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JORGE VAN GOMEZ OSORIO

Michael Porter lo conoce-

mos muy bien en el mundo

de los negocios por concep-
tos como la estrategia y ventaja
competitiva, la diferenciacion o
el valor compartido, pero, muchas
veces no comprendemos bien la
utilidad, vigencia o el valor de las
ideas de Porter. Me cuesta creer
que digamos que Porter esta pasa-
do o superado, porque sus concep-
tos son sustanciales a la hora de
entender y gestionar la empresa,
como veremos mas adelante.
Michel Porter logra una cosa muy
importante para el mundo de la
direcciéon de empresasy es combi-
nar sus ideas de la teoria econémi-
ca sobre oferta, demanda y valor
con las necesidades practicas de
los directivos de tomar decisiones
y entender el entorno para adap-
tarse mejor a las condiciones ex-
ternas de la empresa.
La innovacion de Porter consis-
te en unir dos mundos separa-
dos hasta ese momento, el de la
economiay el de la direccion de
empresas. El mundo de las leyes
econdmicas con el mundo de la
acciéon humana al interior de las
organizaciones.

BREVE ESB0Z0 BIOGRAFICO

ichael Eugene Porter nacié

en Ann Arbor, Michigan, en

1947. Su padre fue oficial
del Ejército de los Estados Uni-
dos. En su niflez, viajé a muchos
lugares del mundo en compaiiia
de sus padres. En 1969 obtuvo un
Bachelor of Science degree in En-
gineering (BSE), en el campo de
la ingenieria mecanica y aeroes-
pacial, en la Universidad de Prin-
ceton, donde se destacé por tener
las mejores calificaciones de su
promocion.
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Porter brill6 también en el campo
de la competicién, especialmente
con el golf. También le gustaban el
fatbol, el baloncesto y el béisbol.
El mismo explicaba en una entre-
vista el porqué de su aficién a los
deportes; sostenia que el deporte
le ayud¢ a definir sus preferencias
hacia la competencia, las estrate-
gias, las tacticasy las técnicas para
asegurar el triunfo.

En la Universidad de Princeton,
Porter particip6 en los interco-
legiados de golf y fue campeon
del torneo celebrado en Nueva
Inglaterra. Posteriormente, fue
seleccionado para el equipo de la
asociacion de universidades, que
agrupa a los distintos programas
e instituciones deportivas en Esta-
dos Unidos y Canad4, denomina-
da The National Collegiate Athle-
tic Association (NCAA).

Después de graduarse en la Uni-
versidad de Princeton, fue presio-
nado por sus padres para que cur-
sara un doctorado en ingenieria,
dadas sus condiciones técnicas y
su especializacién en esta area. Sin
embargo, €l queria estudiar algo
mas holistico, mas integral, mas
directivo. Uno de sus profesores,
Burton Gordon Malkiel, le indic6
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que el sitio que probablemente
buscaba era Harvard Business
School. Finalmente, comenzo a
estudiar el MBA de HBS, en 1969.
Cuando ya cursaba el MBA Porter
se interesé profundamente por
una asignatura de direccion ge-
neral llamada Business Policy, que
impartia Christensen y a la que
pertenecia el profesor Kenneth R.
Andrews. Gracias a esta asignatu-
ra, Porter descubri6 su vocacion
como profesor.

Una vez culminé su MBA, Porter
se vincul6 como profesor asisten-
te en HBS, en el Departamento
de Business Policy. Estando alli,
trabajo con los profesores senior
y de mayor prestigio de la escue-
la en ese momento; era el grupo
de Christensen, Andrews, Hamer-
mesh y Bower, entre otros. En este
grupo, Porter colaboré con algu-
nas ediciones del libro Business Po-
licy, Text and Cases y se encargaba
de los temas relacionados con la
estrategia economica.

En 1971, Porter inici6 su docto-
rado, que no fue en negocios ni
administracién, sino en el De-
partamento deEconomia de la
Facultad de Cienciasy de Artes de
la Universidad de Harvard. Con
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Su proyecto
consistio en
trasladar los
conceptos
econodmicos al
lenguaje de la
administracion
de empresas

esta decision, cambio de facultad
y de profesores, y pas6 del campo
de la administracion y la direc-
cién de empresas al de la teoria
econdmica.

Al cursar el doctorado en Econo-
mia, Porter se interesé por el cam-
po de la organizacion industrial
(en adelante OI), una rama que es-
tudia la teoria de la empresa desde
la relacion entre la estructura de
los mercadosy la empresa, a partir
de premisas como la competencia
perfecta y las restricciones a esta
premisa, como los costos de tran-
saccién, la informaciéon limitada
y las barreras de entrada, asi co-
mo los temas relacionados con el
comportamiento de la empresa en
entornos de competencia y mono-
polio. Asi conoci6 a los primeros
autores que, a comienzos de la
década de 1930, desarrollaron el
area de la OI. Leyo con especial
interés a los profesores Edward
Chamberlin (1899-1967), Joan
Robinson (1903-1973), Edward S.
Mason (1895-1988) y luego a Joe
S. Bain (1912-1991), pioneros en
el estudio tanto de la estructura de
la competencia en cada industria
como del analisis sobre la compe-
tencia monopolistica

En el Departamento de Economia
de Harvard conoci6 a Richard E.
Caves, con quien cred y desarrolld
una linea de investigacion y traba-
joalrededor de los temas de la OI.
Este trabajo tuvo un fuerte impac-
to en su carrera como profesor.

LA APORTACION DE PORTER AL
MANAGEMENT

as relaciones entre Bain, Ma-

son, Robinson y Porter confir-

man que el proyecto de este
ultimo consisti6 en trasladar los
conceptos econdémicos al lenguaje
de la administracién de empresas;
para ello, se ancl6 en las ideas de
estos pensadores modernos de la
economia, que estudiaron la teo-
ria de la competencia, especial-
mente en el marco conceptual de
la microeconomia neoclasica.
En 1973, Porter obtuvo el PhD en
Economia. Su disertacion doctoral
recibi6 el premio David A. Wells
en Economia, por sus aportacio-
nes a la investigacion sobre la
organizacion industrial. Ese mis-
mo afio, a la edad de 26 afios, fue
ascendido a assistant professor en
Harvard Business School, para que
trabajara en la asignatura de Busi-
ness Policy.

Esta promocion se debi6 a la cul-
minacion de su doctorado y a sus
méritos investigativos en el campo
de la OL Sin embargo, en el campo
de la BP, Porter no tenia ninguna
credencial académica ni tampoco
poseia experiencia practica en los
negocios y la direccion. Por otra
parte, el departamento de BP con-
taba con los profesores de mayor
renombre en HBS, y estos, frente a
las ideas de Porter, no manifesta-
ban mayor entusiasmo. En primer
lugar, Christensen y Andrews no
consideraron que los contenidos
de organizacion industrial y el en-
foque econdémico tuviesen cabida
en Business Policy. En segundo lu-
gar, la filosofia de Business Policy
sostenia que cada empresa era
unica y diferente, mientras que
Porter aseguraba lo contrario. Es-
tas diferencias empezaron a gene-
rar una tension en el claustro de
la asignatura, entre un joveny bri-
llante profesor, y unos profesores
muy reconocidos en HBS y en la
universidad.

Esta época fue la de mayor tension
psicologica para Porter, porque
era profesor de una asignatura cu-
yos contenidos no compartia con
el grueso de sus colegas. Como
comenta Kiechel, vivié “momen-
tos de desaliento”, porque la co-
rriente dominante en HBS era BP
y ¢l formaba parte de un equipo de
profesores que trabajaba sobre un
paradigma académico que ¢l no
compartia del todo.

En 1975, Porter continu6 con su
objetivo de ganarse el respeto del
claustro de profesores de HBS. El
camino que eligio fue la investi-
gacién. Por ese motivo, junto con
Richard E. Caves, el profesor del
Departamento de Economia de la
Universidad de Harvard, efectu6
un rastreo sobre la relacién entre
la formulacién de las estrategias
competitivas y el sector en el que



compite una empresa. Fruto de
este trabajo es su primer articulo,
publicado en 1975, y que tituld
“Note on the Structural Analysis
of Industries”.

Este articulo le sirvié para esbozar
su camino hacia la consolidaciéon
académica. Igualmente, le permi-
tio mostrar el resultado global de
su trabajo como investigador, que
consistio en una creativa combi-
nacion de disciplinas académicas
que terminaron en una sintesis
entre la direccion general y la es-
trategia, agrupadas alrededor de
Business Policy, y los postulados
y principios de la organizacién
industrial.

De igual modo, Porter aproveché
este trabajo para llenar los vacios
que los criticos habian censurado
a Business Policy que, fundamen-
talmente, era la falta de rigor em-
pirico. Con su conocimiento de la
teoria econdmica, en este articulo
se lanzo a desarrollar un concep-
to de la estrategia de una manera
mas sistematica y disciplinada. A
Porter, el SWOT Analysis le pare-
cia amplio y general y, por esto,
no creia que tuviera el rigor para
aportar metddicamente a la toma
de decisiones estratégicas.
Curiosamente, Porter se basé en la
teoria economica, pero no uso los
métodos de investigacion cuanti-
tativos y matematicos de esta dis-
ciplina ni los que utilizaban sus
maestros, como Chamberlin, Ro-
bins, Mason o Bain. Entendi6 que
el campo de la direccion no seguia
la misma légica de la economia.
Por ejemplo, en economia se es-
tudiaba un fenémeno y luego se
llevaba a un modelo matematico;
mientras que, en la direccion, la
complejidad y la multidimensio-
nalidad de la empresa y de la or-
ganizacion impedian el desarrollo
de modelos explicativos de la reali-
dad. Por esta razon, Porter eligio el
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meétodo de investigacion denomi-
nado “The Case-Study Approach”,
en lugar del “Modeling Large/Sca-
le Statistical Testing”, propio de
los economistas.

No obstante, Porter, en este articu-
lo, marcé una profunda distancia
con un principio fundacional del
grupo de profesores de Business
Policy. Estos sostenian que cada
empresa y cada situaciéon de ne-
gocios eran realidades tnicas y
singulares. Por el contrario, Porter
mantuvo el interés en crear ciertas
generalizaciones o principios ge-
nerales sobre el comportamiento
de los mercados y del entorno, a
partir de la cuales pretendia que el
directivo trazara pautas validas o
categorias para la toma de decisio-
nes en materia de estrategia em-
presarial. En consecuencia, cons-
truy6 todo su aparato conceptual
con base en el método deductivo,
que surgio6 de su formacién acadé-
mica doctoral en la teoria econo-
mica de la organizacion industrial.
El punto de arranque de Porter
estaba en una pregunta esencial:
ccuales son los determinantes
fundamentales de rentabilidad en
una industria? La respuesta a esta
pregunta provino de dos fuentes
principales de analisis: en primer
lugar, la demanda del mercado en
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términos de precios, competencia,
productos y clientes; en segundo
lugar, la oferta productiva de la
empresa en cuanto a insumos, ma-
no de obray, en general, las activi-
dades que esta realiza. Asimismo,
la unidad de anélisis para enten-
der las dindmicas empresariales
con mas claridad fue la industria.
Porter vio que, cada vez que se
afectaba alguna de estas varia-
bles, inmediatamente disminuia
la rentabilidad de la empresa que
participaba en una industria. En
resumen, se traté de un analisis
competitivo para la definicion de
estrategias en un marco de renta-
bilidad empresarial.

La novedad de este articulo no
estuvo en el contenido ni en los
resultados de su investigacion.
Fue, precisamente, la forma de
presentarlo. Porter presentd una
idea compleja, y para especialis-
tas en economia, de una manera
facil, a fin de que la entendiera
una comunidad de negocios avi-
da de respuestas a la encrucijada
competitiva que enfrentaba Es-
tados Unidos ante el éxito de los
productos japoneses en los afios
setenta. En consecuencia, este
autor convirtio la filosofia, las
premisas y los modelos econ6mi-
cos de la OI en simples esquemas
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El punto de
arranque
estaba en

una pregunta
esencial:
écudles son los
determinantes
fundamentales
de rentabilidad
en una
industria?



Poder de

graficos basados en conceptos de
facil comprension para el publico
del mundo empresarial. Con esta
idea, Porter present6 en sociedad
el famoso esquema de las cinco
fuerzas que configuran la compe-
tencia en una industria, mas cono-
cido como “el modelo de las cinco
fuerzas de Porter”.

Porter creia que la empresa era un
sujeto econémico que competia
en multiples y diversas arenas. Por
consiguiente, la tarea de la direc-
cion general consistia en defender-
se o avanzar con una posicion en el
mercado competitivo para capturar
el valor creado en la industria.
Porter, con el modelo de las cin-
co fuerzas, pretendi6 analizary
describir los determinantes de la
rentabilidad de una industria me-
diante la evaluacion de los facto-
res de la demanda economica, que
inciden en los precios de un pro-
ducto o servicio, y los factores de
oferta productiva, que determinan
la estructura de costos relativos de
una empresa en un ambiente de
competencia. El principio general
de este modelo consistia en una
premisa basica: “Cuanto mas po-
tente fuera la fuerza, mayor pre-
sién podria imponer a los precios
o0 a los costos, 0 a ambos, y por lo
mismo menos atractiva resultaria
para los participantes”.

nuevos competidores

RIVALIDAD
COMPETITIVA

Esta forma de pensamiento era
la l6gica del modelo de las cinco
fuerzas, que consistia en entender
como funciona la industriay como
se creay se comparte el valor.

CONCLUSION

orter tradujo el concepto de

estrategia empresarial al idio-

ma de la competenciay la ri-
validad dentro de los mercados
econdmicos. Porter disefié un mo-
delo para analizar la competencia
en un mercado abierto y sefialo las
correspondientes estrategias que
debian tener en cuenta los direc-
tivos para que pudieran competir
con éxito.
En consecuencia, Porter, con su
primer articulo publicado en Har-
vard Business Review, una de las
principales revistas de direccién
y negocios en los Estados Unidos,
cambid los paradigmas vigentes
de la direccion general. Paso de
un proceso de la direccion gene-
ral basado en el paradigma pro-
positos—estructuras—personas,
propio de la estrategia corporati-
va, a una nueva corriente de pen-
samiento que estaba centrada en
la competencia, en la posicién de
la empresa en la industriay, sobre
todo, en una organizacion orien-
tada a los aspectos externos de la
compania.

Porter tradujo
el concepto
de estrategia
empresarial al
idioma de la
competencia
y la rivalidad
dentro de

los mercados
econémicos.
Senalé las
estrategias
para competir
con éxito

En asuntos de direccion general,
Porter brindé a los directivos los
elementos analiticos y conceptua-
les para que desarrollaran una es-
trategia competitiva en la fase de
formulacion. En tltima instancia,
con los estudios sobre la estruc-
tura de la industria y el analisis
competitivo, busco proveer a téc-
nicos planificadores de mayores
instrumentos analiticos, datos,
teorias y modelos, para disefiar
estrategias que fueran mas all4 de
los rudimentarios analisis, como
el DOFA-FODA. Recapitulando,
lo que realmente logré Porter fue
construir un siguiente nivel de la
estrategia, que estaba dotado de
rigor y principios inmanentes, y,
sobre todo, se basaba en una soli-
da teoria econdmica.

Porter elevo las industrias y los
sectores a la cima de la unidad de
analisis. Producto de esto, el ana-
lisis competitivo y de industria se
convirtié no solo en un tema cen-
tral de formacién en las escuelas
de negocios, sino que también
lo fue del mundo empresarial y,
especialmente, del campo de la
consultoria. Por este hecho, flore-
cio la industria de la consultoriay
de las publicaciones en estrategia
abigarradas de datos, estadisticas
y matrices.

Porter sigue estando vigente y es
atemporal, porque entender la
empresa por fuera de las relacio-
nes de mercado, del entorno o de
la industria es una falta de una
vision integral y comprensiva de
la empresa.

Porter nos ayuda a entender me-
jor la empresa y sus posibilida-
des y riesgos que provienen del
mundo exterior; pero sobre to-
das las cosas, Porter nos aporta
algunos elementos clave de la
teoria econémica que nos ayu-
dan a tomar mejores decisiones
empresariales e
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