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Resumen: A pesar de los importantes avances de la literatura y la práctica profesional, los modelos 
teóricos de estrategia competitiva aún 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 posición competitiva de las organizaciones: el 
entorno y las capacidades de la organización. En este sentido, el objetivo es resaltar el potencial del 
modelo integrador de estrategias competitivas propuesto por Parnell (2006), el que aún no cuenta 
con suficiente evidencia empírica. A través de la reflexión teórica 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 práctica profesional y, con-
secuentemente, para la academia.

PalabRas clave: estrategias competitivas, control de mercado, valor percibido, competencia 
interportuaria.

IntrODUccIón

el concepto de estrategia competitiva aún no presenta una definición 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 posición dominante en el reconocimiento académico. las diferencias 
más notables se encuentran entre la visión de una estrategia competitiva 
que dependa casi exclusivamente del sector industrial y la visión de una 
estrategia que dependa casi exclusivamente de las capacidades de la orga-
nización. es interesante notar que en la práctica profesional esta discusión 
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 búsqueda de un modelo de estrategias competitivas 
que contemple simultáneamente los determinantes internos y externos de 
una posición 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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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.

modèle d’iNtégrAtioN de strAtégies Compétitives: 
AppliCAtioN Au seCteur portuAire

résumé: Malgré les progrès importants de la littérature et la 
pratique professionnelle, les modèles théoriques de stratégie 
compétitive ne sont pas encore parvenus à un développement 
complet. Différentes visions sont exposées et discutées dans ce 
travail à propos des modèles 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, l’objectif est de 
déterminer la potentialité du modèle intégrateur de stratégies 
compétitives proposé par Parnell (2006), dont l’évidence empi-
rique n’est pas encore suffisante. À travers une réflexion théo-
rique, appliquant conceptuellement le modèle dans le secteur 
portuaire de transport - brièvement décrit et analysé - ce tra-
vail arrive à la conclusion que le modèle de référence peut être 
important pour la pratique professionnelle et par conséquent 
pour l’académie.
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parece ofrecer una solución, aunque todavía no hay evi-
dencia empírica suficiente que lo respalde.

este trabajo se propone el objetivo de comenzar a explorar 
evidencia empírica presentando una reflexión que permita 
una discusión profunda de la validez y del uso práctico del 
modelo de Parnell (2006). Para ello se plantea un trabajo 
de reflexión conceptual de la utilización del modelo de Par-
nell (2006) en la realidad competitiva del sector portuario. 
se trata de un avance de una investigación en desarrollo. 

el trabajo se estructura de la siguiente forma: primero se 
desarrolla el marco teórico que recorre los modelos más 
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 
tipología específica resultante para las estrategias compe-
titivas de los puertos de carga. Finalmente, se discute el 
modelo y se proponen futuras líneas de investigación.

EstratEgIas cOmpEtItIVas

el concepto de estrategia competitiva ha sido y aún es 
objeto de discusión en la literatura especializada. Por un 
lado, encontramos la estrategia competitiva desde la pers-
pectiva única del cliente, a la que podemos llamar outside-
in; por otro, la estrategia competitiva desde la perspectiva 
interna de la organización, que podemos llamar inside-out. 

La estrategia competitiva outside-in

la relación entre tipologías de estrategias competitivas y 
participación de mercado ha sido ampliamente estudiada 
en la literatura. los primeros aportes que podrían conside-
rarse son los de miles et al. (1978), quienes plantearon una 
tipología integradora teniendo en cuenta la relación de la 
estrategia con la estructura organizativa. más tarde apare-
cen muchos trabajos donde se encuentran relaciones entre 
grupos estratégicos y la performance o desempeño para 
sectores específicos (Hambrick, 1983; dess y davis, 1984). 
al mismo tiempo, Porter (1980, 1985), como abanderado 
de la escuela de la organización industrial, propone sus 
estrategias genéricas, que por su simplicidad y aplicabili-
dad han tenido una gran aceptación en el mundo empre-
sarial, siendo hasta hoy una referencia ineludible también 
para la investigación en estrategias competitivas (Busbin 
et al., 2008; ormanidhi y stringa, 2008). Una parte esen-
cial de la propuesta de las estrategias competitivas genéri-
cas es la convicción 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-
ferenciación; es decir, las organizaciones deben optar por 

uno de los caminos (Porter, 1996). la otra parte esencial 
es la convicción de que las organizaciones deben adaptar-
se al entorno competitivo para tener éxito. Porter ha reci-
bido muchos comentarios y críticas (Karnani, 1984; White, 
1986; Wright, 1987; Faulkner y Bowman, 1992). algunas 
de las críticas están basadas en la existencia de evidencia 
que no respalda el modelo. ante esta crítica, Porter (1996) 
argumenta que el modelo está diseñado para empresas 
que se encuentran en la frontera de la productividad; sin 
embargo, este éxito es sólo 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 sólo en las tipologías de diferenciación, 
pero no en las tipologías de liderazgo en costos (Bowman 
y Faulkner, 1997). 

Consecuentemente, Bowman y Faulkner (1997) proponen 
un modelo gráfico que se ha conocido como el “reloj estra-
tégico”, donde las variables son función de la opinión del 
cliente e implican la comparación con los competidores. en 
la práctica supone un cambio en la forma de ver la estra-
tegia competitiva. en primer lugar, porque centra toda la 
atención en el cliente y deja afuera del concepto la forma 
en que se crea valor dentro de la empresa. en segundo lu-
gar, porque no propone una tipología rígida de estrategias 
competitivas, sino que la ubicación en el reloj estratégico 
–o posición competitiva– está dada por dos variables con-
tinuas (valor y precio). Finalmente, el modelo permite una 
necesaria visión dinámica de la estrategia (Parnell y lester, 
2008) porque cualquier cambio logrado por alguno de los 
competidores modifica la posición competitiva actual de 
todos ellos, y posibilita, al mismo tiempo, visualizar la posi-
ción competitiva deseada por la organización.

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 organización. la teoría 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 teoría basada en recursos es que las organizaciones 
compiten a partir de los recursos y las capacidades en los 
que logran ventajas competitivas sustentables. la teoría 
de recursos incorpora fácilmente la idea de que una orga-
nización pueda desarrollar ventajas referidas al control de 
aspectos clave en el mercado. incluso podría decirse, en el 
extremo, que de esta forma la organización estaría evitan-
do competir con el resto de empresas, obteniendo las ven-
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tajas de un control cuasi monopólico. asimismo, considera 
que el centro de atención de la formulación de estrategias 
competitivas está en el reconocimiento, cuidado y fortale-
cimiento de sus recursos y capacidades centrales. 

la mayor crítica a la teoría basada en los recursos plantea 
que la teoría es prácticamente tautológica porque no es 
posible identificar a priori cuál o cuáles son los recursos 
clave para una estrategia, sino que se identifican a poste-
riori (Williamson, 1999). de esa forma, no lograría propo-
ner un modelo útil para el desarrollo de nuevas estrategias, 
sino que estaría pautada por los éxitos anteriores. sin em-
bargo, hay evidencia empírica de la validez de la teoría, 
encontrando vínculos entre recursos y procesos específicos 
de una organización con su performance (Ray et al., 2004); 
es decir, una organización es capaz de desarrollar ventajas 
competitivas únicas que le permiten controlar un segmen-
to de mercado. debe comentarse que esta teoría 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 organización puede influir fuer-
temente en las características del sector, en lugar de man-
tener una visión claramente fundada en que la estrategia 
debe responder en primer lugar al entorno competitivo.

Modelo integrador de Parnell

la divergencia de estas corrientes –foco en el cliente o foco 
en los recursos– no debería 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 visión del cliente, mientras que al observar la estrate-
gia inside-out se contempla lo que la organización hoy sabe 
hacer mejor que sus competidores (ventajas competitivas). 
Parnell propone un modelo gráfico 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 única dimensión es 
posible ubicar la posición relativa entre los distintos com-
petidores según la percepción del cliente con respecto a la 
relación entre precio y valor. Para la operacionalización de 
esta variable, es determinante el trabajo de Khalifa (2004) 
sobre valor para el cliente. según este autor, el valor neto 
para el cliente es el resultado de su percepción del valor 
total (como el resultado del valor utilitario más el valor 
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sicológico) menos el costo total (incluyendo el precio y los 
costos de transacción involucrados).

control relativo 

en la medida en que la organización 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 podría lograrse trabajando en tres sentidos 
(Parnell, 2006):

• aumentando las barreras de entrada a competidores, 
al desarrollar economías de escala o marcas de alto 
poder en el mercado, al igual que el resultado de ca-
pacidades de innovación en la forma de patentes o tec-
nologías exclusivas.

• incrementando el control de los proveedores clave.

• Reduciendo el acceso de los competidores a los clien-
tes, aumentando los costos de cambio, así sea por el in-
cremento de los costos de transacción 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 visión dinámica 
de la estrategia competitiva. este aspecto podría ser visto 
también como una concepción de la formación 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 marítimo a transporte terrestre, y vice-
versa. es posible abrir este servicio básico en siete pasos 
(Compes-lópez y Poole, 1998): pasaje del barco a través 
del canal de aproximación hasta el muelle, descarga desde 
el barco al muelle, transporte de la carga desde el muelle 
hasta el depósito en tránsito, depósito en tránsito, trans-
porte de la carga en tránsito a la plataforma de carga 
terrestre, carga en el transporte terrestre y salida del trans-
porte terrestre. el área de influencia de un puerto es un 
concepto que proviene originalmente del alemán hinter-
land que significa “la tierra detrás” (encyclopædia Britan-
nica, 2010), y comenzó a utilizarse en el contexto portuario 
como la región económicamente vinculada a un puerto 
hace más de un siglo (Chisholm, 1888). este vínculo era 
especialmente fuerte porque la mercancía tendía a bus-
car la ruta más corta al mar (sargent, 1938), pero diversas 
tendencias de este último siglo han modificado esta de-
pendencia reduciendo el tráfico cautivo en situación cuasi 
monopólica (Heaver, 1995).

el área de influencia de los puertos se ha extendido por 
diversos factores que se analizarán más adelante. esta 
tendencia ha llevado a que las áreas de influencia de un 
puerto se solapen con las de otro puerto, produciendo una 
competencia entre ambos por conseguir el tráfico desde y 
hacia dicha región. la competencia interportuaria, como 
definición inicial básica, consiste entonces en la lucha en-
tre puertos por captar cada vez más tráfico.

es posible identificar a dos actores distintos en la defini-
ción de la ruta de la mercancía: los propietarios de las mer-
cancías y las líneas navieras. Como primera aproximación a 
lo que cada cliente valora, se puede afirmar que la decisión 
de los propietarios de la mercancía, o de sus representan-
tes, por uno u otro puerto dependerá de varios factores, 
entre otros la calidad de los servicios portuarios, el precio 
global y los servicios ofrecidos por las líneas navieras (Co-
lyvas y Powell, 2006, p. 307). a su vez, las líneas navie-
ras decidirán 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 
generación de carga (de embarque o desembarque) para 
sus buques (Pontet, 2003).

el puerto como unidad, entonces, deberá ofrecer a los due-
ños de las mercancías y a las líneas navieras las mejores 
infraestructuras y servicios frente a otros puertos en los 
que se produce solape de sus áreas de influencia (malchow 
y Kanafani, 2004, p. 322), para aumentar el tráfico. dado 
que el conjunto de infraestructuras y servicios no se ofre-
ce, en la mayoría de los casos, por una única organiza-
ción, la competencia se produce entre cadenas logísticas o 
comunidades portuarias, es decir, en el transporte puerta 
a puerta (desde el origen al destino). aunque los puertos 
participan de la cadena logística, 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 porción de esa función (Keating y King, 2006). 
en cualquier caso, como ya se ha establecido, los puertos 
tratan de ganar tráfico, y este objetivo en algunas oca-
siones se concreta en iniciativas para formar parte de de-
terminadas cadenas logísticas. la forma de gestión de las 
comunidades portuarias desde el tipo de intervención de 
las entidades públicas ha generado el concepto del mo-
delo de titularidad, que si bien no explica directamente el 
aumento de tráfico de un puerto, tiene un impacto signi-
ficativo por ser un aspecto central en la implementación 
de la estrategia. Crusey (2006) se refiere a un enfoque 
paralelo en el que reparte las actividades esenciales del 
puerto entre el sector público y el sector privado. Pueden 
considerarse esencialmente cuatro modelos diferenciados 
(Joeng et al., 2007):
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• el puerto público 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, 
año en que la autoridad Portuaria de singapur fue 
transformada en una empresa, el puerto de ese nom-
bre era el modelo exitoso más representativo de esta ti-
pología, ya que demostró que se podía llegar a los más 
altos niveles de productividad mediante una gestión 
pública (Crusey, 2006, p. 8).

• el puerto proveedor de infraestructura y equipos (Tool 
Port). la autoridad estatal mantiene un alto grado de 
intervención directa con propiedad de la infraestructu-
ra y la superestructura, dejando la operación de las ac-
tividades en manos privadas.

• el puerto propietario del espacio portuario (Landlord 
Port). la autoridad estatal otorga en concesión el espa-
cio portuario y la infraestructura a empresas privadas 
que se ocupan de la manipulación de las mercancías. 
estas empresas invierten en su propia superestructura 
y en sus equipos de manipulación, y contratan a su pro-
pio personal. 

• 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 administración ha transferido también la 
función reguladora, cuando no ha establecido un ente 
regulador con competencia en ese ámbito. en este mo-
delo se puede citar, recientemente, a los puertos de 
M’Bopicuá o de Ontur en Uruguay. 

al hablar de competencia portuaria, es necesario consi-
derar no sólo 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 
tráficos 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 tráfico –lo que por supuesto podrá 
tener lugar sólo cuando el modelo de gestión portuario 
incluya la existencia de varios operadores independientes 
en el mismo puerto–. la importancia de la competencia 
intraportuaria en la captación de tráfico para un puerto 
es destacada por varios autores. Kennedy (2002) resalta 
que en la competencia interportuaria se produce también 
una competencia entre operadores, además de la que pue-
da existir entre autoridades o administradores portuarios. 

de hecho, la competencia entre operadores suele ser 
mucho más importante, siendo éstos quienes en mayor 
medida controlan e intervienen en la competencia. Para 
ilarregui (2005, p. 43) las autoridades portuarias podrán 
intervenir en la competencia por determinados tráficos 
mediante actuaciones de incentivación, o bonificaciones 
de sus tasas o tarifas, pero también pueden hacerlo adop-
tando políticas 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 atención en procurar que 
siempre hubiera más de un operador de manipulación de 
mercancías para los tráficos 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, ilarregui (2005, p. 65) indica que es necesaria la 
intervención de la administración con funciones de regu-
lación y planificación de manera singular cuando los ope-
radores deben comprometer inversiones importantes para 
desempeñar eficazmente sus actividades. 

desde otra perspectiva, la literatura reconoce cierta “je-
rarquía” de puertos, encontrando a los puertos “hub” y a 
los puertos “feeders” (veldman y Bückmann, 2003). los 
puertos hub, o concentradores, son los nodos centrales de 
la red mundial de tránsito de mercancías, 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 tráfico 
de un puerto. teniendo en mente que el objetivo de este 
trabajo es la aplicación del modelo de Parnell, debemos 
analizar los factores que se podrían vincular directamen-
te con el tráfico. en este sentido, existen diversos factores 
que contribuyen en la construcción de ventajas competiti-
vas –y a su consiguiente captación de tráfico– que no han 
sido integrados aún en un único modelo (veldman y Bück-
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 análisis 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 
elección de un puerto u otro. se optó por una presentación 
cronológica, porque permite observar la evolución desde 
las históricas consideraciones geográficas y regulatorias 
hacia una visión actual de servicio integral.
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Foster (1977, 1978) plantea, siguiendo a sargent (1938), 
que la proximidad de la carga al puerto es un factor rele-
vante en la elección del puerto de carga/descarga, con-
siderando que el servicio que el puerto brinde es poco 
significativo. luego, el mismo autor complementa su aná-
lisis involucrando los costos de transporte y las tarifas por-
tuarias. la discusión de la relevancia de las tarifas continúa 
hasta hoy con posiciones dispares (talley, 2000; Kumar y 
Chase, 2006). esta línea es enriquecida con la exposición 
de slack (1985), quien integra como factor determinante 
en la elección las conexiones con los países que poseen la 
carga principal (el autor denomina “…líneas con conexión 
a países del tercer mundo…”). asimismo, slack integra una 
nueva perspectiva de análisis al argumentar que la elec-
ción del puerto está condicionada por el usuario final de 
los servicios del puerto. esta perspectiva, representa una 
oportunidad de discusión exhaustiva para la literatura que 
a partir de este estudio incluye a los distintos actores (car-
gadores, transitarios y armadores) como determinantes de 
la elección del puerto de carga, que luego es retomada por 
murphy et al. (1997). 

las instalaciones portuarias y el entorno del puerto, así 
como el enlace del puerto con los mercados o su conexión 
con el hinterland o área de influencia son variables aborda-
das por diversos autores (Branch, 1986; Brooks, 1990; Ro-
binson, 2002; zhang, 2008). en esta línea 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 elección 
de un puerto de carga a la eficiencia en el movimiento 
de contenedores. esto está asociado al posicionamiento 
internacional de la carga en contenedores, de modo que 
con excepción 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 área de influencia de 
los puertos como variables determinantes.

tabla 1. Evolución de variables determinantes de la elección de un puerto.

aUtOrEs añO VarIablEs DEtErmInantEs de la elección 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
líneas con conexión a países 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.

J. l. tongzon 1995 

eficiencia en los movimientos de contenedores.

Ubicación del puerto. naturaleza económica del entorno. Cantidad y frecuencia de las líneas. eficiencia 
de los servicios. tarifas portuarias.

P. R murphy, J. m. daley y P. Hall 1997 Plantean que no es compartida la visión de cargadores, transitarios y armadores.

shashikumar y schatz 2000
Reducción de regulaciones: menor control y mayor competencia. Relevancia de las tecnologías de infor-
mación.

a. lago, m. malchow y a. Kanafani 2001

PBi y población para el trabajo del entorno portuario. eficiencia en los movimientos de contenedores. 
Ubicación del puerto. naturaleza económica del entorno. Cantidad y frecuencia de las líneas.

eficiencia de los servicios. tarifas portuarias.

R. Robinson 2002 Cadenas logísticas pertenecientes al área de influencia portuaria.

n. Frid 2003 eficiencia y seguridad de los servicios básicos.

l. García 2005 modelo de gestión portuaria. área de influencia portuaria.

van thai y Grewal 2005 Conexión multimodal eficiente.

t. notteboom 2008 Control de las compañías 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: elaboración propia.
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Finalmente, autores como zhang (2008) y notteboom 
(2008) destacan la tendencia de integración vertical de las 
compañías navieras, que determina a priori la elección del 
puerto con las ventajas obtenidas por el grupo empresa-
rial en el área de influencia del hinterland. esta idea lleva 
a economías de escala por integración vertical. asimismo, 
como todos los puertos no pueden ser puertos hub, Baird 
(2008) expone que las variables determinantes de la elec-
ción también están condicionadas por la accesibilidad al 
puerto para el cabotaje o el transbordo hacia otros puertos 
de menor escala.

la cOmpEtEncIa IntErpOrtUarIa sEgún 
El mODElO DE parnEll
el objetivo de este trabajo, como ya se mencionó, es explo-
rar el potencial explicativo del modelo de Parnell (2006) 
para el análisis de situaciones competitivas y el diseño de 
estrategias competitivas. la metodología seleccionada 
para avanzar en este sentido es la reflexión 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 búsqueda de una posición competitiva 
para ganar tráfico a partir de dos variables: el valor neto 
percibido por los clientes y el control ejercido sobre el 
área 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 área de influencia

el concepto propuesto aquí de control del área 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 monopólico ha sido debilitado, no hay duda que 
todos los puertos buscan aumentar el control de sus hin-
terlands. según Heaver (1995), puede existir un volumen 
de tráfico relativamente “cautivo” donde los puertos man-
tienen una relación cuasi-monopólica. 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 (situación geográfica, políticas nacionales y regionales 
de transporte y logística, regulaciones nacionales y regio-
nales, ser un nodo de la red interoceánica) y por otro, los 
elementos sobre los que sí inciden directamente, estable-
ciendo costos de cambio para los agentes (integración de 

sistemas y tecnologías de información, inversiones cruza-
das, mejoras en accesibilidad al puerto, tanto marítimas 
como desde el hinterland). a continuación se describen las 
variables más relevantes que surgen de la revisión de la 
literatura. 

regulación 

Hasta hace pocas décadas, el poder monopólico de los 
puertos dentro de sus hinterlands era bastante alto debido 
a dos factores. en primer lugar, la ubicación geográfica, 
porque la mercancía tendía a buscar la ruta más corta (me-
nor costo) para salir al mar (sargent, 1938). en segundo 
lugar porque las regulaciones gubernamentales en muchos 
casos restringían el acceso a otros puertos. Pero en las úl-
timas décadas han surgido algunas tendencias que han 
cambiado radicalmente las reglas de juego y han reducido 
el poder monopólico 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 monopólico 
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 ubicación geográfica del puerto por cambiar radical-
mente las ecuaciones de los agentes (Bergantino, 2002), 
especialmente para el transporte de carga en contenedo-
res. Cada puerto podría aumentar el control de su área 
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 deberán 
alcanzarse profundidades suficientes, contar con una red 
de puertos y líneas regionales, y ofrecer tarifas atractivas. 
debe considerarse que el tamaño de los buques está au-
mentando, y con ello la tendencia a una jerarquización 
de puertos entre “hubs” y “feeders”. las compañías marí-
timas buscan optimizar la eficiencia de sus flotas, por lo 
que eligen sólo algunos puntos de carga y descarga para 
sus líneas interoceánicas (talley, 2000). asimismo, cabe 
destacar que junto al desarrollo del sector del transpor-
te y la logística debe considerarse la globalización de la 
producción. la producción de la región relevante para un 
puerto –o su hinterland– ya no es determinada exclusi-
vamente por el desarrollo económico interno de dicha re-
gión, sino que empresas globales o centros de distribución 
pueden instalarse –y desinstalarse– con relativa facilidad, 
cambiando sustancialmente la producción total, y con ella 
la demanda de servicios de transporte, logística, 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 integración 
dependiente de los sistemas de información, y generar re-
laciones personales cercanas.

Valor neto percibido

el control, sin embargo, no explica todo el tráfico. los puer-
tos más 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 evaluará el valor total en gran medida 
a partir del valor utilitario ofrecido por el puerto. Por tanto, 
sería suficiente considerar el valor neto como una relación 
entre precio y beneficio total percibido (Khalifa, 2004). el 
precio se reduce a la consideración de las tarifas. mientras 
tanto, el beneficio percibido por los clientes de los puertos 
debe comprenderse desde la perspectiva de la integración 
del puerto en la cadena logística (Robinson, 2002). según 
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 básicos (relaciones con otros 
puertos y relaciones personales, imagen, seguridad), con la 
existencia de los servicios de logística de valor agregado, 
con la integración multimodal con el hinterland, con la efi-
ciencia de los sistemas de información y las instalaciones 
portuarias, y la conexión directa con líneas marítimas y sus 
frecuencias. estos atributos se desarrollan a continuación.

Eficiencia y seguridad de servicios básicos

la eficiencia y seguridad de los servicios básicos impactan 
en las ecuaciones de los cargadores y transportistas tanto 
por los tiempos de tránsito como por el riesgo del trans-
porte (Frid, 2003). los cargueros más grandes necesitarán 
servicios e instalaciones apropiadas (profundidad, grúas, 
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 líneas alimentadoras. 

servicios logísticos

los servicios logísticos de alto valor agregado facilitan la 
captación del tráfico de exportadores o importadores que 
cuentan con diversas opciones en espacios no pertenecientes 

a los puertos. la integración de zonas de actividades logís-
ticas, zonas francas u operaciones de fraccionamiento de 
las cargas en los puertos, cada vez más se consideran la 
operativa recurrente de los cargadores.

tecnologías de información

en particular las tecnologías de la información permiten 
una gran agilidad en la coordinación y en la toma de de-
cisiones (shashikumar y schatz, 2000). las plataformas 
tecnológicas se han convertido en un factor necesario e 
imprescindible para la adecuada gestión y menor estancia 
de los buques en puerto.

conexión multimodal eficiente

Completando la ecuación de valor para los clientes tradi-
cionales, los puertos pueden bajar sustancialmente los cos-
tos totales para exportadores e importadores al optimizar 
su conexión 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 
función del tipo de carga transportada (the World Bank, 
2007) y los puntos de carga y descarga (slack, 1985). 
Complementariamente, para las compañías marítimas las 
tarifas sí podrían representar un elemento importante en 
su ecuación de valor neto1 (talley, 2000).

Posiciones competitivas relativas

el modelo de Parnell ajustado al sector portuario sugiere 
entonces que el tráfico de cada puerto resulta de su ubica-
ción en el mapa, a partir de las dos dimensiones discutidas 
anteriormente. es importante resaltar tres características 
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 dinámicas, que dependen tanto de las 
acciones propias como de las ajenas. Por ejemplo, acciones 

1  no se trata, en el tema central de este trabajo, de discutir la impor-
tancia relativa de las tarifas en cada caso. lo clave aquí es haber 
establecido que efectivamente se trata de una variable relevan-
te. Para una discusión amplia del impacto de las tarifas, ver talley 
(2000).

Revista Innovar 20(38).indb   52 22/03/2011   12:25:22 a.m.



j o u r n a l

r e v i s t a

innovar

53rEV.  InnOVar VOl.  20,  núm. 38,  sEptIEmbrE-DIcIEmbrE DE 2010

proteccionistas de un puerto afectarán negativamente la 
posición competitiva de sus competidores directos, si estos 
no actúan para equilibrar las fuerzas. y en tercer lugar, las 
posiciones competitivas en este marco deben conceptua-
lizarse desde una perspectiva de formación continua de la 
estrategia, porque permite y estimula el monitoreo y la re-
acción constante ante los cambios en el entorno. 

de lo expuesto hasta ahora puede deducirse una tipología 
preliminar de estrategias competitivas de puertos de car-
ga. los cinco tipos de estrategias competitivas representa-
dos son posiciones competitivas arquetípicas. 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 región deter-
minarán la posición competitiva real. el modelo concep-
tual resultante se presenta en la ilustración 1.

Control alto – Valor bajo. Monopolios tradicionales

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

marítima podría 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 tráficos de importación/expor-
tación. incluso hoy es posible ver movimientos en este sen-
tido en algunos puertos de la región del mercosur cuando 
se toman decisiones políticas de restricción de elección de 
puerto para la salida de exportaciones.

Control alto – Valor alto. Hub logístico

otra opción arquetípica para un puerto sería desarrollar 
su hinterland, mejorar relativamente su acceso marítimo, 
y, al mismo tiempo, ofrecer un alto valor relativo tanto por 
la eficiencia de servicios básicos como por la existencia de 
servicios logísticos de alto valor agregado. en regiones de 
alta competencia, como el noroeste de europa, los grandes 
puertos sólo pueden sobrevivir buscando esta posición. 
naturalmente, es una posición difícil de mantener. la cla-
ve parecería estar en transformarse en verdadero hub lo-
gístico para una región amplia, y no considerarse sólo un 
puerto de tránsito de cargas. este puerto hub, por ejemplo, 
alimentará otros puertos regionales con divisiones de las 

IlUstracIón 1. Estrategias competitivas de puertos de carga.

Fuente: elaboración propia a partir de Parnell (2006).

VALOR
RELATIVO

AltoBajo

Alto

Bajo

CONTROL
RELATIVO

HUB Logístico
Desarrollo Hinterland y acceso marítimo

Eficiencia de servicios básicos alta.
Ofrece servicios logísticos de 

alto valor agregado

Monopolios tradicionales
Desarrollo Hinterland y acceso marítimo

por poca competencia directa o 
regulación

No competitivos
Pobre Hinterland y acceso marítimo
Baja eficiencia de servicios básicos

Feeders o especialistas
Desarrollo Hinterland especializado.

Servicios básicos y otros especializados 

Alternativas viables
Desarrollo Hinterland y acceso marítimo medio

Eficiencia de servicios básicos alta o especializados 
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cargas transoceánicas aglomeradas que llegaron a él. la 
estrategia nacional para el Puerto de montevideo parece-
ría orientarse hacia esta posición (Ramos Ríos y Gastaud 
maçada, 2006). de esta forma competiría con los puertos 
de la región 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 llegaría hasta Chile y Bolivia. 

Control bajo – Valor alto. Feeders o especialistas

los puertos de menor tamaño y con un control geográfico 
bajo tienen la opción de ofrecer un alto valor, en particular 
especializándose en algún tipo de carga integrándose a los 
clusters de su restringido hinterland. así, 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 posición 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 geográfico, 
y ofrecen un servicio que podríamos clasificar estándar. es-
tos puertos no controlan la regulación de la región. mien-
tras no aparezca un puerto proactivo que se “mueva” hacia 
una posición cercana a la de hub logístico que comience a 
invadir su hinterland, estos puertos podrán seguir tenien-
do buenos resultados. seguramente muchos de los puertos 
medianos de españa se incluyan en este tipo. el crecimien-
to del Puerto de valencia de los últimos años podría ser un 
ejemplo de un puerto que se desplazó desde ser una alter-
nativa viable en la dirección de hub logístico, “robándole” 
tráfico a aquellos menos proactivos.

Control bajo – Valor bajo.  
Puertos no competitivos o escondidos

esta posición no es sostenible financieramente. los países 
pueden sostener puertos de este tipo por diversas razones, 
pero a un costo considerable.

cOnclUsIOnEs E ImplIcancIas  
para la gEstIón

es posible concluir que la aplicación del modelo de Par-
nell nos permite analizar y, eventualmente, tomar deci-
siones teniendo en cuenta los múltiples factores que en 
efecto influyen en el complejo fenómeno de la estrategia 

competitiva. además, facilita hacerlo en forma natural e 
intuitiva y al mismo tiempo en forma sistemática. 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). además, este trabajo 
contribuye a la comprensión del fenómeno competitivo 
específico en el sector de los puertos de carga al obser-
varlo desde una visión novedosa para la literatura especí-
fica. Concluimos, por tanto, que el modelo referido puede 
resultar de gran relevancia académica y para la práctica 
profesional.

este desarrollo conceptual teórico abre interesantes líneas 
de investigación que pueden ayudar a validar, mejorar o re-
finar el modelo. en primer lugar, es preciso profundizar en 
la operacionalización de las variables y llevar a cabo una 
investigación con base en estudios de casos para refinar y 
ajustar el modelo. en un futuro más lejano podría realizar-
se un estudio cuantitativo con una muestra representativa 
de puertos de carga.
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carrierś schedules and the impact on port selection. International 
Association of Maritime Economists Conference. Hong Kong. 

lam, J. s. l. & yap, W. y. (2006). a measurement and comparison of cost 
competitiveness of container ports in southeast asia. Transporta-
tion, 33, 641-654.

malchow, m. & Kanafani, a. (2004). a disaggregate analysis of port 
selection. Transportation Research. Part E: Logistics & Transporta-
tion Review, 40(4), 317.

miles, R. e., snow, CH. C., meyer, a. d. & Coleman Jr., H. J. (1978). orga-
nizational strategy, structure, and process. The Academy of Man-
agement Review, 3(3), 546.

mintzberg, H. (Jul-aug. 1987a). Crafting strategy. Harvard Business Re-
view, 66-74.

mintzberg, H. (Fall, 1987b). the strategy Concept i: 5 Ps for strategy. 
California Management Review, 11-24.

mintzberg, H. & lampel, J. (spring, 1999). Reflecting on the strategy 
Process. MIT Sloan Management Review.

murphy, P. R., daley, J. m. & Hall, P. (1997). Carrier selection: do ship-
pers and carriers agree, or not? Transportation Research. Part E., 
33(1), 67-72.

notteboom, t. (2008). the relationship between seaports and the inter-
modal hinterland in light of global supply chains. european chal-
lenges, JTRC OECD/ITF Discussion Paper 2008-10.

Ormanidhi, O. & Stringa, O. (2008). Porter’s Model of Generic Competi-
tive strategies. Business Economics, 43, 55-64.

Parnell, J. a. (2006). Generic strategies after two decades: a recon-
ceptualization of competitive strategy. Management decision, 44.

Parnell, J. a. & lester, d. l. (2008). Competitive strategy and the Wal-
mart threat: positioning for survival and success. Advanced Man-
agement Journal, 73, 14-24.

Pontet, n. (nov. 2003). Relevancia del costo del transporte en el comer-
cio exterior. viii Congreso del instituto internacional de Costos. 
Punta del este.

Porter, m. (1980). Competitive Strategy. new york: Free Press.
Porter, m. (1985). Competitive Advantage. new york: Free Press.
Porter, m. (nov-dec. 1996). What is strategy. Harvard Busines Review, 

61-78.
Prahalad, C. K. & Hamel, G. (May/Jun. 1990). The Core Competence of 

the Corporation. Harvard Business Review, 68, 79.
Ramos Ríos, l. & Gastaud maçada, a. C. (2006). analysing the Relative 

efficiency of Container terminals of mercosur using dea. Mari-
time Economics & Logistics, 8, 331.

Ray, G., Barney, J. B. & muhanna, W. a. (2004). Capabilities, business 
processes, and competitive advantage: choosing the dependent 
variable in empirical tests of the resource-based view. Strategic 
Management Journal, 25, 23.

Robinson, R. (2002). Ports as elements in value-driven chain systems: 
the new paradigm. Maritime Policy and Management, 29, 241-
255.

sargent, a. J. (1938). Seaports and Hinterlands. london: adam and 
Charles Black.

Revista Innovar 20(38).indb   55 22/03/2011   12:25:23 a.m.



56 rEV.  InnOVar VOl.  20,  núm. 38,  sEptIEmbrE-DIcIEmbrE DE 2010

gestión y organización
shashikumar, n. & schatz, G. l. (2000). the impact of Us regulatory 

changes on international intermodal movements. Transportation 
Journal, 40, 5-14.

simons, R. (1994). How new top managers use Control systems as le-
vers of strategic Renewal. Strategic Management Journal, 15, 
169-189.

simons, R. (1995). Levers of Control. Cambridge, ma: Harvard Business 
school Press.

slack, B. (1985). Containerization, inter-port competition and port se-
lection. Maritime Policy and Management, 12, 293-303.

talley, W. K. (2000). ocean Container shipping: impacts of a techno-
logical improvement. Journal of Economic Issues, 34, 933-948.

the World Bank (2001). Port Reform Toolkit (1st. ed.). Washington, Usa: 
World Bank.

the World Bank (2007). Port Reform Toolkit (2nd. ed.). Washington, Usa: 
World Bank.

tongzon, J. l. (1995). determinants of port performance and efficiency. 
Transportation Research. Part A., 29A(3), 245-252.

Ulrich, d. & Barney, J. B. (1984). Perspectives in organizations: Re-
source dependence, efficiency, and Population. academy of man-
agement. The Academy of Management Review, 9, 471.

van thai, v. & Grewal, d. (2005). an analysis of the efficiency and 
Competitiveness of vietnamese Port system. Asia Pacific Journal 
of Marketing and Logistics, 17, 3-31.

veldman, s. J. & Bückmann, e. H. (2003). a model of container port 
competition: an application for the West european container 
Hub-ports. Maritime Economics & Logistics, 5, 3-22.

Weigend, G. G. (1958). some elements in the study of port geography. 
The Geographical Review, 48, 185-200.

Wernerfelt, B. (1984). a Resource-Based view of the Firm. Strategic 
Management Journal, 5, 171.

White, R. e. (1986). Generic Business strategies, organizational Con-
text and Performance: an empirical investigation. Strategic Man-
agement Journal, 7, 217-231.

Williamson, o. (1999). strategy research: governance and competence 
perspectives. Strategic Management Journal, 20, 1087-1108.

Wright, P. (1987). Research notes and comunications. a refinement of 
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