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36 Contabilidad y negocios

Introducción

La Cadena de Valor es la herramienta analítica más 
utilizada para examinar el posicionamiento estra-
tégico de una empresa, de cara a lograr una ven-
taja competitiva sostenible. Su versión más difun-
dida es la introducida por Michael Porter en 1985 
en su libro Ventaja Competitiva1. Aún con el ad-
venimiento de la denominada “nueva economía”2, 
quedó claro que en ambientes de negocios mucho 
más competitivos e inciertos, con una dimensión 
global cada vez más pronunciada, la Cadena de Va-
lor se convertía en el hilo conductor para entender 
los movimientos de una empresa en el sistema de 
valor general, enfatizando los vínculos entre sus 
actividades, así como las interrelaciones con las 
cadenas de valor de otras empresas. 

Desde luego, la utilización de la Cadena de Valor 
no ha estado libre de críticas, siendo las dos si-
guientes las más importantes. La primera crítica 
se refiere a la poca disponibilidad de información 
contable y financiera para construirla. La respues-
ta a esta crítica señala que, aun sin contar con 
toda la información requerida, la Cadena de Valor 
es útil pues busca comparar el desempeño de las 
actividades clave, no de todas3.

La segunda crítica está referida al hecho que las 
categorías de la Cadena de Valor se adecuan de 
mejor manera a explicar la situación de empresas 
manufactureras. Las empresas de servicios, que 
desarrollan sus actividades en un amplio espectro, 
que va desde los servicios de salud y las escuelas 
hasta los intermediarios financieros y las empresas 
de telecomunicaciones, no verían reflejada su di-
námica de valor utilizando está técnica. Esta apre-
ciación, que viene de atrás, es en la actualidad 
particularmente relevante por el hecho que dos de 
las tendencias que modelan la nueva economía, la 
presencia generalizada de redes y la creciente im-
portancia del conocimiento, traen consigo maneras 
de entregar valor al cliente que tornan esta crítica 
particularmente relevante. ¿Existen propuestas de 
solución? La respuesta es afirmativa y se presenta 
a continuación la desarrollada por Stabell y Fjelds-
tad (1998), en adelante S&F, que destaca por su 
solidez teórica.

Conf iguraciones de valor

S&F señalan que el hecho que la Cadena de Va-
lor no refleje la lógica de creación de valor de las 
empresas de servicios, reside en que no es el úni-
co modelo para identificar dicha lógica. Desde su 
perspectiva, existen tres modelos o configuracio-
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nes de valor: la Cadena de Valor (Chain Value), 
el Taller de Valor (Shop Value) y la Red de Valor 
(Value Network).

¿Por qué tres configuraciones? S&F plantean sus 
tres modelos sobre la base de la clasificación de las 
tecnologías de trabajo realizada por Thompson4, 
ampliamente citada en la literatura sobre organi-
zaciones y diseño organizacional. Estas tecnologías 
son las tres siguientes:

• Eslabonamiento largo. Caracterizado por 
la presencia de interdependencias en serie, 
secuenciales, que transforman inputs (ma-
terias primas y factores de producción) en 
outputs (bienes). Corresponde a la industria 
manufacturera e incluye tanto los procesos 
continuos como los de ensamblaje. La Cade-
na de Valor se sustenta en esta tecnología.

• Intensiva. Orientada a resolver de manera 
única el problema de un cliente. La selec-
ción, combinación y el orden de aplicación 
de recursos, es decir su “intensidad”, varían 
de acuerdo a los requerimientos específicos 
del problema, con la presencia de interac-
ciones entre las distintas fases de solución. 
La denominación Taller de Valor, que se sus-
tenta en esta tecnología, alude a que el pro-
ceso de creación de valor se configura de la 
misma manera en que en un taller de repa-
ración de automóviles se atiende el requeri-
miento de un cliente. 

• Mediadora. Vincula clientes que son o de-
sean ser interdependientes. Estos clientes 
(múltiples) están distribuidos temporal y 
espacialmente, siendo atendidos de manera 
bastante estandarizada por una empresa que 
les provee el servicio de red. La empresa no 
es la red. Dos ejemplos típicos corresponde-
rían a los bancos comerciales (retail) y em-

  Thompson, James (1993), “Organizaciones en Acción”. McGraw-Hill Interamericana  S.A., Bogotá, 1993.4

presas de telefonía. Sobre esta tecnología se 
sustenta la Red de Valor.

La Tabla 1 resume las características más importan-
tes de estas tres configuraciones de valor. Convie-
ne notar que en todas, las actividades (genéricas) 
de apoyo son las mismas. La distinción entre las 
configuraciones surge en las actividades primarias 
y en el carácter de sus interacciones. No se men-
ciona el margen, el otro componente de la Cadena 
de Valor.

Tabla 1:
Características clave de las configuraciones de valor

Lógica de 
creación de 
valor
Entregables

Actividades
primarias
genéricas

Actividades
de apoyo
genéricas

Interdepen-
dencia entre 
actividades
Tecnología 
primaria
Ejemplos

Cadena de 
Valor
Transformar 
inputs en bie-
nes
Productos

•Logística en-
trada
•Operaciones
•Logística sa-
lida
•Marketing
•Servicio

•Infraestruc-
tura gerencial
•Recursos
humanos
•Desa r ro l l o 
tecnológico
• A b a s t e c i -
miento
Secuencial

E s l a b o n a -
miento largo
Empresas ma-
nufactureras 
y minoristas 
(retail)

Fuente: adaptado de Stabell y Fjeldstad (1998) y Harris y Burgman (2005)

Taller de Valor

Resolver pro-
blemas únicos 
de los clientes
S o l u c i o n e s 
(ideas)
• Ident i f ica-
ción y adqui-
sición del pro-
blema
•Solución
•Elección
•Ejecución
•Control/
evaluación
•Infraestruc-
tura gerencial
•Recursos
humanos
•Desa r ro l l o 
tecnológico
• A b a s t e c i -
miento
Interactiva

Intensiva

Servicios pro-
f e s i o n a l e s , 
cuidado de 
salud, educa-
ción

Red de Valor

Vincular clien-
tes

Conexiones

•Promoc ión 
de red y admi-
nistración de 
contratos
•Provisión
servicios
•Infraestruc-
tura de opera-
ción de la red
•Infraestruc-
tura gerencial
•Recursos
humanos
•Desa r ro l l o 
tecnológico
• A b a s t e c i -
miento
Sincrónica

Mediación

Aereolíneas, 
correo, ban-
cos, telefonía, 
e-commerce.
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Esta clasificación ofrece respuestas tanto a las em-
presas de la economía tradicional, como a las de la 
nueva economía. Respecto de la nueva economía, 
el Taller de Valor permite recoger la lógica de valor 
de las empresas intensivas en capital intelectual5, 
y la Red de Valor refleja la lógica de valor de las 
empresas vinculadas a Internet6. 

S&F proponen para el Taller de Valor las cinco ac-
tividades primarias genéricas siguientes:

• Identificación y adquisición del problema. 
Son actividades relacionadas con la formula-
ción del problema a ser resuelto, de mane-
ra conjunta con el cliente, determinando la 
perspectiva general para resolverlo.

• Solución del problema. Son actividades di-
rigidas a generar y evaluar posibles alterna-
tivas de enmienda.

Ver, por ejemplo, el artículo de Norman T. Sheehan “Why old tools won’t work in the “”new” knowledge economy”, Journal of Business Strategy, Vol. 
26 N°4 2005 pp. 53-60.
Ver Afuah y Tucci (2003).

5

6

• Elección. Son actividades relacionadas con 
la selección entre las posibles soluciones 
planteadas.

• Ejecución. Son actividades orientadas a co-
municar, organizar e implementar la solu-
ción elegida.

• Control y evaluación. Son actividades re-
lacionadas con la medición y la evaluación 
sobre en qué medida la ejecución resuelve 
el problema identificado.

El diagrama genérico correspondiente al Taller de 
Valor se muestra en el Gráfico 1, ejemplificado con 
la atención en una consulta general en un hospital 
general. Conviene anotar que es un caso simple, 
pues luego de la fase de control, por ejemplo, po-
dría ser remitido a otro especialista, ampliando el 
proceso.

Gráfico 1: 
Diagrama del Taller de Valor para un hospital general

Infraestructura general
Administración de recursos humanos
Desarrollo tecnológico
Abastecimiento

Identificación del problema
• Recoger historia del paciente
• Examen paciente
• Test de diagnóstico
• Registrar datos del paciente 

Solución del problema
• Generar planes de tratamiento
• Evaluar planes de tratamiento

Elección
• Elección del plan de
   tratamiento

Ejecución
• Tratamiento

Control/ Evaluación
• Monitorear progreso del paciente
• Mantener datos del paciente 

Fuente: adaptado de Stabell y Fjeldstad (1998)
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Para la Red de Valor S&F proponen las tres activi-
dades genéricas siguientes:

• Promoción de la red y administración de 
contratos. Son actividades relacionadas con 
la invitación a potenciales clientes a inte-
grarse a la red y su selección; así como el 
inicio, la administración y el término de los 
contratos respectivos.

• Provisión del servicio. Son actividades aso-
ciadas con establecer, mantener y terminar 

Gráfico 2: 
Diagrama de la Red de Valor para un banco minorista 

(retail)

Infraestructura general
Administración de recursos humanos
Desarrollo tecnológico
Abastecimiento

Promoción de la red &
administración de contratos
• Vender servicios
• Evaluar riesgos
• Contratar
• Monitorear contratos
• Terminar contratos

Provisión del servicio
• Depósitos
• Retiros
• Transferencias
• Estados de cuenta
• Cálculo de intereses

Infraestructura de operación
• Sucursales
• Cajeros automáticos
• Sistemas de TI
• Mantener liquidez
• Vínculo con bancos corresponsales/
   Banco Central

Fuente: adaptado de Stabell y Fjeldstad (1998) y Afuah y Tucci (2003)

las conexiones entre los clientes, incluyendo 
el pago respectivo.

• Infraestructura de operación de la Red. Son 
actividades orientadas a operar y mantener 
una infraestructura física y de información, 
lista para atender a los clientes.

El diagrama genérico correspondiente a la Red de 
Valor se muestra en el Gráfico 2, ejemplificado con 
un banco minorista (retail).

Evidencia empírica

Harris y Burgman (2005), con información a junio 
de 2004 de las 500 empresas que figuran en el Índi-

ce Standard & Poors (S&P), reportan los siguientes 
resultados.
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de servicios. En el presente artículo se ha reseñado 
a grandes rasgos la propuesta de S&F para resolver 
esta dificultad, incorporando la Cadena de Valor 
en un marco conceptual más amplio que conside-
ra dos configuraciones, el Taller de Valor y la Red 
de Valor, que sí serían pertinentes para reflejar la 
manera en que se genera valor en las empresas de 
servicios. La propuesta destaca por su solidez teó-
rica y, sobre ella, se está realizando trabajo empí-
rico, como corresponde.
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Se observa que el 56% de las empresas del S&P si-
gue una lógica de valor “tradicional” vinculada a la 
Cadena de Valor, mientras que el 44% restante cae 
bajo una lógica de valor distinta, incluyendo for-
mas híbridas (más de una lógica). Estos hallazgos 
tienen implicancias significativas para la práctica 
directiva, señalan Harris y Burgman (2005), pues 
cada configuración trae consigo modos distintos de 
generar valor y, por lo tanto, estrategias distintas 
para maximizarlo.

Comentarios f inales

La Cadena de Valor continúa siendo una herra-
mienta analítica útil para examinar la posición 
competitiva de un negocio, pero no refleja satis-
factoriamente la lógica de valor de las empresas 

Tabla 2:
Lógicas de valor en el S&P

Lógica de valor
predominante
• Cadena de Valor
• Tienda de Valor
• Red de Valor
• Más de una lógica 
   de valor
   Total

Número de 
e m p r e s a s 
S&P
280
68
68

84

(%)

56.0%
13.6%
13.6%

16.8%
100.0%

Fuente: Harris y Burgman (2005)


