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RESUMEN

Los modelos tradicionales de Marketing Estratégico no se adaptan a los cambios economicos y las
caracteristicas de los mercados emergentes al amparo de la Nueva Economia. El modelo DELTA
propuesto por los profesores del MIT, Hax y Wilde, supera el desarrollado por Porter, pero se
muestra insuficiente para explicar la evolucion de los mecanismos de creacion de valor y la
vinculacion dinamica de los agentes.

Los autores exponen un nuevo modelo. Ante un entorno incierto, el posicionamiento estratégico no
puede ser inmovilista y la informacion juega un papel clave. "No es la especie mas fuerte la que
sobrevive, ni la mas inteligente, sino la que mejor responde a los cambios" - Charles Darwin.

1. Introduccion.

El término "Nueva Economia" surge en E.E.U.U. a principios de los afios noventa, para
describir una economia basada en la innovacion tecnoldgica, con la aparicion continua de
nuevos servicios y soluciones tecnoldgicas, y que ha tenido un elevado impacto sobre el resto
de los sectores productivos, con crecimientos econémicos nunca antes conocidos.

Se han reducido los ciclos de vida de productos y servicios, provocando el efecto de
saturacion tecnoldgica en los mercados, que no estaban capacitados para absorber, en ciclos
cortos, toda la oferta de nuevas tecnologias. Al mismo tiempo, la Nueva Economia ha corrido
paralela al fendmeno de la "Globalizacion", al que ha potenciado a través de la generalizacion
de servicios globales que han permitido compartir y gestionar todo tipo de informacion y
servicios, en tiempo real a precios asequibles.

Los modelos tradicionales de andlisis estratégico no se adaptan a entornos con crecimientos
tan rapidos, inmersos en una economia globalizada compleja, y donde los niveles de
incertidumbre y de riesgo son muy elevados.

Para poder entender los modelos surgidos y el posicionamiento estratégico de las empresas en
la Nueva Economia hay que ampliar el concepto de empresa como una organizacion cuyo
objetivo no soélo es el rendimiento del valor econémico de todos los que poseen algin derecho
sobre los activos y flujos de caja. El valor como concepto clave, debe ser entendido como
elemento que engloba la capacidad de la empresa de seguir evolucionando, la agregacion
continua de valor en las propuestas a los clientes, la maximizacion del valor econémico que se
devuelve a los accionistas, la retroalimentacion positiva para la sociedad y el entorno, y la
integracion de los enlaces y cadenas de valor para garantizar la evoluciébn y supervivencia
tanto de las empresas como de los sectores donde operan.
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2.  Evolucion Histérica de las Herramientas del Marketing Estratégico en funcion de
los Acontecimientos del Entorno.

En el hemisferio norte, la expectativa media de vida de una empresa es inferior a 20 afios, y
cerca del 50% de las empresas mueren antes de cumplir 10 afios. Todas las empresas
aprenden, porque todas toman decisiones constantemente, pero muy pocas consiguen ser
mejores que las demas. ; Qué herramientas han permitido a las organizaciones empresariales
incorporar la percepcion de las sefiales externas a su vision del mundo empresarial, aprender y
tomar decisiones?

La Tabla 1 muestra un resumen de la evolucion histoérica de las herramientas del marketing
estratégico.

Afios Herramientas Qué aporta al Marketing Estratégico
1973 Las Matrices del BCG Plvers1ﬁcac1on c’i,e las grandes empresas '(los'
conglomerados™) y la curva de la experiencia
El Modelo de las 5 fuerzas: | La Economia Industrial: Porter y la estructura del sector
1980 - . . 7.
Posicionamiento como determinante de la rentabilidad.
1991 Modelo DAFO Reflexion spbre la definicion del negocio y el aumento de la
competencia
La ventaja Competitiva: la
Mediados | Cadena de Valory el La sostenibilidad de la ventaja en circunstancias de mayor
90 enfoque de Recursos y competencia y cambios en el entorno
Capacidades
1996- La desintegracion de los sectores, la dilucion de las
1999 El Modelo Delta fronteras y la nueva configuracion del sector
Relacion en el proceso de creacion del valor de los agentes.
Modelo propuesto por los . .
2002 Incluye la creacion de valor para la sociedad y para el
Autores . ., .
sector. Los principios de la creacién de relaciones de valor.

Tabla 1: Evolucion Historica de las Herramientas del Marketing Estratégico.

3. El Modelo Delta.

El Modelo Delta constituye un enfoque reciente y una nueva disciplina de gestion estratégica.
La letra griega Delta significa transformacion, una nueva disciplina de gestion estratégica [1].
La Tabla 2 recoge las 4 contribuciones del modelo: el Triangulo, los Procesos Adaptativos, la
Medicion y la Experimentacion-Retroalimentacion.

3.1 Breve Historia del Modelo Delta.

El Modelo Delta se desarrollo entre 1996 y 1999 como fruto de la necesidad de buscar un modelo que
se adaptara mejor al entorno cambiante. Fue desarrollado por 10 profesores del MIT (Massachusetts
Institute of Technology) y 5 Directores Generales de grandes corporaciones. En el trabajo de campo
se seleccionaron 160 empresas que poseian una estrategia claramente definida clasificadas en
Mejor Producto, Solucién global para el cliente y Lock-in del Sistema.

El resultado demuestra que las compafiias con estrategias de “Lock-in” y las de solucién
global, tienen una mayor valoracion por los mercados financieros, que las del mejor producto.
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3.2 Descripcion del Modelo Delta.

La primera reflexion que surge normalmente, en el proceso de definicion de la estrategia de la
empresa, es decidir el posicionamiento estratégico: la manera en que la empresa decide
competir en su propio mercado o la forma en que decide atraer, satisfacer y fidelizar al cliente.

El Modelo Delta reconoce 3 alternativas estratégicas, tal como se muestra en la Figura 1.

La estrategia orientada al posicionamiento del Mejor Producto se basa en la formula
tradicional de competencia. Bajo este enfoque, para posicionar nuestros productos, caben las
alternativas tradicionales de liderazgo en costes (ventaja en precios que puede transferirse
parcialmente al cliente) y/o la diferenciacion de producto (que introduce caracteristicas
exclusivas que valora el cliente y por las que esta dispuesto a pagar una precio superior). Su
preocupacion obsesiva por la competencia suele llevarlas a la imitacion y a la guerra de
precios, con la resultante rivalidad y coincidencia. Es sin duda, el peor de los negocios.

En las Soluciones Totales al Cliente, buscamos comprender y relacionarnos intima y
profundamente con el cliente, para poder crear propuestas valiosas que nos relacionen con
cada cliente en particular. Buscamos entregar una gama coherente de productos y/o servicios
que apuntan a mejorar la capacidad del cliente, para crear su propio valor econéomico.
Buscamos desarrollar una cadena de suministro integrada, que nos vincule con los
proveedores y clientes clave.

La alternativa estratégica de Lock-In del Sistema (Sistema Cerrado) es de alcance mas
amplio, incluyendo a la empresa extensa - la firma, los clientes, los proveedores y a los
complementadores clave. Un complementador es una empresa cuyos productos y/o servicios
refuerzan nuestra propia linea de productos y/o servicios. Es clave, en esta alternativa
estratégica, atraer y nutrir a estos complementadores. El cliente sigue estando en el centro,
pero ahora hemos ampliado al maximo la empresa (empresa extensa). Tomamos en cuenta la
cadena completa de suministro y no uUnicamente la cadena de suministro para nuestro
producto, y aprovechamos la innovacion, infiltrandonos por todo el sistema. La riqueza y
alcance del producto y/o servicio encierra a éste en el interior del sistema y lo cierra frente a
la competencia. Esto fuerza al cliente a comprar su oferta y construye relaciones con el
cliente, provocando la creacion de barreras de entrada a nuestros competidores (Lock-Out).

El Triangulo Abrir la mente a No siempre gana Tres alternativas

nuevas posiciones el Mejor Producto. estratégicas diferentes:

estratégicas. e Mejor Producto.

o Soluciones Totales al
Cliente.

o Lock-In de Sistema.

El Proceso Coémo vincular La Ejecucion no es el | La Ejecucion se capta
Adaptativo realmente la Estrategia | problema, vincularla | mediante tres procesos
con la Ejecucion. con la Estrategia si lo | adaptativos:

es. » Eficiencia operativa.

o Apuntar al cliente.

« Innovacion cuyos roles
cambian a medida que
apoyan una alternativa
estratégica diferente.

CIO 2002 ESTRATEGIA, COMPETITIVIDAD E INNOVACION 345



La Medicion No basta con la La gestion por Las mediciones de

Medicion Global que | promedios lleva a desempefio estan también
debe complementarse | obtener desempefios | alineadas con las

con la Medicion bajo el promedio. alternativas y procesos
Detallada. estratégicos. La medicion

en detalle nos permite
concentrarnos, medir la
variabilidad, detectar las
fuentes de variabilidad,
aprender, mejorar,

innovar.
La Experimentacion |La Experimentacion - | No se hacen los planes | Una transformacion
- Retroalimentacion | Retroalimentacion son | para seguirlos. trascendental de la
mecanismos empresa solo se
adaptativos implementara sabiamente
fundamentales. con una experimentacion,

aprendizaje y extension
cuidadosos. Los
mecanismos inteligentes
de retroalimentacion son
fundamentales para la
adaptacion y los cambios
flexibles.

Tabla 2: Contribuciones del Modelo Delta.

3.3  Objetivos del Modelo Delta.

3.3.1 Objetivo Central de la Estrategia: La Creacion de Valor Econémico.

Durante largo tiempo se ha aceptado que la empresa en su conjunto y las actividades
comerciales individuales de la empresa tienen como objetivo fundamental el lograr un
desempefio financiero superior y sustentable, medido en términos de rentabilidad a largo
plazo.

Los desafios implicitos en este objetivo son:

1. El desemperio financiero, desarrollando un sentido de creatividad, de originalidad y
exclusividad que le permitan tener una posicion de liderazgo.

2. Esta posicion deber ser prolongada y capaz de soportar los inevitables cambios que se
producen en el ambiente, adaptandose flexiblemente a circunstancias nuevas y
transformando continuamente la organizacion.

3. El desempeiio financiero superior y sustentable debe poder medirse en términos de
rentabilidad a largo plazo. Existe tanta presion por obtener resultados en el corto plazo

que es dificil mantenerse sélidamente comprometido con un futuro plagado de sorpresas.

3.3.2 Creacion de la Propuesta Exclusiva de Valor para el Cliente - Vinculacion con el cliente,
base para la creacién de valor econémico.

La regla del juego es atraer, satisfacer y retener al cliente; establecer un lazo irrompible y una
relacion estrecha que llamamos vinculacion con el cliente. Esta vinculacién representa otro
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desafio fundamental, haber logrado adquirir un conocimiento y comprension profundos de
cada uno de los clientes que estamos atendiendo y poder ofrecerles una propuesta economica
de valor superior y exclusiva. Existen varias barreras para ello:

1. La barrera que levantan los canales de distribucion y que cierra el paso de la empresa
hacia sus clientes finales. Las compaiiias que han decidido eliminar los canales de
mayoristas y minoristas y vender directamente a sus clientes han abierto un mundo de
inteligencia e informacion que pueden utilizar para ofrecer soluciones personalizadas a sus
clientes.

2. Las empresas tienen la tendencia a tratar a los clientes ofreciéndoles los mismos
productos por canales de distribucion masiva y no hacen ningun esfilerzo por comprender
y satisfacer las necesidades de los clientes considerados individualmente. El contacto
clasico con la organizacion del cliente lo hace un equipo convencional de ventas con el
departamento de compras del cliente. Esta relacion se da en condiciones de paridad y no
permite desarrollar un conocimiento profundo del cliente.

3. La propuesta de valor exclusivo para el cliente debiera incluir la cartera de negocios y
capacidad funcional completa de la empresa.

3.3.3 Creacién del "Espiritu de Exito" - El flujo neto de talento como indicador clave de
desempeiio estratégico.

La capacidad de atraer, satisfacer y retener el talento ha sido la clave del éxito del desarrollo de la
Nueva Economia en la ultima década del siglo XX. Las empresas se han visto obligadas al desafio de
tener que ofrecer un ambiente laboral a sus empleados, tan excitante como el que parecian ofrecer las
empresas punto.com. Por este motivo, un indicador importante de la salud estratégica de una empresa
es ese flujo neto de talento ("Espiritu del Exito"), si es positivo significa que no habra problemas en
atraer y retener al personal clave de la organizacion, si es negativo, ocurrira lo contrario [3].

Competencia basada en la

Economia de Sistemas:

Complementador adentro,
compelidor no ingresa, estéandar propietario

!

Sistema cerrado (lock-in)

Soluciones Totales al Mejor
Cliente Producto
Competencia basada en Economia Competencia basada en la
del Cliente: economia del producto:
Reducir costos del cliente o Bajo costo o un producto de
aumentar sus utilidades posicién diferenciada

Figura 1: Triangulo del Modelo Delta - 3 alternativas estratégicas distintas.
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4 Nuevo Modelo de Creacion y Transformaciéon de Valor para la Nueva Economia.

4.1  Concepto y Agentes del Valor.

En los textos tradicionales de Economia de la Empresa se define "creacion de valor" como el
objetivo de una Empresa para maximizar la riqueza, de una manera sostenida en el tiempo, de
todos los que poseen algun derecho sobre los activos y flujos de caja generados por la
explotacion [2]. El concepto de riqueza se asocia al conjunto de bienes econdmicos y de
produccion. Este concepto de valor asociado a riqueza se ha visto superado.

Los autores definimos Valor como: "e/ conjunto de bienes economicos y productivos o
cualquier otro tipo de utilidad (poder o prestigio) que persiguen los propietarios y dirigentes
de una organizacion, asi como los productos, servicios y soluciones que la organizacion
ofrece en cada momento a cada uno de sus clientes, y todos aquellos elementos que permiten
a una organizacion seguir evolucionando y adaptandose a las necesidades de su entorno y las
de sus clientes”.

La clave para desarrollar herramientas de Marketing Estratégico en el ambito de la Nueva
Economia es analizar y comprender las relaciones y los procesos de transformacion de las
diferentes formas de creacion de valor, y su aplicacion a los diferentes agentes que actian en
un sector de actividad econdmica.

Los autores hemos identificado 4 agentes principales en el proceso de Creacion de Valor, a
los cuales se pueden orientar las diferentes propuestas de valor:

1. Creacion de Valor para los Accionistas.

2. Creacion de Valor para el Cliente.

3. Creacion de Valor para la Empresa / Organizacion.
4. Creacion de Valor para la Sociedad.

Hemos querido afiadir un quinto agente: la Creacion de Valor para el Sector, como
herramienta que nos permite conocer el nivel de desarrollo y evolucién del propio sector.

4.2  Creacion y Transformacion del Valor.

El proceso de creacion y transformacion del valor se realiza a 3 niveles, cada uno de los
cuales esta relacionado con el siguiente, y los tres son necesarios en mayor o menor grado
para la supervivencia de la organizacion. Ver Figura 2.

alor

alor SOCIE

VALOR SECTOR

Figura 2: Modelo de Creacion y Transformacion de Valor.
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4.2.1 Creacién de Valor para los Accionistas.

Es la forma final y decisiva de valorar una empresa. Esta creacion de valor econdomico, se
realiza bien a través del reparto de los dividendos entre los accionistas o bien por incremento
del valor de las acciones. Cualquiera de las otras formas de creacion de valor, debe ir
orientada a la creacion de valor para el accionista.

Existe una corriente que considera el ‘Management’ como una actividad mas amplia que
englobaria las actividades de gestion empresarial y direccion de organizaciones no lucrativas
como administraciones publicas, sanitarias, mutuas, ONGs. Se da la paradoja que en muchos
de estos tipos de organizaciones, que Peter Drucker define como del sector social no
lucrativo, los propios clientes son a su vez los accionistas que aportan los fondos necesarios
para el mantenimiento de su actividad [5].

El objetivo de este tipo de organizaciones ya no es la rentabilidad econdmica, sino la
rentabilidad social, proporcionando intercambios satisfactorios para los usuarios, las
organizaciones y el bienestar a largo plazo de la sociedad. El objetivo de este tipo de
organizaciones seria la maximizacion de la creacion de valor para los clientes / sociedad — que
a su vez pueden ser los propios accionistas, por lo que se produce la paradoja de una
equivalencia de creacion de valor para el cliente / sociedad y creacion de valor para el
accionista. Los tres agentes son uno.

4.2.2 Creacién de Valor para el Cliente.

Se trata de un proceso de creacion de valor a través de estrategias de Marketing y con el
soporte de politicas de Calidad, orientadas a captar clientes, creandoles unas altas expectativas
de valor, y a mantenerlos, proporcionandoles altos niveles de satisfaccion. Esta creacion de
valor para el cliente debe ir orientada a aumentar el valor para los accionistas a corto y medio
plazo.

Es importante entender que esta aportacion de valor para cubrir las necesidades de nuestros
clientes no se hace de manera aislada, y que el enfoque tradicional orientado a los productos
y/o servicios es en si mismo limitado. En su lugar, hablamos de Soluciones para el Cliente.

4.2.3 Creacién de Valor para la Empresa.

Esta es la forma de creacion de valor mas reciente y, por ello, la menos entendida y aceptada
entre los profesionales del Management. Engloba toda accion emprendida con el fin de
adaptar internamente los procesos, los recursos técnicos y humanos y la organizacion de la
empresa, con el objetivo que pueda seguir siendo competitiva en un entorno cambiante.

Se trata de anticiparse al cambio de las condiciones del mercado, antes que la competencia,
con el fin de seguir manteniendo o aumentando la ventaja competitiva. Esta creacion de valor,
relacionada muchas veces con los elementos intangibles de una empresa, se refleja en una
creacion de valor para el accionista a medio y largo plazo, a través de la creacion de valor
para el cliente / sociedad a corto y medio plazo.

Dentro de la categoria de creacion de valor para la empresa se incluyen a las estrategias tan de
moda en nuestros dias como:

1. La Gestion del Talento, Gestion del Cambio y la Gestion del Conocimiento.
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2. Los nuevos Sistemas y Herramientas de Gestion de la Calidad: EFQM, 6-Sigma, Cuadro
de Mando Integral, etc.

3. El desarrollo de nuevas Unidades de Andlisis Estratégico como las areas de inteligencia
competitiva, y la implantacion de nuevas tendencias en el manejo de la informacion.

4. La integracion de los Sistemas y las Tecnologias de la Informacion con los procesos de la
organizacion: CRM, e-procurement, marketplaces, ERP, soluciones e-business,....

4.2.4 Creacion de Valor para la Sociedad.

La Sociedad es considerada por el Marketing moderno como un nuevo agente en el proceso
de la creacion de valor. Se trata de un concepto complementario a la creacion de valor para el
cliente, y debe entenderse como un proceso de realimentacion, positiva o negativa en funcion
de que la creacion de valor para el cliente no sea perjudicial o beneficiosa para el resto de la
sociedad.

Un ejemplo claro de realimentacion negativa es el sector de la Industria del Tabaco, cuya
aportacion a la creacion de valor para la sociedad es claramente negativa, con independencia
de la percepcion de valor que puedan tener los fumadores. Otro ejemplo es la preocupacion,
cada vez mayor, del impacto en la salud que puede tener la utilizacién de terminales de
comunicaciones modviles y las antenas de telecomunicaciones.

Esta preocupacion por el efecto negativo que puede tener la creacion de valor para la sociedad
ha afectado ultimamente a:

- el sector de automocion, con nuevos vehiculos menos contaminantes;

- el sector de la perfumeria, con aerosoles que no son nocivos para la capa de 0zono;

- la moda, con la aparicion de las pieles sintéticas, para preservar las especies en vias de
extincion;

- el sector de las compaiiias eléctricas, donde algunas de ellas han comenzado a enterrar las
lineas de alta tension que transcurrian por nucleos urbanos, como medida de prevencion
ante el crecimiento de la alarma social y en prevision de que cualquier estudio o accion
judicial pueda concluir en que son un peligro para la salud humana.

La creacion de valor para la sociedad puede ser también un poderoso elemento diferenciador
frente a la competencia. Aunque, todavia en sus inicios, se ha acufiado ya el termino de
Marketing Social. Fieles exponentes de diferenciacion positiva en diversos sectores son:

- En el sector de la generacion eléctrica, el desarrollo de las energias alternativas, como los
parques edlicos y solares, que se benefician de una situacion de privilegio y proteccion
desde las administraciones publicas.

- Dentro de la industria quimica de farmacos y cosméticos, Body Shop ofrece una gama de
productos de cosmética naturales, respetuosos con los animales y el medio ambiente.

- Dentro de la Industria textil y moda, las radicales campaiias publicitarias de la compaiiia
Benetton, en defensa de valores como el medio ambiente, la integracion social de las
etnias, la natalidad, etc.

En ocasiones una misma compaiiia puede intentar compensar el efecto de una creacion de
valor negativa para la sociedad con un elemento de creacion de valor positivo. Este es el caso
de las campafias como la de Fortuna, donde se compromete a entregar el 0,7% del precio del
producto a ONGs.
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4.2.5 Creacién de Valor para el Sector.

Las organizaciones y empresas no son entes aislados, sino que se agrupan en sectores de
actividad econdmica, de cuyo analisis se pueden inferir el nivel de madurez de los mercados a
los que atienden y de las soluciones que ofrecen. Es en este entorno donde hemos encontrado
la necesidad de definir un nuevo elemento de creacion de valor, hasta ahora pocas veces
citado.

Del mismo modo que un producto y/o servicio, una empresa, un sector de actividad
econdmica tiene también su propio ciclo de vida. La duracion y las fases de este ciclo
dependen de la capacidad para crear valor a la sociedad o al resto de los agentes o sectores,
por parte de un unico sector industrial o de servicios.

Tomemos como ejemplo el Sector de las Telecomunicaciones. La capacidad de crear por
valor por parte del sector de telecomunicaciones, interactuando con el resto de sectores y
agentes, no ha alcanzado todavia el maximo desarrollo. Los principales factores que nos
permiten realizar esta afirmacion son:

- Latecnologia esta todavia evolucionando y no esta al limite de sus posibilidades.

- Las oportunidades de integracion, expansion y normalizacion de las diferentes tecnologias
y servicios, para crear economias de escala que conviertan a las telecomunicaciones en un
sector de "utilities", es todavia grande.

- El desarrollo de las telecomunicaciones se une a una evolucion de las economias
occidentales hacia el concepto de Nueva Economia.

- Las necesidades de la poblacion y de los early-adopters no estan cubiertas y se sigue
demandando la aparicion de nuevos servicios (mas ancho de banda, cobertura mundial,
mayor accesibilidad, movilidad,...), normalizados, compatibles entre si y a un precio
razonable.

En la fase actual del desarrollo del Sector de las Telecomunicaciones y otros sectores de la
Nueva Economia, el objetivo principal de una empresa que opera en estos sectores es:
“La creacion, en cada momento, del mayor niimero de enlaces (o relaciones de creacién

de valor), con cualquiera de los otros agentes que intervienen (sector) o pueden
intervenir (entorno)”.

o
09 09

Figura 3: Redes de Enlaces de Valor. Principio de creacion de enlaces.
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Para cada propuesta de Creacién de Valor, el Marketing Estratégico deberia estudiar la
capacidad de nuestra empresa de crear un enlace (una relacion de valor) con otro u otros
agentes del Mercado, con los siguientes principios que los autores proponemos:

I El enlace (relacion de creacion de valor) debe de ser estable, implantando estrategias de
diferenciacion (barreras de entrada) frente a nuestros competidores y barreras de salida
para nuestros clientes. Debe aportar a ambos agentes el beneficio esperado. Principio de
creacion de enlaces.

II. El enlace debe establecerse en el marco temporal de la aparicion de las necesidades del
cliente: La capacidad dindmica de creacion de enlaces entre agentes. Nuestra capacidad
dinamica debe ser mayor que la de cualquiera de los agentes del sector que sean
competencia. La celeridad en el establecimiento del enlace, no debe estar refiida, en modo
alguno, con el Principio I: la relacion creada serd estable y no facilmente sustituible bajo
el analisis de la oferta de nuestra competencia. Principio de la dinamica de enlaces.

III. El enlace debe tender a maximizar y afiadir nuevas propuestas y relaciones de valor que
estén acorde con las diferentes capacidades de la empresa, buscando aprovecharse de la
sinergia de otras relaciones y de las economias de escala. Principio de la energia del
enlace.

IV. Los enlaces deben tender a estar incluidos en fuertes cadenas de creacién de valor, y
dentro de ellas, aportar un alto porcentaje de valor. Todas las propuestas de creacion de
valor tienen uno/varios origenes y uno/varios destinatarios. Si la cadena completa de
valor contiene un alto nivel de valor, el negocio serda mas rentable para todos. Si la
creacion de un nuevo enlace no aporta valor o disminuye el valor del conjunto acabara
por desaparecer, manteniendo el estado inicial de la cadena de valor. Principio del
sistema de enlaces.

4.3  Modelo de Creacién y Transformacion del Valor.

La modelizacion de estos enlaces y cadenas de valor es un modelo de red neuronal, donde los
pesos entre las dentritas, o agentes, estan determinados por el nivel de creacion de valor y
cada nodo tiene ademas una serie de capacidades de creacion de valor que lo diferencian del
resto de los agentes. Ver Figura 3. La relacion de creacion de valor (enlace) se produce entre
dos 0 mas agentes del mercado, el concepto clasico de cliente, proveedor y distribuidor esta
desapareciendo, ya que no existen reglas claras y las que existen se pueden transgredir.
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