideran a la estrategia
como un problema de control de ingenieria, en el que la configuracion de ésta se estructura
con el modelo de negocios con ciertas restricciones de recursos que se interpretan como los

controles en una teoria de control 6ptimo.

La teoria de control éptimo se ha utilizado con multiples aplicaciones economicas
que enfatizan su conexidn con los temas clasicos de la teoria del capital, y especificamente
orientados a comprender la relacion con la contabilizacion del ingreso y el bienestar
(Weitzman, 2003). También se ha utilizado para comprender mejor los fendmenos
macroeconomicos de largo plazo, particularmente los relacionados con la dindmica
econdmica no-lineal y los escenarios globales que la subyacen (Araujo de Mendoza, 2013).
Aréaujo de Mendoza (2013) resuelve un problema de control 6ptimo de consumo e inversion
temporalmente continuo, en que su objetivo principal es evaluar las condiciones de

existencia de la dinamica global de crecimiento éptimo.

La teoria de control 6ptimo se vale del principio de maximos de Weitzman, en que
la estrategia se interpreta formalmente como un despliegue de recursos heterogéneos en una
trayectoria idealizada para producir la maxima ganancia financiera (Ramsey & Hotelling,
1928).

Por su parte, Johnson y Foss (2015) abordan la estructura competitiva del
despliegue de recursos enfocandose en la formalizacion a través de métodos matriciales. Su
propuesta consiste en aplicar métodos de diagonalizacién, determinando los eigen—valores
que corresponden a las combinaciones mas significativas de recursos particulares sobre las

que descansa el desempefio del negocio. Su interés principal es el cuestionamiento de



¢como saber si la estrategia actual hace el mejor uso de los recursos, la mejor explotacion
de la oportunidad de mercado, o si la estrategia debe tornarse mas o menos agresiva,
resultando en el despliegue de ma&s 0 menos recursos criticos?, pues la estrategia despliega
recursos para producir ganancias financieras que pueden ser medidas. Este cuestionamiento
se concentra en como los recursos se aprecian y son desplegados Optimamente en el
equilibrio competitivo de la firma. A la vez plantea la necesidad de una teoria general de la
estrategia de la firma que reconcilie su valor, ingreso econémico y comportamiento en

inversion, correspondiente a su modelo de negocios a través del tiempo.

Una forma de responder esta interrogante es asumir que los gerentes controlan la
trayectoria de la firma al regular la inversion de recursos que maximizan la ganancia. Como

establecen Lippman y Rumelt (2003):

“La esencia de la gerencia de negocios y la estrategia concierne a la
creacion, evaluacion, manipulacion, administracion y despliegue de la invaluable

combinacion especial de recursos ”.

De esta posicion surge el cuestionamiento sobre como garantizar que la firma siga
una trayectoria eficiente donde el valor es aprovechado. Se busca entonces una estrategia
optima que coloque al negocio en su limite de inversion, donde el intercambio de los

dividendos y la inversion neta estén perfectamente balanceados (Johnson & Foss, 2015).

Para dar respuesta formal a este cuestionamiento se define un principio variacional
equiparable al Principio de Hamilton, que gobierna la trayectoria de la firma de modo que
su valor se optimiza. Las variables de control organizadas por la estrategia e implementada
por el modelo de la firma (las elecciones clave que relacionan la propuesta de valor, los
segmentos de mercado, la organizacion de la cadena de valor y el modelo de ganancias)

controlan el nivel de inversion y resultan en flujo de rentabilidad.

La propuesta donde el ingreso total de una firma viene dado por el Hamiltoneano
comprende ganancias actuales e inversiones netas. Para que una firma se comporte en

equilibrio éptimo con expectativas racionales, se describe al Hamiltoneano de los negocios



en funcion de la ganancia econdmica neta, que a su vez es funcion de los recursos de un
negocio valuados con precios de mercado. También es funcion del conjunto de recursos

posibles, sean entradas para el negocio o salidas a los clientes (Johnson & Foss, 2015).

Los recursos constituyen amplias categorias de gastos e inversiones que incluyen
recursos humanos, de conocimiento y técnicos. En firmas exitosas estos-recursos se
identifican, combinan, y desarrollan utilizando habilidades distintivas y conocimiento, que

propiamente constituyen la ventaja competitiva de estas firmas.

De acuerdo a la propuesta comentada, la expresién Hamiltoneana representa el
ingreso econémico real de una firma, y comprende dividendos, ganancias o medidas de

flujo de efectivo y el valor de la inversién neta.

La estrategia de la firma puede considerarse formalmente pues, como la eleccion
de la trayectoria de recursos que optimizan el Hamiltoneano del negocio sujeto a
condiciones que gobierna el Principio Maximo. Asi, desde la perspectiva de la Teoria de
Control, se considera formalmente que una firma persigue una estrategia Optima al

maximizar su Hamiltoneano.

Las ecuaciones propuestas por Johnson y Foss describen el equilibrio estatico de
una economia competitiva, en que los productores tienden a maximizar sus rentas y a
explotar cualquier recurso (como las ineficiencias en mercados de factores estratégicos),
corresponden al Principio de Maximizacion de Pontryagin, y describen el equilibrio
competitivo transitorio de los mercados en que la ganancia de una inversion marginal en un

instante produce la tasa de retorno requerida.

Weitzman (2003) sefiala que el marco del calculo variacional es un caso especial
de la teoria de control moderna, y que puede no ser la manera natural y sencilla de
descubrir el significado econémico e importancia de la solucion al problema de
optimizacion, resaltando que estd fue la técnica disponible cuando Ramsey y Hotelling

hicieron sus publicaciones fundacionales.



La propuesta de Johnson y Foss generaliza la aplicacion del Principio Maximo a
un contexto de recursos maltiples en que se describe la funcidn de ganancias de una firma
competitiva. En términos generales se establece que la estrategia propone la optimizacion
dindmica del intercambio de costos directos de inversion en recursos aplicados a la firma'y

capturados como ganancia econdémica neta.

Esta vision considera a la estrategia Optima como un resultado en que el
despliegue de recursos es una sucesion de instantes estaticos individuales Optimos, en

donde el ingreso econdmico se mide apropiadamente y se contabiliza de manera ideal.

La formulacion de Johnson y Foss hace explicito que la eleccién de la trayectoria
determina el resultado econémico, identificando parametros criticos que son conductores
controlados por la arquitectura del modelo competitivo del negocio. Las variables
indirectas del modelo de negocios comprenden un. conjunto de restricciones compuestas
que son determinadas por controles, i.e. de recursos y de precios, que impactan al
Hamiltoneano. Este método habilita considerar si la estrategia alcanzé el punto de
optimalidad respecto a los recursos, con-implicaciones sobre si tiene sentido insistir en la

estrategia o virar, aumentando o disminuyendo la inversion en recursos.

La correspondencia entre la optimizacién de recursos y el equilibrio competitivo
se halla contenida en-el Principio Méaximo. Asi, las firmas en equilibrio competitivo deben
ubicar sus recursos a través de su modelo de negocios; si es asi las firmas realmente
persiguen su estrategia dptima, y es posible cuantificarla como la eleccion de la trayectoria

que optimiza el Hamiltoneano de la firma a través del tiempo (Johnson & Foss, 2015).

Con el fin de explicar lo que subyace el éxito competitivo, esta propuesta
evidencia la necesidad de describir como el negocio evoluciona mientras extrae ganancia
econdémica de los recursos disponibles. Derivado de este enfoque se posibilita a evaluar
individualmente los recursos y vincular el Hamiltoneano a la estructura explicita del

modelo de negocio utilizando matrices.



El método descrito por Johnson y Foss provee la descripcion explicita del
despliegue de recursos en el negocio utilizando métodos matriciales. La ventaja del método
matricial reside en que permite identificar combinaciones significativas de los recursos. Al
integrar la Teoria Basada en Recursos con la economia de precios y un desempefio 6ptimo,
la estrategia Optima se vincula al despliegue de recursos en modelos de negocio distintivos
y la teoria de mercados explicitamente capturada a traves del Principio Maximo. Al
comparar los modelos de negocio de competidores, los investigadores identifican aquellos
recursos raros y unicos, y ligan explicitamente estos recursos a la creacion y captura del
valor, de modo que los recursos de un negocio pueden describirse con detalle para capturar

exactamente la estructura de recursos que le confiere ventaja competitiva.

En tanto que las ganancias se determinan y mejoran con la habilidad del negocio
para desplegar estas ventajas, este método incorpora la escuela de estrategia de la Teoria
Basada en Recursos. A la vez las ganancias también estan relacionadas con los ambientes

de ventaja de precios, cuyo enfoque también engarza con la vision de la escuela de Porter.

La importancia de la diagonalizacion e identificacion de los ejes preferidos de la
combinacion de recursos reside en que pueden analizarse aquellos elementos del modelo
exitoso de negocios que se han resaltado en la literatura de estrategia como las capacidades
dinamicas, la combinacion. de recursos escasos e inamovibles, activos privilegiados, y
competencia y conocimiento (Johnson & Foss, 2015). En el método matricial de modelo de
negocios pueden usarse matrices para estudiar conceptos esenciales como reputacion,
arquitectura y.competencias distintivas, que se han descrito en términos menos precisos
como_ base de la estrategia. Desde una perspectiva mas amplia los gerentes pueden utilizar
esta taxonomia para disgregar las diferencias entre los modelos de negocios, propio y de
sus' competidores, y supone una herramienta para estudiar cambios potenciales a los

modelos de que disponen.

Por su parte la teoria de juegos cooperativos sin restricciones ha sido util para el
propdsito de precisar nociones de creacion de valor y apropiacion, sin embargo, tipicamente

no tienen una perspectiva explicita intemporal, y no dice a los gerentes como deben



comprarse, construirse o desplegarse los recursos a través del tiempo para alcanzar el éxito
competitivo. Las elecciones gerenciales y las restricciones asociadas a dichas elecciones
dependen de forma critica del marco temporal, una vez que todo se fija en un plazo muy

corto, pero es flexible en el largo plazo.

3.6. Juegos y Estrategia
3.6.1. Antecedentes histéricos de la teoria de juegos -y comportamiento
econémico

El trabajo de Robert J. Leonard (1995) contextualiza el desarrollo histérico y
técnico de la Teoria de Juegos y Comportamiento Econdmico Neumann y Morgenstern
(1953). De acuerdo con Leonard, los métodos tedricos de juegos subyacen como fuerza de
empuje de la teoria de acciones y contratos. Este cambio intelectual se traza desde el libro
de Neumann y Morgenstern (1953), texto pilar para los trabajos de John Nash (1950b),
(1951), (1953), Lloyd Shapley (1953), (Roth, 1988), Robert Aumann (1976), (2017) y
Reinhard Selten (1965), (Gigerenzer & Selten, 2002), por nombrar algunos cuyas
contribuciones que han impactado la economia contemporanea, la ciencia politica y la
biologia; las ideas de William Riker (1992) y Maynard Smith (1982) se desarrollaron

también como consecuencia de este libro.

Para Leonard (1995), los atributos contextuales clave en Neumann fueron la
economia matematica de Berlin y el debate asociado sobre el socialismo y el capitalismo, la
crisis en los cimientos de las matematicas, y un deseo de reformar la teoria social alineado
con los desarrollos en el uso de las matematicas como lenguaje de modelos cientificos. El
interés de Morgenstern por la psicologia, la prediccion, y el equilibrio de la teoria
econdmica, bajo la influencia de sus contemporaneos en logica y matematicas, lo situd en el
papel de intermediario intelectual con deficiencias notables en las entonces actuales

materias de economia y légica filosofica.



La teoria de juegos, la aplicacion de la teoria de conjuntos y metodos
combinacionales en economia, se entienden mejor como parte del surgimiento generalizado
dentro del analisis estructurista del siglo XX en el marco cientifico (Leonard, 1995),
aunque las ideas de Neumann y Morgenstern se concibieron como un ataque a la variante
del entonces imperante neoclasicismo de Hicks-Samuelson (Hicks, 1939), (Samuelson,
1948). El surgimiento del anélisis sincrono, formal y logico de esta estructura, fue
compartido por diversas disciplinas y, en economia, la teoria de juegos fue la manifestacion

de este cambio.

John Neumann Janos Lajos naci6 en 1903 en Budapest, Hungria. Se inscribio en la
Universidad de Budapest en 1921 y eligioé no acudir a clases; en su lugar, estuvo de 1921 a
1923 en la Universidad de Berlin tomando cursos en fisica, incluyendo mecénica estadistica
con Albert Einstein. En ese lapso, tuvo contacto con David Hilbert en Gotinga, y trabajo
estrechamente con él en temas como la teoria de juegos y fundamentos de las matematicas,
teoria del espacio de Hilbert, teoria de operadores, y fundamentos matematicos de mecanica

cuantica (Leonard, 1995).

En 1933 Neumann se mudo permanentemente al Instituto de Estudios Avanzados
en Princeton. Hasta su muerte en 1957, se involucré en un amplio rango de trabajos
continuos en fisica matematica, consultoria militar para el desarrollo de armas incluyendo
la bomba atémica-en Los Alamos, hasta investigacion fundamental en computacion digital

y autématas celulares (Leonard, 1995).

Como reflejo de que un nimero de sus pares estaban haciendo trabajos similares,
Neumann torné su atencidn al analisis matematico de los juegos. De hecho, en las primeras
décadas del siglo XX, existia cierto didlogo entre los matematicos hungaros y alemanes
acerca de la matematica de los juegos. En este contexto hay dos caracteristicas a resaltar:
por una parte, el intento de establecer varias areas de las matematicas en una base
axiomatica segura, asunto medular en el llamado programa Hilbert en Gotinga; y por otra,
un empuje para mostrar como la formalizacion matematica constituye una herramienta de

explicacion ampliamente aplicable (Leonard, 1995).



El programa Hilbert surgio al inicio del siglo XX como respuesta a la percepcién
de una crisis en las matematicas, que puede trazarse por el descubrimiento de Georg Cantor
(1845-1918) y Bertrand Russell (1872-1970) de varias paradojas y antimonios en la teoria
de conjuntos (Cantor, 1915), (Hilbert, 1900), (Russel, 2001). El efecto de estos textos llevo
a los matematicos a limpiar la teoria de juegos Cantoriana (Frege, 2013) para establecerla

con una clase de fundamentos axiomaticos.

Ernest Zermelo (1871-1956) y Abraham Fraenkel (1891-1965) fueron quienes
primero se involucraron en la teoria de conjuntos axiomatica, seguidos por Paul Bernays,
Kurs Gddel, y Neumann; tan solo en 1928, este ultimo hizo tres publicaciones sobre teoria
de conjuntos (Leonard, 1995). Mas alla de la teoria de conjuntos, el giro axiomatico fue

evidente en la construccion de los axiomas de la geometria Euclidiana de Hilbert (1899).

El éxito de Hilbert y otros, ocurrié coyunturalmente al extender el método
axiomatico a diversas areas como las actividades sociales y los juegos de salon. EI primer
paso significativo fue tomado por Zermelo, colega de Hilbert en Gotinga y teérico de
conjuntos, quien tornd su atencion a la-matematica del ajedrez (Zermelo, 1912). A la vez
que Zermelo ofrece un ejercicio en el contexto del trabajo, entonces contemporaneo, en la
teoria de juegos; también lopresenta como parte del esfuerzo de impulsar las matematicas a
tantos ambitos como fuese posible, y mostrar como otros fendmenos pueden explicarse al

representarlos en-interpretaciones matematicas accesibles (Leonard, 1995).

La publicacion de Zermelo originé trabajos posteriores sobre el ajedrez por varios
matematicos. cercanos a él, incluyendo al poco conocido Denes Konig (Wate-Mitzuno,
2014) y Laszl6 Kalmar (1928) vy, por supuesto, a Neumann (Schwalbe & Walker, 2001),
(Walker, 2015). Kalmar aporta la primera prueba del teorema de Zermelo. Fue este interés
en la relacién entre la teoria de juegos y los juegos de saldn, el que estableci6 los atributos
intelectuales del trabajo de Neumann sobre el teorema minimax (Neumann, 1928). Se
conoce al minimax como un juego en una situacion de conflicto, donde un jugador toma
una decision a sabiendas que los demas también toman decisiones, y que el conflicto resulta

como funcién de todas las decisiones hechas (Beal, 1999), (Forgd, 2004). Con este



planteamiento, con dos jugadores existe siempre una forma racional de actuar cuando los

intereses que los rigen son completamente opuestos.

La primera ocasion que Neumann presentd el teorema minimax a la Sociedad
Matematica de Gotinga fue en diciembre de 1926 (Leonard, 1995). Aquel texto contiene
pruebas de existencia con base en calculo funcional y topologia, de la solucion para todos
los juegos suma cero con estrategias finitas de dos personas. La propuesta del concepto de
un juego es axiomatizada, y contiene dos ejemplos de juegos simples de suma cero con
soluciones para estrategias mixtas. Aborda también el juego de tres personas de suma cero,
donde concluye que todos los juegos de estrategia deben plantearse en una forma normal
ultima (Neumann, 1959). Asi, como en las publicaciones de Zermelo y otros, las

matematicas surgen como el medio para penetrar la psicologia del juego.

El trabajo de Neumann fue parte del esfuerzo general por exhibir las matematicas
formales puras y abstractas, como medio explicativo de lo natural, y de la conducta social,
la astucia y la cooperacion entre personas (Leonard, 1995).

Neumann expresé interés temprano en economia en 1927; leyo el "Valor, capital y
renta” (Wicksell, 1954), lo que le introdujo a Walras (1896) y la Teoria de Capital de
Bohm-Bawerk, (1890). Luego de una estancia en Princeton en 1930, Neumann continué su
correspondencia previa con Abraham Flexner. Este le envio a Neumann una copia de un
libro titulado "L'Economique Rationelle, escrito por Georges Guillaume (1932), donde este
apunta a la construccion de la matematica econdémica del tipo Walras y Pareto, abordando
no solo el intercambio (exchange), sino también la produccién global y, en particular,
establece paralelos explicitos entre la economia y la fisica. Neumann responde a Flexner
justificando el énfasis que pone el autor en la posibilidad de los estados de equilibrio en
economia, Yy critica sus métodos estadisticos y la deduccién tedrica, que resultan débiles e
incompletos (Leonard, 1995). Para Neumann el problema radicaba en que el dominio sobre
la economia no estaba completamente comprendido, siendo esta una perspectiva medular

para su trabajo subsecuente sobre juegos.



Leonard (1995) reporta el interés de Neumann acerca de los juegos al planear el
segundo, una visita de verano en 1940 a la Universidad de Washington en Seattle, donde
ofreceria tres platicas nocturnas sobre juegos: El problema general. El caso del ajedrez; La
nocion de la mejor estrategia; y Problemas en juegos de mas de un jugador. El formato de
estas platicas empataba con el desarrollo de la teoria de juegos hasta 1928, comenzando con

Zermelo acerca del ajedrez, y culminando con la teoria de tres 0 més jugadores.

Nacido en Silesia, Alemania, en 1902, Morgenstern se mudé a los 12 afios junto
con su familia a Viena. En 1925, obtuvo el grado de doctor en la Universidad de Viena.
Muri6 en 1976. Posterior a la publicacion de Teoria de Juegos, fue coautor del trabajo
basado en la teoria de juegos y en el modelo de crecimiento de Neumann (Leonard, 1995).
Su libro més conocido es "On the Accuracy of Economic Observations” (Morgenstern,
1950).

Las figuras de relevancia inicial para Morgenstern fueron Othmar Spann y Hans
Mayer (Raico, 2012). Para los 1920s, las perspectivas de Spann eran una mezcla
apasionada de teoria e ideologia nacionalista alemana. Morgenstern fue impregnado
temporalmente por este lazo antiliberal y antisemitico, y pasaba gran parte de su tiempo
leyendo filosofia idealista (Leonard, 1995). Finalmente, Morgenstern rompié con Spann y
entrd en el circulo de Mayer, quien habia comenzado a ensefiar en Viena en 1923. Siendo
un teorista austriaco en la tradicion de Friedrich von Wieser (1889), (1891), (1927),
(Escartin Gonzalez , 2018), Mayer (1871) enfatiz6 la centralidad del problema de
imputacién en la teoria econdmica. Morgenstern dejé Viena en septiembre de 1925 y en
1926 lleg6 a los Estados Unidos de América para trabajar principalmente con ciclos de
negocios, donde tuvo contacto cercano con Wesley Mitchell y Moore en Columbia, y F.A.

Fetter en Princeton.

Morgenstern culmina su estancia en el extranjero con su primer libro
(Morgenstern, 1928), en el que se propone mostrar la imposibilidad de hacer cualquier
prediccion completa del estado de la economia en un instante. Postula que la teoria

econdmica estatica asume racionalidad subjetiva completa una vez que la racionalidad de



los actos econdmicos es tan perfecta que dejan de ser actos de eleccion o decision. En la
economia real, dice, los individuos tienen un sistema de puntos de orientacion que no solo
incluyen su conocimiento de las leyes de la naturaleza, sino también su conocimiento y
creencia acerca de otros sujetos econémicos (Leonard, 1995). Cuestiona también el uso de

métodos estadisticos en economia para fines distintos a la descripcion.

El interés especial de Morgenstern por el uso de las matematicas en teoria
economica se evidencia desde su revision no publicada de la Teoria de Economia Social de
Gustav Cassel de 1918 (Leonard, 1995), (Borgucci, 2016). Esta revision que nunca fue
publicada, revela la herencia conceptual de Mayer y la promocion de la logica y las
matematicas como un vehiculo apropiado. El trabajo de Mayer en este periodo culminé en
su método de genética-casual para el equilibrio general (Mayer, 1932), donde introduce el
tiempo en la teoria general del equilibrio, sugiriendo que el resultado final no es
independiente de la trayectoria. Mayer establece que, dependiendo de la experiencia en
etapas intermedias de la trayectoria al equilibrio, los individuos pueden cambiar sus
preferencias, llevandolos a revisar sus planes originales. En contraste, el equilibrio descrito
por Pareto no deja espacio para influencias psicolégicas, ofreciendo un sistema bien
determinado (Mornati, 2013).

En septiembre de 1935, Morgenstern publica The Time Moment in Economic
Theory (Morgenstern, 1935a) donde, inspirado por Mayer, critica la incompetencia de los
intentos por incorporar al tiempo en la teoria general de equilibrio, el sistema Walrasiano
por asumir tiempos de reaccion infinitamente répidos, y enfatiza la importancia de
enfrentarse a la prediccion y la incertidumbre (Leonard, 1995). Su embate al pensamiento
exacto continda con Perfect foresight and economic equilibrium (Morgenstern, 1935b), con
una critica a la suposicion de la prediccion que, dice, implica que los individuos tienen ya
conocimiento pleno de los procesos econdémicos sobre los precios, la produccion y el

ingreso.

Morgenstern concluyo a mediados de 1941 su revision del Valor y Capital (Hicks,

1939) cuando ya llevaba varios meses siguiendo los escritos de Neumann y manteniendo



comunicacion con él. Haciendo eco de estas conversaciones, Morgenstern sugiere que la

nocion completa de equilibrio requiere de atencién cuidadosa.

Morgenstern se vuelca a las Implicaciones Cuantitativas de las Maximas del
Comportamiento (Morgenstern, 1941), donde pasa de la critica a la construccion en un
documento no-técnico, que muestra la influencia directa del libro de 1934 de Menger sobre
la ética, y apela directamente a Neumann para la aclaracion matematica. Aunque no se da
crédito explicito a Menger sobre la estructura general, la apropiacion es abundantemente
clara: los principios que gobiernan el comportamiento son las llamadas "méximas”
(Leonard, 1995).

Cuando Morgenstern aun hacia su revision de Hicks, Neumann estaba
concluyendo la primera parte de su manuscrito “Teoria de Juegos |, Fundamentos
Generales”. La primera parte de este manuscrito esta fechada en octubre de 1940, y la
segunda parte "Teoria de Juegos 1", en enero de 1941 (Leonard, 1995). Neumann y
Morgenstern acordaron, a sugerencia de Morgenstern, que debia ser un libro (Neumann &
Morgenstern, 1953). Es curioso que- Neumann y Morgenstern no se conocieran
personalmente. Aunque Morgenstern estaba completamente absorbido por el proyecto, para
Neumann era solamente de interés secundario. La contribucion de Morgenstern fueron su
preguntas interesantes.'y provocadoras, y sus ideas acerca de planes econdmicos,

interdependenciay equilibrio, fueron materia para que Neumann las desarrollara.

Para comprender lo que Neumann esperaba alcanzar con la Teoria de Juegos, debe
considerarse la teoria del concepto de solucién central a la luz del contexto historico. De
acuerdo a Neumann y Morgenstern (1953) una solucion puede ser correlacionada con un
comportamiento estandar, es decir: el conjunto particular de reglas, costumbres o
instituciones que gobiernan la organizacion social en un instante especifico. Asi,
recomiendan al lector olvidar la analogia con los juegos y pensar completamente en

términos de la organizacion social (Leonard, 1995).

Desde Neumann y Morgenstern, la teoria de juegos en la economia se desarrolld

en direcciones nuevas y distintas que incluyen el vinculo entre los equilibrios generales



principal y competitivo de finales de los 1950s y los 1960s (Leonard, 1995), y la secuencia

de refinamientos del equilibrio de Nash que siguieron a Selten (1975).

John Nash recibi6 el Premio Novel en Economia en 1994 junto con Reinhard
Justus Reginald Selten y John Harsanyi. Selten es conocido por su trabajo en racionalidad
limitada y en economia experimental. Aborda el problema del equilibrio perfecto (Selten,
1975), que fue introducido para excluir la posibilidad de prescribir comportamientos
desequilibrantes en subjuegos no alcanzados, y reconoce que esa definicion de perfeccion
no elimina todas las dificultades que pueden ocurrir en relacion a partes no alcanzadas del
juego; de modo que plantea la necesidad de reexaminar el problema de revisar el concepto
del equilibro no cooperativo para juegos en forma extensiva e introduce el concepto de
punto de equilibrio perfecto. La perfecciéon del subjuego no puede detectarse en la forma
normal, de modo que para la investigacién del problema de perfeccién esta forma es una
representacion inapropiada de la forma extensiva. Selten introduce un “agent normal form”
como una representacion adecuada de los juegos con caracteristica perfecta, y muestra que
todo juego finito extensivo con caracteristica perfecta (perfect recall) tiene al menos un
punto de equilibrio perfecto.

En su revision del trabajo de John Nash en el contexto histérico de la teoria de
juegos, donde examina-algunos precursores y seguidores de John Nash, Roger B. Myerson
(1999) declara que la teoria de los juegos no-cooperativos de Nash se reconoce como uno
de los avances intelectuales extraordinarios del siglo XX. Una generacion previa a Nash
estuvo dispuesta a aceptar una definicion mas estrecha de la economia, como una ciencia
social. especializada orientada a la produccion y asignacion de materias primas. Hoy los
economistas pueden definir sus campos mas ampliamente, como aquel relacionado con el
andlisis de incentivos en todas las instituciones sociales. Cuando se cuestiona como ocurrio

este cambio se halla que las contribuciones de Nash juegan un papel central.

Ya en el siglo XIX, Augustin Cournot (1838) sefiald la ambigiiedad en la
definicion de la economia y, en el siglo previo a él, un numero creciente de escritores

comenzd a desarrollar las teorias matematicas acerca del crecimiento y la asignacion del



ingreso nacional. La produccion y distribucién de los bienes materiales parecia mas daocil al
andlisis matematico que otros aspectos del sistema social. Fue natural entonces para la
economia, desarrollarse como una vertiente moral de filosofia moral enfocada en métodos
analiticos para cuestionamientos sobre la produccion y distribucién de bienes materiales
(Myerson, 1999).

En el siglo siguiente a Cournot, que Niehans (1990) llama la Era Marginalista, los
tedricos econdmicos trabajaron para desarrollar una teoria mas ‘profunda de los
determinantes del suministro y la demanda en los mercados, fincados en - modelos de toma

de decisiones competitiva racional de productores y consumidores.

Para comprender la importancia de la teoria de juegos no-cooperativa, se necesita
entender la importancia del analisis de la eleccion racional en la economia. Por un lado, las
teorias confiables, exactas y analiticamente tratables, de las inconsistencias y absurdos del
comportamiento humano son limitadas y, por lo tanto, mejores modelos analiticos estan
basados en la suposicién de la racionalidad. Por otro, en el largo plazo, cuando los
incentivos son altos, se debiera esperar que la conducta de la gente se aproxime mas al ideal
de la racionalidad perfecta que en experimentos de laboratorio. Finalmente, el objetivo
funcional de la ciencia social .no es s6lo predecir el comportamiento humano en lo
abstracto, sino analizar las instituciones sociales y evaluar propuestas para reformas

institucionales (Myerson, 1999).

Los economistas han hallado til asumir cierta perfeccion en los individuos, con el
propdsito-de mirar mas claramente cuando los problemas sociales deben resolverse a través
de una reforma institucional. Los tedricos sociales aplicados hallarian atil escrutinizar las
instituciones sociales bajo la suposicion que cada miembro de la sociedad actuard en su
dominio de control para maximizar el bienestar que evalla, dada la prediccion del
comportamiento de los otros. ElI concepto del equilibrio de Nash es, en esencia, la

formulacion general de esta suposicion (Myerson, 1999).

La primera aplicacion clara del equilibrio de Nash en un modelo matematico

especifico viene en el trabajo de Cournot (1838), quien construyd una teoria de firmas



oligopolicas que incluye monopolios y competencia perfecta como limites extremos.
Desarroll6 modelos de juegos de competencia oligopdlica, los cuéales analiz6 con la
metodologia del equilibrio de Nash; s6lo que Cournot lo escribié mas de un siglo antes.
Algunos economistas han sugerido que en vez del equilibrio de Nash debiera hablarse del

equilibrio de Cournot-Nash o incluso del equilibrio de Cournot.

Cournot no desarrollo la distincion conceptual entre la formulacion de sus modelos
especificos de juegos y la metodologia general usada para analizarlos. Primero analizo la
competencia entre firmas que compiten por vender al mismo cliente de un bien, y luego
analizoé un segundo modelo de productores de suministros complementarios para un bien
manufacturero. Sin embargo, no intento articular una metodologia general de analisis del

equilibrio (Myerson, 1999).

Lejos de hallar una metodologia analitica general en Cournot, desde Bertrand
(1883) hasta Fellner (1949) se hallan modelos especificos de oligopolio con algunas
predicciones aplicadas interesantes, que aparentemente tenian suposiciones invalidas
(Leonard, 1995). La metodologia de Cournot pues, no parecia evocar una teoria general del

comportamiento racional.

La respuesta a esta critica comienza con el énfasis en una publicacion de Emile
Borel (1921). Considerando una clase de juego simple de suma cero para dos personas,
Borel planted investigar si es posible determinar un método de juego que es mejor que los
otros, enfatizando que un método de juego debe entenderse como un codigo que determina

para cada circunstancia posible exactamente lo que la persona debiera hacer.

La primera gran publicacion sobre teoria de juegos de John von Neumann (1928)
formula explicitamente el modelo general de juegos extensivos, en el que los jugadores se
mueven secuencialmente a traves del tiempo con informacion imperfecta acerca de los
movimientos previos de los otros. Siguiendo a Borel, Neumann define entonces una
estrategia para cada jugador como un plan que establece el movimiento para el jugador, en

cada etapa en gue esta activo, como funcion de su informacion en esa etapa.



Neumann argumentd que virtualmente cualquier juego competitivo puede ser
modelado como un juego matematico con la siguiente estructura simple: existe un conjunto
de jugadores, cada jugador tiene un conjunto de estrategias, cada jugador tiene una funcién
de ganancia que resulta del producto Cartesiano de este conjunto de estrategias en nimeros
reales, y cada jugador debe elegir su estrategia independientemente de los otros jugadores
(Myerson, 1999). Neumann y Morgenstern (1953) Ilaman a esta estructura forma normal
para representar juegos extensivos de manera general. Una vez que se entiende la
construccién de esta forma normal, no hay pérdida de generalidad al estudiar los juegos

donde los jugadores hacen sus decisiones estratégicas independientemente.

Esta vision es la que hoy permite aceptar la suposicion béasica de Cournot acerca
de que los competidores hacen sus decisiones independientemente. La idea de la
independencia de la estrategia general no fue reconocida por Cournot (1838) o por los
teoricos de economia del siglo que le siguio, hasta que la aprendieron de Neumann. Aunque
Neumann le dio a Borel el crédito previo por el concepto basico de una estrategia, es dificil
trazar el aprendizaje de los economistas del principio de independencia de la estrategia
general, a partir del breve énfasis de Borel (Myerson, 1999). De modo que la exposicién
completa de la forma normal y el concepto de independencia estratégica, se cuentan como

la primera contribucién importante de Neumann a la teoria de juegos.

Neumann. no aplico el principio de independencia estratégica consistentemente,
pues asumio que los jugadores no elegirian simplemente sus estrategias de manera
independiente, sino que coordinarian coaliciones (Neumann, 1928). Por su énfasis en los
valores' max-min, asumi6 implicitamente que cualquier eleccion de estrategia para un
jugador o coalicion, deberia evaluarse con la respuesta racional de los otros jugadores,
como si los otros pudieran planear su respuesta después de observar su elecciéon de
estrategia (Myerson, 1999). Antes que Nash, sin embargo, las propuestas eran
inconsistentes con el argumento de Neumann para la independencia de estrategia de los

jugadores en la forma normal.



Neumann también afiadiéo dos restricciones a su forma normal que limitaron
severamente su reivindicacion de ser un modelo general de interaccion social para todas las
ciencias sociales: asumio que la recompensa es transferible y que todos los juegos son de
suma cero (Neumann, 1928). Para ver el por qué afiadid estas restricciones aparentemente
innecesarias, se invoca su segunda gran contribucion a la teoria de juegos: el teorema
minimax (Myerson, 1999). En el teorema minimax Neumann muestra la existencia general
de soluciones minimax en estrategias aleatorias para juegos de suma cero de dos personas.
Sin embargo, para tales juegos el teorema no podia extenderse mas alla del mismo caso en

Suma cero.

Siguiendo a Borel (1921), Neumann reconocié que la existencia de soluciones
minimax para juegos de dos personas de suma cero no podia ser probada a menos que se
admitieran estrategias aleatorias (Neumann, 1928). Borel y Neumann usaron la suposicion
tradicional de que, cuando hay incertidumbre, cada jugador quiere maximizar el valor
esperado de su recompensa (Bernoulli, 1738). En 1928 y de nuevo en su libro de 1944 con
Morgenstern, Neumann justifica esta consideracion de utilidad cardinal identificando todos
los pagos con pagos de transferencia monetaria, lo que lo condujo a la restriccién de que el
pago es transferible en todos los juegos de suma cero. La discusion de Neumann y
Morgenstern sugiere que la motivacion inicial era diferir el problema de medir las
utilidades (Myerson,1999). En 1947 Neumann y Morgenstern publicaron su tercera gran
contribucion a la teorfa de juegos: la derivacién axiomética de la maximizacion de la

utilidad esperada desde un argumento de sustitucion.

Asi pues, para 1948 Neumann y Morgenstern habian desarrollado los elementos
fundamentales para la teoria de juegos: las formas extensiva y normal vinculadas al
concepto de estrategia, el uso de los teoremas de punto fijo para probar la existencia de
soluciones para juegos con aleatoriedad, y una derivacion general del criterio de utilidad
esperada tomando decisiones individuales. Sin embargo, Neumann y Morgenstern no
aplicaron consistentemente todas estas nuevas ideas en una teoria unificada general de

juegos (Myerson, 1999).



La teoria de negociacion de dos personas es la primera gran contribucion de John
Nash (1950a), y fue el primer trabajo en teoria de juegos que no asumio la utilidad
transferible. Gran parte del trabajo subsecuente en juegos cooperativos con utilidad no
transferible se ha basado en el método de Nash del problema de negociacion (Myerson,
1999). Esta teoria de negociacion se finca en que las escalas de utilidad de los individuos

pueden construirse para separar transformaciones lineales crecientes.

En Noviembre 16 de 1949, la Academia Nacional de Ciencias recibio de Nash una
breve nota que fue publicada el afio siguiente; en dos péginas, Nash (1950b) ofrecié la
definicion de equilibrio para juegos en forma normal, y bosquejé un-argumento utilizando
el teorema de punto fijo de Kakutani (1941) para demostrar la existencia del equilibrio en

estrategias aleatorias para cualquier juego finito en forma normal (Myerson, 1999).

Nash trabajo en un desarrollo mas completo de equilibrio no cooperativo en su
tesis doctoral, la mayoria de la cual se publicé en el Anuario de Matematicas (Nash, 1951),
y presenta ejemplos de problemas de interés, incluyendo un juego con un equilibrio
ineficiente de Pareto como el Dilema del Prisionero, un juego con equilibrios multiples, y
un juego con equilibrio inestable que muestra la necesidad de refinamientos tales como el
equilibrio perfecto (Myerson, 1999); también analiza un juego de pocker de tres personas
en forma extensiva, donde aplica la entonces nueva metodologia de Kuhn (1950) para

estudiar estrategias conductuales.

La contribuciébn mas importante de Nash (1950b) fue que el equilibrio no
cooperativo y la forma normal de Neumann, resultan en una metodologia general completa
para-analizar todos los juegos, y demuestra que cualquier otra teoria de juegos se reduciria
al andlisis de este equilibrio (Myerson, 1999).

Con este paso Nash llevo la ciencia social a hallar una estructura analitica
unificada para estudiar todas las situaciones de conflicto y cooperacion. La forma normal
de Neumann es la conocida forma general para todos los juegos, y el equilibrio de Nash es
el concepto de solucion general. Nash (1951) también hizo notar que la consideracion de

utilidad transferible puede desecharse sin pérdida de generalidad.



En 1953 Nash ofrecid6 una implementacion para reducir la teoria de juegos
cooperativos al andlisis del equilibrio no cooperativo (Nash, 1953). Anticipando los
posteriores refinamientos como la perfeccion de Selten (1975) y la estabilidad de Kohlberg
y Mertens (1986), Nash establece el argumento que identifica un equilibrio estable Gnico
coincidente con la solucion de negociacion que previamente derivd axiomaticamente
(Myerson, 1999).

La generalidad del equilibrio de Nash como un concepto de solucion se acepta al
entender la forma normal como un modelo general para todos los juegos. El desarrollo
posterior de la teoria de juegos no cooperativos requirié un estudio mas cuidadoso de la
forma extensiva. Este desarrollo comenzo con la introduccion de estrategias conductuales y

la reformulacién de la forma extensiva de Harold Kuhn (1950) , (1953).

Reinhard Selten mostrd que para muchos juegos, el analisis del equilibrio de Nash
en la forma normal a veces genera equilibrios diversos (Myerson, 1999), incluyendo
algunos que parecen irracionales cuando son reexaminados en la forma extensiva (Selten,
1965), (Selten, 1975). Para solucionar este problema, Selten definio el equilibrio perfecto
como un refinamiento del equilibrio de Nash para juegos en formas normal y extensiva;
Kreps y Wilson (1982) por su parte, definieron el equilibrio secuencial como un concepto
fundamental de la solucion no cooperativa para juegos en forma extensiva. Tales

refinamientos no fueron anticipados por el propio Nash.

Una dificultad con la construccion estandar del juego en la forma normal es que
asume que el principio del juego es un instante en que todos los jugadores tienen la misma
informacion. John Harsanyi (1967) muestra como evitar esta dificultad al construir modelos
de juego Bayesianos con informacion incompleta (un juego Bayesiano consistente en un
juego de Neumann en forma extensiva, con posibilidad de cambiar los tipos de jugador
antes de la etapa en la que eligen sus acciones). EI modelo general de Harsanyi de juegos
Bayesianos consistentes se convirtio en el marco analitico estandar para la economia de la

informacion (Myerson, 1999).



Harsanyi (1973) muestra que cualquier equilibrio aleatorizado de un juego en
forma normal puede interpretarse como un equilibrio puro (no aleatorizado) de un juego
Bayesiano muy similar, en el que un jugador posee algo de informacién privada
independiente que afecta las preferencias del jugador de una manera arbitrariamente

pequefia pero decisiva estratégicamente.

La interpretacion de la forma normal fue modificada por la definicion de equilibrio
correlacionado de Robert Aumann (1974), para modelar la comunicacién entre jugadores.
Nash habia sugerido que los actos de comunicacion entre los jugadores debian ser
modelados s6lo como otro tipo de movimiento en el juego, pero’ Aumann definié un
conjunto de equilibrios correlacionados de un juego dado en forma normal que incluia
todos los equilibrios para todos los juegos generados a partir-de un juego dado, al permitir a
los jugadores hacer movimientos de comunicacion de pago-irrelevante antes de elegir sus
estrategias en un juego dado. Calcular estos equilibrios correlacionados es con frecuencia

mucho mas facil que calcular el equilibrio de Nash del juego original (Myerson, 1999).

La extension de equilibrios correlacionados a juegos Bayesianos con informacion
incompleta es un conjunto de mecanismos de incentivos compatibles de comunicacion, y la
perspectiva de generalizacion de Aumann, conocida como Principio de Revelacion, permite
caracterizar el conjunto de mecanismos de incentivos compatibles en un juego finito
Bayesiano a traves de un sistema finito de restricciones lineales de incentivos (Myerson,
1982).

Thomas Schelling (1960) aborda el concepto de punto-focal, que se centra en la
interpretacion de la multiplicidad de equilibrios en un juego. En un juego con multiples
equilibrios dice, cualquier factor que centra la atencion del jugador en un equilibrio
particular puede causar que los jugadores lo implementen racionalmente, como una
profecia que se cumple a si misma. Schelling argumenta que los juegos con equilibrios
multiples se entienden como juegos donde las percepciones culturales comunes o

tradiciones histdricas pueden ser factores decisivos.



Existe un paralelo entre el efecto de punto focal de Schelling (1960) para juegos
con mdltiples equilibrios y la purificacion de Harsanyi de equilibrio aleatorio. Harsanyi
(1973) muestra que cuando se hallan equilibrios aleatorios en un juego, significa que el
comportamiento de cada jugador puede depender criticamente de algo que el jugador
conoce de manera privada, aun si este factor tiene sélo impacto minimo en sus preferencias.
Schelling (1960) muestra también que cuando se hallan equilibrios maltiples en un juego,
significa que los comportamientos de los jugadores pueden depender criticamente en algo
que los jugadores conocen publicamente, aunque este factor tenga sdlo impacto intrinseco
en sus preferencias. Este caso ilustra acerca de los limites predictivos del analisis
econdmico, porque los resultados sociales no pueden ser predichas completamente con sélo
conocer las estrategias factibles y las preferencias de todos los individuos. El entender estos
limites aporta en redefinir la relacion de la economia con otras ciencias sociales. En
particular, el efecto de punto focal de Schelling permite apreciar la importancia de las
tradiciones culturales y los sistemas de autoridad social en los asuntos econémicos, aun

cuando los individuos sean perfectamente racionales.

Cuando la teoria tradicional de precios era el Unico marco para el anlisis
econdmico riguroso, las acciones eran vistas como excepciones a los paradigmas normales
de la profesion. Los trabajos sobre acciones como el de Vickrey (1961), se asimilaron de
manera distinta por la siguiente generacion ya familiarizada con anélisis no-cooperativos de
juegos Bayesianos. En esta perspectiva tedrica de juegos, el anlisis de acciones se observa

como un ejemplo importante del problema general de informacién incompleta en economia.

Al dia de hoy se modelan juegos en forma normal, forma Bayesiana y forma
extensiva; y se analizan los juegos calculando los equilibrios de Nash, equilibrios
secuenciales y equilibrios correlacionados. La teoria de juegos no-cooperativos de Nash es
un marco matematico abstracto para analisis econémico; no es un analisis economico en si
mismo. La generalidad abstracta de la teoria de juego no-cooperativa significa que un
amplio rango de situaciones aplicadas puede ser estudiadas con una amplia variedad de

modelos.



Antes de Nash, la teoria de precios era la metodologia analitica disponible en
economia. Pero la teoria de precios tiene limitaciones. Las situaciones de negociacion
donde los individuos tienen informacion distinta, la organizacion interna de la firma o los
defectos de una economia no basada en precios, no pueden ser estudiados con la teoria de
precios. La teoria de juegos no-cooperativa liberd el analisis econdmico practico de estas

restricciones metodoldgicas.

3.6.2. Planteamiento general del juego cooperativo con informacién completa

La Teoria de Juegos puede definirse como el estudio de modelos que describen el
conflicto y la cooperacién en una situacién de toma de decisiones de manera formal y

abstracta. Su objetivo es el estudio matematico de'los conflictos y la toma de decisiones.

En Teoria de Juegos los jugadores son decisores racionales, y la esencia es hallar
un conjunto de decisiones simultaneas, donde se asume que los jugadores conocen

completamente la informacion para tomar su decision.

Para Philip D. Straffin (1993) un juego es el analisis légico de situaciones de

conflicto y cooperacion, especificamente una situacion con las siguientes caracteristicas:

i existen .uno o mas jugadores;
ii. cada jugador dispone de ciertas estrategias, a decir: acciones que elige
sequir;

iii. las estrategias seleccionadas por cada jugador definen el resultado del juego;

v, el resultado del juego es un conjunto de pago para cada jugador. Estos pagos
representan el valor resultado para cada jugador.

Neumann y Morgenstern (1953) proponen la situacion en que, en vez de tomar las
decisiones conforme surge la necesidad, cada jugador establece por adelantado todas las

posibles contingencias. Asi, todos los jugadores comienzan el juego con un plan especifico



de las elecciones que tomard en cada situacion posible, con la informacion que pueda
poseer y con las reglas correspondientes al juego para esa situacion. A este plan se le Ilama
estrategia, (Heifetz, 2012).

En forma normal o estratégica un juego consta de tres elementos principales:

1. Los n jugadores participantes del juego,

2. El conjunto de estrategias disponibles para cada jugador S = {S;,...,S,}. Por
ejemplo S; = {Si1’si2' ...,sin} es el conjunto de estrategias del jugador i. Asi
(s, ..., sy) expresa una combinacion de estrategias, una por cada jugador, que
se conoce como perfil estratégico.

3. Las funciones de pago {uy, ...,u,} en que las funciones de pago del i-ésimo
jugador u; = u;(sq, ..., Sp), S; € S;, corresponde a la utilidad obtenida, que es

funcion del conjunto de estrategias elegidas por él y el resto de los jugadores.

En un juego establecido de esta manera los jugadores eligen sus estrategias

simultdneamente sin conocer las decisiones del resto.

Se tiene pues que, en un juego G = {Sy, ..., Sp; Uy, ... U, } las estrategias (sy, ..., Sy)
conforman un equilibrio de Nash en estrategias puras si para cualquier jugador i, s; € S; es

la mejor respuesta a las estrategias del resto de los jugadores,

*

* * * * -7z
Ui (81, »Si—1,Si ) Siv1r - Sn) = Ui (S1, ey S{—1, Si) Sit1r -+ S) ecuacion (1)

lo que implica que cada jugador enfrentara individualmente la situacion

maxu; (S5, ...,Si_1,Si,Siiq, - S2), i
max i(S1) s Si—1,Sis Si1s - Sn) ecuacion (2)



y se logra el equilibrio al solucionar de este requerimiento para todos los jugadores (Nash,
1950b). Al extender la ecuacion ( 2 ) a estrategias reales (R) y funciones de pago
diferenciables, la condicion necesaria para que las estrategias (sj, ...,Sp) constituyan un

equilibrio de Nash es

u;; =0 ecuacion (3)

4. ESTRATEGIAS DE COMPETENCIA BASADA EN ACTIVIDADES

Existe interés en establecer variables relacionadas directamente con la prosperidad
y el bienestar. Un ejemplo es el indice de Competitividad Global (ICG) derivado del
Reporte Global de Competitividad (RGC) del Foro Econdmico Mundial, que en su version
2016-2017 intenta descubrir las fuentes de productividad y prosperidad de 138 economias.
En dicho reporte se define a la Competitividad como el conjunto de instituciones, politicas
y factores, que determinan el nivel de productividad de una economia, que eventualmente
termina por establecer el nivel de prosperidad que un pais alcanza. Segun el RGC los 114
indicadores del ICG aglutinan conceptos vinculados a la productividad y prosperidad de
largo plazo agrupados en 12 pilares, a decir: instituciones, infraestructura, ambiente
macroecondmico, salud. y educacién bésica, educacion avanzada y entrenamiento,
eficiencia (de articulos) de mercado, eficiencia del mercado laboral, desarrollo del mercado
financiero, (Schwab & Sala-i-Martin, 2017).

4.1. Actividad Discreta, Competitividad, Sector Industrial

El concepto de competitividad ha sido ampliamente debatido. Una nocion amplia
de competitividad incluye la inclinaciéon y las habilidades para competir, para ganar y
mantener la posicion en el mercado, aumentar la participacion de mercado y la rentabilidad

y, consecuentemente, tener éxito comercial (Filo, 2008)



Autores como Krugman (1996) y Porter y Ketels (2003), concuerdan con la
definicién de competitividad como productividad, que se mide por el valor de los bienes y

servicios producidos por una nacion por unidad de recursos humanos, capital y naturales.

Para Thomas P. Murtha y Stefanie Ann Lenway (1994), la competitividad describe
la fortaleza econdmica de un pais, industria 0 empresa, respecto a sus competidores en la
economia de mercado global en la que bienes, servicios, personas, habilidades e ideas, se

mueven libremente a través de las fronteras geograficas.

Joseph D’Cruz y Alan Rugman (1992) definen la competitividad a nivel de
empresa como su capacidad para disefiar, producir o comercializar productos superiores a
los ofrecidos por la competencia, teniendo en cuenta el precio y las cualidades no

relacionadas con el precio.

Porter (1991), (2016) propone orientar el modelo de competencia representando la
ventaja competitiva a través de las actividades discretas en la cadena de valor y los
conductores que la subyacen. Esta perspectiva incorpora el concepto de la actividad como
la unidad bésica de estudio de la ventaja competitiva, llamada la actividad discreta, y
asume que la articulacion econémica eficiente de las actividades genera el valor que

abastece las necesidades del cliente.

Sea C un-indice de competitividad. Se define a la transformacion ¢ como un mapa
cuyo rango es el valor en el mercado de las actividades discretas «;, y con imagen C. ¢
toma objetos del conjunto de las actividades y los transforma en un indice de

competitividad, escalar; ¢ es una transformacion no—lineal escalar de variable vector:
p:a; = C ecuacion (4)
Sea I el sector industrial compuesto por I organizaciones con actividades similares

(Porter, 2015). La evolucién con origenes diversos de un sector industrial resulta en

obsolescencia de algunas actividades y la detonacion de otras al transcurrir el tiempo.



Consecuentemente, la evolucién de I que acoge la definicion de «a;, acota las actividades

activas para el sectoren el instante t + 1a a;}*! c a;.

@:a; = C

Figura 1. Bosquejo del mapeo del conjunto de actividades «; al conjunto de la competitividad C a
través de la transformacion ¢.

De la definicién de la operacién composicion, se concluye que si la transformacion
¢ puede ser reducida a una descomposicion multiplicativa, es porque cada i-ésimo
componente a;, pertenece a un conjunto de naturaleza diferente. Esta conclusion engarza

con que las actividades que constituyen indices de competitividad son también de
naturaleza distinta.

4.2. Cadena de Valor, Vinculos y Conductores

La ejecucion consecutiva de las actividades integra lo que Porter (1985) llama la
cadena de valor, diferenciando a aquellas actividades que generan valor para el cliente, y

aquellas que generan entradas o factores requeridos para ello.

A la vez que la actividad discreta es la unidad basica de estudio de la ventaja
competitiva, forma parte también de un sistema, un sistema de valor en el que las

actividades se relacionan a través de lo que se define como vinculos (Porter, 1985).



Finalmente, en la formulacion de la cadena de valor a los llamados conductores se
les atribuye el potencial de ejecutar las actividades de maneras particulares que establecen
la ventaja competitiva de una organizacion (Porter, 1985). Algunos de los conductores méas

importantes de una actividad son:

1. escala,

2 conocimiento acumulado,

3. vinculos con otras actividades,

4 capacidad de compartir la actividad con otras unidades de negocio,

5 el arreglo de la utilizacion de la capacidad/actividad a través de ciclos
relevantes,

6. la ubicacidn de la actividad,

7. la sincronia de las elecciones de inversion en la actividad,

8. la extension de la integracion vertical al desarrollar la actividad,

9. factores institucionales que influencian como se desempefia la actividad

(regulaciones gubernamentales),
10.  elecciones de como se configura la actividad independientemente de otros

conductores.

Complementariamente se sabe que la diversidad e importancia de cada conductor

cambia entre actividades, organizaciones e industria.

4.3. Modelo de Competencia Basado en una Actividad

Se aborda un planteamiento con un enfoque transversal que define un indice de

competitividad dependiente de la unidad béasica de la ventaja competitiva,

C=C(a;t) ecuacion (5)

V a;, el valor de las actividades en la cadena de valor.



La serie de eventos que conducen a una organizacion a una posicion competitiva
especifica en un sector industrial, la cadena de causalidad (Porter, 2015), habilita extender
la definicion de la actividad a un enfoque longitudinal temporal,

a; = a;(t) ecuaciéon (6)

Como la actividad discreta es la unidad bésica de la posicion competitiva, y es
transitoria, en general los conductores y otras variables que constituyen la-cadena de valor

también son transitorios.

La temporalidad del modelo de competitividad implica la evolucion (cambio a
través del tiempo) basada en circunstancias que se revisan en esta seccion. Porter (2015)
ofrece dos explicaciones al éxito competitivo de una organizacion, y ambas explicaciones
se hallan intimamente relacionadas al tiempo: las condiciones iniciales y las elecciones

gerenciales.

Por otra parte, la busqueda de una organizacion | por maximizar sus beneficios en
competencia, la induce a establecer una expresién para la posicion competitiva maxima con
los recursos disponibles para ella, de modo que se maximiza el indice de competitividad. La
tendencia a maximizar‘la posicion competitiva se justifica en que en nuestras actividades
econdmicas ignoramos las necesidades ajenas que nuestro esfuerzo productivo satisfara, y
las necesidades propias que los esfuerzos ajenos acaban satisfaciendo (Hayek, 1990). Se

aplica el Teorema de Fermat (Apostol, 1974) a C, en la ecuacion (5),

¢ =Ciat|, =0 ecuacion (7)

V a; las actividades que componen el indice de competitividad de I. Esta ecuacion expresa
que la posicién competitiva maxima con los recursos disponibles para una organizacion
estd compuesta por el cambio de competitividad ante cambios en las actividades dentro de

la organizacion, y por la evolucion de las propias actividades.



Ninguna particularizacion ha ocurrido hasta este punto acerca de las relaciones
entre actividades, de modo que los vinculos como fueron definidos por Porter siguen siendo
validos, ademés que se mantienen los cuatro aspectos de la naturaleza actual de la
competitividad: acercamientos para construir una teoria, abordar la cadena de causalidad, el

horizonte temporal, y la evaluacién empirica (Porter, 2015).

m En los parrafos siguientes se muestra un ejemplo que explora la maximizacion

de la competitividad basada en una actividad.

Se propone la evaluacion empirica de un indice de competitividad basado en una
actividad «, expresado de graficamente en la Figura 2. Se asume que en lapsos
suficientemente breves, la posicion competitiva de una organizacion es constante en el
tiempo si las actividades permanecen constantes; lo que significa que en lapsos
suficientemente breves, cambios iguales-en las mismas actividades producen cambios
iguales de posicion competitiva. La evaluacion empirica del ejemplo se hace estimando una
posicion competitiva futura explorando las actividades actuales; la estimacion del cambio
de la posicién competitiva de-A a B implica precisamente el 4° aspecto de la naturaleza de

la competitividad propuesto por Porter (2015): la evaluacion empirica.
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Figura 2. Conceptualizacion de la funcion de competitividad.

Fuente: elaboracidn propia con datos de prioridad relativa de calidad del producto y prioridad
relativa de competitividad por precio (Nazarpoori, Hakka, & Mohammadi, 2014) de las
compafiias Azar, Borna, Saba, Sepahan y Korean, para analizar e identificar las posiciones
competitivas de las empresas que operan en la industria de baterias irani. La curva en t + At es una
construccion con fines ilustrativos.

Se integra transversalmente la ecuacion ( 7 ) en el lapso t + At, de modo que la

posicion competitiva en el lapso t + At es maxima (0 minima) si

Cp(at™t) = C4(at) + kat ecuacion (8)

y a se considera constante en At. Utilizando la integracion de Euler (Nakamura, 1992) en

el tiempo se halla la posicion competitiva B,



Cg(at™®) = C,(at) +A£t(at+m —ab) ecuacion (9)

El término C,(at) de la ecuacion ( 9 ) recoge el caracter histérico de la
competitividad, en el que una organizacion surge de posiciones competitivas anteriores.
Este aspecto evolutivo, presente en las dimensiones del sector industrial, el grupo
estratégico y la propia organizacion, lo enfatiza Porter (2015) al sefalar que las
organizaciones reconfiguran su cadena de valor, alteran su alcance competitivo e, incluso,

afectan su ambiente industrial al modificar su propia posicion competitiva.

Ademas de conceptualizar la competitividad transversalmente, Porter plantea la
competitividad longitudinalmente en el tiempo y reconoce la existencia del estado inicial.
De hecho, propone como primera explicacion del éxito competitivo de una organizacién a

las condiciones iniciales, expresadas incrementalmente por el término C4(at).

La segunda explicacién que ofrece Porter para la identificacién de las actividades
(y conductores) subyacentes son las elecciones gerenciales, y establece que “por debajo de
todas las elecciones iniciales. internas a la organizacion, estan elecciones gerenciales
anteriores”. La ecuacion ( 9 ) describe un proceso iterativo en la organizacion, de
exploracion de actividades y alternativas asociadas a éstas, que conducen la evolucion de la
posicion competitiva. Tanto la configuracion de las actividades como las decisiones que
conducen a cambios en ellas, corresponden a decisiones gerenciales; la ecuacion ( 9 )

captura estos elementos.

Hasta este punto ninguna simplificacion se ha hecho en las actividades ni en su
relaciébn mutua, de modo que las relaciones entre las actividades (vinculos) permanecen en

la formulacién o no, de acuerdo a la naturaleza de la cadena de valor.

Se atribuye tanto a las actividades y a los conductores que las subyacen, las causas
por las que algunas organizaciones son capaces de crear mayor valor. La ecuacion ( 9 )
ofrece entonces una propuesta de interpretacion a que “sélo moviendo el nivel de los

conductores subyacentes es posible identificar las fuerzas verdaderas fuentes de la ventaja



competitiva”; ofrece también la expresion analitica que cuantifica y predice estados
competitivos derivados de cambios en las actividades «a; y las formas como estas

actividades se ejecutan (conductores) a través de k.

De la ecuacion (9 ) surgen algunos atributos de la exploracion de posiciones

competitivas:

1.  La magnitud de los cambios de posicién competitiva depende de la
magnitud del cambio en las actividades, expresado en el término (a‘*tAt — at).
Cambios pequefios asociados a la mejora continua y a la innovacion incremental, en
general tendran impacto pequefio en la posicion competitiva.

2.  La magnitud del cambio en posicion competitiva es inversamente
proporcional al lapso en el que los cambios.de las actividades son implementados.

3. Quiza el aspecto mas interesante es el significado de la constante k.
De la ecuacion (9 ) se deriva

CB > 4 (CA -
k= mAt ecuacion ( 10 )

La integracion ocurre sobre la distribucion de competitividad para un sector
industrial en un instante especifico, por lo k no es funcién de las actividades sino, en
general, del tiempo: k = k(t). k es la tasa con la que la organizacion captura cambios en
sus actividades 'y los refleja en cambios de posicién competitiva en el lapso At, y es un

atributo transitorio de la organizacion.

Con base en la evolucién de la competitividad planteada en la ecuacion ( 9 ),

existen tres medios directos de cambio en la posicion competitiva de una organizacion:

1.  El cambio en la actividad discreta. Las dimensiones de magnitud y
naturaleza de los cambios en las actividades tienen analogia con la innovacion y sus
clasificaciones (incremental, disruptiva y radical), con los mecanismos de

exploracion y explotacion, y ciertamente merecen una discusion méas profunda.



2. kresulta ser un atributo de la organizacion, la capacidad de variar la
posicion competitiva al variar las actividades en un lapso; esta caracteristica
inherente a la organizacion es transitoria. Es claro que con cambios iguales de
actividades pueden lograrse cambios mayores de posicion competitiva si- k es
mayor, por lo que la organizacion debe preocuparse por la evolucion de k
gjercitandose en la busqueda de mayores valores (de k) y evaluando estos ejercicios
con la ecuacién (10).

3. Un tercer mecanismo casi oculto de cambio de posicion competitiva
es la posicion inicial C,, por ejemplo ¢qué ocurre si las actividades de una
organizacion se insertan en una mejor posicion competitiva en un sector industrial

diferente?. m

4.4, Estrategias de Competencia Basada en Actividades

Ejemplificada 1-dimensionalmente 'la propuesta, se amplia el dominio de la

competitividad y se propone el-indice-C de la organizacion I dependiente de las n

actividades activas «a; en I, descompuesta en contribuciones de competitividad individuales

n
Cl(ay) = nxi ecuacion (11)
i=1

donde X; = X(a(;)) es una transformacion individual de competitividad dependiente

unicamente del i—€simo componente « ;). Que X; sea funcion Unicamente de a ;) implica la

facilidad de resolver C! = 0 con variables separables (Zill, 1988). El requerimiento €’ = 0

para I, surge de la blsqueda de la posicion competitiva maxima asumiendo que C’ es

continua por trozos, y resulta en

n
(CI = XLX(l) =0 con X(l) = HXS, S # 1. ecuacion ( 12)

s=1



Al utilizar la regla de la cadena sobre X; en el requerimiento de competitividad

maxima se concluye que

C' =Xy X =0 ecuacion (13)

donde por la propia definicion de X;, X; ; = 0 cuando i# j. Al dividir la ecuacion ( 13 ) con

el producto [] X; se obtiene el sistema de ecuaciones diferenciales

. Xiy -
t - = 0 ecuacion (14)

i

El método de variables separables (Zill, 1988) propone que la forma de la solucién

de la ecuacion (14 ) es

n
Xi = aj6ije“i§(i) A 67(1) = 1_[ (l(l) y l+#i ecuacion ( 15)
=1

de modo que, con base en la ecuacion ( 11 ), se construye la funcién de posicion

competitiva de una organizacién como

n
(CI = AI | | Sije“i&(i)
Jj=1

n n
A4 (7(1) = 1_[“(1) , L+ y AI = Ha(i)’(t)
i=1

=1

ecuacion (16)

Ante cambios Aa; en las actividades de una organizacion se espera que su posicion
competitiva cambie. Este cambio es una transformacion de pagos real de variable vector,

que es la diferencia entre los estados en el lapso At de implementacion de los cambios, i.e.



Ul(Aaf*™) = C(af*™™) — C'(af) ecuacion ( 17)

Con base en la ecuacion (16 ) la funcion de pagos queda definida como

t+At

n
Ul = Al H Sije“iaﬁ) ecuacion (18)
j=1 ¢

y la nueva posicion competitiva de I en el instante t + At es

t+At

n
C'(af*™™) = C'(af) + A’ 1_[ 8, %% ecuacion (19)
=1

J t

con c*z(l-) y A" como se definieron anteriormente. Noétese la correspondencia entre la

ecuacion (9) vy la ecuacion ( 19), y las definiciones de k y A, con

C'(a) ™™

)
A= n aig o |ETA
o1 8yjeiTo]

ecuacion (20)

En analogia al ejemplo 1-dimensional -ecuacion ( 9 )-, la ecuacion ( 19 )
establece que ante cambios en las actividades, la ganancia de una organizacion es
proporcional a su constante dinamica A’. A’ resulta ser un atributo de la organizacion que
escala los cambios en el valor de las actividades como cambios de posicion competitiva. A
es una caracteristica transitoria de la organizacion, construida por contribuciones
individuales a;’; a su vez a;’ son capacidades individuales de la organizacién de incorporar
cambios de las actividades a; que resultan en nuevas posiciones competitivas. A es propia

de la organizacion I, transitoria e intransferible.

La ecuacion ( 20 ) es una propuesta de caracterizar a una organizacion por su

capacidad ante el cambio, para transformar estos como cambios a nuevas posiciones



competitivas y, en general, como medida de disposicion a la exploracion y la habilidad de

percibir el entorno.

m Con el proposito de ejemplificar el significado de la transformacion ¢ se
despliega brevemente el método KLEMS (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia,
2014). Desde una perspectiva de medicion de la competitividad (productividad), ésta puede
medirse con varias variables a través del metodo KLEMS (Capital, Trabajo, Energia,

Materiales y Servicios).

Figura 3. Esquema de conjuntos necesarios para determinar la competitividad. El calculo de
la productividad total de los factores de una organizacion resulta del capital K, el trabajo L,
la energia E, los materiales M y los servicios S, derivados de las actividades que ha
adoptado la organizacion.

Se representa el método KLEMS como una transformacion @: T — C que resulta
en la Productividad Total de los Factores (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia,
2014) (pg. 9):

AA = AY — aAK — BAL — yAE — eAM — 6AS ecuacion (21)



es decir, A= KLEMS(Y,K,L,M,E,S), con @ = ¢ ° &,y & es la transformacion que lleva
del conjunto de los factores a las actividades. Se sabe ademéas que el indice de

competitividad de la organizacion I est4 dado por

n
c'=A 1_[ 8;je%i%w ecuacion (22)
j=1
n

n
v d(l) :l_[al,l:/:l /\AI =l_[a(l-)1
i=1

=1

Adoptar la definicion de la ecuacion (21 ) significa que C = @(Y, K, L, M, E, S) tal

que
AC = AY — aAK — fAL — yAE — eAM — 6AS

De modo que se obtiene la siguiente expresion para la competitividad de una

organizacion

C=Y—aK—pBL—yE —eM —8S —C° ecuacion (23)
con €0 =Y°— qK®— BL® — yE° — eM° — §S°

La ecuacion ( 23 ) puede rescribirse como la siguiente expresion matricial



1 0 0 0 0 07rY7
0 —a O 0 0 0 ||K
o o - 0 0 ol]|L y
C= 0 0 0 —y o ollE ecuacion (24)
0 O 0 0 —¢ O0|IM
0 O 0 0 0 —6iLS-
1 0 0 0 0 0 7
0 —a O 0 0 0
lo o - 0 o o y
¢ = 0 0 0 —y 0 0 ] ecuacion (25)
0 o0 0 0 —-¢ O
0 0 0 0 0 -6

Como una extension de la ecuacién( 26 ) a un conjunto de actividades discretas
a;, se plantea un juego en el que los jugadores son n organizaciones de un sector industrial
(Kreps D. , 1990) que compiten por mejorar su posicion competitiva. Se adopta como
funcion de pagos en Teoria de Juegos al cambio de posicion competitiva, y se asume como
la ganancia que tiene una organizacion por efectuar cambios en sus unidades basicas de

competitividad.

Las organizaciones siguen diversas filosofias y métodos para mejorar su posicién
competitiva, que implementan a través de la planeacion estratégica (Steiner, 1983). La
filosofia y.métodos establecidos e implementados en la planeacién resultan en la actividad
discreta «;. Cambios en «; en cada organizacioén se observa como cambios de posicion
competitiva, que propiamente son las funciones de ganancia individuales U’ de los n

jugadores.

Se buscan los estados de equilibrio en que ninguna organizacion tiene incentivos
para realizar acciones que alteren su posicion competitiva. Re-expresando la ecuacion ( 3),

el equilibrio esta dado por el sistema de ecuaciones (Nash, 1950b)



Ul = 0|H con U =U'(a)), ecuacion ( 27)

’

sobre cada una de las n organizaciones del sector industrial 1. Se re—expresa la ecuacion (

18 ) para la organizacion I € T como

I altitgttae atat. y,
=A 511 G — % (1)} ecuacion (28)

n

con d(l) = 1_[ Cf(l) Al #1.
=1

Suposicion 1: la velocidad del complemento de las actividades a; es independiente

de a;:

agst# flay) ecuacion ( 29)

Suposicion 2: el cambio de las actividades en el sector industrial es constante en el
lapso de estudio. Complementariamente se utiliza la integracion de Euler hacia atrds que

resulta en

Gt = Gt = (ditwt _ d-t) ecuacion (30)

En el caso mas general, las actividades estan relacionadas entre si, i.e. a; ¢ # 0 asi

que, sustituyendo en la ecuacion (28)

I t+At a,t+At_at.) .,
=A 1_[6” eAtl O T0) — e% “l} ecuacion (31)

El requerimiento del equilibrio de Nash en la ecuacion ( 28 ) para cada
organizacion es



n
1 A t+At(St+At_—t
ul = a | Joy {5 lafyaty? + ataggien (6" 0] )
R ecuacion (32)
=0
- 1
t+At t+At t+At =t+At —
[— 1_[ 611 {E [ai,: a(:)- + ai+ a(i-i)-’s } —_ O
Jj=1

|t+At

S Q0o T =0 ; ecuacion (33)

n n

con d(L) = 1_[05(1),[ +1I A AI = Ha(i)l

=1 i=1

A través del tiempo se detonan las actividades-en las cadenas de valor de un sector
industrial. En general las actividades estan relacionadas entre si, de modo que

a;; #0 AN @y, #0 ecuacion (34)

La ecuacion ( 33 ) muestra la estructura de la relacion entre el equilibrio en
competencia y las actividades y las tasas de cambio mutuas. Muestra también que el
sistema de ecuaciones' que resuelven el equilibrio de Nash es independiente de las
capacidades A de las n organizaciones, de modo que el equilibrio en competencia en un
sector industrial es independiente de como las organizaciones incorporan sus actividades
como posicion competitiva, lo importante son las actividades habilitadas para esa industria.

Las actividades y sus relaciones mutuas definen el ambiente industrial, un
ecosistema en un instante que relaciona a; con el resto de las actividades (vinculos) y, en

consecuencia, a;; Y @, ;. Una propuesta para ejemplificar este ecosistema es asumir que

en el instante t + At la relacion de la actividad i con la actividad j es cuadrética, y utilizar

los coeficientes de una relacion del tipo

@@ = aanagy + bapag) + Cuj, ecuacion ( 35)



i.e.. las constantes a;jy, b(jy y ¢ujy, como condiciones de frontera para el sistema de

ecuaciones ecuacion ( 33 ) en un sector industrial particular, de modo que

agi,j) = 20520 + baj ecuacion ( 36 )
n n
"2 — — 2
Ao = 1_[ aw = H[aa;‘)“(z) + bapaqy + cap)
=1 =1
AR

El propdsito de la expresion ecuacion ( 35 ) es obtener relaciones para af}“ y

cY{;M de la ecuacion de equilibrio, que sirvan como condiciones de frontera. Asi

A(iys = 20(5)%s + bs) ecuacion (37)

Para lograr el desarrollo de ;) ; se comienzacon la siguiente secuencia:

1_[ a(l)rl = (a1a2a3 an_lan)’l

!
= ayq[azaz . ap_1an] Y aqlazas oan_qan]
= a1 + a1y azay oy qay] + aaplazay ooy g
=1+ Q105 + a3 [ayas oy qay] + ayapas[agas . an_qo] 4
=1 Ty 0, + 3103+ g0+ -+ 0y 10y
=a; + (1 — dy) a1k

1_[ A2 .= a, + (1 = ) ap 2
!

de modo que

1_[ ag,s = & + (1 — Ssp)ag),sak ecuacion (38)
l

Por otro lado, se tiene que



= _[“a) / (i)
1=1
. n
— (ap@) = —[ aw)
1=1
=
(ewa), ={] “(z))
11 ;
=
@mj%t e, T\ | “(z))
11 j
ag, i tapnd;; =a; + (1- 5jk)6¥k,j67(k)
—apa, = [ch + (1 - Sjk)ak,ja(k) - d(i),jﬁi] ecuacioén (39)

Al sustituir la ecuacion (39 ) en la ecuacion ( 33) se llega a la expresion
t+At

;s + [@ + (1 = Sad sy — as@l|, =0

De modo que el equilibrio de Nash se logra al resolver la siguiente expresion:

_ _ _ _ 1it+At .
a; 0 + [as + (1= Ss)agsaay — “(z),s“z]ll =0 ecuacion (40)
con a(i’s) = Za(is) (X(s) + b(is), ecuacion (41)
n
Ay = na(l) ANL#FIT ecuacion (42)
=1
vIiel

que es un sistema de ecuaciones no lineales donde la ecuacion ( 41 ) funciona como

condiciones de frontera.



5. RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Las organizaciones desarrollan y adoptan filosofias y métodos para maximizar su
posicion competitiva, y las despliegan en acciones concretas en su planeacion. Desde la
perspectiva de la teoria de juegos, la estrategia que surge de esta planeacion involucra a las
organizaciones en el sector industrial de la organizacién, el conjunto de. actividades
habilitadas en el sector, y una expresion de ganancia resultado de las acciones de cada
organizacion. El proposito del enfoque de teoria de juegos es obtener estados de equilibrio
donde las organizaciones maximizan su ganancia, logrando estados donde carecen de

incentivos para ejecutar acciones adicionales.

En el marco de la teoria de control se aborda el tema de la estrategia desde la
perspectiva de optimalidad. La teoria de control-con enfoque centrado en recursos
considera el despliegue de estos en una trayectoria idealizada que produce la maxima
ganancia posible. Los métodos variacionales resultan ser alternativas que abordan también
el objetivo de optimizacidn, siendo casos particularizados de la teoria de control. Por su
parte, el uso de métodos matriciales para formular la solucion de la estrategia basada en
recursos plantea la caracterizacion y definicidn de la organizacion exitosa en ambientes de
competencia especificos. Todos estos esfuerzos para determinar la trayectoria éptima
asumen la figura del planificador central con informacién completa, embebidos en un juego

de suma cero.

La propuesta de este trabajo estudia el modelo de estrategia que optimiza la
posicién-competitiva basada en la actividad discreta de la organizacion, y formula una
expresion de competitividad continua por trozos como transformacion multiplicativa de
contribuciones de cada actividad. Esta alternativa asume cooperacion e informacion
completa, y resulta en el sistema no-lineal de las ecuaciones ecuacion ( 40 ) — ecuacién ( 42

) que involucra Unicamente a las actividades del sector.

Las ecuaciones ecuacion ( 20 ) y ecuacion ( 40 ) —ecuacion ( 42 ) proponen un
enfoque cuantitativo embebido en el cambio organizacional, que mide los esfuerzos de

exploracion de actividades, y los vincula a la medida de competitividad de la misma



organizacion. Estas ecuaciones contrastan con el marco tipologico del cambio
organizacional sobre el alcance, control, frecuencia, rapidez, duracion, (alcance del)
objetivo, y la forma en la que se hace; y de la segmentacion en las dimensiones en el grado
de cambio y la temporalidad pues, en general es valido explorar cualquier cambio y

valorarlo con las ecuaciones ecuacion (40 ) —ecuacion (42 ).

5.1. Supuestos del modelo

El primer supuesto del modelo es que todas las organizaciones adoptan la misma
definicion de competitividad. La importancia de este supuesto surge de las mdltiples
definiciones de competitividad segin el autor. “Aln -més, la complejidad reside
principalmente en la definicién de competitividad que elige cada organizacién, pues es
precisamente la organizacion quien busca maximizarla. Aunque incluso exista acuerdo
tacito en el sector industrial acerca de la definicion de competitividad, es posible que la
operacionalizacion del concepto difiera entre organizaciones, resultando una situacion

donde las organizaciones maximizan conceptos distintos.

Por otro lado, uno de los supuestos centrales para la solucion de la ecuacion
diferencial por variables separables es descomponer la funcion competitividad en
componentes multiplicadas de competitividad, siendo cada una de ellas la contribucion de
una actividad a la competitividad total. Si la naturaleza de cada actividad es la misma se
impide que la transformacion ¢ esté compuesta por multiplicaciones de mapeos
individuales desde las actividades, pues estos mapeos individuales transforman todos, y
cada uno, del conjunto a; a C; en este supuesto la descomposicion de ¢ es aditiva, lo que es
explicito en la expresion C ;a; = 0. La reconciliacion que logra el modelo propuesto es que
las actividades que construyen un indice de competitividad son de naturaleza diferente, y

consecuentemente provienen de conjuntos distintos.

Las implicaciones de la suposicion de que la actividad y la velocidad de su

complemento son independientes son inciertas. ElI que una actividad sea funcion de su



propia velocidad contiene complejidad notable, mucho mas el que una actividad sea

funcion de la velocidad del resto de las actividades.

5.2. Resultados

La propuesta resulta en una funcion de cambios dependiente de la constante A4;. A
diferencia de los resultados del equilibrio de Nash, que dependen unicamente de las
actividades y las relaciones entre ellas, la funcion de cambios es dependiente de A;. A; esta
compuesta por constantes que miden los cambios de competitividad originados por cambios
individuales en las actividades. Una primera conclusion es que, desde la perspectiva de la
organizacion se tiene el incentivo de explorar nuevas actividades, reconfigurar su cadena de
valor o establecer una nueva cadena de valor, evaluando su ganancia a través de A;. En el

caso mas general las actividades estan relacionadas entre si.

A; es funcién unicamente de la actividad y la velocidad de sus actividades
complemento; es una medida de la capacidad de la firma para aprovechar los cambios en
las actividades como cambios_en competitividad. ES una expresion transitoria escalar de

variable vector.

La expresion que define a A; sugiere que la organizacion debe interesarse en
desarrollar A; a través de la exploracién y el aprendizaje, con especial interés en descubrir
nuevas actividades, desarrollar nuevas configuraciones de su cadena de valor, y hallar

nuevas cadenas de valor.

Por las actividades que la firma decide explorar a la luz de la ecuacion (20) y por
la'velocidad con que es capaz de incorporarlas al indice de competitividad, A; es distintiva
de cada firma. Esta expresion tiene analogias con las Capacidades Dindmicas, analogias
sobre las que vale la pena profundizar, particularmente en las dimensiones de exploracion,

explotacion, valoracion e incorporacion.



La exploracion continua detona la explotacion de nuevas actividades que se
incorporan al sector industrial y determinan su nuevo equilibrio. Las organizaciones que
tienen cadenas de valor iguales contribuyen al equilibrio de las ecuaciones ecuacion ( 40 ) —
ecuacion ( 42 ) con ecuaciones iguales y redundantes, de modo que el equilibrio de Nash
permanece inalterado cuando firmas con cadenas de valor iguales se agregan al sector
industrial. Este atributo cobra mayor importancia en los mercados de competencia, donde la
tecnologia estd disponible para todos los jugadores que entran y salen libremente del
mercado, y ninguno controla el precio. La adopcion y desarrollo de tecnologias distintivas
por una organizacién constituye un papel central en la construccion de barreras a la
competencia; estas tecnologias implican nuevas actividades en el sector industrial,
expresadas como nuevos terminos en la cadena de la organizacion que la adopta. Un
enfoque Unicamente en las ecuaciones ecuacion ( 40 ) —ecuacion ( 42 ) es incapaz de

distinguir el origen de las barreras, incluso si implican monopolios u oligopélicos.

Cuando una firma es capaz de reconfigurar de manera Unica su cadena de valor
entonces su contribucidn al equilibrio de las ecuaciones ecuacion ( 40 ) —ecuacion (42 ) es
una ecuacion diferente (en algin grado) al resto. Por definicion, los grupos estratégicos
tienen cadenas de valor similares que resultan en ecuaciones similares, o iguales; de modo
que las barreras construidas por grupos estratégicos u organizaciones individuales se

identifican porque se agrupan en ecuaciones (dominantemente) similares.

El equilibrio de Nash es independiente de las constantes A;. Discusion abundante
ha ocurrido sobre la relevancia de la industria y la firma, en los resultados de ésta ultima.
La formulacién que se presenta resulta en un sistema de ecuaciones con incognitas las
actividades en equilibrio en un sector. El equilibrio en el sector industrial es independiente
de las capacidades A; de las organizaciones para aprovechar los cambios en sus actividades.
En primera instancia pudiera declararse que el equilibrio del sector industria es
independiente de la firma; sin embargo, como las actividades de un sector se detonan a
través de las organizaciones, la firma es en efecto relevante en el equilibrio del sector a
través de la incorporacion de nuevas actividades; de modo gue la relevancia de la industria

y de la firma dependen del sector y de la firma especificos.



Observaciones anteriores subrayan elementos relevantes acerca del valor, precio,
costo, la existencia de un planificador central, y consecuentemente de la planificacion
Optima, en que Porter finca tacitamente su propuesta de estrategias, y que se enfrentan a la
perspectiva neoclasica de la escuela austriaca. Se concluye que la complejidad implicita del
planificador central es evidente en la ecuacién ecuacion ( 40 ), pues implica la capacidad de
conocer, trazar y resolver en equilibrio los mapas de actividades de cada organizacion del

sector, de manera practica al menos los mapas dominantes no redundantes.

Por otro lado, Porter establece el valor de la actividad discreta como fuente de
ventaja competitiva, sin embargo centra su estudio de la estrategia en la maximizacion de la
posicién competitiva y no en el crecimiento del valor, acto que disloca la posicion
competitiva del equilibrio competitivo esquematizado en la-Figura 1, es decir, diagnostica
al rango pero trabaja sobre la imagen.

La vision de Porter sugiere un juego de ‘suma cero en que la organizacién debe
trabajar en imponer barreras que arrebaten mercado a la competencia, sin embargo A4; en la
ecuacion ( 33 ) implica una situacién-de suma positiva, negativa o cero, donde las
organizaciones detonan actividades a traves del aprendizaje, de procesos de exploracion,
valoracion, reconfiguracion de sus cadenas de produccion, con cambios que eventualmente

permean al sector industrial y cambian la estructura de su equilibrio.

Asi, se concluye que el establecer la estrategia de la organizacion asentados en la
prediccion incremental del equilibrio en un sector industrial es una accién ciertamente
idealizada y con limitaciones, que sin embargo enriquece pues implica el aprendizaje de
nuevas actividades y vinculos, y desmenuza la naturaleza del proceso de competencia,

particularmente la importancia de ejercitar la exploracion.

Finalmente, se llega a la conclusion que la actividad discreta guarda estrecha
relacion con la posicion competitiva de una organizacion. La transformacion a posicion
competitiva desde las actividades pasa por las capacidades transitorias, distintivas e
intransferibles de la organizacién, por aprovechar cambios en su cadena de actividades

como mejoras de posicion competitiva en lapsos breves, y por el contexto del sector al que



pertenece. Sin embargo, la actividad discreta de una organizacion incide en dos arenas: por
un lado la competitividad y por otro el valor que el consumidor percibe. En este trabajo no
surge naturalmente una relacion entre el valor de la actividad discreta (percibido por el
consumidor) y la posicion competitiva (de la organizacion), siendo un tema para abordar en
futuros trabajos: ¢mejores percepciones de valor en productos o servicios conducen a
mejores posiciones competitivas de las organizaciones?. Lo cierto es que la planeacion de
la actividad discreta en una organizacién permite control de cierto grado en la ventaja
competitiva, permitido contextualmente por el ambiente industrial, y desplegado a través de
las capacidades transitorias, distintivas e intransferibles de la organizacion, de transformar

sus actividades en un indice de competitividad.
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