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A MODEL THAT INTEGRATES COMPETITIVE STRATEGIES:
APPLICATION TO THE PORT SECTOR

ABSTRACT: Despite significant advances in the literature and in
professional practice, theoretical models of competitive strat-
egy have not yet reached maturity. In this work, the diverse vi-
sions regarding competitive strategy models are presented and
discussed, defending the need for a development that would
integrate the key aspects in the competitive position of organi-
zations: the environment and the capacities of the organization.
In this sense, the objective is to underline the potential of the
integrated model of competitive strategies proposed by Parnell
(2006), which still lacks sufficient empirical evidence. Through
a theoretical reflection that conceptually applies the model to
the port cargo sector - which is briefly described and analyzed
- this work concludes that the referred-to model could be high-
ly relevant to professional practice and therefore to academia.

KEYWORDS: competitive strategies, market control, perceived
value, inter-port competition.

MODELE D'INTEGRATION DE STRATEGIES COMPETITIVES:
APPLICATION AU SECTEUR PORTUAIRE

RESUME: Malgré les progrés importants de la littérature et la
pratique professionnelle, les modeéles théoriques de stratégie
compétitive ne sont pas encore parvenus a un développement
complet. Différentes visions sont exposées et discutées dans ce
travail a propos des modeles de stratégies compétitives, défen-
dant la nécessité d'un développement intégrant les aspects-
clefs dans la position compétitive des organisations : le milieu
et les capacités de l'organisation. En ce sens, I'objectif est de
déterminer la potentialité du modéle intégrateur de stratégies
compétitives proposé par Parnell (2006), dont I'évidence empi-
rique n'est pas encore suffisante. A travers une réflexion théo-
rique, appliquant conceptuellement le modéle dans le secteur
portuaire de transport - brievement décrit et analysé - ce tra-
vail arrive a la conclusion que le modele de référence peut étre
important pour la pratique professionnelle et par conséquent
pour l'académie.

MOTS-CLEFS: stratégies compétitives, controle de marché, va-
leur percue, compétence interportuaire.

MODELO INTEGRADOR DE ESTRATEGIAS COMPETITIVAS:
APLICACAO AO SETOR PORTUARIO

RESUMO: Apesar dos importantes avancos da literatura e a
pratica profissional, os modelos tedricos de estratégia com-
petitiva ainda ndo atingiram sua maturidade. Nestes trabalho
expbem-se e discutem-se distintas visées sobre os modelos
de estratégias competitivas, defendendo a necessidade de um
desenvolvimento que integre os aspectos chave na posicdo
competitiva das organizacdes: o entorno e as capacidades da
organizacdo. Neste sentido, o objetivo ¢ ressaltar o potencial
do modelo integrador de estratégias competitivas proposto por
Parnell (2006), o qual ainda ndo conta com suficiente evidéncia
empirica. Através da reflexao tedrica aplicando conceitualmen-
te o modelo no setor portudrio de cargas - que se descreve e
analisa brevemente - este trabalho conclui que o modelo referi-
do pode mostrar-se de grande relevancia para a pratica profis-
sional e conseqlientemente para a academia.

PALAVRAS CHAVE: estratégias competitivas, controle de merca-
do, valor percebido, concorréncia interportudria.
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RESUMEN: A pesar de los importantes avances de la literatura y la practica profesional, los modelos
teoricos de estrategia competitiva aun no han alcanzado su madurez. En este trabajo se exponen y
discuten distintas visiones sobre los modelos de estrategias competitivas, defendiendo la necesidad
de un desarrollo que integre los aspectos clave en la posicion competitiva de las organizaciones: el
entorno y las capacidades de la organizacion. En este sentido, el objetivo es resaltar el potencial del
modelo integrador de estrategias competitivas propuesto por Parnell (2006), el que ain no cuenta
con suficiente evidencia empirica. A través de la reflexion teorica aplicando conceptualmente el
modelo en el sector portuario de cargas -que se describe y analiza brevemente-, este trabajo con-
cluye que el modelo referido puede resultar de gran relevancia para la practica profesional y, con-
secuentemente, para la academia.

PALABRAS CLAVE: estrategias competitivas, control de mercado, valor percibido, competencia
interportuaria.

INTRODUCCION

El concepto de estrategia competitiva ain no presenta una definicion de
amplio acuerdo que logre unificar los divergentes puntos de vista de las
distintas escuelas de pensamiento. Por consiguiente, contamos hoy con di-
versos modelos de estrategias competitivas que compiten, a su vez, por
una posiciéon dominante en el reconocimiento académico. Las diferencias
mas notables se encuentran entre la vision de una estrategia competitiva
que dependa casi exclusivamente del sector industrial y la visién de una
estrategia que dependa casi exclusivamente de las capacidades de la orga-
nizacién. Es interesante notar que en la practica profesional esta discusién
parece resolverse con el uso complementario de modelos académicamente
opuestos, como sugiere Grant (2002). A pesar de ello, creemos que es ne-
cesario continuar la busqueda de un modelo de estrategias competitivas
que contemple simultdneamente los determinantes internos y externos de
una posicién competitiva que explique el éxito o fracaso de las organizacio-
nes en el mercado. En este sentido, el modelo integrador de Parnell (2006)
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parece ofrecer una solucién, aunque todavia no hay evi-
dencia empirica suficiente que lo respalde.

Este trabajo se propone el objetivo de comenzar a explorar
evidencia empirica presentando una reflexién que permita
una discusién profunda de la validez y del uso practico del
modelo de Parnell (2006). Para ello se plantea un trabajo
de reflexion conceptual de la utilizacién del modelo de Par-
nell (2006) en la realidad competitiva del sector portuario.
Se trata de un avance de una investigacién en desarrollo.

El trabajo se estructura de la siguiente forma: primero se
desarrolla el marco teérico que recorre los modelos mas
relevantes de estrategias competitivas, y se presenta el
modelo objeto de estudio. Seguidamente se presentan bre-
vemente algunas tendencias relevantes del sector portua-
rio. Luego, se propone y discute el modelo conceptual y la
tipologia especifica resultante para las estrategias compe-
titivas de los puertos de carga. Finalmente, se discute el
modelo y se proponen futuras lineas de investigacion.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

El concepto de estrategia competitiva ha sido y adn es
objeto de discusién en la literatura especializada. Por un
lado, encontramos la estrategia competitiva desde la pers-
pectiva Unica del cliente, a la que podemos llamar outside-
in; por otro, la estrategia competitiva desde la perspectiva
interna de la organizacién, que podemos llamar inside-out.

La estrategia competitiva outside-in

La relacion entre tipologias de estrategias competitivas y
participacién de mercado ha sido ampliamente estudiada
en la literatura. Los primeros aportes que podrian conside-
rarse son los de Miles et al. (1978), quienes plantearon una
tipologia integradora teniendo en cuenta la relacién de la
estrategia con la estructura organizativa. Mas tarde apare-
cen muchos trabajos donde se encuentran relaciones entre
grupos estratégicos y la performance o desempefio para
sectores especificos (Hambrick, 1983; Dess y Davis, 1984).
Al mismo tiempo, Porter (1980, 1985), como abanderado
de la escuela de la organizacién industrial, propone sus
estrategias genéricas, que por su simplicidad y aplicabili-
dad han tenido una gran aceptacién en el mundo empre-
sarial, siendo hasta hoy una referencia ineludible también
para la investigacion en estrategias competitivas (Bushin
et al, 2008; Ormanidhi y Stringa, 2008). Una parte esen-
cial de la propuesta de las estrategias competitivas genéri-
cas es la conviccion de la existencia de una frontera de la
productividad que inhibe a la organizaciones a desarrollar
al mismo tiempo ventajas competitivas de costos y de di-
ferenciacion; es decir, las organizaciones deben optar por

uno de los caminos (Porter, 1996). La otra parte esencial
es la conviccién de que las organizaciones deben adaptar-
se al entorno competitivo para tener éxito. Porter ha reci-
bido muchos comentarios y criticas (Karnani, 1984; White,
1986; Wright, 1987; Faulkner y Bowman, 1992). Algunas
de las criticas estan basadas en la existencia de evidencia
que no respalda el modelo. Ante esta critica, Porter (1996)
argumenta que el modelo esta diseflado para empresas
que se encuentran en la frontera de la productividad; sin
embargo, este éxito es sélo sostenible hasta que otros
competidores se muevan hacia la frontera de la produc-
tividad siguiendo alguna de las estrategias competitivas
genéricas. Otros trabajos plantean que el modelo tiene en
cuenta al cliente sélo en las tipologias de diferenciacion,
pero no en las tipologias de liderazgo en costos (Bowman
y Faulkner, 1997).

Consecuentemente, Bowman y Faulkner (1997) proponen
un modelo grafico que se ha conocido como el “reloj estra-
tégico”, donde las variables son funcién de la opinién del
cliente e implican la comparacién con los competidores. En
la practica supone un cambio en la forma de ver la estra-
tegia competitiva. En primer lugar, porque centra toda la
atencion en el cliente y deja afuera del concepto la forma
en que se crea valor dentro de la empresa. En sequndo lu-
gar, porque no propone una tipologia rigida de estrategias
competitivas, sino que la ubicacién en el reloj estratégico
-0 posicién competitiva— esta dada por dos variables con-
tinuas (valor y precio). Finalmente, el modelo permite una
necesaria visién dindmica de la estrategia (Parnell y Lester,
2008) porque cualquier cambio logrado por alguno de los
competidores modifica la posicién competitiva actual de
todos ellos, y posibilita, al mismo tiempo, visualizar la posi-
ciéon competitiva deseada por la organizacion.

La estrategia competitiva inside-out

En paralelo, se ha desarrollado y fortalecido la propuesta
de que la estrategia competitiva debe basarse en los recur-
sos y las capacidades de la organizacién. La teoria basa-
da en recursos o Resource Based View of the firm (Ulrich y
Barney, 1984; Wernerfelt, 1984; Prahalad y Hamel, 1990)
se ha ubicado como una escuela contendiente para defi-
nir el concepto de estrategia competitiva. La idea central
de la teoria basada en recursos es que las organizaciones
compiten a partir de los recursos y las capacidades en los
que logran ventajas competitivas sustentables. La teoria
de recursos incorpora facilmente la idea de que una orga-
nizacién pueda desarrollar ventajas referidas al control de
aspectos clave en el mercado. Incluso podria decirse, en el
extremo, que de esta forma la organizacién estaria evitan-
do competir con el resto de empresas, obteniendo las ven-
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tajas de un control cuasi monopélico. Asimismo, considera
que el centro de atencién de la formulacién de estrategias
competitivas estd en el reconocimiento, cuidado y fortale-
cimiento de sus recursos y capacidades centrales.

La mayor critica a la teoria basada en los recursos plantea
que la teoria es practicamente tautolégica porque no es
posible identificar a priori cual o cuales son los recursos
clave para una estrategia, sino que se identifican a poste-
riori (Williamson, 1999). De esa forma, no lograria propo-
ner un modelo Gtil para el desarrollo de nuevas estrategias,
sino que estaria pautada por los éxitos anteriores. Sin em-
bargo, hay evidencia empirica de la validez de la teoria,
encontrando vinculos entre recursos y procesos especificos
de una organizacién con su performance (Ray et al., 2004);
es decir, una organizacion es capaz de desarrollar ventajas
competitivas Unicas que le permiten controlar un segmen-
to de mercado. Debe comentarse que esta teoria converge
con la propuesta de estrategias genéricas de Porter en la
importancia estratégica otorgada a las ventajas competi-
tivas que la empresa logra desarrollar, pero se opone a la
misma al considerar que la organizacién puede influir fuer-
temente en las caracteristicas del sector, en lugar de man-
tener una visién claramente fundada en que la estrategia
debe responder en primer lugar al entorno competitivo.

INNOVAR

Modelo integrador de Parnell

La divergencia de estas corrientes —foco en el cliente o foco
en los recursos— no deberfa necesariamente tomarse como
un hecho inapelable, dado que describen aspectos comple-
mentarios de la realidad competitiva. Al considerar la es-
trategia outside-in, se contempla el imprescindible aporte
de la visién del cliente, mientras que al observar la estrate-
gia inside-out se contempla lo que la organizacién hoy sabe
hacer mejor que sus competidores (ventajas competitivas).
Parnell propone un modelo grafico de estrategias compe-
titivas que integra ambas visiones a partir de dos dimen-
siones: el valor relativo percibido y el control del mercado.

Valor relativo percibido

El valor relativo percibido por los clientes contempla al mis-
mo tiempo el precio y el resto de los atributos valorados
por el cliente. De esta forma, en una unica dimensién es
posible ubicar la posicién relativa entre los distintos com-
petidores seglin la percepcién del cliente con respecto a la
relacién entre precio y valor. Para la operacionalizacién de
esta variable, es determinante el trabajo de Khalifa (2004)
sobre valor para el cliente. Segln este autor, el valor neto
para el cliente es el resultado de su percepcién del valor
total (como el resultado del valor utilitario mas el valor
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sicol6gico) menos el costo total (incluyendo el precio y los
costos de transaccién involucrados).

Control relativo

En la medida en que la organizacién desarrolla sus re-
cursos y capacidades mejor que sus competidores, puede
controlar mejor el mercado en el sentido de que algunos
recursos o capacidades pueden restringir las opciones del
cliente. Esto podria lograrse trabajando en tres sentidos
(Parnell, 2006):

¢ Aumentando las barreras de entrada a competidores,
al desarrollar economias de escala o marcas de alto
poder en el mercado, al igual que el resultado de ca-
pacidades de innovacién en la forma de patentes o tec-
nologias exclusivas.

¢ Incrementando el control de los proveedores clave.

¢ Reduciendo el acceso de los competidores a los clien-
tes, aumentando los costos de cambio, asi sea por el in-
cremento de los costos de transaccién o por la pérdida
de beneficios futuros ante la eventualidad del cambio.

El modelo de Parnell (2006), al igual que el propuesto por
Bowman y Faulkner (1997), acepta una visién dindmica
de la estrategia competitiva. Este aspecto podria ser visto
también como una concepcién de la formacién continua
de las estrategias (Mintzberg, 1987a, 1987b; Mintzberg y
Lampel, 1999; Simons, 1994, 1995).

EL SECTOR PORTUARIO

Los puertos ofrecen el servicio de transferencia de carga
desde transporte maritimo a transporte terrestre, y vice-
versa. Es posible abrir este servicio basico en siete pasos
(Compes-Lépez y Poole, 1998): pasaje del barco a través
del canal de aproximacion hasta el muelle, descarga desde
el barco al muelle, transporte de la carga desde el muelle
hasta el depdsito en transito, depésito en transito, trans-
porte de la carga en transito a la plataforma de carga
terrestre, carga en el transporte terrestre y salida del trans-
porte terrestre. El area de influencia de un puerto es un
concepto que proviene originalmente del alemén hinter-
land que significa "la tierra detras” (Encyclopaedia Britan-
nica, 2010), y comenz6 a utilizarse en el contexto portuario
como la regién econémicamente vinculada a un puerto
hace mas de un siglo (Chisholm, 1888). Este vinculo era
especialmente fuerte porque la mercancia tendia a bus-
car la ruta mas corta al mar (Sargent, 1938), pero diversas
tendencias de este (ltimo siglo han modificado esta de-
pendencia reduciendo el trafico cautivo en situacién cuasi
monopélica (Heaver, 1995).
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El area de influencia de los puertos se ha extendido por
diversos factores que se analizardn mas adelante. Esta
tendencia ha llevado a que las areas de influencia de un
puerto se solapen con las de otro puerto, produciendo una
competencia entre ambos por conseguir el trafico desde y
hacia dicha regién. La competencia interportuaria, como
definicion inicial basica, consiste entonces en la lucha en-
tre puertos por captar cada vez mas tréfico.

Es posible identificar a dos actores distintos en la defini-
cion de la ruta de la mercancia: los propietarios de las mer-
cancias y las lineas navieras. Como primera aproximacién a
lo que cada cliente valora, se puede afirmar que la decisién
de los propietarios de la mercancia, o de sus representan-
tes, por uno u otro puerto dependera de varios factores,
entre otros la calidad de los servicios portuarios, el precio
global y los servicios ofrecidos por las lineas navieras (Co-
lyvas y Powell, 2006, p. 307). A su vez, las lineas navie-
ras decidiran establecer escalas en un puerto determinado
teniendo en cuenta también, entre otros, la calidad y el
precio de los servicios, y, desde luego, las posibilidades de
generacién de carga (de embarque o desembarque) para
sus buques (Pontet, 2003).

El puerto como unidad, entonces, debera ofrecer a los due-
fios de las mercancias y a las lineas navieras las mejores
infraestructuras y servicios frente a otros puertos en los
que se produce solape de sus areas de influencia (Malchow
y Kanafani, 2004, p. 322), para aumentar el trafico. Dado
que el conjunto de infraestructuras y servicios no se ofre-
ce, en la mayoria de los casos, por una tnica organiza-
cién, la competencia se produce entre cadenas logisticas o
comunidades portuarias, es decir, en el transporte puerta
a puerta (desde el origen al destino). Aunque los puertos
participan de la cadena logistica, y lo hacen de manera
destacada, no suelen tener control directo total de la mis-
ma, sino que normalmente los agentes privados asumen
una buena porcién de esa funcién (Keating y King, 2006).
En cualquier caso, como ya se ha establecido, los puertos
tratan de ganar tréfico, y este objetivo en algunas oca-
siones se concreta en iniciativas para formar parte de de-
terminadas cadenas logisticas. La forma de gestion de las
comunidades portuarias desde el tipo de intervencién de
las entidades publicas ha generado el concepto del mo-
delo de titularidad, que si bien no explica directamente el
aumento de trafico de un puerto, tiene un impacto signi-
ficativo por ser un aspecto central en la implementacién
de la estrategia. Crusey (2006) se refiere a un enfoque
paralelo en el que reparte las actividades esenciales del
puerto entre el sector puiblico y el sector privado. Pueden
considerarse esencialmente cuatro modelos diferenciados
(Joeng et al., 2007):
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e El puerto ptblico proveedor de servicios (Service Port).
La autoridad estatal ofrece el rango completo de los
servicios necesarios para el funcionamiento del puerto,
y tiene propiedad sobre todos los activos. Hasta 1997,
afio en que la Autoridad Portuaria de Singapur fue
transformada en una empresa, el puerto de ese nom-
bre era el modelo exitoso mas representativo de esta ti-
pologia, ya que demostré que se podia llegar a los mas
altos niveles de productividad mediante una gestion
publica (Crusey, 2006, p. 8).

e El puerto proveedor de infraestructura y equipos (7oo/
Port). La autoridad estatal mantiene un alto grado de
intervencién directa con propiedad de la infraestructu-
ray la superestructura, dejando la operacion de las ac-
tividades en manos privadas.

e El puerto propietario del espacio portuario (Landlord
Port). La autoridad estatal otorga en concesién el espa-
cio portuario y la infraestructura a empresas privadas
que se ocupan de la manipulacién de las mercancias.
Estas empresas invierten en su propia superestructura
y en sus equipos de manipulacién, y contratan a su pro-
pio personal.

e El puerto completamente privatizado. Puede tratarse
de un puerto proveedor de servicios privados o de un
puerto dedicado a uso particular por una empresa. A
diferencia de los otros modelos, en éste la empresa pri-
vada tiene propiedad del terreno portuario, y en algu-
nos casos, la administracion ha transferido también la
funcién reguladora, cuando no ha establecido un ente
regulador con competencia en ese dmbito. En este mo-
delo se puede citar, recientemente, a los puertos de
M'Bopicué o de Ontur en Uruguay.

Al hablar de competencia portuaria, es necesario consi-
derar no sélo la competencia interportuaria sino también
la competencia intraportuaria (Dillard y Yuthas, 2006, p.
203). En tal sentido, Dillard y Yuthas (2006, p. 204) desta-
can que la competencia interportuaria es la que se produ-
ce entre puertos diferentes, para conseguir determinados
tréficos susceptibles de utilizar alguno de esos puertos,
mientras que la competencia intraportuaria es la que se
produce entre operadores de un mismo puerto por conse-
guir un determinado trafico —lo que por supuesto podra
tener lugar sélo cuando el modelo de gestién portuario
incluya la existencia de varios operadores independientes
en el mismo puerto—. La importancia de la competencia
intraportuaria en la captacién de trafico para un puerto
es destacada por varios autores. Kennedy (2002) resalta
que en la competencia interportuaria se produce también
una competencia entre operadores, ademas de la que pue-
da existir entre autoridades o administradores portuarios.

INNOVAR

De hecho, la competencia entre operadores suele ser
mucho mds importante, siendo éstos quienes en mayor
medida controlan e intervienen en la competencia. Para
llarregui (2005, p. 43) las autoridades portuarias podran
intervenir en la competencia por determinados traficos
mediante actuaciones de incentivacién, o bonificaciones
de sus tasas o tarifas, pero también pueden hacerlo adop-
tando politicas portuarias que favorezcan la competencia
entre operadores, cuando ésta sea posible. Por ejemplo,
el éxito del puerto de Amberes ha sido atribuido por sus
propios gestores a su continua atencién en procurar que
siempre hubiera mas de un operador de manipulacién de
mercancias para los traficos principales. Asimismo, Koo et
al. (1988) plantean que hay que tener en cuenta que una
competencia extrema puede acarrear perjuicios conside-
rables. Si la rentabilidad de un operador es muy baja, las
inversiones pueden verse reducidas y como consecuencia
afectar la productividad del puerto. Para evitar estos pro-
blemas, llarregui (2005, p. 65) indica que es necesaria la
intervencién de la administracién con funciones de regu-
lacién y planificacién de manera singular cuando los ope-
radores deben comprometer inversiones importantes para
desempefiar eficazmente sus actividades.

Desde otra perspectiva, la literatura reconoce cierta “je-
rarquia” de puertos, encontrando a los puertos “hub” y a
los puertos “feeders” (Veldman y Biickmann, 2003). Los
puertos hub, o concentradores, son los nodos centrales de
la red mundial de transito de mercancias, mientras que los
feeders son nodos menores que alimentan a los concentra-
dores cercanos.

A pesar de la relevancia de las anteriores consideraciones,
las mismas no explican directamente el volumen de trafico
de un puerto. Teniendo en mente que el objetivo de este
trabajo es la aplicacién del modelo de Parnell, debemos
analizar los factores que se podrian vincular directamen-
te con el trafico. En este sentido, existen diversos factores
que contribuyen en la construccién de ventajas competiti-
vas -y a su consiguiente captacion de trafico— que no han
sido integrados aun en un tnico modelo (Veldman y Biick-
mann, 2003; Cuadrado et al, 2004; Lam y Yap, 2006; The
World Bank, 2001, 2007). Estos factores se discuten en lo
que resta del presente apartado.

El anélisis de la literatura especializada nos ha llevado al
desarrollo de la tabla 1, donde se incluyen algunos de los
autores estudiados. En el mismo se identificaron las varia-
bles que los autores exponen como determinantes de la
eleccién de un puerto u otro. Se optd por una presentacion
cronolégica, porque permite observar la evolucién desde
las histéricas consideraciones geogréaficas y regulatorias
hacia una visién actual de servicio integral.
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TABLA 1. Evolucién de variables determinantes de la eleccién de un puerto.

AUTORES ANO | VARIABLES DETERMINANTES de la eleccién de un puerto

T. Foster 1977 | Proximidad espacial al puerto. Sin relevancia servicio del puerto.

T. Foster 1978 | Costos de transporte y tarifas portuarias.

M. R. Brooks 1984 | Criterios de los consignatarios.

B. Slack 1985 Lineg; con conexion a paises del Tercer Mundo. Costo transporte. Clientes como usuarios finales de los
servicios de los puertos.

A.E.Branch 1986 | Instalaciones portuarias o entornos del puerto.

M. R. Brooks 1990 | Enlace terrestre del puerto con los mercados.

G. M. D"Este y S. Meyrick. 1992 | Capacidad del puerto de utilizar la modalidad RO-RO.
Eficiencia en los movimientos de contenedores.

J. L. Tongzon 1995 | Ubicacion del puerto. Naturaleza econémica del entorno. Cantidad y frecuencia de las lineas. Eficiencia
de los servicios. Tarifas portuarias.

P. R Murphy, J. M. Daley y P. Hall 1997 | Plantean que no es compartida la visién de cargadores, transitarios y armadores.

Shashikumar y Schatz 2000 :;dctilgsén de regulaciones: menor control y mayor competencia. Relevancia de las tecnologias de infor-
PBI 'y poblacién para el trabajo del entorno portuario. Eficiencia en los movimientos de contenedores.

A. Lago, M. Malchow y A. Kanafani | 2001 | Ubicacion del puerto. Naturaleza econémica del entorno. Cantidad y frecuencia de las lineas.
Eficiencia de los servicios. Tarifas portuarias.

R. Robinson 2002 | Cadenas logisticas pertenecientes al area de influencia portuaria.

N. Frid 2003 | Eficiencia y seguridad de los servicios bésicos.

L. Garcia 2005 | Modelo de gestion portuaria. Area de influencia portuaria.

Van Thai y Grewal 2005 | Conexion multimodal eficiente.

T. Notteboom 2008 | Control de las compafiias navieras en forma vertical de la cadena.

A. Zhang 2008 | Acceso desde el hinterland al puerto.

A. Baird 2008 | Facilidad para el transbordo o cabotaje (no todos pueden ser puertos hub).

Fuente: elaboracion propia.

Foster (1977, 1978) plantea, siguiendo a Sargent (1938),
que la proximidad de la carga al puerto es un factor rele-
vante en la eleccién del puerto de carga/descarga, con-
siderando que el servicio que el puerto brinde es poco
significativo. Luego, el mismo autor complementa su ana-
lisis involucrando los costos de transporte y las tarifas por-
tuarias. La discusién de la relevancia de las tarifas contintia
hasta hoy con posiciones dispares (Talley, 2000; Kumar y
Chase, 2006). Esta linea es enriquecida con la exposicién
de Slack (1985), quien integra como factor determinante
en la eleccién las conexiones con los paises que poseen la
carga principal (el autor denomina “..lineas con conexién
a paises del Tercer Mundo..."). Asimismo, Slack integra una
nueva perspectiva de andlisis al argumentar que la elec-
cién del puerto estd condicionada por el usuario final de
los servicios del puerto. Esta perspectiva, representa una
oportunidad de discusién exhaustiva para la literatura que
a partir de este estudio incluye a los distintos actores (car-
gadores, transitarios y armadores) como determinantes de
la eleccién del puerto de carga, que luego es retomada por
Murphy et al. (1997).

Las instalaciones portuarias y el entorno del puerto, asf
como el enlace del puerto con los mercados o su conexién
con el hinterland o area de influencia son variables aborda-
das por diversos autores (Branch, 1986; Brooks, 1990; Ro-
binson, 2002; Zhang, 2008). En esta linea cabe destacar
los estudios de D Este (1992) y D Este y Meyrick (1992),
que integran a la importancia de las conexiones con el hin-
terland el concepto de facilidad en el transporte rodado
(denominado Ro-Ro).

A partir de Tongzon (1995), los autores comienzan a abor-
dar como variable destacada y relevante en la eleccién
de un puerto de carga a la eficiencia en el movimiento
de contenedores. Esto estd asociado al posicionamiento
internacional de la carga en contenedores, de modo que
con excepcion de los graneles, la mayor parte de la carga
mundial se direcciona a contenedores. Esta perspectiva es
compartida por Lago et al. (2001), que a su vez integran a
las variables expuestas por otros autores la mano de obra
disponible para el trabajo y el PBI del 4rea de influencia de
los puertos como variables determinantes.

50 REV. INNOVAR VOL. 20, NUM. 38, SEPTIEMBRE-DICIEMBRE DE 2010

Revista Innovar 20(38).indb 50

@

22/03/2011 12:25:22 a.m.



Revista Innovar 20(38).indb 51

Finalmente, autores como Zhang (2008) y Notteboom
(2008) destacan la tendencia de integracion vertical de las
compafiias navieras, que determina a priori la eleccién del
puerto con las ventajas obtenidas por el grupo empresa-
rial en el area de influencia del hinterland. Esta idea lleva
a economias de escala por integracion vertical. Asimismo,
como todos los puertos no pueden ser puertos hub, Baird
(2008) expone que las variables determinantes de la elec-
cién también estan condicionadas por la accesibilidad al
puerto para el cabotaje o el transbordo hacia otros puertos
de menor escala.

LA COMPETENCIA INTERPORTUARIA SEGUN
EL MODELO DE PARNELL

El objetivo de este trabajo, como ya se menciond, es explo-
rar el potencial explicativo del modelo de Parnell (2006)
para el analisis de situaciones competitivas y el disefio de
estrategias competitivas. La metodologia seleccionada
para avanzar en este sentido es la reflexién conceptual uti-
lizando como marco el sector portuario. Para hacerlo, es
necesario ajustar las definiciones del modelo a la idiosin-
crasia de dicho sector.

Se define, en este contexto, la estrategia competitiva de
un puerto como la bisqueda de una posicién competitiva
para ganar trafico a partir de dos variables: el valor neto
percibido por los clientes y el control ejercido sobre el
area de influencia. En lo que sigue se discuten en detalle
dichas variables y luego se analizan los arquetipos resul-
tantes del modelo.

Control sobre el mercado o drea de influencia

El concepto propuesto aqui de control del drea de influen-
cia comprende todas las acciones llevadas a cabo por las
autoridades portuarias con el fin de reducir las opciones
a sus clientes por el aumento de barreras de entrada a
competidores, por el incremento del control de proveedo-
res, o por el aumento de los costos de cambio. Si bien el
control monopélico ha sido debilitado, no hay duda que
todos los puertos buscan aumentar el control de sus hin-
terlands. Segtn Heaver (1995), puede existir un volumen
de trafico relativamente “cautivo” donde los puertos man-
tienen una relacién cuasi-monopélica. El control se integra
por dos conjuntos de aspectos claramente diferenciados.
Por un lado, se encuentran los elementos sobre los que las
autoridades portuarias inciden poco o en forma indirec-
ta (situacion geografica, politicas nacionales y regionales
de transporte y logistica, regulaciones nacionales y regio-
nales, ser un nodo de la red interoceanica) y por otro, los
elementos sobre los que si inciden directamente, estable-
ciendo costos de cambio para los agentes (integracién de

INNOVAR

sistemas y tecnologias de informacién, inversiones cruza-
das, mejoras en accesibilidad al puerto, tanto maritimas
como desde el hinterland). A continuacién se describen las
variables mas relevantes que surgen de la revisién de la
literatura.

Regulacion

Hasta hace pocas décadas, el poder monopélico de los
puertos dentro de sus hinterlands era bastante alto debido
a dos factores. En primer lugar, la ubicacién geografica,
porque la mercancia tendia a buscar la ruta mas corta (me-
nor costo) para salir al mar (Sargent, 1938). En segundo
lugar porque las regulaciones gubernamentales en muchos
casos restringian el acceso a otros puertos. Pero en las Ul-
timas décadas han surgido algunas tendencias que han
cambiado radicalmente las reglas de juego y han reducido
el poder monopélico de los puertos sobre sus hinterlands.
Un aspecto clave en este sentido es el cambio regulatorio
que impuso la apertura de fronteras en los bloques regio-
nales y que ha reducido poco a poco el poder monopélico
regulado de los puertos (Shashikumar y Schatz, 2000).

Accesibilidad

El desarrollo del transporte multimodal de acceso a los
puertos ha socavado las bases de las ventajas exclusivas
de la ubicacién geografica del puerto por cambiar radical-
mente las ecuaciones de los agentes (Bergantino, 2002),
especialmente para el transporte de carga en contenedo-
res. Cada puerto podria aumentar el control de su area
de influencia a través de inversiones en la infraestructura
de transporte intermodal (conexiones de carreteras y fe-
rroviarias) para minimizar los tiempos de transporte des-
de y hasta las instalaciones portuarias. Para ello deberan
alcanzarse profundidades suficientes, contar con una red
de puertos y lineas regionales, y ofrecer tarifas atractivas.
Debe considerarse que el tamafio de los buques esta au-
mentando, y con ello la tendencia a una jerarquizacion
de puertos entre "hubs" y “feeders". Las compafifas mari-
timas buscan optimizar la eficiencia de sus flotas, por lo
que eligen sélo algunos puntos de carga y descarga para
sus lineas interocednicas (Talley, 2000). Asimismo, cabe
destacar que junto al desarrollo del sector del transpor-
te y la logistica debe considerarse la globalizacién de la
produccién. La produccién de la regién relevante para un
puerto —o su hinterland- ya no es determinada exclusi-
vamente por el desarrollo econémico interno de dicha re-
gion, sino que empresas globales o centros de distribucién
pueden instalarse -y desinstalarse— con relativa facilidad,
cambiando sustancialmente la produccion total, y con ella
la demanda de servicios de transporte, logistica, y por su-
puesto, de puertos (The World Bank, 2001, 2007).
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Costos de cambio

El aumento de los costos de cambio es de extrema im-
portancia para reducir el riesgo de las enormes inversio-
nes necesarias para las actividades portuarias. Se pueden
intentar compromisos de largo plazo, hacer participar a
clientes y terceros en las inversiones, buscar la integracién
dependiente de los sistemas de informacidn, y generar re-
laciones personales cercanas.

Valor neto percibido

El control, sin embargo, no explica todo el tréfico. Los puer-
tos mas importantes del mundo se han orientado a aumen-
tar el valor ofrecido al cliente. Sabemos que este concepto
es de una gran complejidad. Sin embargo, dado que en este
caso los clientes son empresas que buscan optimizar sus
ecuaciones de rentabilidad, puede asumirse su comporta-
miento racional que evaluaré el valor total en gran medida
a partir del valor utilitario ofrecido por el puerto. Por tanto,
seria suficiente considerar el valor neto como una relacién
entre precio y beneficio total percibido (Khalifa, 2004). El
precio se reduce a la consideracién de las tarifas. Mientras
tanto, el beneficio percibido por los clientes de los puertos
debe comprenderse desde la perspectiva de la integracion
del puerto en la cadena logistica (Robinson, 2002). Segun
diversos autores (Weigend, 1958; Bobrovitch, 1982; Ro-
binson, 2002; The World Bank, 2007), es posible afirmar
que el beneficio total percibido se relaciona con la calidad
y seguridad de los servicios basicos (relaciones con otros
puertos y relaciones personales, imagen, seguridad), con la
existencia de los servicios de logistica de valor agregado,
con la integracién multimodal con el hinterland, con la efi-
ciencia de los sistemas de informacion y las instalaciones
portuarias, y la conexién directa con lineas maritimas y sus
frecuencias. Estos atributos se desarrollan a continuacién.

Eficiencia y seguridad de servicios basicos

La eficiencia y seguridad de los servicios basicos impactan
en las ecuaciones de los cargadores y transportistas tanto
por los tiempos de transito como por el riesgo del trans-
porte (Frid, 2003). Los cargueros mas grandes necesitaran
servicios e instalaciones apropiadas (profundidad, gruas,
espacio de descarga, etc.), alta eficiencia medida en tiem-
po total de la parada, y para funcionar como un verdadero
hub debe existir una red de puertos y lineas alimentadoras.

Servicios logisticos

Los servicios logisticos de alto valor agregado facilitan la
captacion del trafico de exportadores o importadores que
cuentancondiversasopcionesenespaciosno pertenecientes

a los puertos. La integracién de zonas de actividades logis-
ticas, zonas francas u operaciones de fraccionamiento de
las cargas en los puertos, cada vez mas se consideran la
operativa recurrente de los cargadores.

Tecnologias de informacién

En particular las tecnologias de la informacién permiten
una gran agilidad en la coordinacién y en la toma de de-
cisiones (Shashikumar y Schatz, 2000). Las plataformas
tecnoldgicas se han convertido en un factor necesario e
imprescindible para la adecuada gestion y menor estancia
de los buques en puerto.

Conexion multimodal eficiente

Completando la ecuacién de valor para los clientes tradi-
cionales, los puertos pueden bajar sustancialmente los cos-
tos totales para exportadores e importadores al optimizar
su conexién multimodal con el hinterland. Esto reduce cos-
tos directos para los clientes en transporte y tiempo (Van
Thai y Grewal, 2005).

Tasas y tarifas

Si bien se ha propuesto que las tarifas a los exportadores
e importadores no son relevantes por su baja incidencia
en el costo total (Bobrovitch, 1982), se debe relativizar en
funcién del tipo de carga transportada (The World Bank,
2007) y los puntos de carga y descarga (Slack, 1985).
Complementariamente, para las compafiias maritimas las
tarifas si podrian representar un elemento importante en
su ecuacion de valor neto' (Talley, 2000).

Posiciones competitivas relativas

El modelo de Parnell ajustado al sector portuario sugiere
entonces que el trafico de cada puerto resulta de su ubica-
cién en el mapa, a partir de las dos dimensiones discutidas
anteriormente. Es importante resaltar tres caracteristicas
de este marco conceptual. En primer lugar, los puertos
se ubican en posiciones relativas, es decir, se ubican con
respecto a aquellos otros puertos con los que compite di-
rectamente. En segundo lugar, los puertos mantienen posi-
ciones competitivas dindmicas, que dependen tanto de las
acciones propias como de las ajenas. Por ejemplo, acciones

' Nosetrata, en el tema central de este trabajo, de discutir la impor-
tancia relativa de las tarifas en cada caso. Lo clave aqui es haber
establecido que efectivamente se trata de una variable relevan-
te. Para una discusién amplia del impacto de las tarifas, ver Talley
(2000).
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proteccionistas de un puerto afectardn negativamente la
posicién competitiva de sus competidores directos, si estos
no actdan para equilibrar las fuerzas. Y en tercer lugar, las
posiciones competitivas en este marco deben conceptua-
lizarse desde una perspectiva de formacion continua de la
estrategia, porque permite y estimula el monitoreo y la re-
accién constante ante los cambios en el entorno.

De lo expuesto hasta ahora puede deducirse una tipologia
preliminar de estrategias competitivas de puertos de car-
ga. Los cinco tipos de estrategias competitivas representa-
dos son posiciones competitivas arquetipicas. Los puertos,
en el mejor de los casos, intentan posicionarse eligiendo
una de estas estrategias, y el resultado de sus acciones
competitivas y las de los otros puertos de la regién deter-
minardn la posicién competitiva real. El modelo concep-
tual resultante se presenta en la ilustracion 1.

Control alto — Valor bajo. Monopolios tradicionales

Los monopolios tradicionales son los puertos que no se
tienen que preocupar por captar trafico, porque éste no
depende (o asi se considera) de sus decisiones y acciones
competitivas, o bien no tienen competidores regionales o la
regulacién haimpulsado su monopolio. De esta forma, el de-
sarrollo del hinterland es importante, ya que la accesibilidad

ILUSTRACION 1. Estrategias competitivas de puertos de carga.
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maritima podria desarrollarse por los requerimientos de
los cargadores y armadores, y por impulso de intereses na-
cionales (aumento de la competitividad nacional), pero no
por una mejora en la competitividad del puerto. El valor
ofrecido es relativamente bajo porque nunca fue necesario
aumentarlo para captar los traficos de importacién/expor-
tacion. Incluso hoy es posible ver movimientos en este sen-
tido en algunos puertos de la regién del Mercosur cuando
se toman decisiones politicas de restriccion de eleccién de
puerto para la salida de exportaciones.

Control alto - Valor alto. Hub logistico

Otra opcidén arquetipica para un puerto seria desarrollar
su hinterland, mejorar relativamente su acceso maritimo,
y, al mismo tiempo, ofrecer un alto valor relativo tanto por
la eficiencia de servicios basicos como por la existencia de
servicios logisticos de alto valor agregado. En regiones de
alta competencia, como el noroeste de Europa, los grandes
puertos sélo pueden sobrevivir buscando esta posicién.
Naturalmente, es una posicién dificil de mantener. La cla-
ve pareceria estar en transformarse en verdadero hub lo-
gistico para una regién amplia, y no considerarse sélo un
puerto de transito de cargas. Este puerto hub, por ejemplo,
alimentard otros puertos regionales con divisiones de las

CONTROL
RELATIVO
Alto . .. HUB Logisti
Monopolios tradicionales . ogistico .
. . Desarrollo Hinterland y acceso maritimo
Desarrollo Hinterland y acceso maritimo o Sl
. Eficiencia de servicios basicos alta.
por poca competencia directa o . -
. Ofrece servicios logisticos de
regulacién
alto valor agregado
Alternativas viables
Desarrollo Hinterland y acceso maritimo medio
Eficiencia de servicios basicos alta o especializados
. Feeders o especialistas
No competitivos . .
. . Desarrollo Hinterland especializado.
Pobre Hinterland y acceso maritimo L o
RPN L Servicios basicos y otros especializados
. Baja eficiencia de servicios basicos
Bajo
. VALOR
Bajo Alto RELATIVO

Fuente: elaboracion propia a partir de Parnell (2006).
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cargas transoceanicas aglomeradas que llegaron a él. La
estrategia nacional para el Puerto de Montevideo parece-
ria orientarse hacia esta posicién (Ramos Rios y Gastaud
Macada, 2006). De esta forma competiria con los puertos
de la regién sur del Mercosur (entre otros, con el de Buenos
Aires, Argentina y Porto Alegre, Brasil) pero también con
otros puertos por cargas diversas con un hinterland com-
partido que llegaria hasta Chile y Bolivia.

Control bajo — Valor alto. Feeders o especialistas

Los puertos de menor tamafio y con un control geografico
bajo tienen la opcién de ofrecer un alto valor, en particular
especializandose en alglin tipo de carga integrandose a los
clusters de su restringido hinterland. Asi, el valor ofrecido
a tal segmento es particularmente alto. Se pueden encon-
trar puertos de este tipo en regiones donde existen clusters
productivos de cargas muy particulares, por ejemplo las re-
lacionadas a la industria forestal. Por su especificidad, es
una posicién competitiva bastante fuerte, aunque su creci-
miento depende casi exclusivamente de la competitividad
del cluster al que atiende.

Control medio — Valor medio. Alternativas viables

En el centro del diagrama se encuentran puertos que no
tienen un gran desarrollo relativo de su control geografico,
y ofrecen un servicio que podriamos clasificar estandar. Es-
tos puertos no controlan la regulacién de la regién. Mien-
tras no aparezca un puerto proactivo que se “mueva"” hacia
una posicién cercana a la de hub logistico que comience a
invadir su hinterland, estos puertos podran seguir tenien-
do buenos resultados. Seguramente muchos de los puertos
medianos de Espafia se incluyan en este tipo. El crecimien-
to del Puerto de Valencia de los tltimos afios podria ser un
ejemplo de un puerto que se desplazé desde ser una alter-
nativa viable en la direccion de hub logistico, "robandole”
trafico a aquellos menos proactivos.

Control bajo — Valor bajo.
Puertos no competitivos o escondidos

Esta posicion no es sostenible financieramente. Los paises
pueden sostener puertos de este tipo por diversas razones,
pero a un costo considerable.

CONCLUSIONES E IMPLICANCIAS
PARA LA GESTION

Es posible concluir que la aplicacién del modelo de Par-
nell nos permite analizar y, eventualmente, tomar deci-
siones teniendo en cuenta los miltiples factores que en
efecto influyen en el complejo fenémeno de la estrategia

competitiva. Ademas, facilita hacerlo en forma natural e
intuitiva y al mismo tiempo en forma sistematica. Para que
esto sea cierto, sin embargo, parece necesario realizar un
especial esfuerzo de ajuste del modelo a la idiosincrasia
del sector objeto de estudio.

Por consiguiente, entendemos que este trabajo contribu-
ye a la literatura de estrategias competitivas en dos sen-
tidos. Por un lado, resalta la necesidad de contar con un
modelo que integre las visiones aparentemente contra-
puestas en la literatura, presentando indicios del poten-
cial del modelo de Parnell (2006). Ademas, este trabajo
contribuye a la comprension del fenémeno competitivo
especifico en el sector de los puertos de carga al obser-
varlo desde una visién novedosa para la literatura especi-
fica. Concluimos, por tanto, que el modelo referido puede
resultar de gran relevancia académica y para la practica
profesional.

Este desarrollo conceptual tedrico abre interesantes lineas
de investigacién que pueden ayudar a validar, mejorar o re-
finar el modelo. En primer lugar, es preciso profundizar en
la operacionalizacién de las variables y llevar a cabo una
investigacion con base en estudios de casos para refinary
ajustar el modelo. En un futuro mas lejano podria realizar-
se un estudio cuantitativo con una muestra representativa
de puertos de carga.
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