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CADENA DE VALOR

1. INTRODUCCION

La cadena de valor permite identificar y analizar actividades con una importancia

estratégica a la hora de obtener alguna “ventaja competitiva”.

Dependiendo del criterio que utilicemos a la hora de desagregar y analizar dichas
actividades, podremos obtener distintos tipos de “cadenas de valor’ para una misma
empresa. Cada uno de estos tipos, tiene sus ventajas e inconvenientes por lo que

dependiendo de la empresa, unos tipos de cadenas seran mas adecuados que otros.

Se trata de una herramienta de gestibn que permite visualizar el desarrollo de las
actividades de una empresa. El proceso se inicia con la materia prima y llega hasta la
distribucion del producto final, estudiando cuales son las actividades que generan valor. Al
afiadir valor al producto o servicio inicial ("input"), provoca que la empresa pueda vender el

producto o servicio resultante ("output") a un precio superior.

Con ella, podemos optimizar todo el proceso productivo, aumentando el margen de la

empresa, gracias a la reduccion de costes y la eficiencia en la utilizacion de inputs.

Los tipos de cadenas de valor mas conocidas son: la ofrecida por la empresa de
consultoria estratégica McKinsey y la elaborada por el profesor Porter de la Universidad de

Harvard.
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2. CADENA DE VALOR DE MCKINSEY

El modelo de McKinsey mezcla las funciones internas de la empresa y la vision global del

sector, definiendo el “sistema de negocio”.

Para utilizar esta herramienta debemos clasificar dentro de las siguientes columnas,
aquellos factores que definan la ventaja competitiva de la empresa. Aquellas que son
necesarias para satisfacer al cliente, las que nos diferencian de la competencia y que mas

contribuyen a la formacion de valor para la empresa.

Finalmente, la empresa determinara qué actividades realizar por si misma y cuales debera

externalizar.

TECNOLOGIA DISENO DEL FABRICACION MARKETING DISTRIBUCION SERVICIO
PRODUCTO

Fuente Funcion Integracion Precios Canales Garantia
Sofisticacion Caracteristicas Materias primas  Publicidad/ Integracion Plazos
Patentes fisicas Capacidad Promocion Inventario Cautivo/
Eteccion Estética Localizacion Fuerza de ventas Almacenaje Independiente
Producto/proceso Calidad Aprovisionamiento Empaquetado Transporte Precios

Produccién de Marca

piezas

Ensamblaje
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3. CADENA DE VALOR DE PORTER

El andlisis de la Cadena de Valor de Porter comienza con la identificacion de dos fuentes
separadas y fundamentales de ventaja competitiva: el liderazgo en costes y en

diferenciacion.

La ventaja competitiva implica la existencia de una actividad que la empresa realiza de
forma exclusiva o0 mas eficiente que la competencia, y que es percibida como importante

por los clientes.

Segun Porter, el liderazgo en costes bajos o la diferenciacion dependen de todas aquellas
actividades que desarrolle una empresa y que, separandolas en grupos con una
importancia estratégica, ofreceria informacion para comprender el comportamiento de los
costes, asi como también identificar fuentes existentes o potenciales de diferenciacion.
Todas las demas tareas deben reducir su coste lo maximo posible, sin perder la calidad

intrinseca del producto. Para estas actividades se deberia optar por la externalizacion.

Una cadena de valor genérica esta conformada por tres elementos basicos, que son las

actividades Primarias o Principales, las actividades de Apoyo o Auxiliares, y el Margen.
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3.1. Actividades Primarias o Principales

Se trata de aquellas actividades implicadas directamente en la elaboracion del producto
(disefio, fabricacion, venta o entrega al comprador, asi como la asistencia posterior a la
venta). Son imprescindibles para la transformacion de los inputs en outputs. Pueden

diferenciarse en sub-actividades, directas, indirectas y de control de calidad.

Las Actividades Primarias o Principales son las siguientes:

Logistica Interna: Comprende las operaciones de recepcion, almacenamiento y

distribucion de las materias primas.

e QOperaciones-Produccion: Se trata de actividades relacionadas con la

transformaciéon de las materias primas en el producto final (fabricacion,

mantenimiento de equipo, etc).

e Logistica Externa: Almacenamiento de los productos terminados y distribucion del

producto al consumidor.

e Ventas y Marketing: Actividades encaminadas a proporcionar un medio por el cual

los clientes pueden comprar el producto o servicio e inducirlos a hacerlo.
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e Servicio Posventa y Mantenimiento: Actividades relacionadas con la prestacion de

servicios para mantener y realzar el valor del producto, mediante la aplicacion de

garantias, servicios técnicos y soporte de fabrica al producto.

3.2. Actividades de Apoyo o Auxiliares

Las Actividades de Apoyo o Auxiliares son aquellas actividades que dan soporte a las
actividades primarias, y también se apoyan entre si. Su principal objetivo es incrementar la

eficiencia de las Actividades Principales y del proceso de creacion de valor:
e Infraestructura: operaciones de apoyo a toda la empresa, y no a actividades
individuales, como por ejemplo planificacion, aspectos legales, contabilidad,

finanzas, etc.

e Investigacion, Desarrollo y Disefio: Cada actividad generadora de valor representa

tecnologia, ya sea a través de conocimientos ("know-how"), procedimientos o a

través de la tecnologia dentro del proceso.

e Recursos Humanos: Son actividades implicadas en la busqueda, contratacion,

formacion y desarrollo de todo el personal de la empresa.

e Abastecimiento: Se refiere a la funciébn de compra de materias primas utilizadas en

la cadena de valor, no a materias primas compradas en si.
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3.3. El Margen

Segun Michael E. Porter, "El margen es la diferencia entre el valor total y los costes totales

incurridos por la empresa para desempefiar las actividades generadoras de valor".

Generalmente, la Cadena de Valor de Porter presenta la siguiente forma, donde las
actividades principales siguen una secuencia. Es decir, desde que se reciben los "inputs" o

materias primas hasta que sufren el proceso de transformacién, pasando a ser "outputs" o

productos terminados.

IMFRAES TRITCTURS
- - - M
ACTTVIDADES INVES TGACION, DESARROLL O ¥ DISEHO (TECHOL 0.
LE b
APOYD RECURS 05 HITMSHOS
E
SEASTECTLIEN TO
5
ACTTVIDADES LOGIS OFEF.% LOGIS WENTAS APOYO &
TIC & CIONES / TIC & T LASVEN E
PRINrPALES | DITERMA PRADTIC EXTER. MAFEE T4E Y
CION Ha TIMG SERVICIO N
CLIEHTE

En esta cadena de valor se representan los distintos tipos de actividades que, segun
Porter, configuran el valor. Los dos parametros clave que se utilizarian para agrupar las
actividades que den valor desde un punto de vista estratégico son: que utilicen la misma

tecnologia; y que los factores que condicionen el coste de la realizacion de la actividad,

sean los mismos.
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Para diagnosticar la ventaja competitiva, es necesario definir la cadena de valor de la
empresa. Comenzando por cada actividad genérica, se van identificando aquellas

actividades individuales que aporten valor.

No so6lo se deben identificar las actividades clasificandolas en un epigrafe marcado por la
cadena de valor, también es necesario tratar de descubrir las interrelaciones entre las
distintas actividades, porque ésta puede tener una importancia estratégica. Se puede
definir interrelacion como la manera en que el desarrollo de una actividad de valor,

condiciona el coste o el resultado de otra.

3.4. El Sistema de Valor

Todos los sectores estan integrados por multitud de organizaciones. Por lo que es muy
raro que una sola organizacion controle el conjunto de actividades que generan valor.
Suele existir una especializacién, de modo que una organizacién concreta forma parte de

un sistema de valor mayor.

Seria necesario no solo mirar dentro de la organizacion, sino también fuera, en los

sistemas de aprovisionamiento y distribucidn, y tener una vision completa del proceso para

ofrecer un determinado producto o servicio.

La capacidad de una organizacion para influir en la cadena de valor de otras

organizaciones puede ser una fuente de ventaja competitiva.
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Se trata de un esquema que complementa a la “Cadena de Valor’, mostrando la creacion
del valor dentro del sistema y teniendo en cuenta los distintos agentes que lo componen.
Sirve para identificar la importancia relativa de cada uno de los agentes dentro del valor
total para el consumidor final, asi como de referencia para establecer tendencias respecto

al cambio de la importancia estratégica relativa de cada uno de los agentes.

4. LA CADENA DE VALOR PARA LOS SERVICIOS

Cuando aplicamos las metodologias anteriores a una empresa enmarcada en el sector
servicios, puede resultar complicado e impreciso. Para solventarlo, se presenta el siguiente

esquema.

Las actividades de servicios se dividen, principalmente, en dos:
e Front-office: aquellas que se hacen en unién con el cliente.

e Back-office: son las que mejor se pueden industrializar, porque tienen un caracter

repetitivo y no tienen que hacerse para un cliente en su globalidad.

En las empresas de servicios, la satisfaccion del cliente depende de la

interaccion del Back-office y del Front-office.

. Concepto
e

L i ) ‘HH‘
acalzacion ~

Back-office [~ Marketing [~ Front-office

“~._Reclutamiento
.

.,
Compras .

.
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Destacan dos eslabones en la cadena, con gran influencia para la ventaja competitiva. Uno
de ellos el “Concepto-Localizacion”, ya que es fundamental la definicién del servicio y el
lugar donde se lleva a cabo. Es decir, donde obtenemos la informacién necesaria del
cliente, y donde se le suministra el servicio. Se trata de aspectos que influyen de un modo

importante en el margen y en la fidelidad del cliente.

Otro eslabén destacable es el de “Reclutamiento-Compras”. En el sector servicios, es
fundamental para una empresa poder reclutar a los mejores profesionales, asi como tener

una buena capacidad negociadora en las compras.

Por lo tanto, en este modelo de cadena de valor se incluyen aquellos parametros que
pueden ser fuente de la ventaja competitiva. Si bien es necesario indicar la importancia
que tiene, en el sector servicios, la coordinacién entre las actividades para obtener dicha

ventaja, por encima de la diferenciacion o los bajos costes de una actividad individual.

5. CONCLUSIONES

Las empresas venden porque existen personas que prefieren comprar sus productos a los
de la competencia, es decir, han logrado crear el valor agregado que necesitan para que

los prefieran.

Los recursos y capacidades aportan valor si pueden vincularse a uno o més factores clave

de éxito dentro de un sector: deben de ayudar una organizacion a crear valor para sus

clientes y/o a imponerse a sus competidores. Ademas, para que una ventaja competitiva
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perdure en el tiempo, ésta no debe ser facilmente transferible o copiada por sus

competidores.

Al desagregar una empresa en actividades, podemos realizar un mejor analisis interno de
ésta, detectando las fuentes existentes y potenciales de ventajas competitivas, y
comprender mejor el comportamiento de los costos. Y, de ese modo, potenciar o

aprovechar dichas ventajas competitivas, y hallar formas de minimizar dichos costos.

De esta manera, la cadena de valor busca determinar cuales son los puntos fuertes y los
débiles de la empresa, y ver como cada uno esta ayudando o dificultando el cumplimiento

de los objetivos organizacionales.
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