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L. Introduccién

En la década de los ochenta se desarroll6 en el ambito del Marketing el concepto
de Orientacién al Mercado (OM) como una faceta de la cultura de la empresa. A
pesar de su lugar central en la disciplina, no existe acuerdo total entre los investiga-
dores. Aunque algunos (Desphandé y otros, 1993) entienden que la OM es sinéni-
mo de “Orientacion al Cliente”, es decir un conjunto de creencias que sitdan la
satisfaccién del cliente en el centro de la reflexién estratégica; otros (Narver y Slater,
1990; Pelham y Wilson, 1996), entienden que la OM, ademds de Orientacién al
cliente, significa también Orientacién a la competencia'. Desde este punto de vista,
la OM impulsara a los directivos a: (1) recoger continuamente informacién sobre las
necesidades de los clientes objetivo; (2) generar incesantemente informacién sobre

! También supone integracién de las funciones organizativas.

? Ademas de los clientes y de la competencia, los analistas de la OM aceptan que hay otros elementos del
entorno que afectan al comportamiento y a los resultados de la empresa, si bien entienden que éstos son los
agentes bésicos.
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las capacidades y acciones de los competidores’; y (3) usar esta informacién para cre-
ar de modo permanente un valor superior para el cliente (Slater y Narver, 1995).

Day y Nedungadi (1994) identificaron cuatro representaciones mentales diferentes
de la ventaja competitiva elaboradas por directivos: (1) egocéntricas; (2) orientadas al
consumidor; (3) centradas en la competencia; y (4) guiadas por el mercado. Los direc-
tivos que se centran en la competencia tienen representaciones ricas en informacién
sobre sus rivales, con elevada capacidad para anticipar sus acciones y reacciones.

En los dltimos afios se han realizado muchas investigaciones sobre la OM de las
empresas, pero pocas han centrado su atencién en los competidores y en la interac-
cién competitiva. Ahora bien, estos aspectos resultan basicos para tener un conoci-
miento méas profundo sobre la OM vy el rendimiento empresarial.

El anlisis de la interaccién competitiva requiere de un enfoque dindmico ya que
la esencia de la rivalidad empresarial es la interdependencia, que se refleja a través
de las acciones y reacciones especificas llevadas a cabo por las empresas a lo largo de
un periodo de tiempo. El éxito de la estrategia de marketing de una empresa viene
determinado por cémo reaccionan sus rivales: el logro de ventajas competitivas y la
mejora de los resultados de una empresa estd determinada por los movimientos efec-
tuados por las empresas rivales, o potencialmente rivales, en el mercado.

Ahora bien, tinicamente se pueden comprender los matices de la rivalidad com-
petitiva a través de un analisis dindmico de las acciones-reacciones concretas de las
empresas implicadas que asuma que cada accién competitiva lleva implicito un men-
saje que los rivales han de interpretar para disefiar respuestas eficaces.

I1. Analisis del comportamiento competitivo

El anélisis del comportamiento competitivo de las empresas puede plantearse
desde dos enfoques: (1) macroestratégico; y (2) microestratégico. El primero exami-
na las estrategias competitivas genéricas, sus condicionantes, los grupos estratégicos,
etc. El segundo estudia fenémenos concretos y especificos como, por ejemplo, la fija-
cién del precio de un producto por una empresa.

II.1. Enfoque macroestratégico

En el contexto de insatisfaccién con la contribucién del Marketing al disefio de
estrategias capaces de incrementar la ventaja competitiva de las empresas, surge la
aproximacién macroestratégica del comportamiento competitivo.

La aproximacién macroestratégica ha sido abordada desde diversas perspectivas
tedricas, destacando las aportaciones provenientes de la Organizacién Industrial,
Direccién Estratégica y Marketing Estratégico. Todas ellas se interesan por las deno-
minadas “estrategias genéricas” para competir en el mercado, enfatizando la eleccién
de la més beneficiosa.

46 | icade



DINAMICA DE LOS MOVIMIENTOS COMPETITIVOS. REVISION Y PROPUESTA DE UN MODELO

La Organizacién Industrial estudia la estrategia en el marco del modelo “estruc-
tura-conducta-resultados”. El modelo de competencia de Bain (1956) mantiene
que la estructura de una industria determina la conducta (opciones estratégicas dis-
ponibles) de las empresas, y que el comportamiento conjunto de las empresas del
sector determina sus resultados, entre otros la rentabilidad media de la industria en
cuestion.

El modelo “estructural” original, de caricter unidireccional, ha incorporado nue-
vos planteamientos a lo largo del tiempo, especialmente los efectos de retroalimenta-
ci6n de los resultados sobre la conducta de las empresas y de ésta sobre la estructura
de la industria.

Las consecuencias del modelo estructural sobre el pensamiento estratégico deri-
van especialmente de las contribuciones de Porter (1982). Integrando el modelo de
Bain con teorfas normativas de la estrategia, este autor formulé un esquema en el
que cinco fuerzas estructurales de la industria -rivalidad entre las empresas instala-
das en el sector, entrada de nuevas empresas, productos sustitutivos, poder de nego-
ciacion de los proveedores y poder de negociacién de los clientes- determinan la
estrategia competitiva de las empresas, la cual a su vez origina su rentabilidad.

Segin Porter (1982), la estrategia competitiva de una empresa (o de una UEN)
define una accién ofensiva o defensiva tendente a crear una posicién defendible
frente a las cinco fuerzas competitivas, al objeto de lograr un rendimiento superior a
la media de las empresas del sector en que actta. Tres son las alternativas disponi-
bles y, por tanto, las estrategias competitivas genéricas con potencial para generar tal
rendimiento: liderazgo en costes, diferenciacion y especializacion.

Segin Porter, cada UEN (o empresa) debe seguir tinicamente una estrategia com-
petitiva genérica puesto que su implantacién requiere del compromiso del conjunto
de recursos organizativos en una tnica direccién. Si la empresa no sigue una de las
estrategias genéricas de modo consistente, quedard “atrapada en el medio”, lo que
llevara a un rendimiento inferior al de las organizaciones que desarrollan estrategias
“puras”, ya que tal empresa debera operar en el mercado sin disponer de ninguna
ventaja competitiva.

El principal atractivo de la contribucién de Porter reside en su capacidad para
explicar con un modelo aparentemente simple una porcién de la complejidad pre-
sente en los mercados competitivos. En su propuesta, quizd la més popular e influ-
yente en el pensamiento actual sobre estrategias competitivas, se han identificado
diversas limitaciones, tales como: (1) su ambigua definicion de las estrategias genéri-
cas; (2) la falta de consideracién del elevado riesgo que llevan asociadas las estrate-
gias genéricas “puras”; (3) la posibilidad de que Ia posicién “en el medio” sea viable y
de alto rendimiento; y (4) su naturaleza estitica (Bowman, 1992; Hill, 1988, John-
son y Scholes, 1999; Mathur, 1988; Miller y Dess, 1993; Murray, 1988).

No obstante su origen econémico, la propuesta porteriana, junto con otras con-
tribuciones relevantes, por ejemplo la tipologia de Miles y Snow (1978) y mas
47
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recientemente la Teoria de los Recursos y Capacidades (Barney, 1991) han consoli-
dado el dominio de la Direccién Estratégica sobre la reflexién genérica orientada a
asegurar y mantener la ventaja competitiva de la empresa en los mercados que sirve.

Otro concepto relevante, con importantes implicaciones en la investigacién en
Direccién Estratégica, es el de “grupos estratégicos” (McGee y Thomas, 1986). A
pesar de su atractivo conceptual, los grupos estratégicos plantean la dificultad de su
medicién empirica, asi como su inestabilidad en el tiempo; adicionalmente, la cre-
ciente borrosidad de las fronteras de muchos mercados no ayuda a su utilidad en el
ambito directivo.

La respuesta de la disciplina del Marketing a las reticencias sobre su contribucién
al logro de ventajas competitivas a largo plazo, se materializé en el desarrollo del
paradigma del Marketing Estratégico. Esta perspectiva supone un ajuste mas medita-
do de los recursos de la empresa’ con las oportunidades y amenazas del entorno, en
orden a conseguir ventajas competitiva duraderas (Kerin y Peterson 1983).

Recientemente, algunos investigadores de marketing (Hurley y Hurt 1998; Sin-
kula, 1994) han intentado asociar ciertas capacidades de marketing (innovacién de
productos, establecimiento de relaciones, imagen de marca) a los procesos internos
que las crean. Esta visién, orientada hacia el interior de la empresa queda reflejada
en las conclusiones establecidas por Wilson (1999) sobre cémo deberian responder
las empresas en entornos volatiles para asegurar y mantener la ventaja competitiva.
Tales conclusiones plantean que resulta: (1) inadecuado suponer que existe una
razén Unica y genérica para el éxito competitivo; (2) importante el acceso facil a
experiencias potencialmente utiles; (3) valioso generar innovacién interna; (4)
necesario establecer estructuras organizativas més flexibles y planas con buenos
canales de comunicacién internos; (5) conveniente delegar responsabilidad para el
desarrollo de Ia estrategia en un contexto de control estratégico y bajo la gufa de un
conjunto de objetivos organizativos o “misién”; (6) valioso el aprendizaje institucio-
nal y la capacidad de adoptar las lecciones resultantes; y (7) importante mantener
relaciones estrechas con un conjunto de clientes, proveedores y colaboradores
potenciales. Esta perspectiva de desarrollo de la estrategia podria ser vista como un
proceso de “experimentacién sensible”.

Al asumir el enfoque de los recursos y las capacidades el Marketing Estratégico
ha entrado claramente en el dominio de investigacién percibido como de Direccién
Estratégica.

Los solapamientos existentes entre los contenidos considerados propios por los
paradigmas de Direccién Estratégica y de Marketing Estratégico han generado un

’ No obstante, al mantener la mayoria de los investigadores de Marketing una definicién autoimpuesta de
la disciplina, confinada al 4mbito el intercambio con los consumidores, se limitan a si mismos en la discusién e
identificacion de las capacidades de marketing (Day y Wensley 1988) o en las capacidades de las organizacio-
nes guiadas por el mercado (Day 1994).
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debate, en ocasiones tenso, y basicamente académico?, sobre los dominios respecti-
vos de cada disciplina’ (Day, 1992; Piercy y otros, 1997; Varadarajan, 1992), cuya
idoneidad y posibilidades de acuerdo son muy limitadas por cuanto conceptos pro-
puestos por cada paradigma se encuentran ampliamente integrados en la reflexién
del otro. Por ejemplo, al asumir la Alta Direccién de muchas empresas la cultura de
orientacién al mercado, junto con los conceptos de segmentacién, posicionamiento,
etc., provenientes del Marketing Estratégico, éstos se han situado en el dominio de
la Direccién Estratégica. A su vez, aquél ha ido incorporando conceptos de ésta,
especialmente los de estrategias genéricas y los asociados a los recursos y capacidades
internas de la empresa. Esta integracién mutua es consecuencia del hecho de que
para elaborar estrategias competitivas eficaces, las empresas deben lograr un ajuste
dindmico entre sus recursos y capacidades internas y las oportunidades del entorno.

A pesar de que el enfoque macroestratégico ha contribuido de forma sustancial al
conocimiento del comportamiento competitivo, presenta limitaciones. Una de las
més notables reside en el hecho de que no existe evidencia de que los patrones gené-
ricos de conducta estratégica representen el comportamiento real de las empresas en
el mercado. Por ejemplo, una empresa caracterizada como prospectora al introducir
innovaciones con frecuencia puede ser agresiva en precios respecto a sus competido-
res’. En palabras de Oliva y otros (1988, p. 374), los enfoques macroestratégicos son
“incapaces de explicar la diversidad de conductas que describen el amplio espectro
de los procesos competitivos”.

Por otra parte, y en lo que se refiere a la perspectiva de anélisis del comporta-
miento competitivo, se debe sefialar que: (1) todas las empresas alcanzan sus objeti-
vos de forma dependiente a la conducta de sus competidores; (2) la estrategia com-
petitiva es un concepto relativo frente a las acciones de los rivales; y (3) las empresas
son propensas a reaccionar a los movimientos de sus rivales.

11.2. Enfoque microestratégico

Segtin Sharma (1999), durante las décadas de los 50 y 60, la “politica de la
empresa” estaba asociada a la planificacién a largo plazo a nivel global (corporativo),
que integraba las estrategias de las areas funcionales, mediante los procesos de asig-
nacién de recursos. En este escenario, el plan de marketing constitufa un importante
instrumento para guiar las elecciones producto-mercado de la empresa.

* Las empresas resuelven sus problemas de supervivencia de forma integradora.

> Dos criterios de delimitacién de la frontera entre las disciplinas resultan dominantes: (1) el enfoque
directivo -interno versus externo; y (2) el nivel de toma de decisiones —alto versus bajo.

¢ Una limitacién de gran parte de esta investigacién se relaciona con los modelos empleados. Muchas de
las investigaciones no han controlado la conducta de todos los competidores potenciales. Por ello, las estrate-
gias que llevan a un mayor rendimiento pueden en realidad ser inefectivas cuando se consideran las reacciones
de los competidores incluidos en el estudio.
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El plan de marketing, basado en el “concepto de marketing” y en el modelo de las
4Ps (McCarthy, 1960) -también denominado como “marketing-mix” (Borden,
1964)- resaltaba la necesidad de analizar los cambios en el entorno y la adaptacién
dindmica. La estrategia de marketing era vista como el comportamiento competitivo
de la empresa; por ello, “la estrategia competitiva era aceptada como dominio de la
disciplina del marketing” (Sharma, 1999, p. 75).

Durante los 70, la investigacién sobre la microestrategia competitiva se asoci al
andlisis de la base de datos PIMS (Buzzell y otros, 1975), resultando en la afirmacién
de que existia una relacién lineal entre la cuota de mercado y la rentabilidad, presu-
miblemente como resultado de las economias de escala y experiencia. Esta conclu-
sion fortalecio la logica de incrementar la cuota de mercado para mejorar la rentabi-
lidad. Para lograrlo, la empresa debia disefiar marketing-mix cada vez mas competiti-
vos y eficientes.

Un concepto que también recibié atencién en esta década fue el de “ciclo de
vida del producto”, proponiéndose que cada una de sus fases requerfa una estrategia
de marketing especifica.

Aunque a lo largo de este periodo, la orientacién a la competencia, comparada
con la orientacién al consumidor, era un enfoque dominante entre los directivos
(Kotler, 1980), a la hora de disefar las estrategias de marketing los investigadores se
centraban exclusivamente en los consumidores, despreciando la importancia de
otras variables externas e internas que podian influir en los resultados de las empre-
sas. Esta forma de entender la implantacién del “concepto de marketing” generd
fuertes criticas, ya que sus consecuencias —satisfaccién de las demandas de los consu-
midores Gnicamente a corto plazo; realizacién de gastos excesivos en actividades
innecesarias; proliferaciéon de nuevos productos con mejoras irrelevantes; costes
inflados; diversificacién no enfocada y débil compromiso con las actividades de I+D
(Hayes y Abernathy, 1980; Bennett y Cooper, 1982)- se entendfa que afectaban
negativamente a la competitividad de las empresas.

Las criticas al Marketing, junto al desarrollo de la Direccién Estratégica, lleva-
ron a un desplazamiento de su dominio de interés hacia el comportamiento com-
petitivo téctico a nivel de producto. Sharma (1999) sefiala que, en la década
1970-1980, el Marketing evolucioné hacia una visién estrecha, centrada en el
disefio del marketing-mix para maximizar la cuota de mercado y el crecimiento de
las ventas.

I11. Analisis de la interaccién competitiva

El anélisis de la interaccién competitiva también se puede diferenciar segiin que
el enfoque sea: (1) macroestratégico; y (2) microestratégico. El primero examina la
dindmica de los posicionamientos competitivos; el segundo, las interacciones compe-
titivas concretas.
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II1.1. Enfoques macroestratégicos

El andlisis dindmico de las interacciones competitivas desde una perspectiva
macroestratégica se ha realizado desde los paradigmas del Marketing Estratégico y la
Direccién Estratégica. En el primero cabe destacar el modelo de “reloj estratégico’de
Kotler (1992); en la segunda, Ia contribucién de D’Aveni (1994).

El modelo del “reloj estratégico” analiza la dindmica del posicionamiento compe-
titivo desde la orientacién al mercado, caracterizando las alternativas en el espacio
definido por las dimensiones “calidad otorgada al producto por los consumidores” y
“precio percibido por los consumidores”.

Para examinar el modelo y, fundamentalmente su caracter dindmico, resulta con-
veniente partir de un escenario en el que todas las estrategias (posicionamientos)
son percibidas por los consumidores como semejantes, es decir, con calidades y pre-
cios similares. Sea ER el posicionamiento de la empresa de referencia y Eq, Ej,..., el
del resto de empresas que compiten en un determinado mercado.

La empresa ER puede elegir entre ocho estrategias, ocho rutas posibles desde la
posicién actual para alcanzar una nueva situacién caracterizada por: (1) precio percibi-
do menor junto a una calidad otorgada al producto también menor; (2) precio menor
manteniendo la calidad otorgada al producto; (3) precio menor y calidad percibida del
producto mayor; (4) mayor calidad percibida para el mismo precio; (5) calidad otorga-
da por los consumidores mayor y, al mismo tiempo, precio percibido superior; (6) la
misma calidad percibida por un precio superior; (7) menor calidad otorgada al produc-
to para un precio mayor; y (8) menor calidad del producto por el mismo precio’.

Figura 1. Reloj estratégico de Kotler

4
Calidad 3
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" Las rutas 6, 7 y 8 se ven como movimientos destinados al fracaso.

icade | 51



M? DEL CARMEN OTERO NEIRA

Por ejemplo, el movimiento en la ruta 4, dependiendo del grado de incremento
de la calidad percibida, puede provocar las siguientes reacciones de las empresas
rivales: (1) movimientos de imitacién, siempre que la copia sea posible, que lleven a
una nueva situacién de equilibrio futuro pero ofertando un mayor calidad; (2)
reduccién del precio de sus productos por parte de las empresas que no pueden
entregar una oferta de calidad incrementada.

Segiin Wilson (1999), las empresas reaccionan en mayor grado ante la percep-
cién de amenazas competitivas, que en respuesta a la identificacién de “oportunida-
des”. También sugiere que las organizaciones parecen responder inicialmente a la
percepcién de amenazas competitivas reforzando sus patrones de comportamiento
previos y que, a menudo, son reacias a adoptar reformas m4s innovadoras.

Para D’Aveni, (1994), aunque el analisis del comportamiento competitivo ha
proporcionado un conjunto ttil de herramientas para analizar el entorno competiti-
vo y la posicién de la empresa en un momento en el tiempo, no permite examinar la
ventaja competitiva como “un proceso cambiante y dindmico” (p. 37). Por ejemplo,
un modelo dindmico de la estrategia de liderazgo en costes deberfa tomar en consi-
deracién como reaccionan los rivales a esta posicién establecida, prestando atencién
a los ataques y contra-ataques secuenciales de las empresas competidoras en un
intervalo temporal suficientemente extenso.

La evolucién de los mercados hacia situaciones en las que los equilibrios estables
resultan imposibles, hace resaltar el cardcter temporal de las ventajas competitivas
logradas mediante el disefio e implantacion de las estrategias genéricas propuestas, al
tiempo que debe llevar a las empresas a promover sus siguientes ventajas competiti-
vas aun antes de que se debiliten las actuales. Para D’Aveni (1994), las fuentes de
las ventajas derivadas de la relacién precio-calidad, conocimiento tecnoldgico, exis-
tencia de barreras de entrada o disposicién de cuantiosos recursos financieros estan
en continua evolucién (figura 2). A modo de ejemplo, en el primer escalén de la
competencia, se plantean las siguientes interacciones dindmicas: (1) guerras de pre-
cios; (2) posicionamiento de la calidad y el precio; (3) posicionamiento intermedio;
(4) desarrollo de una linea completa; (5) cobertura de los segmentos de mercado
extremos; (0) acercamiento al valor final; y (7) abandono del mercado del valor final
y reinicio del ciclo.

Para guiar dindmicamente el posicionamiento estratégico de las empresas en este
nuevo marco de hipercompetencia® se requieren conceptos novedosos.

¢ Situacién de los sectores en los que se experimenta una competencia muy agresiva y rdpida, lo que lleva a
contante desequilibrio y cambio.
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Figura 2. Enfoque de D Aveni
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II1.2. Enfoques microestratégicos
En la investigacion sobre interacciones competitivas con una aproximacion
microestratégica destacan las aportaciones de la Economia y del Marketing.

1I.2.1. Enfoques econémicos

Los modelos de naturaleza econémica se han usado, en general, para representar
matematicamente el resultado de equilibrio y rara vez para examinar empiricamente
la interaccién competitiva.

En situaciones de monopolio y de competencia perfecta, los modelos econémicos
ofrecen una rica estructura tedrica. Sin embargo, se ha argumentado que la compe-
tencia entre dos empresas puede llevar a determinar un precio intermedio entre el
de monopolio y el de competencia perfecta, dependiendo de las hipotesis sobre la
conducta de las mismas. Desafortunadamente, especificar el comportamiento en
situaciones oligopolistas es extremadamente dificil. Los dos enfoques de an4lisis son:
(1) funcional de reaccién -modelos de Cournot y de Bertrand- y (2) Teorfa de Juegos
(Von Newmann y Morgenstern, 1944), siendo este tltimo el dominante en la actua-
lidad.

Los modelos de la Teorfa de Juegos (T]) son de naturaleza microestratégica y
dindmica, estando determinados los beneficios de una empresa por sus acciones, asi
como por las de sus competidores.

La TJ trata de modelar y predecir el resultado de varias alternativas estratégicas
en situaciones competitivas que implican acciones y reacciones. Este enfoque parte
de los supuestos econémicos sobre conducta racional y predice los comportamientos
a partir de normas matematicas y lgicas. Sin embargo, su coherencia exige la simpli-
ficacién, ya que las decisiones deben ser representadas de forma que sean compati-
bles con las normas de inferencia y con la estructura.

Los investigadores en TJ han creado modelos mateméticos complejos fundamenta-
dos en tres caracteristicas clave: (1) la unidad de anélisis bésica es la decisién/accién
individual; (2) para elegir entre las diferentes alternativas se requiere llevar a cabo
suposiciones fuertes sobre los objetivos, las tendencias de los jugadores y la informa-
cién disponible, dado que los resultados de una accién dependen en gran medida de la
respuesta; y (3) una empresa puede influir en las decisiones de sus competidores al
objeto de incrementar sus propios beneficios. Ahora bien, al construir juegos que se
asemejen a los problemas reales surgen importantes problemas de informacién; por
ejemplo, Weigelt y MacMillan (1988, p. 37) asumen que “algunos parametros (del
modelo) son de conocimiento comin (para los jugadores)”, pero como indica Kreps
(1990, p. 138) al examinar la regulacién del sector de transporte aéreo doméstico ame-
ricano: “En esta situacién, claramente compleja, cada jugador (empresas rivales) no
sabfa lo qué harfa el resto, cémo se comportarfa, ni cuéles eran sus motivaciones...”.

La TJ es til para los directivos al crear un lenguaje comin que refleja las situa-
ciones estratégicas y hace hincapié en la idea de que no existe una eleccion estraté-
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gica 6ptima independiente. El 6ptimo estd condicionado a la reaccién de las demas
empresas, por lo que se hace necesario que los directivos entiendan las percepciones
de sus rivales (Hua Ho y Weigelt, 1997).

La T] supone un razonamiento excesivamente sofisticado para los directivos. La
discrepancia entre lo que prescriben los modelos y lo que hacen los responsables
empresariales subyace en el corazén de la Teorfa de Juegos.

Segin Chen (1988), los estudios empiricos que utilizan Ia Teorfa de Juegos son
limitados por las siguientes razones:

- Los supuestos de maximizacién del beneficio, racionalidad y jugadores total e
igualmente informados son contrarios a las caracteristicas de las decisiones
competitivas, tomadas en situaciones de informacién incompleta, incertidum-
bre y conflicto entre la maximizacién de beneficios a corto y largo plazo. De
hecho, los niveles de abstraccién y las presunciones estrictas requeridas para dar
lugar a resultados bien definidos en T] son generalmente inapropiadas en la
investigacién sobre interacciones competitivas.

- Al enfatizar la perfeccién tedrica y el rigor analitico y matematico, la T] simpli-
fica en exceso la realidad y propone recomendaciones irreales. Kreps (1990)
apunta que las interacciones competitivas en la vida real presentan demasiadas
combinaciones posibles de acciones y reacciones competitivas como para ser
modeladas por la TJ.

- La secuencia de acciones y reacciones con frecuencia se pierde en una represen-
tacién formal, que se vuelve completamente atemporal. Ahora bien, el tiempo
que media entre la accién y la respuesta tiene importantes implicaciones sobre
la rentabilidad de las empresas.

111.2.2. Enfoque de Marketing

Chester Barnard (1938), afirmaba que: “En una teorfa exhaustiva sobre las orga-
nizaciones la comunicacién deberia ocupar un lugar central, porque la estructura,
extensién y alcance de la organizacion estdn practicamente determinadas por técni-
cas de comunicacién” (p. 91). Los origenes conceptuales de la teorfa de la comuni-
cacién organizacional fueron propuestos por Barnard (1938) y Thompson (1967),
pero esta teorfa ha sido profundamente desarrollada por Huber (1982), Galbraith
(1977) y Tushman y Nadler (1978). La teorfa de la comunicacién en las organizacio-
nes ha sido usada para explicar una amplia variedad de fendmenos organizativos tra-
tando aspectos que van desde la estrategia y la estructura, a la toma de decisiones y a
los ratios de adopcién de innovaciones.

El modelo basico de comunicacién estimulo/respuesta inicialmente sugerido por
Shannon y Weaver (1949) y mejorado por Berlo (1960) consiste, basicamente, en un
emisor que transmite un mensaje a través de un canal a un receptor, proporciona
una base muy provechosa para el estudio de las acciones y respuestas competitivas.
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Visto como proceso, las acciones de un elemento (el estimulo) tienen como efecto la
creacién de cambios en el otro elemento (la respuesta), la cual puede a su vez provo-
car efectos o cambios retroactivos, incluso en el comunicador inicial. Por dltimo, el
modelo incluye la nocién de “rendimiento o resultado organizativo” y lo relaciona
con las dimensiones competitivas de las acciones y las respuestas.

En definitiva, la teorfa de la comunicacién proporciona una visiéon de proceso de
la dindmica de las interacciones competitivas; ademds, apoya claramente la unidad
de analisis “accién real/respuesta”.

IV. Modelo de marketing para el analisis de las interacciones
competitivas

La teorfa cldsica de comunicacién, puede suministrar una base muy importante
para el estudio de acciones y respuestas competitivas.

En primer lugar, proporciona una visién sobre los elementos clave de un modelo
competitivo, como puede verse en la figura 3. El modelo identifica los elementos cla-
ve de la interaccién competitiva segin la teorfa de la comunicacién. Son: (1) el emi-
sor, 0 empresa que inicia una accién competitiva; (2) el mensaje, que es la propia
accion -la introduccién de un nuevo producto, una reduccién en los precios, el ini-
cio de una campafa publicitaria, entre otras- (3) el receptor, o empresa(s) rival(es)
que puede, o no, percibir el mensaje y responder a la accién inicial; (4) el canal de
comunicacién que relaciona al emisor y al receptor, que puede ser, por ejemplo, un
distribuidor comtn; (5) el ruido en el entorno, que puede influir en la forma en que
la empresa que responde decodifica la accién inicial; y (6) la retroalimentacién, por
la que Ia respuesta a una accién puede actuar como un nuevo estimulo, provocando
nuevas reacciones.

En segundo lugar, la teorfa de la comunicacién asume una orientacién de proce-
so. Este proceso, en contraposicién con el contenido tradicional de los modelos
macro y micro, deberfa permitir un entendimiento mas completo de cémo y porqué
las empresas compiten. Por ejemplo, la aplicacién de la teoria de la comunicacién
puede proporcionar luz sobre el proceso dindgmico, multivariante y ordenado en el
tiempo en el cual muchos factores interactian para tener influencia en las decisiones
de accién o respuesta.

En tercer lugar, la teorfa de la comunicacion enfatiza la informacién y como esta
informacion fluye. De hecho, se reconoce en la literatura sobre comunicacion que la
informacion se propaga de forma irregular a través del sistema. El hecho de que la
informacion llegue a distintos puntos en diferentes momentos del tiempo constituye
un aspecto muy importante. Por ejemplo, las investigaciones de la teorfa de comuni-
cacién han identificado diversos conceptos, como la opinién del lider (Rogers,
1983), la homofilia o la semejanza de los comunicantes (Lazarsfeld y Merton, 1964),
el contenido del mensaje (Berlo, 1960), el ruido (Shannon y Weaver, 1949), y las
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caracteristicas del proceso de informacién (Knight y McDaniel, 1979), que ayudan a
explicar el momento oportuno, la calidad y el flujo de informacién en un sistema.

Figura 3
Modelo de Marketing para el analisis de las interacciones competitivas
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Ademis, la informacién es un componente critico de la rivalidad entre empresas.
Porter (1982) describe este aspecto de la rivalidad:

“La conducta de los competidores proporciona sefiales de muchas maneras.
Algunas son faroles, otras avisos, y otras son serios comunicados de una accién en
curso. Las sefnales del mercado son significados de comunicacién indirectos vy
muchas, si no todas, las conductas de los competidores pueden poseer informacién
que ayude en el anilisis y la formulacién de la estrategia del rival” (p. 75, énfasis
agregado).

En resumen, en un marco competitivo incierto, la accién de un competidor lleva
informacién, expresa o implicita, que las empresas deben evaluar y procesar para
competir con éxito. Por eso, las investigaciones sobre conceptos de comunicacién
pueden ser aplicadas para explicar la eleccién del momento, la calidad y el flujo de
informacién competitiva entre un grupo de competidores.
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Finalmente, la teoria de comunicacién apoya claramente la dindmica de Ia uni-
dad de anilisis accién/respuesta. De hecho, el modelo propuesto recoge explicita-
mente las acciones de las empresas en su intento de llevar a cabo su estrategia para
lograr una ventaja competitiva, y las respuestas de los competidores en su lucha por
lograr posiciones incompatibles.

La interaccién competitiva se puede entender, entonces, como el desarrollo de
una serie de movimientos competitivos por parte de una empresa para lograr una
ventaja en relacién a sus competidores (Porter, 1982). Los movimientos (sucesos)
competitivos incluyen tanto la accién como las respuestas competitivas. La primera
(la accién) es la causa de las segundas (las respuestas); y entre ambas existe un lapso
temporal.

El modelo de comunicacién para el anlisis de la interaccién competitiva (véase
figura 3) ve las acciones como mensajes que deben ser interpretados y las respuestas
como retroalimentacién que pueden estimular un nuevo suceso. Ademas, plantea
que las acciones de una empresa proporcionan informacién importante que ayuda a
determinar la naturaleza de la respuesta.

En consecuencia, el modelo es potencialmente mas dindmico y especifico que los
macromodelos tradicionales de estrategia; no obstante, presenta gran consistencia
con las metas y objetivos de tales macromodelos. Por ejemplo, al centrarse en las
acciones o respuestas de las empresas, se puede obtener directamente la estrategia de
la empresa: una empresa que aborda acciones de reduccién de precio se puede con-
cluir que estd tratando de llevar a cabo una estrategia de liderazgo en costes. Esta
aproximacién demuestra ser un beneficio importante cuando se compara con las
propuestas tradicionales, en que las acciones de la empresa claramente reflejan sus
intenciones. Como consecuencia, la propuesta de accién/reaccién es proactiva. El
eje de la rivalidad competitiva es también consistente con los modelos estructurales,
en los que las acciones y respuestas pueden tener gran impacto en la estructura
actual y futura de una industria (Porter, 1982).

Ademis, el modelo ofrece ventajas significativas sobre los modelos microeconé-
micos alternativos. En particular, la teorfa de la comunicacion trata aspectos de
racionalidad limitada que no estan perfectamente asumidos en la teorfa de Juegos y
no hace suposiciones sobre los niveles de rendimiento de los rivales. M4s importante
atn, permite modelar los procesos empresariales reales, normalmente demasiado
complejos para el anélisis microeconémico.

V. Conclusiones

De la revisién tedrica efectuada en referencia a los movimientos competitivos de
las empresas en el mercado se pueden extraer las siguientes conclusiones:

1. La esencia de la rivalidad es que empresas mutuamente dependientes acttian
para mejorar sus ventajas competitivas (MacMillan, 1980, 1982).
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2. La interaccién competitiva requiere de una empresa focal y de una, o varias,
rivales.

3. Las acciones desarrolladas por una organizacién para alcanzar sus objetivos
pueden ser contrarrestadas por las reacciones de sus rivales. El amplio consenso
alcanzado en lo que a esta interaccién o interdependencia entre empresas se refiere,
pone de manifiesto la necesidad de que la empresa que inicia un ataque considere las
respuestas potenciales de sus rivales. Es por ello 16gico examinar la interaccién com-
petitiva a través de la dicotomia accién-reaccion.

4. La dindmica accién-reaccién permite orientar a los directivos en el disefio de
acciones que, segun el objetivo deseado, generen, o no, respuestas. Entender la con-
ducta futura de los rivales -las respuestas- da ventajas a las empresas que poseen tal
conocimiento.

5. La interaccién de las empresas resulta imposible de analizar bajo el enfoque de
comportamiento competitivo estitico. Se precisa de un modelo dindmico de analisis
microestratégico de la interaccién competitiva. En esta linea, el enfoque de marke-
ting que identifica los componentes basicos de la competencia entre empresas en
base al modelo de comunicacion se percibe como potencialmente til, ya que permi-
te mejorar la comprensién de tal interdependencia.

6. Las acciones que desarrolla la empresa iniciadora poseen un contenido infor-
mativo que puede ser utilizado por las empresas rivales para disefiar sus respuestas.
La contribucién de tal informacién al logro de los objetivos de la empresa dependera
de su capacidad para decodificar e interpretar correctamente los mensajes del mer-
cado.
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Resumen

La dindmica de los movimientos competitivos de las empresas parte del conoci-
miento, por parte de éstas, de qué organizaciones estarin afectadas por sus acciones
y cudles pueden influir directa, o indirectamente, sobre sus propios resultados. Sobre
esta base, el presente trabajo reflexiona sobre las diferentes perspectivas de anélisis
del comportamiento y de las interacciones competitivas de las empresas, exponiendo
sus caracteristicas y limitaciones. Posteriormente se expone sintéticamente el mode-
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lo de Marketing que, basado en el enfoque cldsico de comunicacién, se presenta
como el mis adecuado, ya que toma como base para el estudio de la interaccién
competitiva las acciones y respuestas de las empresas en el mercado.

Palabras clave: Dindmica competitiva, interaccion, rivalidad.

Summary

The dynamics of competitive moves by enterprises stem from their knowledge of
which organizations will be affected by their actions and which receive a direct or
indirect impact on their own results. Using this as a point of departure, this study
describes the various analytical perspectives of competitive behaviour and interac-
tions between companies, highlighting their characteristics and constraints. This is
followed by a summary of the marketing model which, in line with the classical com-
munication approach, is presented as the most appropriate, as the study of competi-
tive interaction is based on the actions and responses of companies in the market.

Key words: Competitive dynamics, interaction, rivalry.
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