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			 LA CADENA DE VALOR DE MICHAEL PORTER

			DATOS CLAVE

			
					¿Denominaciones? Supply chain, cadena de valor, supply chain management, cadena de valor empresarial, cadena de valor de Michael Porter, cadena de Porter.

					¿Utilidad? Mejorar la competitividad, reducir los costes, aumentar la creación de valor.

					¿Por qué es eficaz? Adaptable a todo tipo de empresa, permite superarse y presenta etapas claras y bien definidas.

					¿Palabras clave? Ventaja competitiva, creación de valor, herramienta de análisis, subdivisión de las actividades.

			

			INTRODUCCIÓN

			Historia

			Michael E. Porter (nacido en 1947), profesor de estrategia empresarial en Harvard, establece las bases modernas de la estrategia competitiva, de la competitividad y del desarrollo económico de las naciones, de los Estados y de las religiones.

			Empieza a interesarse por la noción de ventaja competitiva a partir de los años ochenta, y reúne sus teorías estratégicas, que se adoptan rápidamente para mejorar la gestión empresarial, en la obra Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance (1985).

			En su opinión, la superioridad de una empresa procede de su control de las fuerzas competitivas. Estas últimas, llamadas comunmente «las cinco fuerzas de Porter», forman parte de las claves esenciales de la gestión moderna. Más tarde, Porter publicará otras obras, entre las que destaca Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors (1998), que matiza sus investigaciones en materia de estrategia competitiva.

			Definición del modelo

			La cadena de valor es una sucesión de acciones realizadas con el objetivo de instalar y valorizar un producto o un servicio exitoso en un mercado, mediante un planteamiento económico viable.

			Toda empresa o asociación, organización creadora de valor y deseosa de mejorar su competitividad puede lograr sus objetivos si se basa en la cadena de valor. Este modelo, de hecho, permite que las organizaciones interesadas analicen sucesivamente el conjunto de sus actividades con el objetivo de mejorar al máximo posible cada etapa para constituir y optimizar una ventaja competitiva. Esta cadena de valor es una herramienta de strategic management muy preciada, en la medida que actúa en el posicionamiento de un producto o un servicio en el mercado.

			Finalmente, la cadena de valor tiene tres objetivos:

			
					la mejora de los servicios;

					la reducción de los costes;

					la creación de valor.

			

		


		
			TEORÍA Y PRESENTACIÓN DEL CONCEPTO

			LA CREACIÓN DE VALOR

			Antes de empezar a desarrollar la ventaja competitiva, todas las empresas tienen que asimilar la noción de la creación de valor. Se trata de un sistema analítico concebido para descomponer las distintas funciones de una empresa y examinar el coste que tienen. Su objetivo es asignar los recursos a lo largo de la cadena de la forma más eficaz posible. Esto permite que un producto se pueda posicionar estratégicamente en un mercado, en función de su coste o de su diferenciación. 

			¿Cómo se pueden reducir los costes? Se puede lograr favoreciendo:

			
					un proceso de fabricación óptimo;

					la compra de materias primas a un coste bajo;

					la innovación; 

					la funcionalidad del producto con el fin de lograr una mayor diferenciación;

					una mejor calidad de fabricación; 

					un mejor servicio posventa;

					un plazo de entrega más corto gracias a una buena organización de la logística.

			

			Además de permitirle a una empresa que determine los pasos a seguir para obtener beneficios de forma permanente, un buen análisis de las distintas funciones de la empresa permite aumentar la productividad y alcanzar un crecimiento sostenible y rentable.

			LOS POLOS

			El modelo de Porter está constituido por nueve grandes funciones generadoras de valor, conocidas como «polos».


			¿Sabías que…?

			La selección de las actividades que aportan valor se basa en tres criterios:

			
					¿Se apoyan o no sobre distintos mecanismos económicos?

					¿Constituyen una parte considerable de los costes?

					¿Influyen directamente a la ventaja competitiva?

			



			Se dividen en dos categorías:

			
					inicialmente, encontramos cinco actividades básicas que intervienen directamente en el valor añadido del producto final. Este conjunto agrupa las actividades que se refieren a la logística de adquisición (1), a la fabricación (2), a la logística de distribución (3), al marketing y a la venta (4), así como a los servicios (5);

					a continuación, encontramos cuatro actividades de apoyo que participan de forma indirecta en la creación del valor añadido final. Se trata de las actividades relacionadas con la infraestructura de la empresa (A), con los recursos humanos (B), con el desarrollo de la tecnología (C) y con las compras (D).
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			El profesor Porter esquematiza la empresa utilizando una representación gráfica simple, en la que las actividades básicas se posicionan verticalmente mientras que las actividades de apoyo se colocan de forma horizontal. El margen representa la diferencia entre el valor final del producto y el conjunto de los costes que se le atribuyen (creación, lanzamiento, etc.). La importancia de su superficie resulta de la ventaja competitiva de cada una de las nueve funciones de la empresa. Evidentemente, cada empresa posee su propio gráfico, que cambia según factores muy diversos: su naturaleza, su sector de actividad, su posicionamiento o incluso su eficacia.

			¿Sabías que…?

			La ventaja competitiva que una empresa tiene sobre su competencia se dibuja con la comparación de cadenas de valor. La calidad de una actividad tiene un impacto directo sobre los costes, sobre la satisfacción de los clientes y sobre la importancia del margen. El análisis de una función no siempre tiene un resultado positivo. Algunas de ellas pueden consumir valor o ser inferiores a la competencia.



			Las actividades centrales (o funciones principales)

			Las actividades centrales son las principales funciones organizadas en el interior de una empresa. Contribuyen de forma directa a la creación del producto, a las acciones de marketing, a la política de ventas, a la entrega al cliente final y al servicio posventa. Aunque no todas las empresas operan del mismo modo, la mayoría poseen las siguientes cinco actividades primarias:

			
					(1) la logística de adquisición (o logística entrante) reúne el proceso de adquisición de los recursos: las materias primas, su recepción, su entrada en stock, etc.;

					(2) la fabricación (u operación) incluye el uso de las materias primas, la producción del bien, los controles de calidad, la preparación, el mantenimiento, etc.;

					(3) la logística de distribución (o logística saliente) reúne la salida de los stocks, la preparación de los pedidos, la entrega a los distribuidores y a los clientes finales, etc.;

					(4) el marketing y las ventas (o comercialización) incluyen la promoción, la comunicación, la política de precios, la publicidad, la gestión de los canales de distribución, etc.;

					(5) los servicios (o prestaciones posventa) engloban las reparaciones, el mantenimiento, los servicios posventa, etc.



¿Sabías que…?

Estas actividades no son independientes las unas de las otras. Tener un buen dominio de un polo puede tener repercusiones positivas en otros elementos de la cadena. Así pues, las distintas funciones están interconectadas y pueden ocasionar una serie de consecuencias con las modificaciones de las actividades. Estas conexiones, que a menudo pasan desapercibidas, tienen un papel importante en la gestión de los costes y en la ventaja competitiva.



			Las actividades de apoyo (o funciones intersectoriales)

			Las actividades de apoyo contribuyen al buen funcionamiento de las operaciones, ofreciendo a la empresa la oportunidad de ejecutar las actividades centrales y de gestionar la coordinación, con el objetivo de optimizar la eficacia. Entre ellas, encontramos:

			
					(A) la infraestructura de la empresa, que comprende la dirección general, financiera y administrativa, el departamento de asuntos jurídicos y los servicios encargados de la planificación, del control de la calidad, etc.;

					(B) los recursos humanos, que se ocupan de la contratación, de las formaciones, del proceso de remuneración, de la gestión de las competencias, del organigrama, de la política de recompensas, de los despidos, etc.;

					(C) la investigación y el desarrollo, que incluye la investigación y la selección de las tecnologías, la capacidad de innovación, el desarrollo de los productos o servicios, la seguridad de los productos, la gestión de las patentes, etc.;

					(D) las compras (o el suministro), que engloban los métodos de compra de las materias primas, la selección de los proveedores, las negociaciones con los proveedores, el alquiler de los locales, etc.

			

			Las actividades de apoyo pueden afectar a algunas actividades centrales. Las divisiones que hemos citado no necesariamente están presentes en todas las empresas, aunque son frecuentes.

			¿Sabías que…?

			En teoría es preferible que las empresas utilicen la cadena de Porter antes de elegir la estrategia y el posicionamiento relativos para cada producto. No obstante, es frecuente que la situación se invierta cronológicamente.



			UN MODELO ADAPTABLE

			Cuando define su concepto, Porter insiste mucho en la necesidad de una esquematización personal. Aconseja elegir de antemano entre una cadena de valor corta o larga, en función de la importancia que tengan o no algunas actividades. También es necesario, de vez en cuando, reorganizar su cadena de valor para diferenciarse de la competencia. Finalmente, el profesor destaca que la clave de la ventaja competitiva se encuentra tanto en la mejora de las actividades como en las interconexiones. Si una actividad progresa de manera independiente a las otras, puede producirse un desequilibrio entre los diferentes polos que genere nuevos costes.

			¿Sabías que…?

			Aunque la terminología utilizada para presentar el concepto se enfoque principalmente hacia el vocabulario relativo a la fabricación de productos —«almacenamiento», «fabricación» o incluso «reparación»—, la cadena de valor funciona también con empresas llamadas de servicios. 



		


		
			LÍMITES DEL MODELO Y EXTENSIONES

			LÍMITES Y CRÍTICAS DEL MODELO

			Aunque se planteó hace décadas, el modelo de Porter sigue siendo muy actual: todavía hoy proporciona las herramientas necesarias para las empresas que buscan un aumento del valor añadido de sus actividades, así como una reducción de sus costes de producción. Sin embargo, a pesar de su eficacia, la cadena de valor recibe cada vez más críticas, ya que se encuentra con ciertos límites.

			En primer lugar, la aplicación de este método es relativamente larga y sinuosa:

			
					la gran cantidad de datos necesarios para utilizar la cadena de valor es colosal y a veces resulta difícil de obtener;

					el margen de interpretación es demasiado importante, lo que corre el riesgo de dañar el análisis y de deformar el resultado final;

					la falta de precisión puede perjudicar al análisis.

			

			En segundo lugar, la voluntad de tener la ventaja competitiva en un mercado conduce a las empresas a optar por una política de liderazgo en costes, lo que representa uno de los principales límites del modelo. Si todas las empresas utilizan esta estrategia de liderazgo en costes, el precio que se ofrece será cada vez más bajo, pero las empresas no pueden reducir sus costes de forma indefinida. 

			En tercer lugar, resulta difícil determinar la noción de creación de valor vinculada a esta cadena, ya que los diferentes economistas conciben el valor en sí mismo de formas distintas:

			
					la escuela neoclásica (principios del siglo XIX) se basa en la utilidad subjetiva o el valor relativo vinculado al intercambio y no a los costes de producción. Dicho de otra forma, el valor de un bien depende del valor de otro bien en el seno de un mismo mercado;

					a esta se le opone la escuela clásica (entre 1760 y 1848, en Francia e Inglaterra), que concibe el valor como absoluto y lo determina en relación con las características del objeto.

			

			El modelo de Porter, ostensiblemente más cercano al pensamiento neoclásico, se basa en la interpretación de la voluntad del cliente. De forma más extensa, los detractores de Michael E. Porter le reprochan una falta global de claridad y de precisión en sus definiciones. Condenan igualmente la ausencia de datos empíricos que, según ellos, son necesarios para justificar sus teorías. 

			Estos límites y críticas dirigidos al modelo de Porter no son exhaustivos y, además, algunos afirman que los fundamentos de la cadena se han completado con los trabajos de otros economistas menos célebres. Finalmente, aunque se tiene que utilizar con precaución, la cadena de valor de Porter es una herramienta de vital importancia para la gestión de una empresa.

			MODELOS CONEXOS

			Las cinco fuerzas de Porter

			Michael Porter siempre intentó entender los asuntos relacionados con la competencia. De esta forma, algunos años antes de la publicación de sus investigaciones sobre la cadena de valor, se dio cuenta de que la estructura competitiva de una empresa se define de una forma demasiado restringida. Asimismo, en 1979 elabora un modelo llamado «las cinco fuerzas de Porter». Este concepto permite mantener la ventaja competitiva y asegurar una cierta rentabilidad a largo plazo. Estas fuerzas son:

			
					la intensidad de la competencia entre empresas del sector. Las empresas en un mismo sector luchan por mantener su posición;

					el poder de negociación de los proveedores. Cuanto más poder tiene un proveedor, mejor podrá imponer sus condiciones (precio, calidad, cantidad) y al contrario para los proveedores que tienen poca influencia;

					el poder de negociación de los clientes. Estos imponen sus exigencias en materia de precios, de servicio y de calidad. Así, influyen en la rentabilidad de un mercado;

					la amenaza de los nuevos entrantes en el mercado. Depende del alcance del mercado (economía de escala), del deseo de diversificación de las empresas, del coste de entrada, del acceso a las materias primas, de los estándares técnicos, etc. Los nuevos competidores trastornan por completo y de forma inevitablemente la jerarquía de los actores en el seno de un mercado;

					la amenaza de los productos sustitutos. Representan una alternativa a la oferta del mercado y generalmente presentan una mejor relación calidad-precio.

			

			Cabe destacar que todos los componentes de este modelo están influidos indirectamente por la ley y las normas establecidas por los poderes públicos.
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