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CREACION Y CAPTURA DE VALOR

Si una empresa pretende alcanzar ventaja competdly necesario que entienda los
elementos que subyacen a los procesos de creaciaptyra de valor. Sin embargo,
conceptos comareacion de valoreciben interpretaciones erréneas en la conveénsaci
empresarial informal, mientras que conceptos caraptura de valorson menos
conocidos y reciben menos atencioén por parte derngsresarios, a pesar de que saber
coémo capturar valor no es menos importante que sab@o crear valor.

El objetivo de la presente nota técnica es ofrezaridad sobre estos conceptos
estratégicos centrales, resumiendo las aportacimteras mas importantes recogidas
por la literatura. Se espera que las reflexiones @sgritas sirvan para unificar el ‘idioma
estratégico’, tan facilmente sujeto a modagjot e interpretaciones personales, que
dificultan el didlogo en clase y en el mismo mudéddos negocios.

Creacion de valor

El area de finanzas y el area de estrategia utilelatérminocreacion de valorcon
significados distintos. En su esfuerzo por encondtamejor indicador para medir la
rentabilidad econémica de las empresas, los ‘fieans' acuden al EVA para
determinar si una empresa crea o destruye valgregar de todas sus virtudes como
indicador, el EVA Gnicamente mide la creacion de valor para el acst®, y no el valor
intrinseco que tiene todo bien. Esta precision,tmune interés para los ‘estrategas’, es la
gue se desarrolla a continuacion.

Valor creado se define cont@ diferencia entre el valor que reside en un prodcto y

el valor de los insumos sacrificados para hacer epeoducto (Besanko, Dranove et al.,
2000). ¢ Es posible determinar con precision elngue reside en un bien o servicio? No,
porque los consumidores valoran de forma diferehtaismo bien o servicio segun sea
la necesidad que satisfagan. Por ejemplo, el \@ler reside en un paraguas no es el
mismo en verano que en invierno. Ni el valor geadi una medicina es el mismo para
una persona sana que para otra enferma. Mientrds, tal costo de los insumos
sacrificados para hacer un paraguas o una medaisinaucho mas facil de calcular.

Dado que, en el fondo, el valor que reside en &n biservicio viene dado por el valor
gue le otorga el consumidor, para hablar de vakado se suele acudir a otro concepto
mas operativo llamado disposicién a pagar del qoidr. Este concepto hace referencia
al valor monetario maximo que un consumidor estariadispuesto a pagar para
obtener los beneficios percibidos en un bien o seétw. Por tanto, en igualdad de
costos incurridos para proveer un bien o servigi@ntras mayor sea la disposicion a
pagar de un consumidor por un bien o servicio, magaa el valor intrinseco de ese bien
y, por tanto, mayor seré el valor creado.
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Una primera conclusion de este desarrollo concéptugue si las empresas quieren crear
valor estratégico, han de buscar incrementar lpodision a pagar del consumidor o
reducir los costos de proveerlo. Esta es, en efldoha esencia de las estrategias
genéricas de Porter, quien sugiere a las empresaarbla diferenciacion o el liderazgo
en costos (Porter, 1980).

La diferenciacion, de hecho, es una forma de inergan la disposicion a pagar del

consumidor por un bien o servicio. Pensemos emprioductos que vende la empresa de
productos deportivos Prince. Hace afos bastabaemmter raquetas de un solo tipo para
obtener rendimientos satisfactorios en su indusiaaforme la competencia se hizo mas
intensa, Prince optd por una estrategia de difeaeldn, ofreciendo una gama bastante
amplia de raquetas de tenis: para principiantes peofesionales, para entrenamiento,
etc. Como es natural, la disposicion a pagar da cadsumidor es diferente: mientras el
principiante pagara menos por una raqueta de ‘&sténdar’, el profesional pagara mas
por una raqueta mas tecnificada. En definitivadifarenciacion es una estrategia que
permite afectar la disposicion a pagar del consamig una empresa puede buscar los
mecanismos de incrementarla.

Otra forma de incrementar la disposicion a pagacdesumidor es a través de ofertas
personalizadas. Hoy en dia, por ejemplo, las eraprestan dispuestas a pagar mas por
un plan de capacitacion empresarial ‘a la medideg gor un programa de educacion
estandar. De igual forma, la gente prefiere bajarmopias canciones de mp3 y disefiar
sus discos que comprar un CD con 12 canciones dapeleas un par es de su agrado. Si
se desea incrementar el valor creado en el seletoindustria discografica deberia
caminar hacia esta flexibilizacion.

Mirando el otro lado de la ‘ecuacion’, si se dese=ar valor, las empresas deben pugnar
por reducir sus costos. Ejemplos de formas evidepdea conseguir esta reduccion son
alcanzar economias de escala y/o alcance, marejanrva de aprendizaje, etc.; un
ejemplo menos evidente es una mejor coordinaciéme ¢as actividades que permiten la
elaboracion del bien o servicio que provee la esg(Porter, 1996), por el impacto que
esto tiene en los niveles de gastos administratives grandes proveedores de piezas de
automovil, por ejemplo, basan gran parte de sueefita en la coordinacion de las
actividades de disefio de nuevos productos, proglu@i masa y entrega al cliente final,
evitando acumulacién innecesaria de inventariosfogdogisticos.

Este énfasis en las actividades permite hacer efesencia final antes de cerrar esta
seccion. Normalmente, las actividades orientadasramentar la disposicion a pagar del
consumidor, suelen ir en direccion contraria adesvidades orientadas a reducir los
costos. Pensemos en el caso de una aerolinea resmiatgue, quizas con el objetivo de
diferenciarse de las otras dos aerolineas entel ¢om sus clientes, decidio ofrecer una
rosa a las mujeres cuando los pasajeros desciedderavion. Esta politica de
diferenciacion trae consigo el incremento de cgertostos (bodegaje de las rosas en
destino, transporte de las rosas, etc.). Para cadar, hay que balancear ambas cosas y
optar por una estrategia consistente.



Lo discutido hasta el momento puede verse reflegadia Figura 1.

Figura 1
Creacion de Valor: Diferencia entre disposicion a @gar y costos
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Creacion de valor: Posicion relativa frente a losampetidores

Cara a alcanzar ventaja competitiva, si bien e®itapte que una empresa sea capaz de
crear valor en términos absolutos, es mas impertaimh su capacidad de crear valor en
términos relativos, es decir, comparado con la ddpd de creacion de valor de los
competidores de su sector.

Pensemos en el valor que es capaz de crear urgladeunegocios. Para incrementar la
disposicion a pagar de sus clientes, puede ofrpoegjemplo, una maestria en direccion
de empresas con profesores internacionales dersitiades de prestigio. Si bien esta
diferenciacion es dificil de igualar, la competenguede, perfectamente, disefiar un
programa donde se incluya la programacion de prodssextranjeros. A los ojos del
consumidor, el valor creado por esta oferta s@aligipasa a ser un componente estandar
de las maestrias en direccion de empresas ofreeidabmercado. Por tanto, no importa
el valor creado absoluto para alcanzar o no laay@rmompetitiva, sino el valor creado
relativo: yo traigo profesores extranjeros de Hatyamientras tu traes profesores
extranjeros de la Universidad de Wichita (¢algureo dscuchado hablar de esta
universidad?).

Lo mismo puede decirse de la estructura de costtesesa llegar a tener una estructura

de costos menor a la de la competencia. Es pagiiglelos escuelas de negocios gasten lo
mismo en el proceso de traer a un profesor ext@mgra dar un curso en el Ecuador, y

alojarlo por x dias en nuestro territorio. Sin emgba una escuela puede obtener

economias de alcance, y ‘utilizar’ ese profesovamins cursos, mientras otra carga todo

el gasto en un solo programa.



Una vez aclarado lo que estratégicamente se entipad creacion de valor, podemos
pasar al tema de captura de valor: ¢de qué nos iear valor, si todo se lo lleva el
cliente?

Captura de valor

Seria erréneo pensar que todo el valor creado oestma propuesta empresarial irda a
parar a nuestros bolsillos. Lo que sucede en letipaaes que dicho valor se divide entre
todos los agentes involucrados en la transacciores#e bien o servicio: cliente y
empresd.Analicemos esto con atencién.

Deciamos que la cantidad de valor creada depend& disposicion a pagar del
consumidor. Ahora bien, ¢como calculamos este Yaiddguno de nosotros sabe con
certeza cual es su disposicion a pagar por todzglg uno de los bienes y servicios que
necesita? Quizas sea relativamente sencillo detartoipara productos de uso frecuente
(comida, ropa, servicios basicos), pero ciertamemgulta mas complicado para
productos de uso menos frecuente (¢, cuanto estspizedto a pagar usted por unas rieles
de cortina para su casa?). Adicionalmente, recasdeque esta disposicion a pagar
depende de las circunstancias de cada persona yVipdelde necesidad que desea
satisfacer.

Existen mecanismos para calcular con bastante spyacia disposicion a pagar del

consumidof, si bien se acepta que el verdadero valor deirdigador posiblemente es

mayor a lo encontrado por cualquier técnica. ¢ R@r mps interesa tener una mejor
aproximacion sobre la disposicion a pagar del cmighor por un bien o servicio? Porque
normalmente, segun sea ese valor, ubicaremos ayestio.

Desde el punto de vista de la empresa, lo desesabla ubicar nuestro precio lo mas
cerca posible de la disposicion a pagar del cordmpara asi poderapturar todo el
valor creado posible. Caso contrario, el consumid@apturard Esto es lo que sucede
en las transacciones realizadas en Internet. Est@lbgia permite al consumidor acudir
a distintas fuentes de informacién con cierta i@ad y comparar ofertas para encontrar
la que tiene el precio mas bajo. Con ofertas peats@uas, que lo potencia el mismo
Internet, a precios mas bajos, todo el valor crélage hacia el consumidor.

En resumen, el valor creado se divide entre cligntempresa segun cuan cercano
ubiquemos nuestro precio con relacién a la dispsia pagar del consumidor. La
diferencia entre el precio pagado por el consumydelr valor que otorga a ese producto
se llama excedente del consumidorefleja la cantidad de valor creado que égpéuca.
Por otro lado, la diferencia entre el precio retdbopor un bien o servicio y los costos en
gue incurre la empresa para proveerlo determinalet capturado por la empresa. Estas
reflexiones se grafican en la Figura 2.

! De hecho, podemos pensar en los agentes invohsrm la transaccion de un bien o servicio de forma
mas amplia: proveedores, consumidores, competgrigiampresa en si.

2 El lector interesado puede acudir a las Ultimagnaé del Capitulo 12 de Besanko, D., D. Dranoval.e
(2000)



Figura 2
Captura de Valor: Division entre cliente y empresa
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Desde el punto de vista estratégico, por tantbjesi es importante que la empresa sea
capaz de crear valor, no es menos importante cueaeaz de capturarlo. Y conviene
gue esta reflexion, tan poco difundida en la peactieciba la atencion que se merece.

Valor afiadido

Con el objetivo de hacer una explicacién mas chkaia, largo de este documento se han
presentado los procesos de creacion y capturaldeocasmo separados. Sin embargo, en
la realidad puede ser mas conveniente mirarlos aamacsola unidad. Para esto sirve el
concepto de valor afiadido.

El valor afadido se define conab valor creado por la propuesta de valor de una
empresa menos el valor creado por la propuesta dealor de la competencia
(Brandenburger and Stuart Jr., 1996). Como se et en una seccion anterior, lo que
verdaderamente importa cuando se habla de credei@alor no es lo que en términos
absolutos puede hacer una empresa, sino lo quégaensacer en términos relativos. A
esto se reduce la definicién de valor afiadidoalinque soy capaz de crear con relaciéon
a las propuestas de valor de la competencia etestean el mercado. Siguiendo el
ejemplo de la seccién anterior, el valor afadidme&ideterminado por los profesores de
Harvard que invita una escuela de negocios en Bcuad

Lo dicho aqui permite evitar afirmaciones tan sesptomo decir que hemos afiadido
valor a nuestro producto porque le hemos dado yarrempaque o porque hemos hecho
mas grande su presentacion. Una empresa afiadeaval® productos cuando afade al
producto algo que la competencia no ha hecho yajueismo tiempo, es valorado por el

consumidor.



La importancia del concepto de valor afiadido raditgue el monto que una empresa es
capaz de capturar, es —en general— precisamerde dgwalor que afiade al mercado.
Pensemos en el valor afadido a la industria dddaglas gaseosas generado por Big
Cola. Su propuesta de valor era distinta a las dantés en el mercado porque ofrecia
menos precio, mas cantidad y similar calidad. Estgpuesta de valor permitidé la
realizacion de transacciones que antes no se hadzibrado en el mercado (por ejemplo,
gente de escasos recursos que no compraba Cocadiqlee la relacion cantidad/precio
no le resultaba conveniente). Todo ese valor creddtinto de lo existente en el
mercado, es precisamente el valor afladido de Blg &®ector de las bebidas gaseosas.
Y como resultado, ese es el valor que esta en cionds de capturar, y que, de hecho,
Big Cola captura. Esta forma de mirar todo lo ¢ésaen la presente nota técnica queda
reflejada en la Figura 3.

Figura 3
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Conclusion

Para alcanzar la ventaja competitiva, una emprela drear y capturar valor. Crea valor
cuando coloca en el mercado productos que geneamayor disposicidn a pagar por

parte del consumidor, cuando la empresa proveesess&cio con unos costos bajos o

cuando consigue una mezcla de ambas cosas sinamténte. Si bien el valor creado

absoluto es importante, lo imprescindible es fgaga la capacidad de creacion de valor
relativo, es decir, comparado con la competenciaalfente, aquel valor que una

empresa es capaz de crear mas alla de lo hechla pompetencia, también recibe el

nombre de valor afiadido, que es lo que finalmesterchina la cantidad de valor que una
empresa puede capturar. Crear valor no basta pesazar ventaja competitiva: es

preciso intentar que ese valor no fluya completaeah consumidor y pueda quedarse
dentro de la empresa.
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