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LA EVALUACION DE LAS CADENAS DE VALOR COMO ESTRATEGIA
PARA LA COMPETITIVIDAD DE LAS PYMES

Dra. Bertha Alicia Arce Castro”.
Dr. Silvio Calves Hernandez.”

RESUMEN.

Las pequefias y medianas empresas (PYMES) en los paises latino americanos
requieren de instrumentos operativos que les permitan identificar los procesos
gue deben mejorar y fortalecer para lograr ubicarse en los mercados altamente
competitivos actuales y asegurar su permanencia en el largo plazo.

Como complemento a la literatura que al respecto existe a partir de las
aportaciones de Michael Porter, 1985, y con el objetivo de contribuir a facilitar
la toma de decisiones, al fortalecimiento de las estructuras, aprovechar mejor
los esfuerzos a realizar en el desarrollo de los recursos humanos y a la
optimizacién de los costos en las PYMES, en este articulo se presenta la
metodologia para realizar la evaluacion de las cadenas de valor.

| INTRODUCCION.

Las PYMES requieren contar con mecanismos que les permitan responder a
las exigencias del entorno actual, incrementar su competitividad y contribuir a
disminuir la pobreza extrema y desigualdad social. Culpar a la globalizacién
econdémica de todos los males es una posicién comoda pero no completamente
real (Bustos,2005), lo que si es veridico es que la apertura comercial ha puesto
en evidencia la ineficiencia productiva de la mayoria de las PYMES. La
competencia internacional las obliga a enfrentar procesos de cambio continuos
gue no guardan proporcién alguna con los anteriores que les permitian ajustes
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paulatinos (Gordon, 1997). Las exigencias comerciales y economicas del
mundo de hoy, requieren que sean capaces de asumir las funciones del
paradigma tecno-econémico dominante (Henderson, 1999).

El estado del arte del Desarrollo Organizacional (Beckhard, 1992; Calderon,
2004 ; Cole, 1982; D’lIribarme ,2004) ilustra formas més efectivas y eficientes
para el desarrollo y crecimiento de la empresa, pero no indica el como lograr
gue las empresas pequefias y medianas sean competitivas y participen
eficientemente en la economia (Brue, 2005) . Ni la forma en que se debe de
desarrollar la fuerza laboral que realice su aporte en la produccién y posterior
comercializacion de los productos y servicios. La complejidad organizacional
(Dunne, Roberts y Samuelson, 1989), que aborda la resolucién de problemas
que emergen en este momento y la velocidad de respuesta, la sincronizacion
de actividades, la reduccion de costos, el aprovechamiento al maximo de los
recursos Yy los ciclos cortos para innovar se convierten en las piezas clave que
significan la eficiencia de las empresas en su lucha por la supervivencia y son
necesarias para dar respuesta a las modificaciones que el entorno socio
econdémico actual impone.

Para resolver estas exigencias es necesario contar con instrumentos que
identifiquen los puntos clave que requieren atencién inmediata sobre los cudles
la empresa debe dirigir sus esfuerzos.

Il LA PLANIFICACION DE LA ESTRATEGIA DE ACCION.

El nuevo concepto de planificacion estratégica, la ubica como una herramienta
para administrar y ordenar los cambios, definir los objetivos de la empresa y
establecer las estrategias para lograrlos. (Sallenave, 1991). Una buena
estrategia debe: ser aquella capaz de alcanzar el objetivo deseado, realizar una
buena conexion entre el entorno, los recursos de la organizacion y la
competencia; dandole a la organizacion una ventaja competitiva.

Tener una ventaja competitiva es tener una rentabilidad relativa superior a los
rivales en el sector industrial en el cual se compite. Rentabilidad significa un
margen entre los ingresos y los costos. El conjunto de actividades de valor que
decide realizar una empresa es a lo que se le llama estrategia competitiva o
estrategia del negocio.

[I.1 La Estrategia de Accidn.

La estrategia de accion que la organizacion implemente sera aquella que
permita encontrar la coincidencia entre los valores individuales y el interés
comun dirigido hacia las mejores acciones a tomar en la organizacion, las
cuales dependeran de la posicion de la empresa en relaciéon con su entorno y
la cultura de sus miembros.

Su objetivo consiste en determinar las lineas de acciébn a seguir para
administrar y ordenar los cambios y definir los objetivos de la empresa, lo que
permite concebir una visiébn de futuro del como la organizacion se ir4
desempefiando con un cardcter activo y anticiparse a los acontecimientos, ya
que expresa las metas principales de la organizacion y le permite concentrar
esfuerzos y recursos en el desarrollo de las ventajas competitivas; asi mismo le
indicara los requerimientos necesarios para adaptarse sistematicamente al
entorno y hallar las posiciones mas favorables para enmarcar las acciones
futuras, considerando diversos escenarios. (Rodriguez, J, 2006).



Para encaminar a la empresa en su basqueda hay que tener presente que es
necesario realizar cambios y que todo cambio implica conflicto, el cudl si es
bien encausado se convierte en el detonante de la estrategia (Frischknecht, F,
1998).

El conflicto surge cuando se atribuyen valores y visiones diferentes del mundo
de interés comun.

En toda decision hay dos clases de elementos: hechos y valores; Los hechos
son enunciados acerca del mundo percibido, mientras que los valores expresan
voluntades. Por lo tanto, es necesario considerar dos factores fundamentales:
La motivacion como el impulso individual que guia la voluntad para seleccionar
los valores que dan sentido a las situaciones y, éstas a su vez ponen en accion
a los valores. (Bilancio, G, 2000) y la capacitacion sustentada en el aprendizaje
de nuevas formas de hacer las cosas (Arce, Martinez, 2007).

La estrategia de accion asi definida requiere contar con instrumentos que le
faciliten alcanzar sus objetivos, la trilogia conformada por: el Diagndstico, el
analisis Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) y las
Cadenas de Valor son tres herramientas que constituyen los pilares de la
estrategia de accion.

1.2 El Diagnéstico.

¢ Se debe de hacer con una perspectiva y visibn de sistema en su
complejidad.

¢ Debe conducirnos hacia un cambio.

¢ Debe ser un proceso participativo o su resultado sera parcial.

+ Debemos enfocarlo siempre como una relacion de ayuda.

Diagnostico externo.

La organizacion es un sistema en permanente contacto con su entorno con el
que interactla de diversas formas, por ello, es importante conocer la manera
en que los factores econdmicos, demograficos, ambientales sociales, juridicos,
politicos y culturales pueden favorecer u obstaculizar su gestion. El
conocimiento de éstos permite a la empresa evaluar su posicion y aprovechar
los espacios favorables, estar preparada para contrarrestar los que la pueden
perjudicar, conocer las posibilidades de comercializacion de los productos de la
empresa, (Garza, J, 1995). La informacion generada permite detectar las
Oportunidades y Amenazas.

Diagnostico Interno.

En toda organizacion internamente existen valores compartidos, una estrategia,
estructura, sistemas, estilo, recursos humanos y habilidades desarrolladas su
conocimiento permite identificar los margenes de accion, detectar las fortalezas
y debilidades y las oportunidades de mejora.

Para establecer una estrategia de accion se requiere elaborar el diagnéstico de
la situacién actual de la compafiia, para su logro se requiere la informacion
proporcionada por los diagnosticos internos y externos, la historia y mision de
empresa.

A partir del diagnoéstico actual se derivan la vision, los posibles escenarios y el
plan de accién el cual se caracteriza por su dinamismo ya que esta sujeto al



monitoreo, la vigilancia y deteccidon temprana de cambios externos e internos
gue genera la correspondiente retroalimentacion.

II. 3 El Andlisis FODA.

Para el conocimiento del entorno y las relaciones con la organizacion, es util
emplear la matriz FODA, (Ponce, 2006) como estructura conceptual que facilita
el andlisis de las variables internas y externas que inciden en la empresa y el
tipo tipos de estrategias: La estrategia FO implica el uso de fortalezas internas
de la organizacion con el proposito de aprovechar las oportunidades externas y
del mercado para el ofrecimiento de sus bienes y servicios. La estrategia FA
trata de disminuir al minimo el impacto de las amenazas del entorno,
valiéndose de las fortalezas, la estrategia DA tiene como propadsito disminuir las
debilidades y neutralizar las amenazas, a través de acciones de caracter
defensivo, la estrategia DO tiene la finalidad de mejorar aquellos aspectos que
constituyen debilidades internas, aprovechando las oportunidades externas
(Steiner, G, 1998).

Se debe partir de identificar los factores criticos de éxito de la organizacion,
para sobre esta base trazar la estrategia y los objetivos de trabajo que
correspondan.

Las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades con las que debe actuar
una organizacion resultan elementos sustantivos que contribuyen a elaborar la
respuesta estratégica. Sin embargo es importante sefialar que no es la matriz
quien determina la estrategia, es el hombre que la analiza quien lo hace.

Il LAS CADENAS DE VALOR.

La cadena de valor tiene como objetivo maximizar la creacién de valor mientras
se minimizan los costos. Como instrumento de decision proporciona
informacion al categorizar las actividades que producen valor afiadido en una
organizacion e identificar las actividades que le generan una Ventaja
Competitiva sustentable. (Porter, M, 1985- 1998).

Gréficamente siguiendo la estructura de Cadena-tipo de valor (Porter, 1998) del
esquema siguiente se identifican en la organizacion:

Las actividades fundamentales.

Necesarias para que el producto o servicio que la empresa ofrece llegue al
cliente. Estas actividades se ubican en la parte inferior:

Figura 1.
ABASTECIMIENTO N
DESARROLLO TECHOLOGICO N
RECURSOS HUMANOS N
INFRAESTRUCTURA DE Lik EMPRESA N\

LOGISTICA LOGISTICA | MARKETING
INTERNA OPERACIONES EXTERNA 'H'ELAE SERVICIOS /

Fuente: Porter, M, 1998.

Logistica Interna: Hace referencia a todas las actividades desarrolladas para la
recepcion, compra, almacenamiento y distribucion de las materias primas e
insumos adquiridos para la elaboracion del producto.



Operaciones: Esta seccion esta referida al proceso de produccion como tal,
gue inicia con la recepcion de la materia prima e insumos que son sujetos a los
procesos de transformacion. Cada etapa del proceso puede ser medida y sus
resultados cuantificados hasta la elaboracién del producto final.

La logistica externa: se refiere a todas aquellas actividades comprendidas
desde el momento que el departamento de produccién libera el producto y este
es inventariado como producto terminado y almacenado hasta su distribucion
final hacia el mercado para su uso.

Marketing y Ventas: Considera todas las actividades que la organizacion
desarrolla para dar a conocer su producto y efectuar los procesos de
intercambio con el mercado, comprende aspectos como publicidad,
promociones, encuestas de satisfaccion y venta.

Servicios: Son actividades posventa que permiten mantener una
retroalimentacion adecuada y tener conocimiento del estado de servicio y
satisfaccion de sus clientes.

Las actividades de soporte.

Son aquellas que resultan fundamentales para la produccion y comercializacion
del producto, son el marco donde las actividades fundamentales pueden
desarrollarse y resultan imprescindibles para calcular el valor del producto
final.

La infraestructura de la empresa: este concepto va mas alla de la construccion
de la planta, maquinaria, equipo y herramientas, y mantenimiento; también
incluye la planificacion, finanzas, contabilidad, organizacion, actividades de
control y retroalimentacion.

Los recursos humanos: en este rubro se consideran todas aquellas relaciones
que se generan en la organizacion, derivadas de la presencia de trabajadores
en la empresa, donde se valoran elementos que van desde las técnicas de
seleccion, contratacion, formacion, empleo y retencion de los colaboradores de
la empresa, identificacibn y reconocimiento de sus competencias vy
capacidades; su cultura, deseos de superacién, motivaciones y posibles
incentivos, donde los mejores resultados pueden obtenerse si se logra hacer
coincidir la estrategia de la organizacion con las politicas de las relaciones y
recursos humanos.

El desarrollo tecnolégico esta referido a los niveles de investigacion y
desarrollo de la tecnologia que en la elaboracién del producto o servicio se
requieren y el nivel de esta tecnologia que la empresa es capaz de emplear en
funcién de su accesibilidad y la capacidad financiera de la organizacion.

El abastecimiento: Este se encuentra representado por la garantia que a la
empresa dan sus proveedores de insumos y materia prima. Es fundamental
que en esta cadena de valor los suministradores sean integrados como
elementos fundamentales que puedan garantizar calidad, pertinencia, precios
y servicios a la empresa.



Los conocimientos: Este elemento no es considerado en la propuesta de
Porter, que desarrolla su analisis en empresas que se desenvuelven en un
contexto socioecondémico diferente al de las PYMES latino americanas,
caracterizadas por el empirismo de sus dirigentes y bajo nivel de educacion
formal de los trabajadores.

No obstante, estas deficiencias son compensadas por la experiencia practica y
la creatividad de sus miembros; esta combinacion de valor, capaz de crear
innovacion en los productos o servicios a través de la generacion del
conocimiento y enriquecimiento del capital intelectual de la organizacion debe
ser evaluada y reforzada como fuente de permanencia de la empresa en los
mercados competitivos actuales.

I1l. 1 La Metodologia para la Ponderacién de las Cadenas de Valor.

En cada actividad de valor afladido se deben de considerar los generadores
de costos y valor, la informacién obtenida a partir de las actividades
fundamentales y de soporte consideradas en la cadena de valor de la
organizacion, permite a la empresa tomar decisiones acerca del como actuar
sobre los elementos que requieran ser fortalecidos, dados los resultados
obtenidos al ser ponderados. (Pérez, Calva, 2008).

Los instrumentos diagnésticos, y los andlisis FODA han sido la base para
desarrollar diversas metodologias para su evaluacion. En el caso de las
cadenas de valor si bien se identifican los elementos no existe una metodologia
para ponderar sus interrelaciones cuantitativamente, que mida y de valores
con base en los que puedan tomarse decisiones en el seno de la organizacién
para reforzar los eslabones débiles de la cadena, aportando informacion que
conjuntamente con la obtenida a través de los diagndsticos y analisis FODA
permitan conformar la estrategia de accién de la empresa.

La metodologia propuesta en este articulo estd sustentada en el concepto de
que la cadena de valor otorga categorias a las actividades que producen valor
afadido en una organizacién y en base a sus componentes se elabora la matriz
de valor.

Para que dichas categorias puedan ser de utilidad en la toma de decisiones
requieren ser ponderadas y en base a sus resultados determinar las areas de
la organizacion que estén urgidas de reforzamiento o con su mejora resaltar la
eficiencia actual.

La ponderacion de esta matriz, requiere de la conformacioén y participacion de
un grupo de expertos y directivos de la empresa los cuales conocen las
relaciones dadas tanto al interior como al exterior de su organizacion y aportan
los elementos que sustentan cada una de las categorias.

Conformado el grupo se requiere en primer lugar que todos acepten emitir en
una opinion consensuada la evaluacion que realizaran, bajo el criterio de
otorgar calificaciones en escala del 1 al 5 a cada una de las categorias
definidas, donde el valor 1 esta asociado al peor resultado.



De los resultados obtenidos, las categorias que obtengan las puntuaciones
mas bajas seran las que requieren prioritariamente de acciones para mejorar
su situacion.

Para realizar este ejercicio es necesario ser preciso en las interrogantes que se
plantean, las cuales deben responder a las preguntas fundamentales: ¢ En qué
medida las actividades primarias (logistica interna, el proceso de produccion, la
logistica externa, el proceso de ventas, la mercadotecnia y los servicios
otorgados a los clientes) estan contribuyendo a incrementar el valor del
producto o servicio que la empresa ofrece al mercado?

¢, Cual es el grado de eficiencia en el que las actividades referidas estan siendo
apoyadas por las actividades secundarias (Infraestructura, recursos humanos,
desarrollo tecnolégico y abastecimiento)? ¢ Existe una relacion ventajosa que
minimice los costos y posicione competitivamente a la empresa?

En la evaluacion de la matriz se incluye un elemento adicional a los empleados
por Porter y son los conocimientos, considerando que en las PYMES de los
paises latino americanos el nivel escolarizado es bajo y el conocimiento de las
herramientas administrativas y la cultura organizacional, son nulos o muy
escasos.

I1l. 2 Matriz de evaluacién de Cadenas de Valor.

En la figura N°2 se muestra una matriz de evaluacion de los elementos que
componen la cadena de valor.

Se identifican en la primera columna las actividades fundamentales: Logistica
interna, operaciones, logistica externa, marketing y ventas y servicios.

En las columnas restantes, se identifican las actividades de soporte:
Infraestructura de la empresa, recursos humanos, desarrollo tecnolégico,
abastecimientos y conocimientos.

Los elementos de los cuadrantes responden a la ponderacion que tanto los
expertos como los representantes de la empresa otorgan a cada una de las
preguntas relacionadas. ¢Cuél es el grado de eficiencia en el que las
actividades fundamentales estan siendo apoyadas por las actividades de
soporte: Infraestructura, recursos humanos, desarrollo tecnoldgico,
abastecimiento o generacion de conocimientos?

Figura N° 2
Infraestructura de Recursos Desarrollo | Abastecimientos Conocimientos
la empresa Humanos tecnoldgico
Logistica interna Xyl Xy2 Xy3 Xy4 Xy5
Operaciones Xy6 Xy7 Xy8 Xy9 Xyl10
Logistica Xyll Xyl12 Xy13 Xyl4 Xy15
externa
Marketing y Xy16 Xyl7 Xy18 Xy19 Xy20
Ventas
Servicios Xy21 Xy22 Xy23 Xy24 Xy25

Fuente: (Pérez y Calves, 2008).




IV EJEMPLO SECUENCIAL DE LOS INSTRUMENTOS DESCRITOS.

Como ilustracion se muestra esta metodologia, cuyos resultados fueron de
suma utilidad en la estrategia de accion fijada por una PYME de
comercializacion de derivados apicolas.

El diagndstico: Como primera actividad se realizé el diagnostico interno y
externo de la PYME, informacion respecto al entorno socioeconémico y
del circuito competitivo relacionado con el producto ofrecido. La
informacion diagnéstica interna permite identificar las fortalezas y
debilidades de la organizacion. La externa aportara la informacién para
sefalar las oportunidades y amenazas.

El andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas se
identifican en la siguiente matriz FODA (figura 3).

Resultados de la Ponderacién de la matriz FODA: La ponderacién de los
factores ubica la estrategia de la empresa en el tercer cuadrante de la
matriz lo que define la necesidad de establecer una “Estrategia de
reorientacién” que permita reducir las debilidades a fin de brindarle
mayor capacidad en sus fortalezas para aprovechar las oportunidades
del entorno y atenuar las amenazas (Figura 4). El objetivo de identificar
el cuadrante de la matriz FODA en que se encuentra la organizacion
esta encaminado al desarrollo de acciones que permitan la eliminacién o
reduccion de las debilidades identificadas durante el diagndstico.

FiguraN°3 Resultados de la Matriz FODA.
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
F1: Duefios de recursos. O1: La tendencia hacia el consumo de
F2: Experiencia en apicultura, mejora genética, Alimentos saludables.
control plagas. 02: Lacreacion de nuevos mercados De
F3: Conocimiento del producto y sus posibles productos Gourmet
variantes. 03: Innovacion y diferenciacion.
F4: Relaciones estrechas y sentimientos de O4: Aprender nuevos conocimientos,
pertenencia. destrezasy habilidades.
F5: Amplio conocimiento empirico. O5: Politicas gubernamentales e
F6: Vocacion por la tierra y orgullo por el dominio | Instituciones de fomento y Desarrollo Rural.
de sus conocimientos. 06 Vinculo con universidades en el en el
desarrollo de RH y tecnologia
DEBILIDADES AMENAZAS

D1: No saben trabajar en grupo. Al: Otras empresas de productos similares
D2: Desconocen herramientas y principios de actuales o potenciales

Administracion, bajo nivel escolar. AZ2: Plagas nuevas, destruccién de los
D3: No reconocen autoridad fuera del nucleo | bosques y fincas.
familiar. A3: Acciones y politicas de gobierno.
D4: Fuerte descapitalizacion. A4: Cambio en el gusto de los consumidores.
D5: Desconocen la cultura de calidad. Ab5: Productos sustitutos.

D6: Tradicionalistas Ab6: Proveedores.




Figura N°4 Matriz FODA ponderada.

Fortalezas-Oportunidades Fortalezas —~Amenazas
113 114
Debilidades-Oportunidades Debilidades- Amenazas
131 110

Como resultado de este analisis se significa el hecho de que muchas de
las debilidades de la organizacién estan directamente asociadas a la
necesidad de programas de superacion y entrenamiento que le brinden
al colectivo humano, las competencias necesarias para enfrentar los
retos. Otras debilidades indirectamente se encuentran también
relacionadas con la necesidad de capacitaciéon y formacién como es el
caso de la ausencia de recursos financieros suficientes, ya que se
considera que a partir de nuevos conocimientos pudieran encontrarse
vias de acceso a los recursos a utilizar. También existen debilidades
que estan asociadas a los usos y costumbres, a la cultura y a la
percepcion de la realidad que este grupo humano posee, generados
entre otras causas por el entorno geografico en que han crecido y
madurado donde la tradicion familiar, los esquemas patriarcales y la
ausencia de intercambios fluidos con otras capas de la sociedad, han
condicionado conductas y Opticas muy particulares para apreciar la
realidad.

Elaboracion de la Matriz de valor considerando la relacién dada entre las
diferentes categorias con informacién aportada por la gerencia de la
empresa y la evaluacion que los expertos otorgan a cada una. En la
figura N°5 se muestra la matriz de valor ponderado y en la Figura N° 6
los resultados obtenidos.

Figura N°5 Matriz de valor

Infraestructura | Gestion Desarrollo Suministros | Conocimientos
de la empresa de tecnoldgico
recursos
humanos
Logistica interna 2 1 1 5 1
Proceso 2 1 2 5 4
Produccién
Logistica 1 1 1 3 1
externa
Comercializacién 1 1 3 2 1
y venta
Servicios 1 1 2 2 2




Figura N°6 RESULTADOS DE PONDERACION DE LA MATRIZ DE VALOR.

1

Actividades Primarias Ponderacion
Logistica interna 10

Proceso de Produccion 14

Logistica externa 7
Comercializacién y Ventas 8

Servicios 10
Actividades Secundarias Ponderacion
Suministros 7
Desarrollo tecnologico 9

Gestion de recursos humanos 5
Infraestructura de la empresa 7

! Donde la puntuacién méaxima a obtener por categoria son 25 puntos y minima 5 puntos.

e Segun los resultados obtenidos y mostrados en la ponderacion
realizada, se destaca como punto clave la logistica interna de la gestion
de Recursos Humanos la que requiere de la elaboracion e
implementacion de politicas y acciones para mejorar su situacion.

¢ No obstante, en el contexto general de la empresa se denota que si bien
la calificacion mas alta se ubica en el proceso de produccion donde la
organizacién cuenta con una excelente relacion con sus suministradores
y conocimientos en la elaboracion de los productos, su ponderacion se
ve afectada por la inadecuada infraestructura, la gestion de los
Recursos Humanos y el desarrollo tecnologico. La PYME en cuestion se
encuentra por debajo de lo deseable y requiere urgentemente desarrollar
una estrategia de accidon que le permita optimizar sus resultados,
disminuir los costos, incrementar las acciones de comercializacion y
venta.

V CONCLUSIONES

La empresa al definir su estrategia competitiva debe identificar en sus
procesos los generadores de costos y valor. De ahi que un aspecto importante
consiste en identificar la cadena de valor y encaminar todas las acciones
necesarias para su fortalecimiento.

En este articulo se propone la realizacion conjunta de los diagndsticos internos
y externos, los analisis FODA, afiadiendo la identificacion y posterior
ponderacion de las cadenas de valor en la organizacion.

La informacion global asi obtenida debe resumirse en una lista Unica de
debilidades que permitira establecer los factores que evidentemente han de
ser abordados en el proceso de cambio para lograr los resultados esperados.

Finalmente es importante sefialar que para obtener los mejores resultados en
el proceso de andlisis de la cadena de valor, es conveniente contar con
informacion oportuna, la colaboracién de especialistas en el tema y la
cooperacion del gerente o responsable de la empresa, cuyo conocimiento
resulta invaluable para asegurar los mismos.
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