Coo-petencia
Cap 2: Coo-petencia. Nalebuff, B.J. y Brandenburguer, A.M.  

El capítulo empieza con una breve introducción donde sostiene que si el negocio es un juego, hay clientes y proveedores, y a su vez también competidores. Se agrega en este juego otro grupo de jugadores que son de igual importancia, que es el de los que suministran productos y servicios complementarios más bien que de competencia.
1- Pensar en complementos

Un complemento de un producto o servicio es otro producto o servicio que hace que el primero sea más atractivo.

El texto ejemplifica con el caso de computadores y software y también con los complementos de los automóviles, siendo ellos carreteras pavimentadas, préstamos para comprar los automóviles, seguros, etc. 

Los complementos siempre son recíprocos. Así como el seguro es un complemento de los automóviles nuevos, éstos a su vez complementan el seguro.  

Pensar en complementos es una manera distinta de pensar en los negocios. Se trata de hacer una torta más grande en lugar de disputarse con los competidores una torta de tamaño fijo. Es importante pensar cómo ampliar la torta desarrollando nuevos complementos o haciendo que sean más accesibles los complementos ya existentes. 
2- La red de valores
Los clientes, proveedores, competidores y las empresas que suministran complementos (llamadas de complementadores) son los jugadores del juego de los negocios. 

El diagrama esquemático a seguir, la red de valores, representa a todos los jugadores y las interdependencias entre ellos.
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       LA RED DE VALORES
Sobre el eje vertical de la red de valores están los clientes y los proveedores de la compañía, recursos tales como materias primas y mano de obra pasan de los proveedores a la compañía, y productos y servicios pasan de las compañías a sus clientes. 
A lo largo del eje horizontal se encuentran los competidores y los complementadores de la compañía. 

Un jugador es su complementador si los clientes valoran más el producto de usted cuando tienen el producto de otro jugador que cuando sólo tienen el producto de usted.

Un jugador es su competidor si los clientes valoran el producto de usted menos cuando tienen el producto de otro jugador que cuando sólo tienen el producto de usted.

El lado de la oferta
La mitad superior de la red de valores trata de los clientes, y la mitad inferior trata de los proveedores. Y, lo mismo que en el caso de los clientes, hay dos lados del juego con proveedores. 

Un jugador es su complementador si es más atractivo para un proveedor suministrarle recursos a usted cuando también se los suministra al otro jugador que cuando sólo se los suministra a usted.

Un jugador es su competidor si es menos atractivo para un proveedor suministrarle recursos a usted cuando también se los suministra al otro jugador que cuando sólo se los suministra a usted.

La competencia por conseguir proveedores a menudo cruza las fronteras de las industrias. Los que suministran capital son proveedores, y la competencia por atraer sus fondos se lleva a cabo en un mercado global. Muchas compañías son a la vez competidoras y complementadoras con respecto a sus proveedores. Por ejemplo: American y Delta compiten por puestos de aterrizaje y puertas de salida en los aeropuertos; pero aun cuando sean competidoras en este sentido, son complementadoras con respecto a Boeing, que es su proveedor clave. 
Simetrías

La red de valores revela dos simetrías en el juego de los negocios. En el eje vertical, clientes y proveedores desempeñan papeles simétricos. Son socios iguales en la creación de valor. Aunque dicha asimetría no sea muy reconocida, el concepto de escuchar al cliente se ha vuelto un lugar común, no así cuando se trata de los proveedores. Las relaciones con los proveedores son tan importantes como las relaciones con los clientes. 
En el eje horizontal hay otra simetría, los complementadores no son sino un reflejo de los competidores.
3- Análisis de una red

La red de valores que mejor conocemos es la nuestra, a modo de ejemplo, se tomará como red de valores a la universidad. 
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Estudiantes, padres, 
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             Facultad, empleados, 

             administradores, 

             editores (libros, periódicos)
Los Clientes de la universidad
Los clientes, en primer lugar, son los estudiantes, luego vienen los padres de familia que pagan por la educación de sus hijos. Otro grupo importante de clientes es el de los donantes, ya que buscan la realización, prestigio o la oportunidad de influir en la formación de las generaciones futuras a cambio de sus donaciones. 
Los proveedores de la universidad

Los proveedores son principalmente los profesores, funcionarios y administradores. Pero además, están los editores de libros y periódicos académicos y los proveedores de servicios electrónicos de información.

Competidores de la universidad

Los competidores son los funcionarios de admisión que compiten unos con otros por estudiantes, los profesores de las diversas facultades compiten por los fondos del gobierno y de las fundaciones, en las universidades compiten los propios profesores entre si. Las universidades no sólo compiten con otras universidades sino también con hospitales, museos y otras empresas sin ánimo de lucro. Por el lado de la oferta las universidades compiten entre sí por los empleados (profesores y administradores)
Complementadores de la universidad

A pesar de que las universidades compiten unas con otras por estudiantes y profesores, son complementadoras para crear el mercado de educación superior. Los estudiantes de escuela secundaria estarán más dispuestos a invertir en prepararse para la universidad sabiendo que muchas facultades para escoger. Más estudiantes universitarios se matricularán para el doctorado si saben que hay facultades que le puedan dar trabajo. 
El jardín infantil, la escuela primaria y la secundaria complementan a la universidad. Otros complementos son los computadores y la vivienda. Actividades culturales, restaurantes, cafés y copiadoras 24hs hacen que una universidad sea más atractiva para los estudiantes.
Perspectivas múltiples

Un método mejor es trazar múltiples redes; diseñar una red de valores aparte desde cada perspectiva: la de los clientes, la de sus proveedores, la de sus competidores y la de sus complementadores, y tal vez desde perspectivas más remotas aún. Tratando de diseñar una red de valores extensa que incluya a todas las ramificaciones de relaciones.
4- Desempeño de muchos papeles
Las personas desempeñan muchos papeles en el juego de los negocios, lo cuál hace que el juego sea mucha más complicado. A veces uno ve a una persona que hace un papel, y se olvida de preguntar qué otros papeles desempeña. A manera de ejemplo, desde el punto de vista de American Airlines, Delta es a la vez competidora y complementadora, ambas compiten por pasajeros, sitios de aterrizaje y puertas de salida, pero se complementan mutuamente cuando le encargan a Boeing que construya un nuevo avión. Se observa que Delta desempeña ambos papales.
Es normal que un mismo jugador tenga varios papeles en la red de valores.
Jekyll y Hyde
Acostumbrase a ver el mundo de los negocios como una guerra, que aun cuando otros jugadores sean a la vez competidores y complementadores, la gente no los ve sino como competidores, y lucha entre ellos. 
Las librerías tradicionales ven a las ediciones electrónicas y la Internet únicamente como competidoras, pero de esta manera se está viendo nada más que la mitad del cuadro ya que no reconocen que las ventas de un sector estimulan la demanda de otro. Algunos libreros que están en Internet estimulan la venta de libros tradicionales, Internet hasta facilita comprar libros ya que dicha compra se puede hacer a las 2:00AM.
Mientras los libreros tradicionales sólo ven competencia, otros reconocen elementos de complementación en el negocio del libro.

Se tiende a ver a los negocios como una guerra, donde todo es competencia y nada es complemento. Esto lleva a suponer a que cuando los clientes compran el producto de otros, es menos probable que compren el nuestro. Pero esto no siempre es cierto. Cuando un cliente compra un producto complementario, eso hace más probable que compre también el nuestro, es decir, que hay que pensar en complementadores tanto como en competidores.
Un jugador que no se puede evitar

El mejor ejemplo de un jugador que ocupa varias posiciones en la red de valores es el gobierno, tanto federal como estatal.
Cuando el gobierno compra bienes o servicios, es un cliente como cualquier otro, sólo que más grande. En su carácter de cliente encarga nuevos caminos, puntes, edificios; compra cuidado médico y educación; adquiere grandes cantidades de equipo militar. El gobierno es también proveedor, entre otras cosas, vende derechos petroleros y minerales, derechos de bosques etc. 
Cuando el público paga impuestos, le queda menos dinero para gastar en otros bienes y servicios, de esta manera, el gobierno “compite” con los negocios privados por el dinero público. El gobierno actúa también como complementador de toda actividad de los negocios proveyendo infraestructura básica y orden civil. 

5-¿Amigos o enemigos?
A lo largo del eje vertical de la red de valores hay una mezcla de cooperación y competencia. Hay cooperación cuando los proveedores, las compañías y los clientes se juntan para crear el valor; pero cuando se trata de repartir la torta, los clientes presionan para obtener precios más bajos, y los proveedores también quieren su tajada. Al momento de dividir la torta hay competencia.

Coo-petencia: es lo que mejor describe las relaciones con los clientes y los proveedores.

En el eje horizontal quienes son los amigos y quienes los enemigos? Cuando un complementador entra en el juego, la torta crece. Eso es ganador-ganador, pero se establece una pugna con el complementador por ver quién es el que más se va beneficiar. Si su complementador recibe una tajada más grande de la torta, queda menos para usted, y vice-versa. La pugna entre complementadores es evidente en el negocio de las computadoras. 
En el caso de que si los complementadores están sumamente contentos, eso puede hacer que quede muy poca torta para usted, o tal vez nada. Los complementos baratos son sus amigos.
Con respecto a las competidores, se trata de la supervivencia de los más aptos, es decir, es la guerra. Pero la idea de que siempre es guerra con los competidores es muy simplista. Más frecuentemente el enfoque ganador-perdedor lleva una victoria pírrica resultando en perdedor-perdedor. A modo de ejemplo se observa la táctica de rebajas excesivas de precios para robar participación de mercado, siendo así, los competidores le igualan su bajo precio y el resultado es menos utilidades para todos. 
Un sistema mejor es buscar oportunidades de ganador-ganador con los competidores. Se puede hablar de cooperación dentro de la compañía, de trabajar en equipos y compartir información, hay que tener en cuenta que lo importante no es si los otros ganan sino si usted gana.
La relación con los competidores es prima facie competitiva, o de ganador-perdedor. Usted pierde cuando ellos entran en el juego, pero no tiene que perder tanto si reconoce que, una vez que hayan entrado, se pueden tener con ellos interacciones de ganador-ganador. No es todo guerra con los competidores. Es guerra y paz.

En las cuatro direcciones, sea cliente, proveedor, competidor o complementador, ninguno se puede tener exclusivamente como amigo o enemigo. Hay dualidad en toda relación, guerra y paz. Coo-petencia. 
En este punto, tenemos un diagrama (red de valores) y una mentalidad (coo-petencia) para pensar acerca del juego de los negocios. 
