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RESUMEN

El objetivo de este articulo es disefiar una metodologia para la evaluacion interna de una cadena de valor. La metodologia
comprende un tipo de investigacion cuantitativo, un método de investigacion deductivo y un tipo de estudio explicativo.
Sobre los resultados, la metodologia disefiada para la evaluacién interna se enfoca en el esquema de cadena de valor de
Michael Porter con sus actividades principales y actividades de apoyo cruzadas en una matriz que permite describir y ponderar
la relacidn de cada actividad principal con cada actividad de apoyo. La matriz propuesta ubica las 5 actividades principales
en el eje vertical y las 4 actividades de apoyo en el eje horizontal; distribuye el 100 % entre las 9 actividades de la siguiente
manera: un porcentaje superior al 50 % para las 5 actividades principales por ser la parte central de una cadena de valor, y el
porcentaje restante para las actividades de apoyo porque sin ellas las actividades principales no estarian soportadas. En
conclusion, el disefio de la metodologia propuesta para la evaluacion interna de la cadena de valor permite identificar
actividades principales y de apoyo fuertes como ventajas competitivas o0 por mejorar como falencias, asi como relaciones
entre ellas.

ABSTRACT

The objective of this paper is to design a methodology for the internal assessment of a value chain. The methodology includes
a type of quantitative research, a deductive research method and a type of explanatory study. Regarding the results, the
methodology designed for the internal assessment focuses on Michael Porter's value chain scheme with its main and support
activities in a matrix that allows describing and weighing the relationship of each main activity with each support activity.
The proposed matrix locates the 5 main activities on the vertical axis and the 4 support activities on the horizontal axis. It
distributes 100 % among the 9 activities as follows: a percentage higher than 50 % for the 5 main activities because they are
the central part of a value chain. The remaining percentage for the support activities since, without them, the main activities
would not have support. In conclusion, the design of the proposed methodology for the internal assessment of the value chain
makes it possible to identify strong main and support activities as competitiveness advantages or to be improved as
weaknesses, as the relations between them.
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METODOLOGIA PARA LA EVALUACION INTERNA DE UNA CADENA DE VALOR

INTRODUCCION

SegUn Porter (2006), la cadena de valor es una serie de
actividades de una empresa o sector que desarrolla un
producto para ofrecer al consumidor o cliente final. Dicha
cadena facilita la creacion de alianzas entre los actores,
permitiendo un uso mas eficiente de los recursos,
facilitando el flujo de informacion entre los actores y
generando soluciones de manera conjunta a problemas y
cuellos de botella. Ademas, Porter (2006) indica que la
cadena de valor consiste en dividir la organizacion en sus
actividades estratégicas (primarias y de apoyo), con el fin
de entender la composicion y la afectacion de los costos,
asi como las actividades actuales y potenciales que generen
diferenciacion, logrando ventajas competitivas.

El control de estos costos y la generacion de valor agregado
en las actividades de la cadena es crucial para lograr y
mantener la ventaja competitiva y los beneficios a corto y
largo plazo (Shapiro et al., 1993). De acuerdo con (Porter,
2006, como se citd en Devoto, 2011), las actividades de
valor se dividen en dos grupos expuestos a continuacion:
actividades primarias y actividades de apoyo.

Actividades primarias: logistica de entrada, operaciones,
logistica de salida, marketing y ventas, servicio postventa.

Actividades de apoyo: infraestructura de gestion, manejo
de recursos humanos, desarrollo tecnoldgico y
adquisiciones.

Ademas, (Porter, 2006, como se citdé en Devoto, 2011)
plantea que las actividades primarias y de apoyo pueden
subclasificarse como actividades directas e indirectas
respectivamente, asi como la relacién con actividades
llamadas seguros de calidad como el monitoreo y el control
de calidad.

Porter (1985) enfatiza en la importancia de enfocar los
eslabones entre las actividades en la cadena de valor. Los
eslabones llevan a la ventaja competitiva de dos formas:
optimizacion y coordinacion. Estos frecuentemente indican
intercambios entre actividades, por lo que una organizacion
debe optimizar los eslabones reflejando su estrategia con el
fin de lograr ventajas competitivas. La habilidad para
coordinar los eslabones frecuentemente reduce los costos o
potencia la diferenciacion (Shapiro et al., 1993).

La cadena de valor hace parte de un sistema de valor que
inicia en los proveedores de los proveedores y llega a los
clientes de los clientes. De esa forma se van creando

eslabones y se va definiendo la dinamica de las cadenas.
Por ejemplo, “el fabricante tiene la funcion de la calidad y
la innovacion en el producto, el mayorista se encarga de la
consolidacion y distribucion indicada de los productos, el
detallista de la comercializacién del producto y asi
sucesivamente” (Quintero y Sanchez, 2006). De acuerdo
con Chéavez (2012), la cadena de valor hace mas facil la
generacion de alianzas para la productividad, lo que lleva a
una utilizacion o empleo de recursos de manera mas
eficiente, a exaltar las actividades de distribucion y el
mercadeo como variables estratégicas para un incremento
en la competitividad, a mejorar el intercambio de
informacion entre los diversos actores, y a ayudar a la
generacion de soluciones de forma sistematica junto con el
diagnéstico y la definicion de diversos problemas y cuellos
de botella a través de la cadena integral. Por ende, es
necesario analizar cada eslabon de la cadena.

Siendo asi, dentro de la cadena de valor también se deben
considerar los eslabones, dado que también son una fuente
de ventaja competitiva. Los eslabones, segin (Porter 2006,
como se citd en Devoto, 2011), pueden ser:

Interiores: reflejan la interdependencia entre
las distintas actividades de la cadena de valor.
Los més obvios son aquellos existentes entre
las actividades primarias y las de apoyo,
representados por las lineas segmentadas en la
cadena de valor.

Verticales: se encuentran entre la cadena de
valor de la empresa y las cadenas de valor de
los proveedores y de los distribuidores.

El diagnostico de la cadena de valor es una herramienta
para desglosar una empresa 0 sector en actividades
estratégicamente importantes y entender su impacto en el
comportamiento de los costos y la diferenciacion. Las
interdependencias  proveen oportunidades para la
optimizacion y la resolucion de problemas de coordinacion
entre actividades dentro de la cadena, con las cadenas de
valor tanto de los encargados del suministro como la de los
clientes, asi como con las cadenas de valor de otras
unidades de negocios estratégicas dentro del mismo
segmento (Hergert y Morris, 1989). Como un marco para
la planeacion estratégica, el analisis de cadena de valor
tiene caracteristicas distintivas, las cuales son: un énfasis
en identificar la fuente de ventaja competitiva sostenible;
una insistencia en la importancia de eslabones complejos y
sus interrelaciones; y la identificacion de estrategias
genéricas en las diversas actividades de creacion de valor
(Hergert y Morris, 1989).
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Asi mismo, un analisis estratégico de las cadenas de valor
involucra el suministro de los proveedores o la logistica de
entrada para desarrollar bienes especificos desde bienes
basicos como los commodities (Craig y Douglas, 1997).
Ademas, Wright (1987) sefiala que el diagndstico de la
cadena de valor debe comprender las actividades
principales que van desde las compras especificas para
proveerse, hasta la terminacion de los bienes y la actividad
de marketing y seguimiento al cliente.

Siguiendo con lo anterior, Piana et al. (2005) indican que
las actividades principales de una cadena de valor
comprenden la actividad del suministro con
especificaciones estrictas de materias primas; sigue con la
actividad de operaciones en la que se hace relacién a la vida
(til del producto, el confort para el consumidor y la
apariencia mejorada del producto; luego esté la actividad
de distribucion con la pronta entrega del producto
terminado y su manejo manteniendo las condiciones
ambientales; después la actividad de ventas y mercadeo
que se basa en los atributos del producto y en el
cumplimiento al consumidor; y por Gltimo la actividad de
promocion y seguimiento que trata sobre la
retroalimentacion y ampliacion de la linea de producto.

Inclusive, las cadenas de valor pueden afectarse por
productos terminados con bajo valor creado (Boehlje,
1999); por una reduccion en los margenes de retorno; por
una red de miles de participantes potenciales mas que un
conjunto integrado de negocios; por variables sociales
fuertes como tendencias de consumo o conservacion de la
naturaleza, asi como por objetivos econdmicos (Valentine,
2005). Los consumidores también tienen una influencia en
la cadena de valor a través de retroalimentaciones positivas
0 negativas a través de las preferencias o estilos de vida
(Perona y Miragliotta, 2004).

Ademés, las cadenas de valor con enfoque agricola son
fundamentales para el crecimiento o el mantenimiento de
las economias regionales y nacionales, y la riqueza y
bienestar de los productores. ElI suministro sostenible,
principalmente en un ambiente incierto y dindmico, es un
mayor desafio; inclusive, el cambio climético, la
degradacion de recursos naturales, las exigencias del
mercado y los mercados globales ejercen presion sobre las
cadenas de valor agricolas (Higgins et al., 2010).

METODOLOGIA

La metodologia para la investigacion respectiva
comprendi6 una investigacion cuantitativa con un método
aplicado de deduccion y un estudio de indole explicativo.
Asi mismo, se consultaron los aportes de diferentes autores

sobre la cadena de valor y los aportes de autores para el
analisis o evaluacion de la cadena de valor. El disefio de la
metodologia de evaluacion interna de una cadena de valor
propuesta por los investigadores autores del presente
articulo tomé como referente tedrico la competitividad en
la cadena de valor propuesta por Michael Porter y tom¢ en
cuenta las actividades principales y las actividades de
apoyo, para luego, a través de una serie de criterios
establecidos por los autores, se realizara la evaluacion.
Antes de haber iniciado el disefio de una metodologia de
evaluacion interna para una cadena de valor, se revisaron
como antecedentes tres metodologias de otros autores
sobre la evaluacion de las cadenas de valor: metodologia
de evaluacion de acuerdo a factores de integracion, seglin
De la Hoz et al. (2011); metodologia de evaluacion por
analisis (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas - FODA) y ponderacion de actividades en
categorias, de acuerdo con Arce y Calves (2008); y
metodologia de evaluacion y priorizacién de cadenas de
valor agricolas para la responsabilidad social empresarial,
segln Scott (2014). Luego de revisar las metodologias
propuestas por otros autores, se procedid a disefiar una
nueva metodologia para evaluar internamente una cadena
de valor con la finalidad de lograr encontrar o identificar
las actividades principales y las actividades de apoyo mas
fuertes y débiles que representaran ventajas competitivas y
factores o variables a mejorar, considerando los resultados
para la toma de decisiones relacionada con el aumento de
la  productividad, la  competitividad y la
internacionalizacion a futuro (Vasquez y Bastos, 2018).

La metodologia de evaluacion interna para una cadena de
valor buscé evaluar cuantitativa y cualitativamente las
actividades principales y de apoyo de una cadena de valor.
La evaluacion interna fue cuantitativa, dado que las
actividades de la cadena de valor fueron medidas a través
de escalas y ponderaciones que permitieron identificar
ventajas competitivas y/o debilidades; al mismo tiempo fue
cualitativa por las descripciones de las relaciones entre
cada actividad de apoyo con cada actividad principal que
pudieran llevar a identificar eslabones de una mejor
manera. Cabe aclarar que la presente metodologia fue
validada por expertos académicos en cadenas de valor,
competitividad e innovacion.

RESULTADOS

La evaluacion interna se enfoco en el esquema de la cadena
de valor de Porter con sus actividades principales y
actividades de apoyo cruzadas en una matriz (Tabla 1) que
permite describir y ponderar la relacion de cada actividad
principal con cada actividad de apoyo. En el disefio de esta
matriz se tom6 en cuenta el modelo y la metodologia de
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matriz propuesto por Pérez y Calves (2008), asi como a
Arce y Calves (2008). En ella se pondera de cero a cinco la
relacion de actividad de apoyo contra cada actividad
principal y también se toma en cuenta el modelo y la
metodologia de matriz de preseleccion de mercados o
paises  (usualmente  trabajada en  planes de
internacionalizacion 'y ampliamente replicada por
Procolombia). En dicha matriz se asigna un porcentaje a
cada variable hasta completar el 100 % y luego se califica
con una escala que se multiplica con el porcentaje asignado
para obtener un valor total.

La matriz propuesta ubica las cinco actividades principales
en el eje vertical y las cuatro actividades de apoyo en el eje
horizontal, distribuyendo el 100 % entre las nueve
actividades de la siguiente manera: 60 % para las cinco
actividades principales porque, como su nombre lo indica,
son la parte central de la cadena; y el 40 % para las

actividades de apoyo, porque sin ellas las actividades
principales no estarian soportadas y no se podrian
desarrollar. EI 60 % de las actividades principales se decide
distribuir de manera equitativa entre las cinco actividades,
es decir, 12 % para cada una porque se le da una misma
importancia a la logistica de entrada (proveeduria), las
operaciones  (produccion), la logistica de salida
(distribucion), el ~ marketing 'y las  ventas
(comercializacion), y el seguimiento al cliente (postventa);
asi mismo, el 40 % de las actividades de apoyo se dividen
de manera igualitaria por la misma razon entre las cuatro
actividades, es decir, 10 % para cada una de estas
actividades, las cuales son infraestructura (organizacional),
manejo de recursos humanos, desarrollo tecnoldgico o
técnico, y adquisiciones (de soporte). Cabe aclarar que el
evaluador puede asignar cada uno de estos porcentajes
segun su criterio sin exceder el total del 100 % entre todas
las actividades de la cadena de valor.

Tabla 1. Metodologia para evaluacion interna de la cadena de valor

Matriz para

Actividades de Soporte

evaluar
cadena de valor

Infraestructura

Manejo de
Organizacional | Recursos Humanos

Desarrollo
Tecnolégico

Descrip. %/2 C| Descrip.

Actividades
Principales

10 % | C| Descrip. C

10 Descrip
%

Logistica 0
de Entrada 12%

Operacione
s

12%

Logistica

0,
de Salida | 2%

Marketing

0,
y Ventas 12%

Seguimient

0,
o al Cliente 12%

Total 60 %

Fuente: elaboracion propia

Luego se procedid a describir la relacion e identificar las
fortalezas y debilidades entre cada actividad de apoyo
contra cada actividad principal (de acuerdo con la
informacion obtenida en el disefio de la cadena de valor).
Esta descripcion fue concisa y no muy extensa.

A continuacion, se calificd con una escala de Likertde 1 a
5 (Tabla 2) donde 5 indica que hay un eslabon fuerte
generando valor que se convierte en una ventaja

competitiva identificada, 4 indica un potencial de ventaja
competitiva en el eslabon, 3 indica un nivel regular o medio
donde no hay ni ventaja competitiva ni debilidad (pero si
susceptible de mejora), 2 indica que hay una debilidad
menor, mientras que 1 indica que no hay un eslabon y
representa una debilidad mayor. Asi mismo, esta escala de
calificacion numérica vino acompafiada de colores para
facilitar la identificacion de las calificaciones en la matriz.
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Tabla 2. Escala de calificacion de actividades

NUMERO | COLOR INTERPRETACION
5 Verde Ventaja competitiva
4 Azul Potencial de ventaja competitiva
3 Amarillo Regular
2 Naranja Debilidad menor
1 Rojo Debilidad mayor

Fuente: elaboracion propia

La calificacion se hizo segln la interpretacion y el criterio
del evaluador de acuerdo con el analisis realizado y la
relacion que encontrd entre cada actividad de apoyo contra
cada actividad principal en evaluacion. Luego la
calificacion dada se multiplico dos veces, es decir, una vez
por el porcentaje asignado a la actividad principal y la otra
vez por el porcentaje asignado a la actividad de apoyo, para
luego sumar el resultado de las dos multiplicaciones y
obtener la calificacion definitiva.

Cabe aclarar que en las calificaciones que se realizaran en
toda la matriz podian repetirse los nimeros de la escala de
uno a cinco, porque podian haber varias calificaciones con
el mismo nivel de interpretacion de la importancia para
ventaja competitiva. Después de haber calificado cada
actividad de apoyo contra cada actividad principal se
procedid a sumar los resultados de las calificaciones para

obtener la suma total o simplemente el “total” de las
calificaciones por cada actividad. Por lo tanto, en la Tabla
3 y la Tabla 4 se pueden observar los rangos de
interpretacion del total para las actividades principales y
para las actividades de apoyo respectivamente. Los
intervalos que componen cada uno de los rangos se han
obtenido al simular escenarios en los que todas las
calificaciones llegaban a ser cinco o cuatro o tres o dos o
uno. Los totales que obtenia cada actividad también
permitian identificar sus ventajas competitivas (junto con
fortalezas) y debilidades de manera general. Inclusive,
estos totales pueden permitir la identificacion del nivel de
margen o creacion de valor que se esté generando en la
cadena de valor, teniendo en cuenta el concepto de valor de
Porter que se sintetiza en obtener ganancia sobre sus costos,
es decir que sus ingresos menos costosos resulten en
utilidades.

Tabla 3. Rango de interpretacion del total para actividad principal

NUMERO RANGO COLOR INTERPRETACION
5 353a4/4 Verde Ventaja competitiva
4 2,65a3,52 Azul Potencial de ventaja competitiva
3 1,77 a2,64 Amarillo Regular
2 0,89a1,76 Naranja Debilidad menor
1 0,00a0,88 Rojo Debilidad mayor

Fuente: elaboracion propia

Tabla 4. Rango de interpretacion del total por actividad de apoyo

NUMERO RANGO COLOR INTERPRETACION
5 45a55 Verde Ventaja competitiva
4 34a4d4d Azul Potencial de ventaja competitiva
3 2,3a3,3 Amarillo Regular
2 12a22 Naranja Debilidad menor
1 00all Rojo Debilidad mayor

Fuente: elaboracion propia
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DISCUSION

La cadena de valor como herramienta gerencial ayuda a
analizar y diagnosticar fuentes de ventaja competitiva que
representan diferenciacion para las organizaciones en sus
actividades primarias y actividades de apoyo, enfocandose
en la mayor generacion de valor. Por lo tanto, al aplicar el
analisis y la evaluacion de la cadena de valor se deberia
saber donde disminuir costos y donde potenciar u optimizar
ganancias, incrementando favorablemente el nivel de
comunicacion 'y promoviendo la transferencia de
tecnologia y la generacion de una gobernanza més
adecuada (Pefa et al., 2008).

A partir de la metodologia propuesta se da un mayor
alcance, analizando cualitativa y cuantitativamente la
relacion de cada actividad principal con cada actividad de
apoyo. De esta manera, las descripciones de relaciones
entre actividades principales y de apoyo, la doble
multiplicacién, los rangos y la suma total de las
calificaciones constituyen las principales diferencias de
esta evaluacion interna para identificar ventajas
competitivas y debilidades frente a los modelos propuestos
en la metodologia de evaluacion a partir de factores de
integracion, formulada por De la Hoz et al. (2011), la
metodologia de evaluacion a partir de FODA, la
metodologia de evaluacion a partir de la ponderacién de
actividades por categorias, segun Arce y Calves (2008), y
la metodologia de evaluacion y priorizacion de cadenas de
valor agricolas para la responsabilidad social empresarial,
segln Scott (2014).

CONCLUSION

Reconocida la importancia de la cadena de valor como
instrumento de diagnostico empresarial y por el valor que
crea en las organizaciones, se decidid el disefio de una
metodologia para llevar a cabo la evaluacion interna tanto
de manera cuantitativa como cualitativa de la cadena de
valor segun el modelo tedrico de Porter. Esta permite
identificar actividades principales y actividades de apoyo
fuertes como las ventajas de competitividad, y por otro lado
las necesidades de mejora catalogadas como falencias o
debilidades, asi como las relaciones entre ellas, mejor
conocidas como eslabones que influencian la dindmica de
la cadena de valor.

Por lo tanto, como contribucion a futuras investigaciones y
aplicaciones empresariales bien sea a una empresa o sector
econémico, la evaluacion es un buen complemento al
disefio de la cadena de valor, puesto que permite una
perspectiva mas critica y detallada sobre la misma y aporta
a una buena base de informacion y un componente de

evaluacion numérico para priorizar la toma de decisiones.
De este modo se puede ser mas objetivo, mas alla de las
descripciones cualitativas realizadas. Adicionalmente, a
través de esta calificacion se identifican eslabones que
conlleven la generacion de valor representada en ventajas
competitivas especificas entre las actividades. Por otra
parte, también se pueden identificar debilidades concretas
entre las actividades que requieran la implementacion de
planes de mejora y control de estos.

Asi mismo, al identificar ventajas competitivas y factores
de mejora se obtiene una percepcion sobre el nivel o grado
de competitividad y productividad de la organizacion y/o
sector, sobre los generadores de valor y sobre las
actividades de la cadena que se deben potenciar. De esta
manera se habran evaluado todas las actividades o areas de
una empresa o0 sector econémico gue estén generando valor
0 lo estén afectando. La evaluacion aplicada se convierte
en una herramienta gerencial para orientar la toma de
decisiones para aumentar la competitividad y la efectividad
en las organizaciones. Un complemento a la metodologia
de evaluacion interna propuesta es también desarrollar y
aplicar una metodologia de evaluacion externa de las
variables que afectan el entorno de una cadena de valor de
una organizacion y que por ende en una buena parte de los
casos se encuentran fuera del rango de control, pero
representan oportunidades o amenazas.

Declaracion sobre conflictos de interés
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que son independientes y no existe ningin conflicto de
interés en el desarrollo de la investigacién ni en esta
publicacion. El presente articulo nace del proyecto de
investigacion “Generacion de valor para la competitividad
con perspectiva de internacionalizacién de la cadena de
valor de cacao de Norte de Santander en el escenario de la
paz y el postconflicto”, financiado por Colciencias, ahora
Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion de
Colombia, en convenio con la Universidad Francisco de
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