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INTRODUCCION

Los modelos cooperativos estan siendo tendencia para la solucion de problemas en
la gestion de inventarios y flujo de informacién en las cadenas de suministros
colaborativas. Actualmente, hay modelos como el Vendor Management Inventory
(VMI — Inventario administrado por el vendedor) el cual se basa en que el proveedor
sea quien controle la administracion del inventario, este es uno de los modelos de
gestién de inventarios y flujo de informacion mas completos para los participantes
de los eslabones de la cadena de suministros, ya que combina la gestion de
inventarios y la cooperacion (a nivel de informacién) en toda la cadena. Aunque esté
no es utilizado en todas las cadenas de suministros por diferentes motivos como
desarrollo y gestion de inventarios descentralizada, falta de tecnologia o falta de
confianza para compartir la informacion.

Aunque se debe tener en cuenta que los modelos como el VMI no estan siendo
suficientes por la volatilidad del mercado. La evolucién del mercado y la tecnologia
esta siendo tan rapida que es necesario plantear modelos de conocimiento que
permitan a los individuos estar al corriente y evolucionar a la misma velocidad, de
tal manera, que la organizacion y la cadena de suministros crezca al mismo ritmo
que evoluciona el mercado, o quiza, sea el promotor de la evolucién de este.

Dentro de este documento, se encontrara la contextualizacion del problema,
justificacion y bases tedricas que explican la razon de ser de los modelos VMI y
gestién del conocimiento, y asi, se pueda alcanzar la definicion de un modelo de
gestion del conocimiento que permita a cualquier organizacién y cadena de
suministro colaborativa crecer al ritmo que lo hace el mercado y la tecnologia.

El desarrollo del documento se realizarda en cuatro puntos, el primero buscara
interpretar los modelos de gestion del conocimiento y el modelo de cadenas de
suministros colaborativas con el fin de definir puntos de inflexion en comun de los
modelos, a partir de esta definicion, se desenvuelve la segunda parte que consiste
en correlacionar las variables que se desprenden de los puntos de inflexién con el
fin de definir las variables y poder conocer el impacto que tienen en ambos modelos.

La tercera parte del trabajo muestra las fases en las que se desenvolvera la
estructuracion del proyecto y del modelo de gestion del conocimiento basados en
las definiciones realizadas en los primeros dos puntos, esta fase es fundamental ya
gue permitira evidenciar el esqueleto del modelo de gestion del conocimiento con la
vision en la cadena de suministros colaborativas con metodologia VMI.
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En el dltimo punto se realiza la construccién de todo el modelo de gestion del
conocimiento basado en cuatro pilares fundamentales que apalancan la
identificacion y optimizacion de las organizaciones y la cadena de suministros
colaborativas en cuanto a conocimiento de individuos y organizaciones. Este ultimo
punto es el fin principal del proyecto ya que muestra no solo la especificacion y
contextualizacion de los pilares sino también los impactos que tendra en el modelo
de gestion del conocimiento, ademas se realiza una propuesta de medicion del
modelo para que se pueda contemplar el estado actual de la organizacion y cadena
de suministros, y asi, tomar decisiones que permitan impulsar el crecimiento del
conocimiento en estos frentes (organizaciones y cadenas).

Es importante sefialar que en el transcurso del desarrollo del documento se
plasmaran definiciones cualitativas y cuantitativa del modelo, esta teoria seré base
primordial para definir las cualidades del modelo de gestion del conocimiento y
también plasmar un modelo matematico simple que medird las definiciones
cualitativas que se realizan.

10



Universidad Santo Tomas .!::E

1. PROBLEMA DE INVESTIGACION.

Cada vez es mas exigente mantenerse en el mercado, por lo tanto, los sistemas
colaborativos se vuelven fundamentales en los esquemas de las empresas, pero
estos modelos colaborativos son dia a dia mas estrictos y en busca de este se
plantean soluciones tecnoldgicas, de informacion, de alianzas, entre muchas otras.

Asi pues, es importante mantener estrategias operativas y productivas que permitan
a la empresa mantenerse y ser un elemento competitivo en el mercado; y una de
estas estrategias es el modelo VMI (Vendor Managed Inventory) cuyo objetivo es
lograr eficiencias en los eslabones de la cadena de suministro (Carrascal, Reina, &
Ledn, 2011).

La informacion de la cadena de suministro se encuentra en constante flujo en cada
uno de los eslabones de la cadena si no se tiene un adecuado manejo o exactitud
en la informacién se presentaran problemas en el flujo de materiales del mismo.

Por tal razon, los activos del conocimiento son primordiales en la cadena de
suministros, segun Cap6-Vicedo, Tomas-Miquel y Exposito-Langa (2007) citando a
Teece (2001) el conocimiento individual es el mas facil de adquirir o trasladar ya
que las personas son mas faciles de tratar individualmente, pero el conocimiento
colectivo es mas complejo ya que viene dado en los procesos y politicas de la
empresa, es decir, no es un conocimiento facil de trasladar, asi pues, el
conocimiento colectivo tiene mayor dificultad de tratamiento en una cadena de
suministros colaborativa donde participan diferentes empresas.

Desde los minoristas o clientes hasta los proveedores es la forma en la que fluye la
informacion, estos ultimos son el primer eslabon en la cadena de suministros y son
agentes primordiales para que el flujo de materiales, informacién (aguas abajo),
pedidos, etc. tengan un funcionamiento correcto. Por tal razén, la informacion
inexacta o limitada por cada uno de los agentes que participa en la cadena origina
gue los inconvenientes tengan como comienzo el primer eslabdn de la cadena, los
proveedores.

Cuando estas limitaciones recaen en los proveedores derivan novedades en las
ejecuciones de abastecimiento de los demas agentes de la cadena, es decir, se
generardn sucesos como sobre abastecimiento de materiales o por el contrario
cantidades que estan por debajo de la demanda real del mercado (Romero, 2012).

11
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Igualmente, esta desinformacion genera sobrecostos que impactan directa o
indirectamente los procesos de inventario, los costos de aprovisionamiento, los
costos de mantenimiento y/o los de ruptura de inventario (Romero, 2012).

Asi pues, cuando una empresa se enfrenta a la planeacion de requerimientos de
produccién no encuentra respuestas a preguntas como ¢qué pedir? ¢En qué
cantidades? ¢En qué momento se requiere el pedido? Y asi se generan costos
adicionales de almacenamiento y de transporte de mercancias.

Los costos de mantenimiento de inventario y de transporte estan catalogados como
los costos con mayor impacto en las empresas, estos abarcan entre el 50 y 66% de
los costos logisticos totales (Ballou, 2004), y esto puede desencadenarse por la
poca fluidez o inexactitud de la informacion en cada uno de los agentes de la
cadena.

Los impactos de costos son traspasados a los clientes o minoristas en los cuales se
ven afectados el cumplimiento de tiempos de entregas, que la oferta se encuentre
por debajo de la demanda, indices de satisfaccion bajos, entre otros. Ademas de
los inconvenientes internos de las empresas como obsolescencia (en caso de ser
sobre abastecimiento), congelacion de altas sumas de capital, ejecucion
equivocada de espacios de almacenamiento, etc.

Una de las bases a las limitantes e impactos que se tienen tanto a nivel operacional
como presupuestal es la rigidez del modelo de operaciébn en la cadena de
suministros, es decir, los modelos rigidos de operacion de las empresas como limitar
la informacion a compartir, inexactitud de la informacion, cooperacion casi nula entre
los diferentes agentes permiten que los impactos a nivel logistico sean negativos.

El modelo VMI logra mitigar muchos de los inconvenientes mencionados
anteriormente, pero es insuficiente sino se genera un proceso de concientizacion,
capacitaciéon, formacién y proceso de interiorizacion de los procesos empresariales
y el impacto en los demas eslabones de la cadena, de hecho, para Valero (2008)
existen desventajas en el modelo VMI las cuales principalmente se encuentran en
modelos de gestion del conocimiento. A continuacion, se mencionan algunas de
estas limitantes:

- Aceptacion. Falta de entendimiento, aceptacion, comprension y compromiso
por cada uno de las personas de la organizacion, esto debe ser un proceso
comprendido y aceptado por todos, no una decision unilateral de la alta
gerencia.

12
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- Procesos. No hay o es limitada la formalizacion y documentacion de procesos
que permitan validar y prever.

- Curva de aprendizaje. Es necesario que se logre aceptar que existiran
errores y mantener el sentido de mejora continua.

- Flexibilidad. No existe la colaboracion inter-empresa o inter-compafia en la
planificacion de diferentes actividades, esto dado por los puntos
mencionados anteriormente.

- Cultura. No partir desde el principio con procesos estratégicos y procesos de
negocio cerrado.

Por otro lado, las limitaciones que tiene este modelo y el planteamiento de solucion
gue se definira mas adelante desencadena en nuevos temas de investigacion, por
ejemplo si con la cooperacion de informacion y conocimiento de requerimiento de
materiales es posible entregar materiales en ventanas de tiempo que requiera los
clientes o minoristas, ademas de determinar por tipo de producto la demanda de
cada uno de los clientes; u otra de los temas de investigacion que se desencadenan
es verificar e identificar si la fluidez de informacion, materiales, etc. lograria que en
algunos de los eslabones de la cadena el modelo de almacenamiento pase a ser
Cross Docking.

En Resumen, el problema del conocimiento en las organizaciones impacta
directamente en las actividades de producciéon y distribucién, ademas que este
problema esta originado también por la desinformacion o falta de informacion tanto
en las organizaciones como en la cadena de suministros colaborativas VMI.

1.1. PREGUNTA PROBLEMA

A partir de lo mencionado anteriormente y el estudio de investigacion el objeto del
proyecto busca resolver lo siguiente: ¢ cual es la importancia de realizar un modelo
de gestion de conocimiento y como seria ese modelo de tal manera que mida el
estado actual e impacte de manera positiva en la gestidén de la cadena de suministro
colaborativa con una metodologia VMI?

13
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2. OBJETIVOS.

2.1. OBJETIVO GENERAL.

Disefiar un modelo de gestion del conocimiento para los modelos de cadenas de
suministros colaborativas que imparten la metodologia de gestion de inventarios
VMI.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS.

e Analizar la relacion de los modelos de cadenas de suministros colaborativas
VMI y el modelo de gestion de conocimiento con el fin de interpretar los
puntos de inflexion que pueden optimizar y unir los modelos.

e Especificar el modelo de cadena de suministro colaborativa definiendo las
variables de flujo de informacién e inventarios, ademés de las variables de
gestion del conocimiento con el fin de correlacionar y determinar el modelo
adecuado.

¢ Definir las fases del modelo de gestién del conocimiento en las cadenas de
suministros colaborativas con gestion de inventarios mediante el modelo
VMI.

e Construir un modelo de gestién del conocimiento que imparta buenas
practicas y optimice el flujo de informacion y flujo de inventarios en un modelo
de cadenas de suministros colaborativas que imparten la metodologia de
gestion de inventarios VMI.

14
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3. JUSTIFICACION

Por la extrema competencia que existe actualmente en el mercado es necesario
generar nuevas ideas, innovar u optimizar los modelos de funcionamiento logistico
tradicionales, para lo cual realizar un estudio de gestion logistica mediante la
metodologia VMI y con el modelo de gestion del conocimiento permitira visualizar
las eficiencias a nivel de procesos y resultados de la cadena.

La optimizacién de la cadena de suministros debe proporcionar resultados y
eficiencias en funciones como comercializacion, administracion de proveedores,
distribucion, fabricacidn, optimizacién de rutas, gestion de inventarios, entre otros.
Asi pues, el desarrollo de este estudio tendra como objetivo optimizar la gestién de
la cadena de suministros en la coordinacién de inventarios (Carrascal, Reina, &
Ledn, 2011).

Por tal razén, una de las grandes preocupaciones de los altos directivos es la
coordinacion entre los eslabones de la cadena, basados en esta preocupacion en
el afo 2003 las empresas Kimberly-Clark, Unilever y Kellog’s descubrieron que
entre ellas se podria compartir informacion y procesos en la cadena de suministros
con el fin de entregar mayor cantidad de productos con menor cantidad de recursos
econdémicos y con mayor cobertura. El resultado de esta decision permitié continuar
con esta metodologia y actualmente funciona de esta manera (Cooke, 2011).

Por lo general, la colaboracion entre las cadenas es, en especial y en gran parte de
las compafias, casi nula. La cultura dicta que el enfoque laboral debe ser el éxito o
el alcance de los objetivos propios mas que alcanzar objetivos compartidos a nivel
de compafia, por ende, es comun visualizar desinformacion o informacion inexacta
gue da como resultado el incumplimiento de objetivos tanto del agente como de la
cadena en su totalidad.

El modelo de colaboracién VMI es uno de los modelos éptimos de gestion de
inventarios que se ha estudiado durante los ultimos afios, aunque los estudios
realizados han sido enfocados en modelos matematicos, heuristicos o de este tipo
de estudios los cuales buscan explicar como a través de la implementacion de este
modelo se da solucion u optimizacion a movimientos de inventarios. Estos estudios
son totalmente acertados pero faltantes de una explicacion de flujo de informacién
en los diferentes eslabones sin la pérdida de datos por el desconocimiento de los
participantes en los segmentos de la cadena de valor.

Un modelo de gestion del conocimiento tiene como objetivo facilitar, codificar,
sistematizar y difundir las experiencias individuales y colectivas del talento humano
de la organizacion y de esta manera se conviertan en un conocimiento globalizado,
este tipo de modelo también tiene como objetivo que esta informacion sea de comun

15
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entendimiento y atil en cada una de las actividades que se ejecutan en la
organizacion (Farfan & Garzon, 2006). Es decir que este modelo puede simplificar
y ayudar en la gestion de procesos y actividades que se ejecutan entre los diferentes
eslabones de la cadena.

Por tal razon, los modelos matematicos son insuficientes en la consecucion de la
puesta en marcha de actividades cuando entre las personas que participan en los
diferentes eslabones de la cadena no existe el conocimiento tacito y explicito de
cada una de las actividades primordiales en el flujo de inventarios e informacion.

Y por esto, se vuelve primordial evaluar la implantacion de un modelo de gestion del
conocimiento que tomando como base un esquema optimizado a partir de bases
matematicas y heuristicas sea complementado con un modelo de gestién del
conocimiento que enfoque el conocimiento (tacito y/o explicito) de las personas y
se canalice de la mejor forma para que los flujos de inventario e informacion sean
Optimos.

Teniendo como referencia dos modelos generales, un modelo es el de gestion de
inventarios a partir del proveedor (VMI — Vendor Management Inventory) y el otro
un modelo de gestién del conocimiento es conveniente usar un modelo deductivo
que permita, de primera mano, analizar las variables de cada modelo y asi empezar
a correlacionarlas para después definir un modelo de gestion del conocimiento
optimo.

La metodologia deductiva tiene como fundamento partir de conocimientos o ideas
generales y llegar a afirmaciones especificas (Newman, 2015), y como se explicé
anteriormente la investigacion parte de dos modelos especificos los cuales se
detallaran y analizaran para llegar a verdades o afirmaciones especificas.

Posterior de encontrar estas afirmaciones, se construira el modelo de gestiéon del
conocimiento que logré satisfacer las necesidades del modelo de gestion de
inventarios, es decir, que el modelo es construido a partir de las afirmaciones
especificas determinadas y las afirmaciones generales de las que se parte.

Por lo mencionado anteriormente, ademas de la justificacion de la implementacion
de un modelo de colaboracion, es necesario que este vaya encaminado con un
modelo de gestién del conocimiento con el fin de reforzar y optimizar el flujo de
informacion en la cadena, esto viene dado porque como se menciond el
conocimiento colectivo es dificil de conseguir y trasladar ya que no viene
concentrado en las personas sino en los procesos de la empresa, por tal razon, si
se potencializa el conocimiento en los eslabones y luego se interrelaciona con los
eslabones de la cadena de suministros se podra optimizar el flujo de informacion e
inventarios de toda la cadena.
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4. MARCO REFERENCIAL

4.1. MARCO TEORICO
4.1.1. Competitividad.

Existen diferentes definiciones y puntos de vista de lo que es la competitividad,
algunos evidencian la competitividad como base fundamental del crecimiento
organizacional y econdmico tanto de empresas como de paises, aunque, por otro
lado, hay definiciones que la competitividad no es algo mas alla que relativo y es
una obsesién que puede impulsar a la toma de decisiones erroneas y ser
generadoras de crisis.

Uno de los exponentes de la idea que la competitividad es una obsesion peligrosa
es Krugman (1994), el cual basa su idea en la presentacion de 1993 realizada por
Jacques Delors sobre el aumento del desempleo en Europa. Para muchos de los
lideres de las naciones de la comunidad europea el problema radicaba en los
impuestos y las regulaciones que complicaba el bienestar de los europeos. El
problema para la exposicién Delors radicaba en que admitir esto significaba que la
gestién de la justicia econdmica ha conllevado al aumento de desempleo y esto
seria un diagnostico politicamente explosivo.

Por tal razén, Delors (en su discurso dado a la comunidad europea) mencioné que
el origen del problema radicaba en que la Unién Europea no tenia la competitividad
para estar en una mejor situacion, tal como si la tenian Estados Unidos y Japon.
Ademas agrega que la solucidn esta en invertir en tecnologia e infraestructura para
que la comunidad estuviera en un nivel competitivo igual o mayor que los paises
mencionados (Krugman, 1994).

Krugman (1994) define que a partir de esto se crean tres preocupaciones sobre
competitividad, los cuales son:

1. Las preocupaciones sobre la competitividad son, desde un punto de visto
empirico, casi completamente infundadas.

2. Larazon por la cual es tan atractivo para tanta gente que se fundamente esta
idea en problemas econdmicos de comercio internacional.

3. La obsesion respecto a la competitividad no es solo errada sino peligrosa.

El primer punto hace referencia a la falta de contextualizacion y entendimiento de lo
gue es la competitividad y como puede llegar a ser infundada en aspectos
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organizacionales y de paises, es decir, para muchas personas la analogia empresas
y paises es totalmente razonable, y a partir de esto, es la misma comparacion decir
que Estados Unidos es competitiva en el mercado mundial como General Motors es
competitiva en el mercado de automéviles (Krugman, 1994).

La definicion se vuelve conflictiva ya que definir la competitividad de una nacién es
paraddjico y no es tan sencillo como definirlo para una organizacion. Las
organizaciones tienen puntos de equilibrio los cuales son primordiales para la
supervivencia o no de la misma, estas deben realizar seguimiento del pago de
trabajadores, deudas, venta y compra de mercancias, etc. Si la corporacion no es
capaz de estar al nivel o por encima de su punto de equilibrio ird a la quiebra, por
tanto, se puede decir que la empresa es insostenible y por ende no es competitiva
en el mercado. Para los paises esto es radicalmente diferente, las naciones no
cuentan con punto de equilibrio porque nunca se quiebran, por tal razén, sin un
punto de equilibrio que defina el estado de una nacion la palabra competitividad esta
infundada para ser usada en paises (Krugman, 1994).

Asi pues, buscando como el término competitividad es peligroso en el uso del nivel
de cumplimiento de las organizaciones Krugman (1994) se enfoc6 en abordar tres
temas principalmente:

1. Preocupaciones infundadas.

2. Razones por las cuales explicar los problemas econémicos en términos de
competencia internacional.

3. Peligros por la obsesion de la competitividad.

A partir de estos tres puntos Krugman (1994) explica las razones por las cuales es
peligroso e infundado basarse en competitividad para problemas econémicos, y
como esto conduce a la definicion errénea de politicas econémicas, en el interior o
exterior, en el comercio internacional, etc.

Aunque este fendmeno también puede ser explicado porque la definicion de
competitividad internacional o macroeconémica es difusa como por el contrario lo
es la de competitividad microecondmica, asi es explicado por Chudnovsky y Porta
(1991) que mencionan que la competitividad internacional es un concepto muy
utilizado en las discusiones de niveles de desempefio en organizaciones, empresas
0 paises. Pero se ha hecho tan variado su uso que esto lo Unico que hace es
trastornar la definicion, y esta falta de consenso conlleva no solo al entendimiento
en la literatura econdmica, sino que da ambigtiedad y dificulta el entendimiento de
la misma.
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Asi pues, Chudnovsky y Porta (1991) adentran sus estudios en revisar y analizar lo
que es la competitividad en los niveles de la macroeconomia y la microeconomia y
como se diferencia una de la otra.

Por un lado, indican que la competitividad en la microeconomia no presenta
mayores dificultades en su definicion basandose en dos puntos:

1. Agente economico: es facilmente identificable, una empresa es productora
de bienes o servicios.

2. Direccionamiento estratégico: las cabezas empresariales fijan metas y
estrategias tanto de produccion como comercializacion con el fin de alcanzar
objetivos fijados.

A partir de estos puntos, segun Chudnovsky y Porta (1991) mencionan que las
organizaciones empresariales se segmentan y adquieren una participacion del
mercado, esta participacion indica si la empresa es competitiva en el mercado en el
que se encuentra.

Por otro lado, es mas dificil evolucionar la definicibn de competitividad a niveles
macro econdémicos, esto viene dado ya que en muchas ocasiones se define la
competitividad internacional (a niveles macro econdmicos) como el nivel de
competitividad de sus organizaciones, pero esa es la razon por la cual no es tan
claro, Chudnosky y Porta (1991) planteaban que antes de definir competitividad
internacional se debia pensar en el agente principal cuando se hablara sobre este
tema.

Y alli es cuando se evidencia el vacio primordial porque cuando se piensa en el
agente economico principal de una economia nacional no se tiene plenamente
identificado este agente, y a partir de esto es cuando se dejan de dislumbrar los
criterios por los cuales se pueden medir la competitividad internacional (Chudnovsky
& Porta, 1991).

Asi que se tiene analizar la competitividad internacional, en términos macro
econdémicos, sin un agente econémico principal sino en primera medida como un
conjunto de actores que a través de sinergias en sus actividades pueden tener un
nivel de competitividad mayor que otro, es decir, se utiliza la figura de agente
econdémico para indicar que la competitividad es el resultado de las decisiones
voluntarias, de los resultados de las organizaciones y del gobierno que busca
promover la competitividad de la economia en su conjunto, pero este agente
econdmico es sefialado como el conjunto de organizaciones, gobierno, sindicatos o
el sistema cientifico-técnico (Chudnovsky & Porta, 1991).
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Aunque este concepto de agente econdmico contempla los factores y la manera en
la que interrelacionan para aumentar los niveles de competitividad, pero no es claro
la clasificacion que tienen y cuales son los niveles de competitividad. De alli que
Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer (1996) realizaran estudios de la manera
en que la competitividad se comporta como un sistema. Ellos mencionan que la
competitividad es sistémica, por tanto, este término se debe ver y potenciar en cada
uno de los niveles que contempla y contiene este sistema.

Para Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer (1996) la competitividad sistémica
constituye un marco de referencia tanto para organizaciones industrializadas como
las que estan en via de desarrollo, y nace de la necesidad de competir y afrontar los
retos que impone el mercado en un escenario globalizado.

En este escenario globalizado los paises mas competitivos segun Esser, Hillebrand,
Messner y Meyer-Stamer (1996) son los que poseen:

1. Formaciéon de estructuras completas en toda la sociedad que permitan la
definicibn de estructuras econdmicas, organizacionales y juridicas (nivel
meta).

2. Estar incluida e integrada en un contexto macro (nivel macro).

3. Un nivel estructurado donde se desarrollen politicas entre el estado y las
organizaciones que permitan fomentar la formacion y articular procesos (nivel
meso).

4. Optimizar las actividades organizacionales con el fin de encontrar flexibilidad,
eficiencia y calidad en los procesos y encontrar reaccion (nivel micro).

La competitividad se alcanza a través de la interaccion de estos cuatro factores
(Figura 1). Aunque se evidencia que no todos los factores son gestionables por la
organizacién, por ejemplo, el nivel meta es un nivel en donde tanto las
organizaciones como el Estado, este ultimo siendo el principal, deben lograr
estructuras que impacten en la sociedad y organizaciones por medio de definiciones
que logren estructuras solidas en términos econémicos, organizacionales y juridicos
(Esser, Hillebrand, Messner, & Meyer-Stamer, 1996).

Estos cuatro niveles deben tener sinergia tal que potencien las organizaciones, la
economia, y demas aspectos del pais y asi este sea mas competitivo
comparativamente con otro u otros. Para Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-
Stamer (1996) la forma en la que se debe potenciar cada uno de los niveles es:

1. Nivel meta: este nivel abarca las estructuras completas de la sociedad, para
lo cual se deben potenciar los patrones basicos de la organizacion politica,
juridica y economica, es decir, se deben alinear politicas que impulsen el
desarrollo del mercado, tanto el estado como las organizaciones que lo
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conforman deben tomar medidas (por lo general reglas) que permitan
potenciar las actividades comerciales, operacionales, industriales, etc.

Es asi que para alcanzar la capacidad de gestidon necesaria se requieren los
siguientes elementos: (i) estar alineados en la definicién de objetivos hacia el
mercado mundial, (ii) tener definidos entre las diferentes partes el objetivo de
transformaciones a ejecutar y (iii) analizar, revisar e imponer los objetivos
futuros con respecto a los objetivos presentes (Esser, Hillebrand, Messner,
& Meyer-Stamer, 1996).

Nivel macro: el nivel macro econémico debe estar apoyado principalmente
en politicas presupuestarias y fiscales, y de igual manera en el ambito
monetario y cambiario, la razén es fundamental y es que estos factores
permitirian impulsar las organizaciones en el mercado nacional e
internacional y asi ayudar al crecimiento econémico de la nacion.

Aunque este nivel tendrd complejidades en el momento de pasar de un
estado inestable a uno estable, esta dificultad viene dado por lo siguiente: (i)
las actividades que contrarrestan dificultades en la inflacién son de término
presupuestaria, tributaria o monetaria, lo cual impacta el consumo de la
nacion, (i) las medidas de estabilizacion vienen acompafadas de largas
reformas estructurales, (iii) la produccién, la ocupacion y la inversion
decrecen en la fase inicial, ya que los costos se sienten de inmediato
mientras que los ingresos demoran en crecery (iv) se afecta la politica interior
ya que no existe equidad en las reformas generando ganadores y perdedores
(Esser, Hillebrand, Messner, & Meyer-Stamer, 1996).

Nivel meso: este nivel esta enfocado en la manera dinamica en la que se
deben estar modificando y mejorando las estructuras organizacionales,
politicas y econOmicas que permitan el desarrollo de la nacién, Esser,
Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer (1996) citando al Banco Mundial (1993)
indican de un estudio en el cual se evidencian el crecimiento econémico y en
competitividad internacional de los paises del sudeste y este asiatico dado
por una correcta gestion macro econdémica, una tendencia en elevar la
exportacion con politicas moderada de aranceles. Esta politica permitié que
estos paises se preocuparan en centrar sus actividades en la economia local,
en algunos casos permitiendo importaciones complementarias y poco
competitivas con el mercado local.
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Cerrar la economia en los afios ochenta les permiti6 a estos paises
interiorizar las actividades que potenciarian su mercado y asi al abrirse en el
mercado global poder competir con otros paises.

4. Nivel micro: las organizaciones necesitan readecuarse tanto a nivel interno
como en el medio en el que se encuentran con el fin de no quedarse atras y
avanzar en mercados y economias cambiantes. Para Esser, Hillebrand,
Messner y Meyer-Stamer, las organizaciones deben profundizar sus cambios
en tres frentes:

a. Organizacion en la produccion: lo cual se enfoca en disminuir en la mayor
medida de lo posible los tiempos de produccion y asi responder a los
requerimientos, a nivel de tiempos, de los clientes.

b. Organizacion del desarrollo del producto: se deben integrar las
actividades de desarrollo, produccién y comercializacion para alcanzar las
necesidades del cliente.

c. Organizacion de las relaciones de suministro: enfocar actividades en
optimizar el suministro de la empresa y asi concentrarse en la
especialidad que genera competitividad en la empresa.

Figura 1. Factores determinantes de la competitividad sistémica.

A nivel meta
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Capacidad estratégica y politica
A nivel macro A nivel meso
Polftica presupuestaria i ) Politica de infraestroctura fisica
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Politica selectiva de importacidn
i Politica selectiva de exportacidn
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Capacidad de gestidn
Estrategias empresariales Integracidn en rades de
Gestidn de la mnovacidn cooperaciin reenoligicas
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(Esser, Hillebrand, Messner, & Meyer-Stamer, 1996).

Las empresas estan siempre en busca de rentabilidad constante por tal razéon la
competitividad puede determinar el éxito o fracaso de una empresa (Porter, 2015).
Es por esto que es primordial estar atento y constante al cambio y volatilidad de los
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mercados, la competitividad permite que tanto las organizaciones como el mercado
evolucionen y deben adaptarse a las necesidades del mercado.

Asi pues, la ventaja competitiva es un aspecto primordial en las organizaciones ya
que a través de esta pueden o no liderar el mercado, esta ventaja competitiva como
lo dice Porter (2015) es la que nace del valor que da la organizacién de sus
productos a los clientes y que es capaz de superar el valor de los costos.

La ventaja competitiva no yace solo de la disminucion de costos en materia prima
sino también en la disminucién de costos o0 gastos en los procesos productivos,
logisticos, de marketing o procesos organizaciones en general que logren tanto
potenciar el producto final como de suplir las necesidades de los clientes.

A partir de esto, Porter (2015) define 5 fuerzas que las empresas deben analizar y
enfrentar:

La amenaza de los nuevos competidores.

La amenaza de productos o servicios sustitutos.
El poder negociador de los compradores.

El poder negociador de los proveedores.

La rivalidad entre los competidores actuales.

ahrwbdPE

Figura 2. Fuerzas de Porter.

PARTICIPANTES
POTENCIALES
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empresis

Poder de negociacidn COMPETIDORES Poder de negociaciin
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PROVEEDORES —> U <— COMPRADORES

Rivalidad entre
empresas acluales

Amenaza de productos

0 Servicios sustittos
SUSTITUTOS
(Porter, 2015)

Como se vera mas adelante el modelo propuesto podra tener impacto sobre
estas 5 fuerzas y asi permitira verificar que la organizacion que implementé este
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modelo tendrd una ventaja competitiva sobre cualquier otra organizacion del
mismo mercado.

En la figura 2, se muestran cada uno de los agentes que relacionan las cinco
fuerzas descritas por Porter y cual o como debe analizarse cada cual (poder,
riesgo, amenaza).

4.1.2. Cadenas de Suministros Colaborativas

La cadena de suministros es la red donde se cubren todos los procesos y agentes
los cuales se interrelacionan para llevar productos finales a los consumidores
(Montoya & Ortiz, 2011). La cadena de suministro es el modelo base en que
diferentes empresas participantes (eslabones) se interrelacionan para que a través
de diferentes actividades definidas en procesos buscan convertir la materia prima
gue ingresa en un producto o servicio y asi hacerla llegar de manera oportuna y
efectiva al cliente final.

El concepto de cadena de suministro abarca la integracién, coordinacion y
sincronizacion de los procesos de cada uno de los eslabones con el fin que se
optimicen los resultados y el tiempo de los mismos (Montoya & Ortiz, 2011).

Asi pues, la cadena de suministros es un conjunto de actividades funcionales las
cuales son realizadas en varias ocasiones y logran convertir la materia prima en
producto final y asi pueda ser entregada al cliente final (Ballou, 2004). Segun Ballou
la cadena de suministros tiene dos canales uno de ellos es el canal fisico de
suministros el cual hace referencia a la brecha en tiempo y espacio entre los agentes
de la materia prima y los puntos de procesamiento de esta materia; el otro canal es
llamado fisico de distribucion el cual hace referencia de la brecha entre espacio y
tiempo de los puntos de procesamiento y el cliente final. Para él, la gestion de estos
dos canales es conocida como la direccion de la logistica de los negocios o la
administracion de la cadena de suministros.

Ademas de esto, la cadena de suministros no solo abarca el flujo de materiales en
un solo sentido sino que la gestion o administracion debe comprender el flujo en
inversa (logistica inversa) en donde los materiales no terminan su ciclo cuando
llegan al cliente final sino que son devueltos en un flujo inverso en el cual se define
si son reparados o alli terminan su ciclo (Ballou, 2004). A continuacién, se muestra
un flujo simple de la cadena de suministros:
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Figura 3. Cadena de suministros inmediata para una empresa individual.
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(Ballou, 2004).

4.1.3. Gestion del conocimiento

Segun para Mendoza (2011) quien cita a De Moral (2007) la gestion del
conocimiento se define como “el conjunto de principios, métodos, técnicas,
herramientas, métricas y tecnologias que permiten obtener los conocimientos
precisos, para quienes lo necesitan, del modo adecuado, en el tiempo oportuno de
la forma mas eficiente y sencilla, con el fin de conseguir una actuacion institucional
lo mas inteligente posible”.

La gestion del conocimiento nace por la necesidad surgimiento de la globalizacién
que exige empresas eficientes, eficaces y con procesos y metodologias optimas
que permitan cumplir las exigencias y necesidades de los clientes finales. Las
empresas que conforman los eslabones de la cadena de suministros cada vez ven
la necesidad de profundizar e implementar la gestion del conocimiento para que
esta sea pilar de crecimiento organizacional.

Por otro lado, es importante resaltar como lo menciona Larrota (2012) citando a
Rodriguez, A. (2007) que la gestidon del conocimiento como objetivo de aprendizaje
colectivo no viene dado en las entidades abstractas de las organizaciones que no
pueden aprender, sino que el aprendizaje va enfocado a las personas que la
conforman.
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Asi pues, nacen las dos dimensiones epistemologicas de la gestiéon del
conocimiento. Para Mendoza (2010) citando a Nanoka y Takeuchi (1999), los cuales
destacan estas dos dimensiones llamadas conocimiento tacito y conocimiento
explicito.

4.1.3.1. Conocimiento tacito.

El conocimiento tacito es aquel que se logra a través de la experiencia, este es
adquirido por acciones o situaciones vividas. Este conocimiento es individual, y es
obtenido por medio de la intuicién, la inteligencia o la asimilacion de la tecnologia
(Mendoza, 2011).

La introducciéon de este conocimiento se debe a Nelson y Winter (1982) quienes lo
realizaron en el campo de la direccién de las empresas (Segarra & Bou, 2005).
Segun Segarra y Bou, el conocimiento tacito es personal, por ende, es dificil de
comunicar y formalizar.

4.1.3.2. Conocimiento explicito.

Para Segarra y Bou las organizaciones evolucionan de acuerdo a la evolucion de
su conocimiento, es decir, las organizaciones evolucionan cuando adaptan el
conocimiento compartido de las personas de la empresa. Esta es la evolucién del
conocimiento tacito, cuando el conocimiento deja de ser individual y se convierte en
un conocimiento formal y sistematico se denomina conocimiento explicito (Segarra
& Bou, 2005).

Mendoza (2011) da una definicion muy similar la cual es que “el conocimiento
explicito es el que pasa a ser socializado en toda la organizacion; se basa en la
experiencia colectiva, en la historia y la cultura, y se encuentra en normas, reglas y
manuales de empresa’.

4.2. MARCO CONCEPTUAL
4.2.1. Conocimiento

Para Bermudez et al (2011) citando a Goiii (2008) mencionan que el conocimiento
es la parte “mas asentada del saber”, esta reside en las personas y por lo tanto la
saben utilizar con un fin determinado. Por su parte para Crawford (2004) indica que
el conocimiento se rige sobre cuatro caracteristicas que lo convierten en un recurso
anico:
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1. Difusién y autoreproduccion: no se pierde conocimiento ni valor cuando es
difundido y compartido.

2. Sustitucion de otros recursos por optimizacion.

Transportar sin barreras.

4. Se puede compartir y asi recibir algo a cambio.

w

4.2.2. Cadenas de suministros

La cadena de suministros es una red en la que participan diferentes agentes como
proveedores, distribuidores, almacenes, centros de distribucion, fabricas los cuales
se interrelacionan para convertir la materia prima en productos finales y asi prestar
un servicio o un producto al cliente final (Bautista-Santos, y otros, 2015).

4.2.3. VMI (Vendor Management Inventory)

La gestion de inventarios a través del proveedor (VMI — por sus siglas en inglés
Vendor Management Inventory) es una herramienta de la gestion logistica la cual
estd basada en que el proveedor es quién gestiona los inventarios con el fin que el
abastecimiento sea oportuno y la disponibilidad de materiales se encuentre en todos
los eslabones de la cadena (Wieczerzycki & Januszewski, 2012).

Para Wieczerzycki y Januszewski (2012) el modelo VMI implementa el siguiente
proceso:

- El proveedor genera 6rdenes de acuerdo a lo que visualiza de stock el cual
es ingresado por los clientes principalmente por EDI (Electronic Data
Interchenge — Intercambio electronico de informacidn) o por internet.

- El responsable del area de ventas regularmente realiza seguimiento de las
ventas de los clientes, controla los niveles de stock y realiza érdenes de
pedido de acuerdo a los niveles de inventario.

- El stock consignado es establecido de acuerdo a lo que se define entre el
proveedor y el cliente.

- El representante del proveedor realiza seguimiento y se asegura de poner
las 6rdenes en los almacenes en los tiempos acordados.

4.2.4. Logistica

De acuerdo al diccionario de logistica y negocios internacionales la definicion de
logistica es: “En un contexto industrial, es el arte y la ciencia de obtener, producir y
distribuir materiales y productos en el lugar apropiado y en las cantidades
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requeridas. En un sentido militar (donde tuvo sus origenes), su significado también
puede incluir el movimiento de personal y recursos”.

4.2.5. Macroeconomia

La macroeconomia es la encargada de estudiar las unidades econdmicas
individuales de manera integral, es decir, estudia las unidades econdmicas
individuales de manera colectiva y como se interrelacionan, esta toma en cuenta los
grandes agregados econdémicos (empleo, inversion, exportaciones, importaciones,
produccion, entre otros) (Elizalde, 2012).

4.2.6. Microeconomia

Se encarga del estudio de los agentes economicos individuales en relacién al
comportamiento de la relacion entre empresa y consumidor. Se encarga de revisar
la forma en la que actla los consumidores y el productor en el mercado de bienes
y mercado de factores (Elizalde, 2012).

4.2.7. Efecto latigo

El efecto latigo es el resultado de la falta de coordinacion y sincronizacion entre los
agentes de una cadena de suministro, este efecto latigo refiere a las fluctuaciones
gue sufre la proyeccién de demanda en cuanto se va alejando del mercado dentro
de la Cadena (Mejia, Palacio, & Adarme, 2014).

5. MARCO METODOLOGICO.

A continuacidn, se explicara el tipo de estudio y la metodologia de investigacion que
se desarrollara en el proyecto:

5.1. Tipo de estudio

Jimenez (1998) define los estudios descriptivos “se sitan sobre una base de
conocimientos mas solida que los exploratorios. En estos casos el problema
cientifico ha alcanzado cierto nivel de claridad, pero aun se necesita informacion
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para poder llegar a establecer caminos que conduzcan al esclarecimiento de
relaciones causales”.

A partir de esta definicion se puede indicar que el desarrollo de este trabajo sigue
un lineamiento de tipo de estudio descriptivo ya que busca interrelacionar variables,
elementos y componentes a partir de la definicién de caracteristicas que identifican
estos mismos elementos.

Lo que busca el estudio es describir el comportamiento de ambos modelos (gestion
del conocimiento — VMI) y como sus variables se interrelacionan con el fin de
encontrar puntos de inflexion que permitan potenciar el conocimiento, flujo de
informacion y minimizar el efecto latigo en los eslabones de la cadena de
abastecimiento, para lo cual el tipo de estudio descriptivo se ajusta a las
necesidades del proyecto ya que este tipo de estudio tiene como sus caracteristicas
principales (i) establecer las caracteristicas demogréficas, para lo cual es primordial
ya que de acé parte el estudio del proyecto, (ii) identificar las formas de conductas
y actitudes, (iii) establecer comportamientos en concreto, en este caso de ambos
modelos de investigacion y (iv) descubrir la posible asociacion de las variables de
investigacion, para este Ultimo punto se debe establecer las variables de
investigacién del modelo, identificar el impacto en la cadena y asi definir el impacto
(positivo) que tendra.

A continuacion, se explica mas en detalle la forma en la que se relacionan los
componentes del tipo de estudio con el proyecto, de esta manera se justifica la
necesidad de utilizar el tipo de estudio mencionado:

1. Establecer las caracteristicas demograficas de las unidades a investigar, es
decir, establecer las caracteristicas del modelo de gestidon del conocimiento y
el modelo de cadenas de suministros colaborativas que imparten la
metodologia VMI.

2. ldentificar formas de conducta y actitudes de las personas que se encuentran
en el universo de investigacion. Una de los hitos mas importantes es poder
verificar las sinergias que pueden existir en el comportamiento de ambos
modelos enfocado en el perfil de las personas, es decir, es primordial lograr
identificar las conductas que tienen las personas en el modelo actual y como
realizar una transformacion al modelo deseado.

3. Establecer comportamientos concretos. Se debe definir los comportamientos,
actitudes y conocimientos que deben adquirir cada una de las personas con
el fin que el flujo de conocimiento sea el 6ptimo.

4. Descubrir y comprobar la posible asociacion de las variables de investigacion.
Finalmente se debe comprobar que haya asociacion de las variables y
determinar la eficiencia en el modelo.
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5.2. Método de investigacion.

Segun el Colegio de Bachilleres (2000), “la deduccion va de lo grande a lo particular”
y siempre en un método particular se limita el hombre en el estudio a “ordenar”
consecuencias y mas consecuencias, siempre yendo de lo general a lo especifico.

Los métodos de investigacion deductivos tienen como principal caracteristica que
se apoya en correlacionar conocimientos previos que se comprobaron como
verdaderos y a partir de esta correlacion se llegan a nuevos conocimientos que
demuestran su veracidad por estar concluidos de los modelos base.

Otra de las caracteristicas de este modelo es que se basa en pensamientos simples
y necesarios (que parten de un conocimiento o modelos anteriores que son
veridicos) y que derivan a una logica.

Por tal razon, para este proyecto el método de investigacidbn que se usara es
deductivo ya que el estudio partira de modelos e ideas generales como lo son el
modelo de cadenas de suministros colaborativas que imparten la metodologia VMI
y el modelo de gestion del conocimiento, para después llegar a caracteristicas,
meétodos y conclusiones particulares que permitan identificar la optimizacion de la
integracion del modelo.

Asi pues, lo que se busca con este proyecto es partir de dos modelos, estudiarlos,
detallarlos, conocer los actores, el flujo de informacion y a partir de alli correlacionar
las variables que contengan y llegar a conclusiones veridicas que permitan
potenciar y optimizar los flujos de informacién e inventario en la cadena de
suministros, por esto, es que se escoge y se selecciona el método deductivo como
la mejor opcién para desarrollar el estudio.

La informacion sera recolectada por medio de un mapa de procesos que evidenciara
los puntos de inflexion de ambos modelos, ese mapa de procesos permitira
recolectar la informacion de cada uno de los modelos, las variables relevantes y el
impacto de las mismas en el comportamiento de los modelos de gestion de
conocimiento y VMI.

Cuando se tenga la informacion recolectada lo que se realizara es un analisis de las
variables para identificar variables y procesos en comdn y de esta manera definir
frentes o pilares del modelo de gestion de conocimiento a plantear. Lo que se
realizard es contextualizar y definir los modelos de gestién del conocimiento y el
modelo de cadena de suministros colaborativas para asi definir los puntos de
inflexion, variables y pilares que lograran definir las fases del modelo que permitiran
proponer los pilares que regiran el modelo de gestion del conocimiento.
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6. RELACION DE LOS MODELOS Y PUNTOS DE INFLEXION.

6.1. Modelo de gestidon del conocimiento.

Existen varios modelos de gestion de modelos de conocimiento, Farfan y Garzén
(2006) especifican algunos de ellos: “Modelo de E. Bueno”, “Modelo de Andersen”,
“Proceso de creacion del conocimiento”, “Knowledge Management Assessment
Tool”, “Modelo de gestiébn del conocimiento de KPMG Consulting”, “Gopal” y

“Gagnon”.

Los modelos mencionados anteriormente siguen una linea trazada y especifica que
es generar conocimiento a traveés de datos e informacion, pero su fin es realizar
acciones con este conocimiento adquirido.

Los modelos anteriores coinciden en algunas definiciones y difieren en otras, pero
los aspectos en los cuales coinciden son en que la gestién del conocimiento
organizacional debe contemplar como actores las personas, los equipos
organizativos y la organizacién, ademas que el conocimiento viene dado por la
transformacién de datos a informacion y estos tienen como resultado conocimiento.

Por otro lado, es necesario tener en cuenta que el proceso de gestién de
conocimiento es un proceso continuo y reiterativo que permita evolucionar el
conocimiento tanto personal como organizacional.

Para Bueno (2002) citado por Farfan y Garzon (2006) gestionar el conocimiento
tiene una naturaleza estratégica conceptual conocida como la “Triada conceptual”,
en la siguiente figura se explica la relacion de esta triada:
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Figura 4. La triada conceptual.

Direccion del
Conocimiento
(DC)

Aprendizaje
Organizativo
(AO)

Capital
Intelectual
(Ch

ESTRATEGIA

Fuente: Farfan & Garzon (2006).

- El aprendizaje organizativo es la suma de aprendizaje de las personas y la
organizacién que tiene como fin transformar la informacion contenida en la
organizacion en conocimiento.

- El capital intelectual es el valor intangible de conocimiento que tiene la
organizacion.

- La direccion del conocimiento es la manera en la que se genera y difunde el
conocimiento a las personas de la organizacion.

Por su parte para Andersen (1999) citado por Farfan y Garzén (2006) el modelo de
gestion de conocimiento esta basado en dos pilares, la perspectiva individual y la
perspectiva organizacional, estas dos perspectivas deben tener un flujo continuo
gue permita generar sinergias entre la evolucién conceptual de las personas y la
organizacién convirtiéndose en un proceso continuo que busque siempre la mejora
en los procesos (Figura 5).
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Figura 5. Modelo Andersen.

Creatividad Cooperar Valorar Aplicar
Conocimiento Conocimiento
Capturar
Distribuir
Personal Organizacional
Aprendizaje Experiencia Analizar Sintetizar

Fuente: Farfan y Garzon (2006).

- Perspectiva individual: es la manera en la que el conocimiento personal se
debe compartir a las demas personas de la organizacion para que se vuelva
en conocimiento explicito.

- Perspectiva organizacional: esta perspectiva es la que tiene como
responsabilidad comunicar las perspectivas individuales y adquirir la
infraestructura para que la perspectiva individual sea efectiva.

Quién sigue con esta idea de mejoramiento dinamico y circular es Nonaka et al
(1999) el cual indica que el modelo de gestién del conocimiento es un proceso de
creacion continuo en el cual es necesario transformar el conocimiento tacito en
conocimiento explicito, el flujo de creacion es el siguiente:

Figura 6. Creacién del conocimiento.

Explicito

Exteriorizacion Combinacion

Tactico Explicito

Socializacion Interiorizacion

Tactico

Fuente: Farfan y Garzon (2006).
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Este modelo contempla cuatro fases primordiales para la evolucion de este
conocimiento: (i) Socializacién, (ii) exteriorizacion, (iii) combinacion e (iv)
interiorizacion. Cada una de estas fases o etapas cumple con el objetivo de convertir
el conocimiento en tacito o explicito dependiendo de la fase en la que se encuentre.

Tabla 1. Creacién del conocimiento.

TIPO DE .~ ¢QUE
ETé:ZALgEL CONVERS DESCRIPCION OE(C))(“;AF?A%E RESULTADO
ION ' GENERA?
Compartiry Caminando,
crear .

C .. . conversando, Conocimiento
Socializacion Téacito a conocimiento observando armonizado o
(SINTONIZAR) | tacito tacito a partir de . ’ .

las transfiriendo compartido.
o experiencias.
experiencias.
Expresar por
. medio de un
Articular I ) .

o L conocimiento enguaje comun. .
Externalizacion | Tacito a HACItO A través -Traducir a Conocimiento
(GENERAR) explicito . conceptos conceptual.

del dialogo y la loai
reflexion analoglas,
' metaforas mapas
y modelos.
Sistematizacion
de conceptos Acumular e
con el integrar
conocimiento ya | conocimiento
Combinacién Explicito a ﬁl}igfr(r:gc]:%dno yla ?)'T'r;g(r:lg?érir Conocimiento
(COMPARTIR) | explicito orme ransterry sistémico.
disponible por difundir.
medio de - editar y publicar
operaciones conocimiento
mentales explicito
colectivas.
Aprender y
adquirir nuevo Aprender
o . conocimiento conocimiento _—
Internalizacion Explicitoa |, . . . Conocimiento
= tacito a partir de | explicito :
(UTILIZAR) tacito . . operativo.
la practica haciendo o
aprender produciendo.
d duciend
haciendo).

Fuente: Farfan y Garzon (2006).
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Como se puede evidenciar en la figura 6 y la tabla anterior el flujo de gestién de
conocimiento es un flujo constante y circular que busca evolucionar de manera
continua. El primer paso para este modelo de gestidon del conocimiento se basa en
la fase de socializacién que lo que busca es compartir el conocimiento que se tiene
a través de las experiencias, la manera de compartirlo debe ser de manera informal
(Farfan & Garzon, 2006).

En la socializacion, el conocimiento es de conversion tacito a tacito, es decir, se
tiene el conocimiento a través de la experiencia, pero en la siguiente fase es
necesario transformar este conocimiento a explicito, es decir, se debe
conceptualizar y compartir el conocimiento de la fase anterior en un lenguaje comun,
este nivel es llamada externalizacion (Farfan & Garzon, 2006).

Cuando se definen las bases y se conceptualiza el conocimiento adquirido por las
experiencias es necesario que esta informacién se comparta con las personas de la
organizacion que son afectas directa o indirectamente en el proceso. Esta etapa es
llamada combinacion la cual busca sistematizar el conocimiento almacenado y
adquirido; y de esta manera transferir, difundir, editar y publicar el conocimiento
explicito (Farfan & Garzon, 2006).

La dltima fase busca internacionalizar los conocimientos adquiridos para ser
implementados de acuerdo a la sistematizacion realizada en la fase anterior y a
partir de aca se debe volver a iniciar la fase de socializacién, o sea, con los
conocimientos transformados y optimizados desarrollados en las fases anteriores
se debe compartir las experiencias de estos nuevos conocimientos, que nuevas
implicaciones se encuentran y asi empezar de nuevo con el ciclo (Farfan & Garzén,
2006).

Los tres modelos de gestidon de conocimiento anteriores revelan un flujo continuo y
dindmico de evolucion del conocimiento que tiene origen e impacta directamente a
las personas, equipos y procesos, aunque existen modelos que abarcan y estudian
segmentos empresariales mas especificos con el fin de proporcionar mayor
cobertura organizacional al modelo de gestion del conocimiento.

Uno de estos modelos, es el modelo KPMG Consulting, este modelo fue planteado
por Tejedor y Aguirre (1998). Este modelo tiene dos aspectos primordiales para
considerar: “los factores que condicionan el aprendizaje y los resultados esperados
del aprendizaje” (Gonzalez, Londoiio, & Parody, 2013).

El modelo de Tejedor y Aguirre busca analizar factores que impulsan el éxito
organizacional en el proceso de aprendizaje u obstaculizan el crecimiento del
conocimiento, el andlisis de estos factores tiene como principal razon estar
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enfocados en el aprendizaje organizativo y tener una estructura adecuada para la
gestidon del conocimiento (Gonzalez, Londofio, & Parody, 2013).

Figura 7. Modelo gestion del conocimiento KPMG Consulting.

Comgpromisa con
la wisitn de

la arganizacidn
aprendedora

Sistemas de Informacian
Liderargo
Estructura

Gestitin de Personas

Perfil de la Caparidades de
organizacidn aprendizaje

Canbiln permarnente

Actuacion mas competente [calidad)

Diesaivilla de persoras

Cormtruccicn del entorna

Fuente: Gonzales, Londofio y Parody (2013).

Los factores que se analizan de primera mano en el modelo KPMG son (Figura 7):
la cultura, los sistemas de informacién y su interconexion, el estilo de liderazgo,
estructura, gestién de los procesos y la estrategia, estos elementos son valorados
como primordiales en el modelo y como resultado tienen impacto en la manera de
aprender organizacional y la influencia que tiene en los demas (Gonzalez, Londofio,
& Parody, 2013).

Ademas de estos factores, el modelo indica que hay tres frentes que configuran el
modo en el que aprende una empresa:

1. Compromiso firme y consciente de toda la empresa, este compromiso
debe estar en cabeza de los lideres que deben impulsar un aprendizaje
continuo en todos los niveles organizacionales.

2. Comportamientos y mecanismos de aprendizaje en todos los niveles.
La evolucion del conocimiento organizacional solo se puede dar si las
personas que la conforman crecen de manera conjunta en el conocimiento.

3. Desarrollo de las infraestructuras. El conocimiento no puede evolucionar
en un ritmo acelerado sino existe una infraestructura que favorezca el
aprendizaje y cambio permanente.

Cada uno de estos frentes debe estimularse desde los altos mandos e informarse
bajas abajo con el fin que el conocimiento crezca en todos los niveles, pero no solo
los altos mandos deben comprometerse, sino que todas las personas de la
organizacion en los distintos niveles deben comprometerse con el cambio, ademas
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la organizacion debe contar con una infraestructura que permita el desarrollo del
aprendizaje y el cambio mas no obstaculizar el crecimiento organizacional.

Para Carmona, Gallego y Mufioz (2008) citados por Gonzales, Londofio y Parody
(2013) existen caracteristicas que impactan negativamente el aprendizaje de la
organizacion:

- Estructuras burocréticas.

- Liderazgo autoritario y paternalista.
- Aislamiento del entorno.

- Autocomplacencia.

- Cultura de ocultaciéon de errores.

- Busqueda de homogeneidad.

- Orientacion a corto plazo.

- Planificacion rigida y continuista.

- Individualismo.

Se debe revisar los aspectos negativos que no favorecen el aprendizaje y el cambio
permanente para dar un apropiado camino a su solucién, de esta manera se puede
implementar el modelo de gestion de conocimiento KPMG.

Existen modelos que parten de la premisa que estos errores o los aspectos basicos
de las organizaciones se encuentran controlados o por lo menos identificados para
dar su respectivo tratamiento; de alli parten para indicar su modelo de gestién del
conocimiento, este es el caso del modelo de Gopal y Gagnon (1995).

Gopal y Gagnon (1995) citados por Nieves y Ledn (2001) plantean que su modelo
parte de convertir el conocimiento tacito (individual, por experiencias, etc.) a
conocimiento explicito (formal y sistémico) y que se debe compartir en un ciclo de
tres etapas:
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Figura 8. Modelo Gopal y Gagnon.

Administracién
del conocimiento

Administracion
de la informacion

Fuente: Elaboracion propia

1. Administracién del conocimiento. Encontrar, descubrir y aclarar las bases
del capital intelectual con el fin de realizar un analisis actual y deseado.

2. Administracion de la informacion. Enmarcar el conocimiento actual, las
caracteristicas que contiene y establecer un marco de referencia a partir de
ese conocimiento para llegar a la situacion deseada.

3. Administracion del aprendizaje. En esta etapa el conocimiento pasa de ser
tacito a explicito y se desarrollan modelos mentales y estructurales que
deben generar una cultura y aprendizaje organizacional y de esta manera
motivar el crecimiento individual y organizacional de los equipos.

Para concluir, lo que se han visto son diferentes modelos de gestion del
conocimiento que permite identificar etapas, responsables, herramientas y
estrategias para una adecuada implementacion. Por lo tanto, a continuacion se
detallan los principales aportes de los diferentes modelos planteados:
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Tabla 2. Comparativo modelo de gestién del conocimiento.

Innovar Infraestructura

Modelo RETNES Capital intelectual Organizacién
Indica que el aprendizaje
organizativo es la sumadel  |Valor intangible de
conocimiento de las personas [conocimiento.
que lo conforman.
El conocimiento esta en las La organizacion es la El fin es innovar y buscar Se debe contar con una
personas y se debe compartir responsable de comunicar |mejoras continuas frente al infragstructura que permita
alas deméas personas de la los conocimientos resultado del conocimiento compartir el conocimiento
organizacion. personales. encontrado. de manera adecuada.

E. Bueno

. . Sistematizar Utilizar el nuevo conocimiento
Creacion del Parte de las experiencias ary S
o conceptualizar el generado y asi iniciar de nuevo
conocimiento personales. T
conocimiento. con el proceso.
El conocimiento debe crecer El compromiso debe estar El conocimiento no puede
KPMG Consulting de manera conjunta en las orientada desde los lideres evolucionar sin una
personas. de la organizacion. infraestructura adecuada.

Se parte de analizar

L Desarrollar modelos mentales
el capital intelectual [Establecer un marco de y

estructurales que generen

Gopal y Gagnon de la empresa para |referencia del conocimiento N
o cultura y aprendizaje
tener un punto de  |organizacional. ST
. organizacional.
partida.

Fuente: Elaboracion propia.

6.2. Modelo de cadenas de suministros colaborativas VMI.

Es necesario resaltar el aporte de Porter dentro del estudio de la cadena de valor
ya que él fue uno de los pioneros en el estudio y analisis en este tema. Porter (1985)
en su libro “Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance”
indica que las organizaciones (que se encuentran contenidas en los eslabones de
la cadena de suministros) son una coleccién de actividades que son optimizadas
para disefar, producir, ofertar, entregar y soportar un producto o servicio.

Por tal razén, las organizaciones segmentan sus actividades en primarias y
secundarias, las cuales las primeras son aquellas que participan y tienen relacion
directa con la creacion del producto o servicio, y las segundas son aquellas que no
tienen o pertenecen en el flujo principal, pero soportan las actividades de las
primarias.

Porter (1985) clasifica las actividades primarias en cinco actividades genéricas,
estas actividades estan contenidas en cualquier tipo de organizacion:

1. Logistica interna: son las actividades que comprenden la recepcién,
almacenamiento y distribucion de las materias usadas para la produccién de
un producto o el desarrollo de un servicio.

2. Operaciones: son todas las actividades de transformacion del producto
desde el ingreso hasta su salida, se comprenden actividades empacar,
mantenimiento, pruebas, etc.
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3. Logistica externa: hace referencia a las actividades para la distribucion de los
productos a los compradores de los productos.

4. Marketing y ventas: en este frente se trabajan las actividades para encaminar
a los compradores a adquirir el producto o servicio.

5. Servicio: son las actividades enfocadas en mantener o impulsar el valor del
producto.

Por su parte las actividades secundarias se clasifican:

1. Desarrollo tecnoldgico: el desarrollo tecnologico consta en un numero de
actividades que se agrupan con el fin de mejorar los productos o procesos,
esto se puede realizar mediante conocimientos, procedimientos o
implementacion de tecnologia.

2. Gestion de recursos humanos: este frente comprende el proceso de reclutar,
contratar, entrenar, desarrollar y compensar en todos los niveles el personal
de la organizacion.

3. Infraestructura: consiste en todas las actividades referentes a gestion
general, planeacion, finanzas, contabilidad, legal, asuntos del gobierno y
gestion de la calidad.

4. Abastecimiento: el abastecimiento hace referencia a la gestibn de compras
de los materiales requeridos para el desarrollo de un producto o servicio.

Porter (1985) indica que las actividades primarias y secundarias estan contenidas
en todas las organizaciones y deben enfocarse y gestionarse de manera adecuada
para que el funcionamiento de la organizacion sea ideal y 6ptimo.

Asi pues, se puede iniciar con el analisis de la gestién de la cadena de suministros
como un conjunto de organizaciones que deben optimizar sus entradas y salidas
para un flujo eficiente de inventarios y como se debe mantener un flujo en dos
sentidos de informacion en cada uno de los eslabones para que los resultados
individuales y general de la cadena sea optimo disminuyendo el efecto latigo.

El modelo de gestion de inventarios de cadenas de suministros VMI nace de la
necesidad de ser eficiente y competitivo en un mercado cada vez mas exigente y
globalizado. Una cadena de suministros optimizada busca mejorar el flujo de
inventario disminuyendo los costos de transporte, almacenamiento y diferentes
gastos de distribucion, por esta razon el flujo de informacion e inventarios en la
cadena debe estudiarse en su conjunto como un todo (Montenegro, Pulido, & Ledn,
2011).

La cadena de suministros es un conjunto de actividades logisticas que son
repetitivas y buscan entregar un producto final a un consumidor, este empieza
desde la adquisicibn de materia prima y pasa por diferentes fases para ser
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transformado en un producto final que seré ofrecido a clientes (Ballou, 2004). La
figura 9 muestra un flujo sencillo de inventario e informacion en la cadena de
suministros:

Figura 9. Flujo de inventario e informacion en cadena de suministros.
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Fuente: Elaboracion propia.

La cadena de suministros es un tema relevante en las organizaciones que buscan
de manera efectiva entender el comportamiento de la cadena en la que se
encuentran y tratar de disminuir costos, gastos y aumentar las ventas con el fin que
su margen o resultado operativo crezca comparativamente con periodos anteriores.

Para lograr entender este comportamiento se deben entender los flujos que
impactan en la cadena. Dos flujos principales son inventarios e informacion:

1. Flujo de inventario: normalmente fluye aguas abajo en la cadena (al menos
gue se use logistica inversa) y es el flujo por el cual se transforma la materia
prima en cada uno de los eslabones para convertirle en un producto y ser
entregada al consumidor final.

2. Flujo de informacién: fluye en los dos sentidos de la cadena (aguas arriba
y abajo) y es el encargado de dar a conocer el comportamiento del proceso
de transformacion del producto o productos. En este flujo pueden estar o no
enterados del comportamiento total del producto en la cadena de
abastecimiento cada uno de los actores, en el caso del modelo VMI el
proveedor conoce el comportamiento y tiene la informacion de los productos
aguas abajo para la toma de decisiones.
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Estos flujos son de gran relevancia en la cadena de suministros ya que son la base
para optimizar los tiempos en que el producto final estara listo, ademas que se
vuelve primordial que la informacion esté disponible en todos los eslabones para
gue se tomen las mejores decisiones.

Los clientes cada dia exigen mayor disponibilidad y personalizacion de productos
tal que el estudio de la cadena de suministros se vuelve vital con el fin de encontrar
puntos de inflexidbn que permitan generar procesos mas eficientes, minimizar costos
y gastos de operacion, disponer de productos finales en el tiempo requerido por el
cliente sin generar inventario adicional, etc. (Ballou, 2004). Cada uno de estos
objetivos implica que cada uno de los actores de la cadena debe comprometerse y
prepararse para constantes cambios que logren satisfacer las necesidades de los
clientes.

Teniendo como fin dltimo, la satisfacciéon del cliente con resultados operativos
optimos se han desarrollado diferentes modelos y estudios que buscan mejorar los
flujos de inventarios disminuyendo los costos y gastos operativos y aumentando
tanto las ventas como la satisfaccién de los clientes. Dentro de los modelos,
estudios y estrategias se encuentran: Business Process Management, Global
Supply Chain Forum, Scor, Cross Docking, modelos heuristicos de optimizacion,
VMI, etc.

El modelo VMI (Vendor Management Inventory) es un modelo de coordinacion de
inventarios que toma su auge en el momento en que se evidencia que los beneficios
de los actores de cada uno de los eslabones de la cadena disminuye cuando la
informacion no es compartida y las decisiones se toman de manera independiente
sin tener en cuenta a la contraparte (Montenegro, Pulido, & Le6n, 2011).

La implementacién de un modelo VMI hoy es mas viable ya que la evolucién
tecnoldgica permite que se pueda compartir mas informacion y de esta manera se
pueda cooperar entre los agentes y lograr beneficios mutuos; la coordinacion
efectiva en la cadena de suministros es un reto en frentes como innovacion,
flexibilidad y velocidad, pero es un reto que se debe asumir en conjunto y por cada
uno de los actores de la cadena de suministros, este traera riesgos pero también
aumentara los beneficios mutuos (Montenegro, Pulido, & Leodn, 2011).

El modelo se origin6 en la década de los 80 cuando comerciantes minoristas
exigieron reponer el inventario de los vendedores basados en las ventas reales, y
nace con el fin de generar sinergias de los procesos productivos que se relacionan
entre los diferentes agentes de la cadena. El objetivo central de este modelo es la
administracion de los inventarios cumpliendo con funciones como minimizar costos,
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cantidades a pedir, generar Optimos de suministro y cumplir con la promesa cliente
(Montenegro, Pulido, & Ledn, 2011).

Para Kamalapur, Lyth y Houshyar (2013) el modelo VMI sigue el siguiente flujo:

Figura 10. Informaciébn compartida y toma de decisiones en cadena de
abastecimiento VMI.

Informacion de inventario y ventas

' ” ¥
Cumplir con la
ENENLER
l los clientes
Rastrear el Rastrear el
nivel de nivel de
inventario y inventario y
las las
cantidades cantidades
pendientes pendientes

Fuente: Kamalapur, Lyth & Houshyar (2013).

Por su parte Montenegro, Pulido y Ledn (2011) mencionan que el modelo VMI puede
ser subcategorizado en dos modelos: VMI | 'y VMI I, la diferencia entre un modelo
y otro es la asignacion y responsabilidad de costos de mantenimiento de inventario
(Figura 11 y 12). En el VMI | el responsable de los costos del inventario es el
proveedor, por el contrario, el VMI Il quien asume el costo es el comprador a pesar
de que el responsable de la administracién del inventario es del proveedor
(Montenegro, Pulido, & Ledn, 2011).
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Fuente: Montenegro, Pulido y Ledn (2011).

Figura 12. Esquema del sistema VMI I
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Fuente: Montenegro, Pulido y Le6n (2011).

Para el proyecto se utilizara el modelo VMI | ya que es el modelo mas utilizado en
general, dentro del estudio realizado por Montenegro, Pulido y Le6n (2011) las
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variables que toman en cuenta para realizar el modelo matematico son las
siguientes:

Tabla 3. Variables modelo VMI I.

Modelo VMI |

TC, = Costo total
X = Tasa anual de produccién
os = Costo de alistamiento (set up)por orden
hs = Costo total de mantenimiento anual
y = Porcentaje de costos de almacenamiento (stocking)
Fuente: Montenegro, Pulido y Ledn (2011).

Teniendo presente lo anterior, se puede incluir que se evidencia que el modelo de
gestion de cadenas de suministros colaborativas VMI sigue un modelo con variables
cuantitativas las cuales miden e impactan el resultado de las actividades de cada
uno de los participantes de los eslabones de la cadena. Por tal razén, ahora es
necesario realizar un analisis de las variables de los modelos de gestién del
conocimiento y gestion de la cadena de suministros VMI para que se identifiquen
los puntos de inflexion las variables que participan en los modelos. Durante el
transcurso de este andlisis se debera tener en cuenta que las variables contenidas
tienen una diversidad de contextos en niveles cuantitativos, cualitativos o mixtos.

6.3. Puntos deinflexion de modelo de gestion del conocimiento y modelo
VMI en cadenas de suministros.

Como se evidencio se tienen dos modelos uno de cadena de suministros
colaborativas y otro de gestion de inventarios VMI que se analizan de manera
diferente; el modelo de gestion del conocimiento tiene un analisis mas cualitativo ya
gue se analizan factores como personas, equipos, liderazgo, infraestructura, etc. lo
cual conduce a que el estudio se analice en factores mas descriptivos que
cuantitativos.

Por otro lado, el modelo de gestidon de inventarios VMI tiene un analisis cualitativo
en donde el objetivo del estudio es minimizar costos y maximizar ventas, flujo de
inventarios y utilidades en cada uno de los eslabones de la cadena de suministros.

Al ser analizados los modelos con perspectivas diferentes se dificulta el proceso de
analisis y comparacién de variables ya que se tienen variables con perfiles y
contenidos diferentes, de esta manera es necesario realizar un analisis mas
transversal de los modelos con el fin de encontrar puntos de inflexion. Asi que, para
poder identificar los puntos de inflexion se sigue el siguiente flujo de procesos:
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llustracién 1. Flujo de proceso para identificar los puntos de inflexion.

- IEJ 1@’ [E [E [E Sﬁn

Variables ideftificadas por Segmentacioh de variables  Puntos comungs de variables
modelo - .

on puntos de

Contextualizar los puntos  Nombrar |os puttos de comunes
comunes (de inflexian)

Se identifican la Se segmentan

La segmentacion Contextualizar
variables de cada las variables sirve para saber o5 puntos de En este proceso
modelo, seglin la el tipo de inflexion es o nivel se aclaran
clasificacion variable y detallary ¥ nombran los
escogida dentro también explicar la Duntus_rvmy_rws
del estudio permitira relacion de los ode i
(cuantitativas, encontrar puntos puntos counes
cualitativas, comunes de con las variables

dependiente,
indenpendiente,
ete)

variables para ir

visualizando los
puntos en
comuno o
puntos de
inflexion.,

y el modelo a
construir,

Fuente: Elaboracion propia

Luego de realizar un analisis detallado se puede definir y relacionar las variables en
puntos de inflexibn como se ve en la siguiente tabla:

Tabla 4. Puntos de inflexidon - relacién de variables de los modelos.

Modelo Cadena de Suministro Colaborativa VMI

Modelo Gestion del conocimiento

Puntos de inflexion

Informacion

Capital intelectual, organizacién

Tasa anual de produccidn, porcentaje de costos de almacenamiento

Innovacion

Innovar

Variables de costos

Estrategia

Organizacidn, infraestructura, personas

Costos e indicadores calculados

Productividad

Personas, organizacion, capital intelectual, innovar

Variables de costos

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 4 se identifica la relacion entre los puntos de inflexion y las variables de
cada modelo, la lectura de cada linea se realiza de la siguiente manera:

1. EIl capital intelectual y la organizacién estan conformadas y basadas por
informacion. La informacion que son datos transformados son aquellos como
la tasa anual de produccion o porcentaje de costos de almacenamiento, estos
tratamientos de datos pasan a ser informacion que los lideres de las
organizaciones toman en referencia para las decisiones que se tomen. De
esta manera se puede concluir que la informacion es un punto de inflexion
dentro del estudio.

La innovacion es fundamental en ambos modelos, una de las variables dentro
del modelo de gestién del conocimiento es la innovacion y cabe aclarar que
el desarrollo o cumplimiento para las variables del modelo de cadena de
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suministros colaborativa requiere de innovacion para el cumplimiento de los
indicadores.

3. La estrategia se basa en sincronizar los objetivos de la organizacion, tener
en cuenta la infraestructura actual y requerida; y las personas necesarias
para alcanzar esa meta, por otro lado, la estrategia nace y se mide a través
de indicadores; estos indicadores son los que permiten evidenciar la
situacion actual y la deseada.

4. Las personas y la organizacion buscan incrementar su productividad
constantemente, una de las medidas para alcanzar la productividad es la
optimizacién de los costos (identificado en el modelo de cadena de
suministros colaborativas VMI).

Asi pues, se puede concluir que los puntos de inflexion dentro del modelo son:

=

Informacion.
Innovacion.
Estrategia.
Productividad.

hwn

6.3.1. Informacion

En la figura 10 donde se relaciona el esquema del sistema VMI se evidencia un flujo
primordial en el modelo que es el flujo de informacion, este flujo es la base para las
decisiones de abastecimiento o desabastecimiento en la cadena, ademas de
permitir la toma de decisiones adecuada teniendo como punto de referencia este
flujo de informacion.

De esta manera, la informacion es un factor primordial en el modelo VMI para que
se alcancen los objetivos de maximizacién de utilidades y minimizacion de costos,
ademas de un adecuado flujo y control de inventarios.

Por otro lado, la informacion es base primordial para la evolucién y generacion de
un modelo de gestion del conocimiento como Rowley (2007) citado por Aven (2013)
indicaban la informacién es una de las bases de la piramide o jerarquia del modelo
DIKW (Data — Information — Knowledge — Wisdom) (Figura 13).
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Figura 13. Jerarquia DIKW.

p Information B

. Data N

Fuente: Friké (2008).

Asi pues, como se evidencia en la pirdmide la informacién es uno de los factores
para llegar al conocimiento y sabiduria, por tal razén, el factor informacién se hace
primordial y es un punto de inflexion en los modelos de gestion del conocimiento y
el modelo de cadena de suministros colaborativas que imparten la metodologia VMI.

6.3.2. Innovacién

La innovacion es un factor basico en ambos modelos, en primera medida se puede
evidenciar que el modelo de gestion del conocimiento tiene un factor innovador en
cuanto el conocimiento va evolucionando. Esta evolucion del conocimiento permite
generar nuevos procesos, impulsar nuevas actividades, desarrollar infraestructura,
entre otros factores que lo que logran es impulsar la innovacion empresarial,
ademas de optimizar y hacer procesos efectivos.

Segundo, el modelo VMI es un modelo innovador que permite cambiar el control y
administracion de inventarios en la cadena de suministros, por lo tanto, la
implantacion de este modelo es un reto innovador empresarial que implica inversion,
riesgos y estructuracion de procesos que de ejecutarse de manera adecuada logra
resultados en los resultados operativos empresariales (por la minimizacion y
administracion de costos y gastos, que impactan en las utilidades de los agentes de
la cadena).
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6.3.3. Estrategia

La estrategia es un componente embebido en los dos modelos, es decir, implantar
un modelo de gestion del conocimiento es una estrategia que busca impulsar y
afianzar la informacion en las personas, equipos y demas 6rganos para que se
conviertan en conocimiento propio empresarial y tengan un impacto de los procesos,
y asi, este sea contemplado y cuantificado en el valor de la empresa.

Por su parte, el modelo VMI es una estrategia para la administracion de inventarios
teniendo como foco los resultados operativos de los agentes en los eslabones de la
cadena. Esta estrategia se basa en la minimizacion de costos (inventarios,
transporte, reprocesos, etc.) y gastos; y de esta manera impactar en el resultado
operativo (EBITDA) y aumentar la utilidad neta.

6.3.4. Productividad

La productividad vista como fin organizacional y de crecimiento personal es base
fundamental en la gestion de ambos modelos que buscan estrategias que permitan
ser mas efectivas en la produccion de bienes y servicios; ademas de incrementar el
nivel productivo de las personas en sus actividades diarias.

En la tabla 3 se especifican las variables (cuantitativas) del modelo matemético para
la estrategia VMI dentro de estas variables se indica una llamada “Tasa anual de
produccion”; esta variable busca ser maximizada en el modelo ya que a mayor
productividad (teniendo el control de las demas variables que influyen en el modelo)
el resultado del modelo es efectivo, por tal razon este item adquiere tanta relevancia,
ya que el modelo matematico busca transformar y mejorar la productividad tanto de
las organizaciones que conforman los eslabones como de las personas que lo
conforman.

Por otro lado, el modelo de gestion del conocimiento tiene como fin innovar y
transformar las actividades y estructuras organizacionales para que asi la
efectividad y/o productividad de las personas crezca en conjunto y potencie el
resultado organizacional.

De esta manera se explica como este item y los deméas mencionados son los puntos
de inflexiébn del modelo y que deben ser tratados con el fin de encontrar sinergias
gue logren impulsar las actividades organizacionales y obtener mejores resultados
operativos.

En conclusion, en primera medida, se evalud los modelos de manera independiente
con el fin de verificar los puntos principales que son primordiales en el
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funcionamiento de cada modelo y que en caso de sufrir modificaciones pueden
Impactar positiva o negativamente los modelos, el mayor aporte de cada uno es
poder identificar las variables principales que impactan el modelo y que se deben
tomar en cuenta para evidenciar los puntos de inflexion. En segundo lugar, se
permitié concluir cuales son los puntos de inflexion de ambos modelos, estos son
construcciones y definiciones de aquellos puntos relevantes de ambos modelos, es
decir, se decidio analizar estos puntos en conjunto lo cual gener6 resultados como
contextualizacion de definiciones bajo un solo punto de inflexibn o algunas
definiciones fueron extrapoladas a puntos de inflexion por su importancia en la
construccion y convergencia para ambos modelos. El siguiente paso es discriminar
eso0s puntos de inflexion en variables que tengan relacion directa en ambos modelos

7. CORRELACIONAR LAS VARIABLES Y DETERMINAR UN MODELO

ADECUADO.

Anteriormente, se especificaron variables de cada uno de los modelos las cuales
explicaban el comportamiento y los impactos de estas en los modelos y como
definen el rumbo y resultado de los mismos.

En el modelo de gestién del conocimiento se identificd una tabla (Tabla 2) que
resume las variables identificadas en los diferentes modelos de gestién del
conocimiento estudiados, las variables que se identificaron fueron:

Personas.

Capital intelectual.
Organizacion.
Innovar.
Infraestructura.

ahrwbdPE

Estas variables son del comun de los diferentes modelos que se estudiaron e
identifican comportamientos del modelo de gestion del conocimiento que permitiria
el éxito o no en la implantacién organizacional.

Por otro lado, en el modelo de cadena de suministros colaborativas VMI descrito
anteriormente se identificaron las siguientes variables (descritas en la Tabla 3):

Costo total.

Tasa anual de produccion.

Costo total de alistamiento por orden.
Costo total de mantenimiento anual.

PwbdpR
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5. Porcentaje de costos de almacenamiento.

Las variables que se especifican en el estudio de VMI son de un modelo matemético
gue busca optimizar los resultados frente a minimizar costos o maximizar utilidades.

En un principio no se ve una relacion directa entre las variables de ambos modelos
porque como se explicod anteriormente las variables tienen caracteristicas
diferentes, es decir, unas tienen caracteristicas de ser variables cuantitativas
(gestion del conocimiento) y las otras son cualitativas (VMI), pero esto no es
impedimento para encontrar puntos de inflexion.

Como se explicé en el apartado anterior se siguié un flujo de proceso que permitiera
identificar los puntos de inflexion en ambos modelos para lo cual se determinaron
los siguientes:

Informacion.
Innovacion.
Estrategia.
Productividad.

hPwbrE

Este analisis esta basado en que estos puntos de inflexion impactan en el desarrollo
y resultados de ambos modelos, como se menciond en el apartado esos factores
son caracteristicas compartidas en los modelos que influyen en la toma de
decisiones en pro de mejorar los resultados.

Aungue como se indic6 tanto las variables del modelo de gestidén del conocimiento
como las variables del modelo VMI no tienen una relacion directa. Esto viene dado
porque las variables son complementarias en un sentido que ambas buscan
optimizar modelos organizacionales que impacten en los resultados. Las variables
tienen caracteristicas diferentes en cuanto al nivel y el grupo de impacto, pero el fin
es buscar influir en los resultados.

Pero, en este punto es donde se evidencian paradigmas diferentes que se deben
cambiar ya que en el modelo de gestion del conocimiento las variables tienen una
vision interna de la empresa que intentan medir el impacto de como las variables
internas y externas influyen en el resultado y evolucion del conocimiento de la
empresa. Por otro lado, las variables del modelo de cadenas de suministros
colaborativas VMI miden el control que se debe tener en los diferentes eslabones
de la cadena (proveedores, fabricas, retails, etc.) para que exista una maximizaciéon
de utilidades o minimizacion de costos o ambas.

De tal manera se explica que ambos modelos tienen caracteristicas diferentes en
cuanto que uno tiene visién organizacional (modelo de gestion del conocimiento) y
otro tiene injerencia en una cadena de suministros, es importante aclarar que la
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globalizacion limita ambos modelos ya que la vision, a pesar de intentar abarcar la
mayor cantidad de parametros y variables posibles, se limita a una organizacién o
a una red de cadena de suministros, esta limitacion no preve la relacién e impacto
en las redes organizacionales.

Hoy en dia, existen redes organizacionales globalizadas que impactan en la gestion
y administracion de las organizaciones, lo cual influye en las decisiones y resultados
de las mismas, de esta manera el modelo de gestion del conocimiento y VMI debe
expandirse a una vision global que permita optimizar los procesos de cada una de
las empresas implicadas en la cadena suministros. La figura 14 es un ejemplo de la
magnitud que tienen las redes organizacionales en el mundo, existen redes entre
una misma empresa o redes conformadas por diferentes organizaciones, estas
redes como se ve en la figura 14 tiene un impacto en el mundo y es de importancia
en las organizaciones tomar en consideracion estas redes.

Figura 14. Esquema de redes organizacionales.

Fuente: elaboracion propia.

Las redes organizacionales son las que buscan la interaccion con otras
organizaciones, esta metodologia de interaccion se define como sistema de red.
Las organizaciones buscan otras organizaciones con el fin de intercambiar
informacion y/o conocimiento, esta relacion se da tanto entre en organizaciones
como en el interior de las mismas (Matias & Arias, 2003).

Aunque se entiende como organizaciones a las empresas que se encuentran en la
sociedad, el alcance de las redes organizacionales contempla e incluye como
organizaciones a las empresas, el estado o el mercado que son entes que
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interactian e influyen en las organizaciones y tienen un impacto en la gestion de
informacion y conocimiento que hay en las redes organizacionales (Matias & Arias,
2003).

Las redes organizacionales son entonces estructuras que unen las organizaciones
(empresas, personas, estado, mercado) con el fin de generar informacion y
conocimiento, estas redes cada vez estan mas conformadas por organizaciones de
diferentes paises del mundo, la globalizacion ha logrado que todos se comuniquen
en linea y haya estrategias con organizaciones de diferentes lugares del mundo.

Por tal razoén, en el modelo es primordial tener en cuenta la globalizacibn como
pardmetro influyente en la gestion del conocimiento y en la gestion de una cadena
de suministros colaborativas VMI.

7.1. Variables del modelo

De acuerdo a lo revisado y estipulado en el documento se han identificado 6 ejes
que se deben tener en cuenta en la realizacion del modelo de gestién del
conocimiento, estos se expresan en el apartado anterior y en este. Estas variables
son:

Informacion.
Innovacion.
Estrategia.
Productividad.
Globalizacion.
Organizacion.

ouahwnE
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Figura 15. Variables modelo gestién del conocimiento vision modelo VMI.

Informacién OrganizaCiOn Estrategia

Fuente: Elaboracion propia.

Las variables mostradas en la figura 15 se basan en el estudio realizado acerca del
modelo de gestion del conocimiento y el modelo de cadena de suministros
colaborativas que imparten metodologia VMI.

7.1.1. Organizacién

Organizacioén

La organizacibn como variable importante en los modelos de gestion del
conocimiento ya que es el eje por el que giran las acciones y actividades que buscan
optimizar el resultado de la misma.

Anteriormente se indicO que la organizacibn es base de analisis para el
planteamiento de los modelos de gestion del conocimiento, por ejemplo, para el
modelo KPMG se parte de la generacion del conocimiento como la evoluciéon o
crecimiento del mismo desde las personas hacia los equipos y finalmente un
conocimiento general de la organizacion.
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Debe revisarse la organizacion como el conjunto de personas, equipos, areas y su
interrelacion, ya que la organizacion es esto, la conformacién de grupos por parte
de personas con el fin de conseguir fines en comun que para una empresa son
eficiencias en procesos, procedimientos, actividades, sistemas y demas para
conseguir mejores resultados en el menor plazo posible.

Asi pues, las empresas deben ser consideradas en los modelos de gestion del
conocimiento de manera individual y grupal; es necesario que se planteen
estrategias que permitan evolucionar el conocimiento individual para extrapolarlo en
un plano grupal y asi se alcance niveles gerenciales para que el conocimiento sea
implantado y arraigado por las personas que la conforman. Como se evidencio en
el proceso de creacion del conocimiento Nonaka y Takeuch (1995) este proceso
debe ser un ciclo constante para que haya evolucion en el conocimiento y asi se
adapte a las necesidades que existan en el mercado.

De esta manera, la organizacion debe ser analizada en un conjunto como personas,
procesos, areas, gerencias, datos e informacién que deben gestionarse para que
evolucionen en el ambito del conocimiento.

Aunque se debe tener en cuenta que para el estudio que se realiza la cadena de
suministros colaborativa con metodologia VMI no tiene una instancia organizacional
como una sola empresa sino es un modelo que tiene embebidas diferentes
empresas gue se organizan para generar un flujo de informacion e inventarios, por
tal razon, el cambio de idea en este item contempla no realizar un andlisis de
generacion de sinergias frente a referentes como personas, datos, informacion, etc.
en una sola organizacion sino debe contemplarse un conjunto de empresas que
interactian en el modelo VMI (Figura 16).

Figura 16. Esquema de andlisis de relacion de variables inter organizacionales.

Organizaciones

Andlisis de relacién de variables
entre organizaciones.

Fuente: elaboracion propia.
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De esta manera adquiere importancia tener una perspectiva organizacional en el
modelo de gestion del conocimiento en una cadena de suministros colaborativas,
esta perspectiva debe contemplar no solo una visién posicional de la organizacion
sino también tener vista en las organizaciones que se ven implicadas en cada uno
de los eslabones.

7.1.2. Productividad

Productividad

iy
+

Las organizaciones estan en constante busqueda de mejorar los estandares de
productividad manteniendo o mejorando la calidad del producto o servicio, de hecho,
Jimenez, Castro y Brenes (2009) definen la productividad como el resultado de la
relacion entre la cantidad de bienes y servicios producidos correlacionandolo con el
namero de recursos utilizados. De esta manera el aumento de productividad se
puede presentar por dos factores principales:

()

(ii)

Desarrollos tecnoldgicos (recursos); el constante crecimiento tecnoldgico
permite a las empresas desarrollar e/o implementar plataformas, sistemas
0 aplicaciones que permitan crecer en ritmos acelerados la productividad
de los empleados, logrando ademas efectos colaterales como aumentar
los niveles de calidad de sus productos y/o servicios.

Mejora en los procesos (medio para alcanzar la cantidad de bienes y
servicios producidos); los procesos son los procedimientos y/o
actividades que realizan las personas en una organizacion para alcanzar
un objetivo, asi que identificar y optimizar o eliminar actividades
innecesarias permite a los equipos de trabajo realizar la misma o mayor
cantidad de bienes y servicios, pero con menos recursos 0 en menos
tiempo.

Teniendo como objetivo alcanzar el resultado del segundo punto se puede entender
que modelos de gestion del conocimiento explotan las capacidades de los
empleados para mejorar sus actividades diarias, esta mejora puede ser
autogestionada por los empleados, impulsada desde la alta gerencia o una mezcla
de ambos.
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Desde los empleados se entiende como una autogestion del conocimiento que
puede presentarse por la experiencia o por informacion que se adquiera en cursos,
estudios universitarios, diplomados o demas que aplican para la mejora de las
actividades diarias e impulsen la innovacion en la organizacion.

Por su parte, desde la alta gerencia se ve impulsado cuando se decide implementar
metodologias de cursos que tengan como objetivo el desarrollo profesional y temas
referentes a la razon de ser de la empresa, estos cursos pueden ser implementados
para que se realicen de manera presencial o virtual.

Adicional, se debe tener en cuenta que uno de los objetivos de la metodologia de
cadena de suministros colaborativas es aumentar de la productividad, esto se
explica porque los modelos matematicos tienen como funcién objetivo maximizar
las utilidades partiendo de restricciones como minimizar los costos, aumentar la
produccién, mejorar los flujos de inventario, etc. Por tal razon la variable
productividad esta compartida en ambos modelos y es necesario que se tenga en
cuenta para el desarrollo de un modelo de gestion del conocimiento que permita
optimizar las actividades y resultados en una cadena de suministros colaborativas
gue imparten la metodologia VMI.

7.1.3. Estrategia

Estrategia

La estrategia es definida por Chandler (2003) citado por Contreras (2013) como “la
determinacién de metas y objetivos de una empresa a largo plazo, las acciones a
emprender y la asignacion de recursos necesarios para el logro de dichas metas”.

De acuerdo con esta definicién, la estrategia se entiende que parte de la mision y
vision de la empresa y que de alli se determinan planes que permitan alcanzar esas
metas, siendo asi el modelo de gestion del conocimiento y el modelo de cadenas
de suministros colaborativas con metodologia VMI son estrategias que han
implementado organizaciones con el fin de alcanzar objetivos planteados.

Por su lado, el modelo de cadena de suministros colaborativas es usado como
estrategia para mejorar el flujo de inventarios y de informacidn para alcanzar niveles
optimos de costos y gastos a través de la disminucion de stocks de inventario y
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reprocesos y de esta manera se aumenten los resultados operativos de cada uno
de los participantes en los eslabones de la cadena.

Y el modelo de gestion del conocimiento tiene como objetivo mejorar los aspectos
organizacionales que se basan en los datos e informacién para que sean
transformados en conocimiento y de esta manera crecer, mejorar, optimizar y
ejecutar de manera eficiente procesos y actividades que realizan las personas.

Ambos modelos son estrategias diferentes en cuanto a que el modelo de cadenas
de suministros colaborativas VMI esta basado en técnicas logisticas que buscan
optimizar resultados operativos mediante el control de variables logisticas, y por otro
lado, el modelo de gestion del conocimiento esta basado en técnicas de gestion del
talento humano que se basan en potenciar las personas y los procesos a traves del
procesamiento de datos e informacién para que se conviertan en conocimiento y se
llegue a un estado de sabiduria que permita iniciar el ciclo de nuevo para generar
nuevos conocimientos.

7.1.4. Informacioén

Informacion

La informacién es base fundamental para el crecimiento de las organizaciones, de
hecho, las organizaciones estdn partiendo hacia modelos de sistemas de
informacion que permitan la adquisicion y procesamiento de datos e informacion
para la toma de decisiones organizacionales.

Actualmente se han desarrollado modelos de tratamiento de informacion como big
data que buscan procesar grandes volumenes de informacion para ser procesada,
analizada y obtener resultados que permitan tomar decisiones organizacionales que
logren mejorar los resultados de la empresa.

Cabe recordar que la informacion es uno de los niveles de la escala de la jerarquia
DIKW (Data — Information — Knowledge — Wisdom), para lo cual este item adquiere
relevancia para ejecutar un modelo de gestion del conocimiento que permita escalar
por los diferentes niveles de la jerarquia y alcanzar un nivel de sabiduria en cada
uno de los procesos o actividades que se ejecuten.
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7.1.5. Innovacién

Innovacion

La innovacion es base fundamental en la gestion de las organizaciones,
actualmente es necesario innovar en los diferentes aspectos empresariales en los
gue se encuentre la organizacion.

Estrin (2010) indica que la innovacion no es opcional, ademas que la ciencia y la
tecnologia son las que han llevado de la mano la evolucién y el crecimiento de la
innovacion diaria, en su libro Estrin explica que los empresarios deben estar
enfocados mas alla de los resultados operativos y fijarse en el impacto que esta
teniendo la globalizacion y el ritmo acelerado que tienen los cambios para el
crecimiento econémico del futuro.

Actualmente, las empresas tienen planes de desarrollo organizacional que buscan
mejorar sus procesos o actividades, lograr sinergias entre departamentos u otras
empresas, y demas objetivos que promuevan el desarrollo personal y
organizacional a partir de politicas disruptivas que se empleen por los empleados o
sean definidos por la alta gerencia.

Es importante recalcar que la innovacién no parte de la creacion de un nuevo
producto o servicio, ya que esto se define como invencion. La innovacion tiene como
objetivo mejorar o cambiar procesos, actividades, productos, servicios o cualquier
actividad que permita optimizar el resultado final. Para Urrutia (2004) la innovacién
es “convertir las ideas y los conocimientos en productos, procesos O servicios
mejorados, es adaptarse a las necesidades comprendiendo innovacion tecnologica,
organizativa y comercial, principalmente por su proceso evolutivo y por sus
resultados”.

Las ideas y los conocimientos que menciona Urrutia deben partir de datos e
informacion recolectados y procesados por personas O sistemas que permiten
analizar y determinar un resultado que logre definir productos, procesos o servicios
mejorados, es decir, se debe lograr ser disruptivo en productos, procesos 0 servicios
para que los resultados de estos se optimicen en tiempo, costos, gastos y/o
utilidades.
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La innovacion es base fundamental para las organizaciones, las empresas que no
generen innovacion en sus procesos, servicios o productos tenderan a desaparecer,
esto viene dado porgue hoy en dia los clientes exigen mejor calidad, productos mas
personalizados y la evolucion tecnoldgica genera que la competencia esté
desarrollando o mejorando los productos o servicios.

Asi pues, el proceso de innovacion requiere de conocimiento que debe ser
estructurado, procesado y analizado, de tal manera que el modelo de gestion del
conocimiento toma mayor relevancia para impulsar este proceso; las ideas y
conocimientos descritos por Urrutia (2004) pueden ser impulsados por modelos de
gestién del conocimiento que impacten a la organizacion u organizaciones que se
vean implicadas en un modelo de cadena de suministros colaborativa VMI.

El modelo VMI es por si innovador ya que rompe el esquema tradicional de
administracion de la cadena de suministros, es decir, la innovacién viene implicita
en este modelo, pero como se indicaba anteriormente el mundo evoluciona en un
ritmo acelerado que lleva a que las nuevas ideas y conocimientos se evallen de
manera constante para buscar soluciones Optimas y mejoradas que los modelos
anteriores.

Por esto, plantear un modelo de gestion del conocimiento en un modelo de cadena
de suministro colaborativa VMI induce que se esta desarrollando innovacion en la
cadena de suministros y que el modelo VMI se optimizara con el fin de mejorar el
flujo de informacion e inventarios.

7.1.6. Globalizacion

La globalizacion es un tema que en la actualidad es mas comun y un referente en
las decisiones organizacionales, CEPAL (2002) saca un documento en donde
indica que el mundo estd marcado por un proceso de globalizacion, y que este
proceso se define como la “creciente gravitacion de los procesos econdémicos,
sociales y culturales de caracter mundial sobre aquellos de caracter nacional o
regional”, estos procesos tienen impactos en los aspectos locales (nacionales o
regionales) de tal manera que pueden afectar (positiva o0 negativamente) la
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economia de uno 0 mas paises, o cambiar el modelo econémico o social de una
nacion.

CEPAL (2002) afiade que esta globalizacion viene originada por los fuertes cambios
en el tiempo y espacio producidos por el constante crecimiento en las
comunicaciones y la tecnologia. Este crecimiento ha permitido que los datos y la
informacion viajen a grandes velocidades en el mundo y deriven en clientes mas
expertos y rigurosos con los productos que exigen a las organizaciones.

La globalizacion puede tener impactos tanto positivos como negativos, ya que, en
primera medida ofrece oportunidades para el desarrollo personal, organizacional,
nacional o mundial, aunque se debe tener en cuenta el nivel de madurez y
preparacion de las organizaciones o naciones, ya que las naciones que no estén
preparadas o las organizaciones que las conforman no se desarrollan en un
ambiente de alta competitividad o su nivel de tecnologia es precario con respecto a
organizaciones externas se puede poner en riesgo el crecimiento de las
organizaciones locales y de manera directa afectar la economia de la nacion.

De tal manera, la globalizacion debe ser vista como un parametro organizacional
que se debe tener en cuenta para analizar la situacion de la empresa y cuél es el
comportamiento de empresas locales o extranjeras (benchmarking) con el fin de
implementar buenas practicas o verificar tecnologia requerida para optimizar los
procesos organizacionales.

Bauman (2010) menciona que “la frase <comprensién tiempo/espacio> engloba la
continua transformacién multifacética de los parametros de la condicién humana.
Una vez que indaguemos las causas y las consecuencias sociales de esa
comprension, advertiremos que los procesos globalizadores carecen de esa unidad
de efectos que generalmente se da por sentada”, con esto Bauman indica que el
tiempo y espacio no son parametros que generan efecto en la globalizacion, esto
viene dado por la evolucion a escala mundial de las comunicaciones y la tecnologia
que permiten a las personas y organizaciones obtener mas datos e informacion,
ademas de estar comunicados cada vez con mas partes del mundo y tener mejores
medios de comunicacion.

Por tal razon la globalizacion forma parte primordial del analisis de variables de los
modelos de gestion del conocimiento y de cadenas de suministros colaborativas ya
que, por un lado, el conocimiento se hace cada vez mas global y su difusion es
mucho mas rapida y alcanzable por la tecnologia actual, y por otro lado, la
globalizacion afecta tanto la cadena de suministros ya que los agentes de la cadena
pueden estar ubicados en cualquier parte del mundo, cabe aclarar, que como se
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explic6 antes esto genera redes organizacionales que son las que finalmente
conforman las cadenas de suministros.

Durante el desarrollo de este objetivo se identificaron las variables que tienen
correlacion en ambos modelos lo cual permite identificarlas como palancas de
gestién con el fin de generar impactos positivos en el resultado de los modelos que
se estudian, se debe seguir con la definicién de las fases del modelo que son las
que regiran la estructura de desarrollo del mismo y es la linea base para alcanzar
los resultados esperados de cada objetivo.

8. FASES DEL MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS
CADENAS DE SUMINISTROS COLABORATIVAS CON GESTION DE

INVENTARIOS MEDIANTE EL MODELO VMI.

Las fases del modelo se contemplan desde la definicién de los actores pasando por
las metodologias de funcionamiento y finalmente la construccion de un modelo de
gestion del conocimiento que optimice los procesos en las cadenas de suministros
colaborativas con metodologia VMI. A continuacion, se detallan las fases que
contemplan la construccién del modelo:

8.1. Contextualizacion de los modelos

El objetivo de esta fase es realizar un analisis de los modelos de gestion del
conocimiento y cadenas de suministros colaborativas VMI que permita identificar la
metodologia e ideas bases de ambos modelos y de esta manera se puedan
identificar puntos de inflexion que sean comunes en ambos modelos.

Es necesario que antes de desarrollar, aterrizar o plantear soluciones o modelos
con miras a mejorar los resultados operativos organizacionales es necesario
conocer el entorno y el ambiente interno y externo de los modelos, es decir, se
deben especificar, de primera mano, la administracion organizativa del modelo de
cadenas de suministros VMI y explicar el nacimiento y funcionamiento del modelo
de gestion del conocimiento.

Los modelos deben ser analizados de manera independiente para que se determine
el funcionamiento de cada uno por aparte, de esta manera se pueden verificar flujos,
variables, actores, estructuras y demés informacion necesaria para el analisis. Con
las definiciones de los modelos independientes se puede identificar puntos en
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comun de ambos modelos y asi determinar esas variables de alto impacto que
pueden ser tratadas y emparejadas para la construccién del modelo de gestion del
conocimiento en la cadena de suministros VMI.

Esta contextualizacion se encuentra relacionada en al punto anterior en donde se
explican de manera independiente los modelos de gestiébn del conocimiento y
cadena de suministros colaborativos que imparten metodologia VMI, y seguido se
hace una identificacion y relacion de variables en comun que impactan los dos
modelos y son relevantes para el estudio a realizar.

En la primera parte, acerca de la descripcion e identificacion de los modelos, se
hace una descripcién de la evolucion del mismo, ademas de identificar los autores
principales que han escrito y estudiado cada modelo. Esta profundizacion incluye
modelos matematicos (variables, ecuaciones, restricciones) para el caso del modelo
de cadenas de suministros y un estudio descriptivo y cualitativo para el caso del
modelo de gestidn del conocimiento.

La diferencia del tipo de estudio de cada uno de los modelos dificulta la identificacion
de variables (ya que uno tiene un perfil de estudio cuantitativo y otro cualitativo) por
tal razon se deben tener en cuenta variables que cumplan con abarcar los dos tipos
de estudios y ademas tengan relevancia en el funcionamiento de los modelos.

De esta manera la fase de contextualizaciébn contemplard los siguientes pasos
(llustracion 2):

1. Identificar, describir y analizar el funcionamiento y variables del modelo de
gestiéon del conocimiento.

2. ldentificar, describir y analizar el funcionamiento y variables del modelo de
cadena de suministros colaborativas que imparten la metodologia VMI.

3. Encontrar los puntos de inflexibn de los modelos, los cuales permitiran
impulsar el estudio de ambos modelos en miras de desarrollar un modelo de
gestion del conocimiento aplicable para cadenas de suministros
colaborativas.
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llustracion 2. Flujo fase 1.

i6n de los

Encontrar los puntos de inflexion de los
modelos, los cuales permitiranimpulsar
¢l estudio de ambos modelos enmiras
de desarrollarunmodelo de gestiondel
conocimiento aplicable para caderasde
suministros colaborativas. Fin

Identificar, describir y analizar el
funcionamiento y variables del
modelo de cadena de suministros
colaborativas que imparten la
metodalogia VML

Ideniificar, describir y analizar
el funcionamiento y variables
del modelo de gestion del
conocimiento.
Inicio

Fuente: elaboracion propia.

Con la ejecucion de estos pasos se permitira identificar los puntos de quiebre de los
modelos y a partir de alli en el desarrollo de los siguientes objetivos se pueden
plantear variables y especificacion de la estructura del modelo de gestion del
conocimiento a desarrollar.

8.2. ldentificar, definir e interrelacionar las variables de ambos modelos

En la fase anterior se realiza la investigaciéon de ambos modelos y se definen puntos
de inflexiobn que son primordiales para el desarrollo del modelo de gestién del
conocimiento a disefiar. Aunque los puntos de inflexibn son esenciales no son
suficientes para definir y estructurar el modelo, por tal razén se debe llegar a un
nivel de profundidad mayor con la definicion de variables y su relacién e impacto en
ambos modelos.

Los puntos de inflexidbn son parametros con visibn macro y transversales en los
modelos; estos puntos de inflexion no son necesariamente variables que impactan
el modelo sino mas bien definiciones o parametros que vistos de una manera
general son transversales y se deben cumplir para el funcionamiento adecuado de
ambos modelos.

Por tal razén, esta fase tiene como objetivo identificar, definir e interrelacionar las
variables de los modelos, estas variables parten de los puntos de inflexion
especificados en la fase anterior, esos puntos que son transversales en los modelos
son los que determinan las variables a tratar.

Como se mencion6 anteriormente, las variables cumplen con caracteristicas
cualitativas o cuantitativas, por ende, es fundamental conocer la caracteristica de
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cada una de las variables y de qué manera influyen en el funcionamiento de los
modelos a estudiar.

Cuando se tengan definidas las variables definidas se deben evaluar la interrelacion
de las mismas con el fin de verificar y encontrar sinergias de las mismas en los
modelos, es decir, se debe evaluar sinergias entre las variables y sinergias en los
impactos con respecto a los modelos, ya que estudiar las interrelacion basados
simplemente en las variables seria ineficiente e inadecuado porque estas tienen un
impacto de una u otra manera en los modelos y por esto la exigencia de las sinergias
entre variables y modelos.

Para concluir, el objetivo de esta fase es partir de definiciones macro (puntos de
inflexion de los modelos de gestion de conocimiento y cadenas de suministros
colaborativas con metodologia VMI) y aterrizar las definiciones en variables propias
de los modelos o exdgenas que impacten, interrelacionen o generen sinergias en
los modelos descritos (llustracion 3).

llustracién 3. Flujo de fase 2.

Fase 2: Identificar, definir e Interrelaclonar las varlables

Tomar conceptos Analizar Drefinir Analizar el impacto Realizar andlisis macro de
de puntos de sinergias de variables de de las variables en interrelacion de las
inflexion los modelos impacto los modelos variables en los modelos.

Inicio

Fin

Fuente: elaboracion propia

8.3. Establecer parametros o palancas que impulsen el desarrollo del
modelo

Las fases anteriores tienen objetivos diferentes, pero parten de planteamientos,
teorias y definiciones de otros autores sobre estudios de los modelos de gestion del
conocimiento y de cadenas de suministros colaborativas VMI, es decir, que esas
fases se moldean de acuerdo a las definiciones que se realizan de estudios,
articulos y libros realizados por otros autores.
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En esta fase se realiza una definicion de los pardmetros que apalancan el desarrollo
e integracion de los modelos, es decir, que basados en las definiciones, estructuras
y variables identificadas se esquematizan unas palancas que promuevan el
desarrollo del modelo de gestién del conocimiento a proponer.

Estas palancas deben cumplir con las siguientes caracteristicas:

1. Estar embebidas implicita o explicitamente en los modelos estudiados: una
de las principales razones de la definicion de las palancas se basa en las
variables identificadas en la fase 2 para lo cual las palancas deben
contenerse en los modelos que se estudian.

Definir palancas que no tengan impacto en los modelos estudiados sera no
solo una definicidn y construccion del modelo equivocado, sino que desviara
la atencién a funciones fundamentales para el desarrollo del modelo.

2. Ser generadoras de sinergias en los procesos o funciones: las palancas
deben tener relacién entre las actividades que se realizan en los modelos,
esto indica que las palancas como definicibn propia son parametros o
variables que guardan relaciéon en los modelos y que cualquier cambio en las
mismas genera un impacto directo en el funcionamiento de ambos modelos.

Cabe aclarar que lo que se plantea es un modelo de gestion del conocimiento
para la cadena de suministros colaborativa con metodologia VMI para lo cual
un cambio en las palancas definidas para el modelo de gestién del
conocimiento tendra un impacto negativo o positivo en el flujo de informacion
o inventarios de la cadena de suministro colaborativa VMI.

3. Contemplar los impactos macro y micro que pueden tener en las
organizaciones: las organizaciones se ven impactadas por los cambios que
se desarrollan en el mundo, la tecnologia es un ejemplo de ello, si las
organizaciones no estan preparadas para los cambios que surgen en el
mundo estan destinadas a perecer en el ambito empresarial.

Estos cambios impactan de igual manera en las variables micro que son
aguellas gue pueden o no hacer parte de la organizacion, o estas variables
micro también se pueden ver afectadas por decisiones de los lideres de la
organizacién que ocasionen cambios en las estructuras o funcionamiento,
por tal razén, se debe contemplar los impactos macro y micro que debe tener
a organizacion.
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Asi pues, las palancas que se definen deben ser motores que se adapten y
evolucionen en la medida que los factores macro y micro van cambiando o
evolucionando en el ambiente organizacional.

Ser transversales en los modelos: las palancas o parametros deben tener
vision e impacto transversal en la organizacion.

En la fase 2 se definieron las variables que tienen relacion en ambos modelos
y en el punto 1 de este apartado se menciona que las palancas deben estar
embebidas en los modelos, de esta manera, la transversalidad de las
palancas debe estar asegurada con las dos definiciones dadas.

Guardar relacién con las variables definidas en la fase 2: la fase 2 tiene como
objetivo definir las variables por las cuales se especifica el modelo de gestidon
del conocimiento y estas mismas guardan relacion con el modelo de cadena
de suministros colaborativa con metodologia VMI, por tal razén, debe haber
una relacion entre las variables descritas en ese punto y las palancas que se
definiran en este modelo.

Como se ha mencionado en puntos anteriores las palancas deben tener un
impacto implicito o explicito en las variables porque son estas ultimas las que
promueven ambos modelos, asi pues, que al promover o impulsar una de las
palancas se veran afectadas una o mas de las variables.

Promover la estructura del modelo de gestion del conocimiento a plantear:
las palancas seran contenedores de variables y estrategias que permitan
impulsar los modelos mencionados. “Promover” en el sentido que se busca
mejorar el modelo de cadena de suministros colaborativas VMI mediante el
planteamiento de un modelo de gestién del conocimiento.

De tal manera, las palancas deben servir como impulsadoras del modelo de
cadenas de suministros y como pilares de la definiciéon del modelo de gestion
del conocimiento.

Es importante aclarar (como se menciona en el parrafo anterior) que las
palancas tienen dos objetivos (i) que promuevan o impulsen el modelo de
cadena de suministros colaborativos que imparte metodologia VMl y (ii) seran
la base de la definicion del modelo de gestién del conocimiento.
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8.4. Esquematizar y definir el modelo a partir de las palancas definidas

Las palancas son un puente entre las definiciones que se determinaron por los
estudios que se evidencian teniendo como referente el marco tedérico y dentro del
desarrollo de los objetivos de relacionar los modelos y encontrar a correlacion de
las variables. Por ende, estas palancas son la base para esquematizar y definir el
modelo de gestion del conocimiento a implementar.

Esta fase debe contemplar los siguientes pasos:

1. Contemplar la relacion entre las palancas y las variables.

2. Enmarcar las palancas en los modelos de cadenas de suministros
colaborativas VMI y el modelo de gestion del conocimiento a disefar.

3. Fragmentar las palancas por las variables contenedoras de acuerdo a los
modelos de gestion del conocimiento.

4. Disefar flujos de procesos para los diferentes frentes a tratar en el modelo
de gestion del conocimiento.

5. Elaborar el modelo de gestién del conocimiento final que podra ser usado en
cadenas de suministros colaborativas que imparten la metodologia VMI.

Las fases que se definen en este punto son las que rigen la estructura del trabajo
para alcanzar los objetivos plasmados en puntos anteriores, por tal razén es
primordial enlazar los resultados de los primeros dos objetivos con la estructura de
las fases que se plasman en este punto. A continuacion, se realizara la construccion
del modelo de gestion del conocimiento que impulsara el desarrollo y resultados del
modelo de cadenas de suministros colaborativas VMI.

9. CONSTRUCCION DEL MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO.

Como se ha mencionado anteriormente los modelos de gestion de conocimiento
contienen variables en comin como las personas, los equipos, la organizacion, etc.
Para el desarrollo de este proyecto se usard un modelo combinado de las bases,
pilares y definiciones de los seis modelos mencionados en el desarrollo de los
primeros objetivos (Modelo de E. Bueno, modelo Andersen, Proceso de creacion
del conocimiento, Knowledge Management Assessment Tool, modelo de gestion
del conocimiento de KPGM Consulting y Gopal & Gagnon).

Antes de iniciar con el desarrollo del modelo de gestidon del conocimiento basado en
las definiciones de los objetivos anteriores, es necesario, realizar una revision del
comportamiento de la informacion e interrelacion de los segmentos de la cadena de
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valor de la empresa y como estas tienen impactos en una cadena de suministros
colaborativa.

Para Porter (1985) el liderazgo de las organizaciones y los bajos costos dependen
de la segmentacién de todas aquellas actividades importantes que realiza la
empresa, esta separacion se debe hacer de manera estratégica con el fin de
comprender el comportamiento de los costes, identificar fuentes existentes o
potenciales de diferenciacion y determinar las tareas que deben reducir su coste al
maximo (Andalucia Emprende, 2015).

De esta manera Porter (1985) menciona que las organizaciones deben
segmentarse por tres elementos basicos:

(1) actividades primarias o0 principales: son las actividades que estan
directamente implicadas en la fabricacion del producto o tienen relacién
directa con la prestacion del servicio.

(i) actividades de apoyo o auxiliares: son las actividades encargadas de
soportar las actividades principales y también estan relacionadas entre
ellas.

(i) el margen: es la diferencia entre el valor total y los costos totales que
incurre la empresa para realizar sus actividades.

En la figura 17, se detalla mas la definicion de Porter (1985) donde se evidencia la
segmentacion de los elementos basicos y como esta conformado cada segmento.

Figura 17. Cadena de valor

Infraestructura

Investigacion, desarrollo y disefio (tecnologia)

Recursos humanos

Abastecimiento

Apoyo a las
Logistica Operaciones Logistica Ventas y ventas y
interna { produccion exterma marketing senvico
cliente
I:l Actividades principales
I:I Actividades de apoyo

Fuente: Porter (1985)
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La segmentacion estratégica de la organizacion para contemplar los costos,
determinacion de tareas importantes y/o identificacion de fuentes es primordial para
el desarrollo organizacional; también se debe tener en cuenta la relacion que tienen
cada una de estas en la organizacion, es decir, debe existir sincronismo dentro de
los diferentes frentes con el fin que los desarrollos de las actividades sean 6ptimos.

Esta misma relacion (entiéndase relacion como el intercambio de informacion,
materiales, inventario, etc.) debe existir dentro de una cadena de suministros y en
este escenario la “relacion” adquiere un nivel de criticidad mayor, ya que no hay
implicacién solo en las areas de una organizacién, sino que se impactan los
procesos y resultados de un conjunto de organizaciones que trabajan de manera
“sincronizada” para producir un producto o prestar un servicio (Figura 18).

Figura 18. Relacién entre cadenas de valor.

L L

Proveedores l Warehouse Fabrica l Retail Cliente

Impacto en

Relacidn relacion
|

Impacto en margen

Fuente: elaboracion propia

De esta manera se puede determinar que el impacto y la optimizacion de sus
actividades y/o resultados (costos, gastos, utilidad, intercambio de informacion) en
las organizaciones viene dado mas alla del andlisis y estructuracion de la cadena
de valor, ya que el flujo de entrada y salida de datos, informacion, conocimiento,
inventario, etc. de las demas organizaciones que estan en los eslabones de la
cadena de suministros impactan el comportamiento y funcionamiento de la
organizacién (Figura 19).
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Figura 19. Impactos en cadena de valor.

Infraestructura

Investigacion, desarrollo y disefio (tecnologia)

Recursos humanos

Parametros Parametros
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Apoyoal
tca Operaciones Logistica Ventas y ventas y
erna { produccién externa marketing SErvicio

cliente '

I:l Actividades principales I:l Actividades de apoyo - Margen

Fuente: elaboracion propia

Cuando se realiza un andlisis integral de las organizaciones (entradas, salidas,
actividades principales, secundarias, fuentes, etc.) no se puede dejar por fuera del
analisis las variables externas que impactan el comportamiento del funcionamiento
de la organizacion, este analisis también se extrapola en la cadena de suministros
colaborativas con el fin de entender las variables externas en comun de la cadena
y minimizar impactos negativos o aumentar los positivos.

Si se compara el andlisis de la cadena de valor y su impacto en la cadena de
suministros con otros modelos se puede identificar cierta similitud con la
metodologia de andlisis DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas,
Amenazas) donde:

a. Las debilidades son las actividades internas que influyen de manera negativa
0 acreciente dentro de la cadena valor y cadena de suministro colaborativa.

b. Las fortalezas son todas aquellas actividades dentro de la organizacion o
cadena de suministro colaborativa que impactan de manera positiva 0
creciente.

c. Las oportunidades son las circunstancias externas potencialmente
favorables para la organizacion que pueden ser utilizadas como ventaja para
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alcanzar o superar objetivos (Parametros de entrada y/o salida, ademas de
todas aquellas variables contenidas dentro de un marco global?).

d. Las amenazas son las circunstancias externas que se presentan de repente
o de manera paulatina y que impacta de manera negativa en el cumplimiento
de los objetivos de la organizacion o la cadena de suministro colaborativa.

Aunque el modelo de gestidon del conocimiento a desarrollar contempla mas alla de
un analisis de variables (internas y externas) para definicion de la situacion y toma
de decisiones que involucren el crecimiento de la organizacion u organizaciones en
una cadena de suministro colaborativa. EI modelo de gestion de conocimiento tiene
como alcance ser facilitador en las actividades de la organizacion para que permitan
a los colaboradores (empleados, gerencial, directivos, etc.) adaptarse en los
cambios constantes del mercado y estar en la vanguardia de procesos,
herramientas y tecnologias necesarias.

Bauman (2004) en su obra “Modernidad liquida” menciona como la sociedad ha
cambiado y evolucionado en un esquema de fluidez liquida, en donde, las personas,
la comunidad y las organizaciones deben adaptarse en un ambiente volatil lo cual
genera que deben cambiar o moldear su forma para adaptarse al entorno.

Para Bauman (2004) las organizaciones antes se constituian y creaban mediante
bases sélidas que tenian como objetivo adquirir una estabilidad y fortalecimiento de
la misma en el mercado, estas bases sélidas en la pre modernidad se basaban en
disminuir la decision y pensamiento de las personas en el desarrollo de sus labores
(teoria cientifica de la administracion), es decir, no dar libertad en el pensamiento
sino dar instrucciones de acciones repetitivas que aseguraran el funcionamiento del
proceso.

Aungque la evolucion del entorno (tecnologia, informacion, estudios, etc.) ha
generado un efecto de constante cambio en las organizaciones, personas, paisesy
demas entes que son afectados por estos parametros. Las bases solidas que
justificaban el sostenimiento en el tiempo de las organizaciones estan siendo
demolidas por los cambios constantes del mercado y del mundo.

Estos cambios han permeado principalmente en las personas e impactado la
sociedad al punto que solo se asegura la continuidad de la organizacion mediante
constantes cambios, crecimiento continuo y evolucion de acuerdo a las demandas
del mercado. La evolucién es tan rapida y constante que “es necesario correr tan

1 Las variables externas comprendidas dentro de un marco global se refieren a aquellas variables
macroeconémicas que pueden afectar no solo una organizacion o cadena de suministros en
particular sino definen el comportamiento (econémico, financiero, tecnoldgico, etc.) general de un
sector industrial, de un pais o de la economia mundial.
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rapido como se pueda para permanecer en el mismo lugar” (Bauman, Modernidad
liquida, 2004).

Por tal razén, es necesario modificar procesos, actividades, ideas, estructuras y
demas bases que son ataduras para adaptarse y evolucionar de manera en cumplir
los requerimientos del mercado, asi pues, un modelo de gestién del conocimiento
gue adapte y cuestione las actividades que se realizan en la organizacion se hace
primordial en un modelo de cadenas de suministros colaborativas VMI donde alinear
y compartir informacion entre los eslabones de la cadena es un punto critico.

9.1. Construccién de modelo de gestion del conocimiento

El modelo de gestion de conocimiento que se utilizara en el desarrollo de este
proyecto esta conformado de la siguiente manera:

Figura 20. Pilares para el modelo de gestién del conocimiento.

Personas Equipos

Fuente: Elaboracion propia.

La gestidon del conocimiento debe estar enfocada en 4 pilares o palancas los cuales
deben gestionarse desde los diferentes niveles empresariales para que la
inteligencia organizacional crezca en ritmo acelerado. A continuacion, se explican
cada uno de los frentes:

9.1.1. Personas

Personas

i)
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Las personas son el recurso principal por el que se mueve una empresa, sin las
personas las empresas no pueden ser conformadas, en las teorias de
administracion siempre se toma en cuenta el recurso humano y esto basados en
que los individuos que conforman la organizacion son base fundamental para el
desarrollo de actividades de las empresas, por tal razén, la base del modelo de
gestion del conocimiento deben ser las personas.

A partir de la construccion de modelos de conocimiento basados en el frente de
personas se puede clasificar el conocimiento de la siguiente manera:

Conocimiento practico: es el conocimiento que se adquiere por medio de
la experiencia, los procesos repetitivos en el trabajo o la evolucion cognitiva
gue exige el trabajo de las personas permite especializar el conocimiento y
asi que las personas ejecuten las actividades por si mismas.

Cabe aclarar que este conocimiento viene dado por unos lineamientos e
indicaciones dadas por una persona o un grupo de personas encargadas de
dirigir un grupo de trabajo, esto puede limitar o explotar el conocimiento de la
persona en su puesto de trabajo.

Conocimiento teorico: este conocimiento se basa no solo en las reglas o
indicaciones dadas por los altos mandos de la organizacion sino también por
los conocimientos adquiridos por las personas en sus estudios realizados en
la universidad (pregrados, posgrados, diplomados, etc.), cursos,
capacitaciones y demas.

Este conocimiento tedrico es tan fundamental como el practico ya que
permite a las personas evolucionar en sus puestos de trabajo y buscar
medios o metodologias de solucién de problemas que no viene dado por los
altos mandos o que no han sido experimentados en la organizacion.

Cuando se logra avanzar en el conocimiento tedrico es necesario implantarlo
en la organizacion para evidenciar una evolucion en el trabajo diario de las
personas ademas que esto permite optimizar las actividades diarias y
enfocarse en las tareas importantes.

Ademas de esto, el conocimiento tedrico debe tener un alcance primordial y
es el de generar innovacién y sinergia en las actividades empresariales, cada
una de las personas es capaz de innovar de diferentes maneras buscando
alcanzar puntos de eficiencia cada vez mas altos, en apartados mas adelante
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se explicard el impacto que puede tener la innovacion en las personas y las
actividades que realicen.

A partir de lo mencionado anteriormente se puede definir los frentes en los que se
debe trabajar en el nivel de “personas” para que el modelo de gestion del
conocimiento funcione:

1. Transformar el conocimiento tedrico y practico.
2. Apropiar el conocimiento organizacional (estructural, mision, vision, etc.).
3. Innovar en los procesos a cargo.

9.1.1.1. Transformar el conocimiento tedrico y practico

Es necesario transformar los conocimientos tedéricos y practicos tal como lo explica
Nonaka et al. (1999) citado por Farfan y Garzén (2006), el cual es un ciclo de dos
espirales de contenido epistemoldgico y ontoldgico, este ciclo busca realizar un
proceso de interaccidn entre el conocimiento tacito y explicito para que se
evolucione en el saber (Figura 21).

Figura 21. Creacién del conocimiento.

Explicito

Exteriorizacion Combinacion

Tactico Explicito

Socializacion Interiorizacion

Tactico

Farfan y Garzon (2006).
Este proceso que es de naturaleza dindmica y continua contempla cuatro fases:

1. Socializacion: esta fase tiene como alcance compartir experiencias
mediante conversaciones, documentos, manuales, etc. (conocimiento tacito)
afadiendo un conocimiento novedoso a la base colectiva de la organizacion.

2. Exteriorizacion: se basa en convertir el conocimiento tacito en explicito, esta
es la base de la gestion del conocimiento; esta conversion se realiza a través
de planteamientos, hipotesis y modelos, a partir de alli se crean ideas por
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medio de la induccibn y deduccién, integrdndolo con la cultura
organizacional.

3. Combinacion: en esta fase se combinan las diferentes definiciones de
conocimiento  explicito  (documentos, bases, reuniones, redes
computarizadas) y se clasifican para desarrollar bases de datos que
contengan conocimiento explicito.

4. Interiorizacion: hace referencia a incorporar el conocimiento explicito
(documentos, bases, etc.) en las personas para que se apropien de él y se
conviertan en conocimiento tacito.

En efecto lo que se debe buscar en el frente de “personas” es potenciar el
conocimiento de los integrantes de la organizacion, aunque debe tenerse en cuenta
que el conocimiento no debe presentarse solo en el nivel de la organizacion en la
que se rodea la persona sino un conocimiento basico y suficiente de las
organizaciones mas cercanas dentro de la cadena de suministro colaborativa.

Como se vio en la figura de la relacion de las cadenas de suministros (Figura 18)
las empresas en una cadena de suministros se encuentran en un entorno de
conocimiento las cuales tienen un impacto sobre otras organizaciones, mas cercana
hacia aquella en la que tiene una relacion directa a nivel de alianzas de trabajo,
intercambio de inventario, etc.

Asi pues, cualquier cambio o afectacion (positivo o negativo) de una de las
organizaciones tendra un impacto en la una o varias organizaciones de la cadena
de suministros, el nivel de impacto estara relacionado en la medida en la que la
organizacién tenga una relacién cercana o lejana.

De alli se desprende otro punto, el cual es conocer y tener certeza del nivel que
deben tener las personas sobre su entorno organizacional y las organizaciones que
interactban con ella.

9.1.1.2. Nivel de conocimiento sobre la(s) organizacion(es)

El conocimiento de las personas debe tener dos focos: el conocimiento sobre la
organizacién en la que se encuentran y el conocimiento sobre las organizaciones
gue impactan su organizacion, pero estos focos pueden darse en mayor 0 menor
medida de acuerdo al rol o nivel de la persona en la organizacion. Todas las
personas de la organizacion deben tener un conocimiento superfluo o profundo de
su entorno o el que rodea la organizacion.

De tal manera, se debe establecer que en todos los niveles de la organizacion se
debe adquirir el nivel de conocimiento necesario con el fin que se mantenga un
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crecimiento continuo en todos los niveles. Para Laudon K y Laudon J (2012) los
niveles organizacionales se dividen de la siguiente manera:

Figura 22. Niveles organizacionales.

Mivel )
estratégico Directores
Mivel Gerentes
administrativo nivel medio

Trabajadores del
conocimiento y
datos

Mivel del
conocimiento

Mivel Gerentes
operativo operativos
Areas funcionales
ve ntas_ Y Manufactura Finanzas Contabilidad Recursos
marketing humanos

Fuente: Laudon Ky Laudon J (2012).

Asi pues, se puede definir que los niveles deben adquirir como minimo los
siguientes conocimientos:

1. Nivel operativo: este nivel se deben tener conocimientos que expliquen la
razon de ser de la empresa, los objetivos del grupo de trabajo en el que se
encuentra la persona y buscar la manera de adquirir nuevos conocimientos
de las actividades laborales (ya sea por medio académico o experimental)
para ejecutar actividades eficientes y eficaces.

Los conocimientos acerca de la razén de ser de la empresa constan en que
el nivel operativo debe conocer la misién, visién, objetivos y valores de la
empresa, de esta manera, este nivel sabra qué hace, cuales son sus
objetivos y de qué manera lograra alcanzarlos.
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En el nivel operativo se puede generar valor adicional cuando se presentan
programas estratégicos de la organizacion, ya que permitira visualizar a este
nivel el alcance de la organizacion en el mercado y la importancia que tiene
cada una de las actividades que realicen.

Una vez este nivel contempla y conoce el marco general de la organizacion
es necesario abordar y profundizar el alcance y objetivos que lleva a cabo el
grupo de trabajo en el que participa para entender el impacto que tiene este
grupo y de qué manera apalanca los objetivos organizacionales. En este
punto es importante que el lider del grupo sepa engranar los objetivos
organizacionales frente a las actividades del area, de esta manera sera claro
la importancia de las actividades de cada una de las personas del grupo de
trabajo, ademas permitira identificar actividades innecesarias y priorizar las
actividades importantes y relevantes.

Por ultimo, y quiza aquello que se sale del contexto de otras lecturas sobre
temas de gestion de conocimiento, es impulsar el crecimiento de ideas y
conocimientos nuevos en el nivel operativo. En muchos estudios e incluso
teorias de la administracion (como cientifica) se contextualiza que el nivel
operativo debe ser gestionado de tal manera que se proporcionen
indicaciones especificas y que el factor de sugestiéon o suposicién de este
nivel sea cero, ya que de esta manera el grupo que trabaja en este nivel
ejecutara las actividades que requiere el area y la organizacion.

Craso error, como se mencion6 anteriormente y referenciando de nuevo a
Bauman (2004) el mundo se encuentra en constantes cambios
(organizacionales, economicos, estructurales, politicos, etc.) de tal manera
gue las organizaciones requieren adquirir estructuras liquidas que permitan
moldearse de acuerdo a los cambios del mercado, asi pues, es primordial
gue se impulse el nivel operativo para que se comporte y cambie de la misma
manera 0 mas rapido que lo hace el mercado, de esta manera se tendra
asegurado que las actividades que son palancas para la produccion de
mercancias o atencion de servicios estén a la vanguardia del mercado.

Asi pues, es necesario que se impulse el crecimiento intelectual del nivel
operativo; no solo en las nuevas formas (innovacion) que se realizan las
actividades en el mercado sino en generar conocimiento autodidacta que
permita a este nivel ser innovadores y pioneros en nuevas formas de
desarrollar las actividades que tienen a cargo.
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De acuerdo a lo mencionado, se puede indicar que existen dos frentes en los
gue se debe actuar para impulsar el conocimiento autodidacta:

a. Académico: potenciar a las personas del nivel operativo que realicen
cursos, diplomados, especializaciones, etc. que les permitan adquirir
nuevos conocimientos no solo del ambiente que los rodea sino de
mercados nacionales e internacionales en los que empresas con
objetivos parecidos se desenvuelven.

b. Experiencia: las personas del nivel operativo se deben desenvolver en un
ambiente donde sientan la libertad de evaluar las actividades que realizan
a diario y puedan definir si van a cambiar actividades que no generan
valor o ineficientes; o si por el contrario deben realizar propuestas de
cambio de procesos, enfoques 0 alcances dentro de su trabajo o equipo.

Cuando se logra impulsar los frentes mencionados anteriormente se crearan
personas con un perfil operativo en cuanto a las actividades que realiza, pero
direccionada a impulsar mejoras en sus actividades y las del equipo en la que se
encuentra.

En resumen, para el nivel operativo es necesario tener en cuenta los siguientes
puntos:

a. Eliminar el concepto de actividades repetitivas en las que no se puede salir
la personas, es decir, dar flexibilidad y autonomia a la persona en el
desarrollo de sus valores (midiendo el desempefio final) con el fin de
encontrar e impulsar el desarrollo y desempefio del individuo y las actividades
que realice en el equipo de trabajo.

b. Generar e impulsar a la persona a espacios de aprendizaje (académico y/o
experiencia) que permita optimizar las actividades actuales o generar nuevos
procesos que mejoren los resultados finales.

2. Nivel del conocimiento: en este nivel se distinguen principalmente las
personas o grupos que trabajan en la transformacién de datos en informacién
y de esta manera impulsar el conocimiento del nivel administrativo y
estratégico en cuanto a la situacion de la empresa en los diferentes frentes
gue requieran estos niveles (financiero, comercial, etc.).

Al igual que el nivel anterior es necesario que se cuente con los
conocimientos basicos y necesarios acerca de la informacion de la empresa
como los objetivos, los valores, la mision, la vision, etc. Esta informacion es
relevante ya que esto indica el camino por el que transita la empresa.
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Este nivel por lo general tiene un perfil “robotizado” ya que las personas alli
se encargan solamente en transformar los datos en la informacién que los
niveles superiores requieren, es decir, al igual que el nivel anterior, se rigen
(pero en muchas ocasiones no es por definicion de los niveles superiores
sino por determinacion propia) por parametros preestablecidos que deben
mostrar en el proceso de transformacion.

Esta metodologia de trabajo no es igual a improductividad o resultados
ineficientes, de hecho este es uno de los niveles méas relevantes en el
desarrollo y toma de decisiones estratégicas de las organizaciones,
solamente que se debe enfocar al igual que el punto anterior en impulsar el
desarrollo de las personas para que evolucionen de acuerdo a las
necesidades del mercado y también que haya un crecimiento profesional y
personal que tendra un impacto directamente en el desarrollo de sus labores.

Por tal razén, es primordial en este frente que se trabajen puntos como:

a. Perfil administrativo: las personas de este nivel cuentan con un nivel
mas cercano al operativo que el administrativo, por tal razon es
fundamental que se impulsen estas personas para que salgan de la zona
de confort y puedan participar en acciones mas administrativas con el fin
gue adquieran un perfil mas integral.

b. Inclusién en procesos de decisidn y estratégicos de la organizacion:
las personas que tienen los datos y la informacion del area, gerencia,
direccion u organizacion son personas de este nivel, por ende, se puede
plantear incluir a estas personas dentro de procesos de decision o
estratégicos, esto tiene dos objetivos, primero, tener certeza a través de
los datos que la decisibn o estrategia puede estar bien planteada v,
segundo, que puedan ir cumpliendo con el punto a.

c. Aprendizaje autodidacta: al igual que el nivel anterior, es necesario que
se impulse a las personas de este nivel para que desarrollen habilidades
administrativas y estratégicas. Este aprendizaje autodidacta se puede
proporcionar por dos medios (i) a través de la experiencia que se puede
proporcionar por el punto de “inclusidbn en procesos de decision y
estratégicos” y (ii) académico, este debe ser motivado por la organizaciéon
para que se desarrollen perfiles gerenciales o de decision para que las
personas de la organizacion vayan creciendo.

3. Nivel administrativo: en este nivel se contemplan personas que toman
decisiones, tienen personas a cargo y estan en constante comunicacion con
el nivel estratégico para la toma de decisiones de la organizacion.
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Por esto es necesario que para estos niveles se refuercen habilidades como
liderazgo, andlisis para toma de decisiones y gestion de grupos de alto
rendimiento. Esto para que se mantengan las habilidades de gestion en los
equipos de trabajo y siempre se tomen las mejores decisiones ya que este
perfil lo requiere, pero ademas de esto se debe trabajar en formar lideres de
organizaciones, es decir, es probable que las personas en este nivel hagan
parte en el mediano o largo plazo en el grupo del siguiente nivel, por tal razon,
para acelerar este proceso o que la brecha entre niveles no sea muy alta es
necesario que se forjen habilidades de planificacion estratégica, toma de
decisiones estratégicas y definicion de estrategias.

La diferencia de este nivel con los niveles anteriores es que para las personas
gue conforman este grupo es primordial estar al corriente del entorno exterior
gue puede impactar a la empresa, es decir, deben estar constantemente al
corriente de novedades como indicadores macroeconémicos, cambios en
politicas o regulaciones, innovaciones tecnoldgicas, etc. De esta manera se
adquiere importancia en que este nivel debe estar revisando los avances o
atrasos que existen en el medio o mercado en el que se mueven con el fin
de verificar impactos en la organizacion.

El aprendizaje continuo es igual 0 mas relevante que en los niveles anteriores
ya que este nivel debe estar pendiente del avance y resultados de la
organizacion sin perder foco en el comportamiento del entorno de la
organizacion, asi pues, los focos por los que se debe reforzar en este nivel
son:

a. Economia, contabilidad y decisiones financieras: las organizaciones
tienen un fin y es generar dinero por diferentes motivos (lucrativos o no
lucrativos) por tal razén la relacion economia, contabilidad y decisiones
financieras es importante para el cumplimiento de este fin. Ademas, es
basico que los lideres de las organizaciones estén en constante
actualizacion de estos temas, como se ha explicado anteriormente el
mundo cambia constantemente y es primordial que los lideres se
acomoden y entiendan los cambios de ese mundo.

b. Gestién del talento humano: tanto las organizaciones, tecnologia y
mercado cambian como las personas evolucionan para adaptarse al
mercado cambiante, por ende, las personas del nivel administrativo
deben ser capaces de encontrar y gestionar el mejor talento humano en
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el mercado, teniendo en cuenta las limitaciones presupuestales o
competitivas tanto del mercado como de la organizacion.

Una de las caracteristicas principales (sino la principal) es la gestion del
talento humano, aunque hay departamentos dentro de las empresas que
se dedican a buscar y reclutar el mejor talento del mercado, los lideres de
este nivel deben ser capaces de identificar las cualidades y defectos de
las personas que tienen a su cargo para explotar los aspectos positivos
de sus subordinados y de esta manera crear equipos de alto rendimiento.

Pensamiento estructurado, simple y agil: el desarrollo de labores en
este nivel implica decisiones dificiles que pueden cambiar el rumbo de
una jefatura, gerencia, direccion o de la misma empresa, de tal manera,
gue se deben desarrollar cursos, diplomados o sesiones donde se busqué
desarrollar un pensamiento estructurado que permita la organizacion de
recursos, decisiones y demas elementos primordiales para el desarrollo
de labores, aunque esto debe venir complementado con la simpleza para
el despliegue o puesta en accion y agil en la manera en la que se pueden
desenvolver las actividades que conllevan alcanzar esa decision.

Los lideres del nivel administrativo deben tener como foco que su rol es
resolver situaciones que se presenten en los niveles que tienen a cargo y
también deben tomar las mejores decisiones para impulsar el desarrollo
de la empresa.

Entorno organizacional y tendencias tecnoldgicas y administrativas:
como se menciond anteriormente las personas del nivel administrativo
deben estar en constante actualizacién del entorno organizacional como
indicadores  macroeconémicos, decisiones  politicas, nuevas
resoluciones, etc. ya que estos cambios generaran impacto en las
organizaciones tanto propias como aquellas que se encuentran en los
demas eslabones de la cadena de suministros, es por esto, que un
cambio por ejemplo en la politica que afecta la distribucion de mercancias
de uno de los participantes de los eslabones de la cadena seguramente
tendra un impacto colateral en los demas participantes.

Las tendencias tecnoldgicas y administrativas son todos los aquellos
cambios que se prevén presentar en el ambiente tecnolégico o de las
teorias y tendencias administrativas. Estos cambios pueden impulsar o
retrasar a una organizacion dependiendo del tipo de organizacion,
entorno en el que se encuentra y cOmo impacta esa tendencia, pero
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principalmente en si los lideres lograron prever si esta tendencia se
asomaba en el futuro para a partir de alli tomar decisiones cuando esa
tendencia ya se encuentre implantada en el mercado y/o sociedad.

4. Nivel estratégico: Esta conformado por las personas que dirigen el rumbo
de la organizacion. En este nivel se toman las decisiones que afectan a las
empresas de manera positiva 0 negativa, en este nivel las decisiones son
trascendentales ya que estas son las que permiten salir a las empresas de
una situacion dificil o dirigirla hacia un escenario exitoso.

En este nivel se debe tener un perfil de personas que contengan una vision
transversal de la organizacion y sean capaces de articular actividades y areas
de manera que se generen eficiencias en la organizacion, ademas de esto,
debe ser capaz de analizar el entorno de la empresa con el fin de identificar
oportunidades y riesgos que la impacten con el fin de tomar decisiones que
permitan potenciar la mismay posicionarla en el mercado.

Asi pues, es necesario que en este nivel se refuercen temas como:

a. Estrategia: la estrategia se debe entender como la busqueda de ser
anico, es decir, realizar actividades Unicas, ofertar productos Unicos, tener
procesos unicos, y demas frentes relevantes de la organizacion que le
permitan ser Unica a la organizacion, el nivel estratégico debe ser capaz
de identificar estrategias que logren que la organizacion crezca en
conjunto.

Estas estrategias deben estar encaminadas a potenciar a la organizacion
en general y no solo a una parte de la misma, o se pueden encontrar
estrategias que cambien el modelo del negocio ya que asi lo exige el
mercado y en caso de no cambiar la empresa estaria destinada a
desaparecer.

De esta manera, es necesario que el nivel estratégico contemple
potenciar el perfil de las personas mediante cursos, diplomados, sesiones
entre la compafia, educacion formal, etc. que esté encaminado al
estudio, analisis y puesta en marcha de estrategias en las organizaciones.

b. Macroeconomia: la empresa gira en un entorno en el cual se ve
impactado por los cambios econémicos que se presenten a nivel de
ciudad, pais, continente o mundial. Las variables macroeconémicas de un
pais son muchas y los cambios de su valor pueden ser tan susceptibles
e impredecibles que cualquier cambio puede cambiar el rumbo de una
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organizacion, por tal razén, es basico que las personas del nivel
estratégico cuenten con una vision integra capaz de analizar, procesar

Toma de decisiones: Las personas que se encuentran en este nivel son
las encargadas de encaminar a las empresas en un ambiente prospero
en el cual, a través de alianzas estratégicas, cambios en el modelo de
negocio, reestructuraciones, anticiparse a los cambios del mercado u
otras maneras de llevar la empresa son decisiones que toman estas
personas.

Asi pues, estas personas deben estar en constante aprendizaje en
modelos de tomas de decisiones, estos modelos deben estar constituidos
con cursos, diplomados u otros espacios de aprendizaje que permitan
conocer el modelo de comportamiento del negocio y como este va
cambiando con respecto a los cambios tecnolégicos, administrativos,
politicos, etc.

Entorno organizacional y tendencias tecnolégicas: como se ha
descrito en varias ocasiones en capitulos anteriores, el mundo cambia a
una velocidad muchos mas rapida, el mercado y los clientes son cada vez
Mas exigentes y esto repercute en una mayor volatilidad en el mercado
gue por consiguiente exige mayor calidad, personalizacion y precios
adecuados en la prestacion de productos o servicios.

Estos cambios son originados principalmente por la evolucion constante
de la tecnologia. Esta evolucion genera cambios en los entornos
organizacionales que deben ser previstos y contemplados en los modelos
de negocio de las empresas, asi pues, las personas de este nivel deben
estar preparandose constantemente para conocer los cambios en el
frente tecnoldgico y como estos repercuten en el entorno organizacional.

Gestion del talento humano: los cambios tecnologicos,
organizacionales, en el mercado y en la poblacion en general han
derivado en cambios en el comportamiento de las personas. Hace 40
afios aproximadamente las personas y las organizaciones tenian el
paradigma que el empleado con un grado alto de preparacion en un
puesto de trabajo era aguel que llevard mucho tiempo desempefiando esa
labor, es decir, las organizaciones antes eran “solidas” en cuanto que no
se aceptaban cambios en cuanto a su estructura, rotacion de personal, y
demas temas organizacionales que se definian como pilares de la
organizacion.
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Ahora, con los cambios descritos el comportamiento de las personas (mas
que todo en las personas joévenes) ha venido cambiando, de tal manera,
que la importancia de permanecer en un puesto durante muchos afos
para lograr una jubilacion ha perdido valor; las personas de ahora son
mas dinamicas y se quieren enfrentar a nuevos retos que los exijan y les
permitan crecer de manera personal y profesional.

Por esto, los modelos de gestion de talento humano han cambiado y
adquirido un valor mayor en el tiempo, porque ahora se enfocan en
retener y “consentir” a los empleados con el fin de traer el mejor talento
gue existe en el mercado.

De aqui que las lideres de las organizaciones estipulen modelos de
gestion del conocimiento que permitan cumplir con estos objetivos, pero,
asi como cambia el mercado, cambian los modelos de retencion y
atraccion de talento ademas de la compensacion de trabajo, por tal razon,
se requiere que los lideres de las organizaciones estén en constante
aprendizaje de los nuevos modelos de gestién del talento humano.

Cabe aclarar que este frente tiene algo particular y es que los modelos de
gestion del talento humano tienen cierto ingrediente de la personalidad,
innovacion e ingenio de los lideres ya que crear nuevas herramientas de
compensacion o retencion permiten personalizar y ser innovadores de tal
manera que existe mayor posibilidad de éxito.

Ruptura de los niveles organizacionales

Los niveles organizacionales deben estar basados en la definicibn de
responsabilidades y alcance de actividades por rol; la tendencia en las
organizaciones debe estar enfocada en eliminar los niveles organizacionales como
patrones de comunicacion y el ejercicio de toma de decisiones.

Esto no quiere decir que las personas que se encuentren en el primer nivel de la
organizacion puedan tomar decisiones del nivel estratégico, sino que la
dependencia en las decisiones en los niveles puede generar retrasos y demoras en
la ejecucion de actividades, procesos o proyectos en la organizacion, de tal manera
gue romper los niveles organizativos en cuanto a comunicacion puede permitir una
mejor toma de decisiones en todos los niveles.

La piramide de niveles de organizacionales debe tender a ser mas transversal y
lineal en cuanto a la comunicacion, toma de decisiones y conocimiento
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organizacional y/o del mercado con el fin que todos estén encaminados y en niveles
parecidos hacia la consecucion de las metas organizacionales.

9.1.2. Equipos

Equipos

A

Los equipos son conjunto de personas que estan encaminadas en conseguir
objetivos en comun para que las metas organizacionales se alcancen.
Normalmente, los equipos son conformados por personas que estan bajo un lider
en un nivel de jerarquia superior y este grupo responde ante una gerencia y/o
direccion. Aunque se evidencian en las organizaciones equipo multidisciplinarios de
diferentes gerencias y direcciones que responden a un lider (que no necesariamente
es su jefe directo) con el fin de conseguir objetivos especiales que se pone la
empresa.

Conformar equipos de alto rendimiento es especialmente fundamental en las
organizaciones con el fin que los objetivos se alcancen en menor tiempo o en el
tiempo esperado por la empresa. Pero, la conformacion de equipos de alto
rendimiento requiere inversion y tiempo, la inversién esta basada en dos focos:

1. Retener el talento: el mejor talento esta siempre en busca de oportunidades
mejores en su vida profesional, que sean retadoras y que la compensacion
por esa labor sea retribuida con pagos generosos que logren complacer las
expectativas del empleado.

Ademas de esto, el talento siempre buscara estar rodeado de las mejores
personas en diferentes campos con el fin de complementar sus
conocimientos en diferentes especialidades, por tal razén, la conformacion
de equipos de alto rendimiento traerd consigo personas con talento
inmejorable.

2. Formacion continua de las personas y los equipos: como se vio en el
punto anterior (Personas) la formacion debe estar encaminada a convertir a
las personas de la organizacion en profesionales capaces de llevar a cabo
las tareas que le asigna la organizacion y lograr dar un plus para que el
trabajo de la misma impacte en los objetivos de la organizacion. Aunque,
debe tenerse en cuenta que las personas conforman grupos que participan
en la consecucion de actividades, por tal razon, es basico que la formacién
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no solo debe contemplar un enfoque de persona individual sino también
contener un ingrediente de integracion de las actividades en los equipos.

Puede llegar a ser mas sencillo encontrar personas con capacidades muy
altas para el perfil del puesto que se esté buscando, pero puede que no sea
tan sencillo formar grupos de alto desempefio aunque las personas que lo
conformen tengan un perfil superior al puesto, esto viene dado porque las
personas en un ambiente laboral no solo se integran en actividades laborales
sino también personales, lo cual puede generar empatia o dificultades en el
desempefio diario de las labores, por tal razén, es primordial que el lider del
grupo sea capaz de formar grupos de alto desempefio teniendo en cuenta
armonizar tanto el factor laboral como el personal.

Documentar — estructurar

En los equipos de trabajo es necesario que se realice la documentacion de los
procesos que se llevan con el fin de tener trazabilidad y conocimiento de las
actividades tanto grupales como individuales, ademas de esto, se requiere que se
estructuren las actividades y los frentes de trabajo de cada uno de los grupos. Por
tal razon, se revisaran los puntos de interiorizacion de conocimiento (documentar) y
modelos mentales (estructurar):

A. Interiorizacion de conocimiento: las personas de los grupos de trabajo deben
ser capaces de lograr interiorizar el conocimiento tanto de las labores diarias
que realizan como el de las personas que conforman el equipo, por tal razon,
es primordial que cada uno de los procesos que se lleven en los grupos de
trabajo puedan ser documentados para que de esta manera el conocimiento
se convierta en conocimiento tacito.

La interiorizacion es base fundamental para la evolucion de los grupos de
trabajo ya que alli se plasmaran las actividades que se realizan y podra
identificarse una linea de trabajo por las personas y por el grupo de trabajo,
ademas, permitira identificar en caso de ser necesario virtudes o falencias
dentro del trabajo que se realiza y de esta manera se seguira el proceso de
creacion de conocimiento descrito por Farfan y Garzén (2006) citando a
Nonaka y Takeuch (1995).

B. Modelos mentales: “los modelos mentales son estructuras de conocimiento
organizadas que permiten a las personas interactuar con su ambiente.
Especificamente, los modelos mentales permiten a las personas predecir y
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explicar el comportamiento del mundo alrededor de ellos, para reconocer y
recordar relaciones entre componentes del ambiente...” (Mathieu, Heffner,
Goodwin, Salas, & Bowers, 2000).

Los modelos mentales son estrategias de reconocimiento de variables,
comportamientos y prediccion de resultados en equipos, estos pueden ser
usados para identificar variables del entorno y de esta manera identificar
relaciones y predicciones de las actividades que conllevaran los equipos.

Innovacioén

Como se vera en cada uno de los frentes de este objetivo se contempla un
ingrediente de innovacion que debe ser implantado a nivel de procesos, producto,
servicio, estructura, organizacion o cualquier otro item que permita mejorar el
resultado de la organizacion. Algunas propuestas para los equipos de trabajo
pueden ser trabajar en métodos de innovacién como:

- Estructura: encontrar nuevas estructuras de trabajo como procesos
transversales, conformar nuevos equipos de trabajo multidisciplinarios
enfocados en proyecto puntuales, etc.

- Procesos: generar nuevos procesos con la inclusion de tecnologia, implantar
nuevas actividades, eliminar actividades o agregar valor en procesos
establecidos.

- Producto: evaluar las entregas que hace el equipo a la organizacién o a los
clientes y verificar nuevos procedimientos de mejora en los productos o
evaluar la posibilidad de productos complementarios o suplementarios,
incluso verificar si es posible reemplazar el producto por uno superior.

En todo caso, la innovacion es primordial para evolucionar en cada uno de los
frentes que se relacionan en este punto para que la organizacion en su conjunto sea
capaz de crecer rapidamente y adaptarse al mercado o ser promotor de cambiar el
entorno en el que participa.

9.1.3. Organizacién

Este pilar debe evaluar la organizacion tanto internamente como sus impactos en el
entorno que participa, y no solamente como afecta el ambiente sino también como
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es impactado por cambios de variables macroeconémicas, variables ambientales o
todo aquello que sea externo e impacte a la organizacion.

Los dos pilares anteriores (personas y equipos) marcaban pautas mas especificas
sobre una persona o un grupo de personas que debian alinearse sobre unos
parametros con el fin de alcanzar unos objetivos e impactar positivamente en los
resultados de la organizacion en la que se encuentra, es decir, un analisis micro
sobre el comportamiento de estos pilares.

La organizacidn esta compuesta por estas dos variables las cuales son relevantes
tanto para el modelo de gestion del conocimiento como para la organizacion, como
se ha mencionado anteriormente, las personas son variables fundamentales en la
organizacién, sin personas la organizacién no puede llevar a cabo las actividades
para alcanzar los resultados. Aunque, la organizacion no se conforma solo por
personas y equipos, existen variables como tecnologia, ubicacion, proveedores,
clientes, entre otros que conforman a la organizacion y deben ser analizados para
encontrar puntos de equilibrio entre las actividades y los resultados.

Este pilar busca realizar un andlisis integral de las variables que conforman a la
organizacion (sin olvidar los pilares anteriores) con el fin de identificar en todos los
niveles las variables, impactos y resultados que pueden tener y como estas se
deben modelar en el modelo de gestion del conocimiento.

Primero debe analizarse la organizacion como ente Unico para entender las
variables que participan y como armonizan el modelo de gestion del conocimiento,
en segunda medida debe verificarse los impactos que tiene en el ambiente y como
las variables externas impactan en el modelo, por ultimo, es necesario plantear
lineamientos para una estrategia basado en tres niveles:

1. Macro — redes organizacionales.
2. Meso — cadena de suministros.
3. Micro — organizacion.

Por otro lado, es importante recordar que el modelo se basa en una cadena de
suministros colaborativa que imparte metodologia VMI, por esto, es necesario
analizar la organizacién como participante de esta cadena y en qué medida influye
en los resultados de todos los participantes en cada eslabon.

9.1.3.1. Andlisis interno

Como se menciond con anterioridad, la organizacion tiene variables internas las
cuales para el modelo de gestion del conocimiento deben ser analizadas con el fin
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de verificar la inclusion en el andlisis de las mismas. En el caso de este modelo de
gestion del conocimiento se realizara el andlisis de las siguientes variables:

Cultura organizacional.
Conocimiento explicito.
Innovacion.
Tecnologia.
Bases de conocimiento.

® o0 o

Cultura organizacional

La cultura organizacional es primordial en el modelo de gestion del conocimiento ya
que la cultura organizacional es el patrén o patrones que identifican como Unica a
la organizacion y es replicada en cada uno de los miembros de la misma. Toca y
Carrillo (2009) citando a Fitzgerald (2002) definen que la cultura organizacional son
todas las normas, valores, convenciones y tradiciones de una organizacion y que
pueden cambiar en el tiempo, pero condicionan la forma de actuar de los individuos.

La definicién de Toca y Carrillo (2009) es muy acertada acerca del significado de la
cultura organizacional, la cultura en una empresa debe ser el gen de la organizacion,
debe ser aquello que hace Unica a la empresa y por la cual el comportamiento de la
misma se refleja en el interior (individuos) y el reflejo de la misma en el ambiente en
gue se desenvuelve (mercado, sociedad).

Estos valores, normas, tradiciones deben evolucionar en el tiempo de acuerdo al
comportamiento del mercado y la evolucion del mismo, y este cambio debe incluir
un plan para el cambio de cultura en los individuos que conforman la organizacion.

La importancia de la cultura organizacional es superlativa, ya que cuando se adhiere
la cultura en las personas de la organizacion se genera un alto nivel de pertenencia
de las personas hacia la empresa, por tanto, se tendra un mayor numero de
personas trabajando en la organizacion porgue sigue los lineamientos morales y
eticos de ellas, de esta manera, las personas trabajaran en un ambiente mas
agradable lo cual conlleva a mayor compromiso y entrega de las actividades que
llevan para la organizacion.

A partir de lo mencionado anteriormente, se hace necesario que la cultura
organizacional adquiera importancia en le estrategia de la organizacion y se
implanten planes de accion y evaluaciones de la evolucién de la cultura en cada uno
de los individuos que participan en la empresa.

Para que la cultura organizacional sea un factor de éxito se deben cumplir los
siguientes parametros:
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Normas, valores y tradiciones claras: las normas deben ser claras del
comportamiento al interior y exterior de la organizacion para cada uno de los
individuos, tanto para los niveles directivos como operativos. Es fundamental
evitar la ambigledad y normas extensas que solo den largas y pocos
argumentos.

Normas, valores y tradiciones enfocadas en aspectos organizacionales con
impacto social, econdémico y/o ambiental: la cultura organizacional debe tener
el factor de regir el comportamiento de la organizacion y sus individuos, pero
no se debe dejar de lado el impacto que estas acciones pueden o deben
tener en la sociedad.

Materializar e institucionalizar: Es necesario que los puntos anteriores no
sean plasmados solo en documentos oficiales, sino que se materialicen a
través de planes y actividades que permitan evidenciar estas normas en
escenarios reales. Por ejemplo: Telefonica Movistar maneja iniciativas
enfocadas a la equidad de género que permita a las mujeres crecer dentro
de la organizacion y lograr que el porcentaje de participacion de los niveles
directivos tenga un mayor valor para las mujeres.

Esta iniciativa conlleva los dos aspectos mencionados, ya que materializa el
enfoque de equidad que tiene la empresa, y ademas institucionaliza esta idea
con iniciativas y planes dentro de la organizacion que conlleven a alcanzar
este objetivo.

Consolidar reglas de gobierno: al institucionalizar normas, valores o
tradiciones pasan a convertirse en reglas de gobierno que no se rigen por ser
obligatorias en la organizacion sino por adquirir un matiz en la personalidad
de los individuos hacia la organizacion, es decir, estas reglas de gobierno se
convierten en conductas y argumentos de las personas de la organizacion
sin que sean una regla obligatoria de la empresa.

Las reglas de gobierno son aquellos asuntos cognitivos y afectivos que las
personas adquieren hacia la organizacion y llevan plasmados en su ser como
trabajadores de esa empresa y definen los pilares del comportamiento, la
conducta y decisiones que tienen para la empresa y la sociedad.

Conocimiento explicito

En el modelo de Nonaka y Takeuchi (1995) se explica que la exteriorizacion del
conocimiento es la conversién del conocimiento tacito en explicito donde se
elaboran metaforas, hipétesis y modelos creando conceptos que se integran en la
cultura organizacional, es decir, que un paso para la evolucion del modelo de
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gestion del conocimiento es exteriorizar los conocimientos anteriores para crear
nuevas hipoétesis y modelos.

Estos nuevos modelos, luego de ser probados y aprobados, deben ser aceptados
por la organizacion e informados a los individuos para que pasen a ser parte del
desarrollo de las actividades.

Innovacioén

La innovacion es patron fundamental en la organizacién, las empresas que no estén
dispuestas a innovar en procesos, productos, actividades, servicios, etc. esta
destinada a quedarse relegada en el mercado y desaparecer.

Una de las razones principales por las que la innovacion adquiere importancia en el
desarrollo de las organizaciones viene dada porque el mercado es cada vez mas
volatil; los factores como la tecnologia o la personalizacion de productos y servicios
se ha convertido en palancas para que las empresas cambien y evolucionen
rapidamente, y generar estos cambios a la velocidad del mercado se hace a través
de la innovacion.

La innovacion en la organizacién debe estar enfocada principalmente en entornos
tecnoldgicos, procesos o productos y servicios, esto no quiere decir que se deben
perder otros focos de innovacion, sino que estos tres mencionados tienen
caracteristicas especiales para tener principal foco.

- Tecnologia: es claro que la tecnologia avanza de una manera descomunal,
por ende, es necesario que las empresas se enfoquen en realizar
seguimiento de las tendencias tecnoldgicas con el fin de implantarlas o ser
promotores de tecnologia a través de investigacion y desarrollo.

- Procesos: la revisidbn constante de procesos siempre permite encontrar y
armonizar procesos que logren aumentar ingresos o encontrar eficiencias
gue impacten en los resultados de la organizacién, cambiar actividades o
procedimientos en los procesos puede permitir mejores resultados en la
organizacion.

- Productos y servicios: innovar en productos o servicios no implica crear un
nuevo producto o servicio, sino que puede sesgarse en realizar cambios
leves o fuertes para que los clientes los perciban y el producto o servicio
tenga mayor acogida que la competencia.

Tecnologia

En el punto anterior (innovacién) se indic6 que la tecnologia debe ser factor
fundamental en la innovacién, pero es necesario hacer un apartado de este tema
por la relevancia que adquiere en la sociedad actualmente.
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Con mayor frecuencia se evidencia que salen nuevos desarrollos, sistemas,
equipos, productos o servicios gracias a la tecnologia, la evolucion tecnolégica
adquiere un matiz importante en la sociedad actual porque a través de ella se han
tenido alcances de impacto social, ambiental, médico, econdémico, entre otros.

Desde el afio 40.000 a.c. hasta los afios 80 el crecimiento de la tecnologia tenia una
linea creciente, pero constante, uno de los cambios mas relevantes fue la primera 'y
segunda revolucion industrial, las cuales tuvieron grandes impactos en lo social,
econdémico y organizacional, pero que en evolucion tecnolégica mantuvo el
crecimiento constante. En los comienzos de los afios 90 empieza una revolucion de
tecnologia sin igual donde los nuevos inventos, productos, servicios, equipos y
desarrollo de software adquiere un crecimiento exponencial.

Este crecimiento deja tener un comportamiento constante y adquiere una linea
exponencial donde con mayor frecuencia aparecen nuevos equipos o tecnologia; o
los ya existentes cada vez adquieren nuevos cambios 0 mejoras que son exigidos
por los clientes.

Cuando esta evolucion exponencial se presenta los cambios en el comportamiento
del consumo de las personas también cambia, ahora empiezan a ser mas exigentes
con los productos y servicios a nivel de calidad, personalizacion y valor, en esta
transformacién las organizaciones deben adaptarse para no desaparecer. Los
“‘monstruos” empresariales como Facebook, Google o Amazon empiezan a tomar
control y cambiar el mercado para cumplir con los requerimientos de los clientes y
ademas adelantarse en nuevos desarrollos que los clientes desean, pero aun no lo
notan.

Esta revolucion (cuarta revolucion industrial) se viene desarrollando desde los afios
90 hasta la actualidad y es la que las empresas deben asimilar y evolucionar con el
fin de no desaparecer.

Para el analisis del modelo de gestion del conocimiento deben existir dos focos para
la evaluacién de la tecnologia:

- Promotor de tecnologia.
- Seguimiento de tendencias tecnoldgicas.

El primero es aquel el cual la variable tecnoldgica esta dentro de la tendencia actual
y tiene destinado capital para investigacion y desarrollo y asi permite generar
nuevos desarrollos tecnolégicos que puedan cambiar el comportamiento de
mercado o evolucionar una tecnologia existente.
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Por su lado, el segundo es aquel que esta al tanto de los cambios que presenta el
primero para evaluar posibles implantaciones y asi mejorar el desarrollo de los
procesos Yy resultados organizacionales.

En caso que el andlisis indique que la organizacion no se encuentra en ninguno de
los dos niveles es necesario tomar acciones inmediatas para saber qué perfil
adquirir y empezar a participar en el mercado.

Bases de conocimiento

La figura 13 explicada en puntos anteriores indicaba la jerarquia DIKW la cual indica
que el conocimiento y sabiduria tienen una escala la cual en sus dos primeros
niveles muestra a los datos y la informacion que al ser tratados de manera adecuada
se convierten en conocimiento.

Es asi, que las bases de conocimiento adquieren importancia ya que son
repositorios de datos e informacion que permitird a las personas alcanzar un
conocimiento especifico.

Los datos o informacion que deben estar alli deben estar enfocados en los procesos,
actividades y procedimientos de la organizacion, los productos y servicios que
ofrecen, las iniciativas y proyectos que se llevan, los resultados organizacionales,
los logros y dificultades que se han presentado en el mercado y toda aquella
informacion relevante de la empresa que debe conocerse por los individuos que la
conforman.

Estas bases de conocimiento permitiran enfocar la situacion de la organizacion,
ademas de las acciones que se tienen frente al mercado y de esta manera, primero,
permitira identificar la importancia de las actividades de los individuos para la
organizaciéon y, segundo, logrard que las personas encuentren soluciones,
desarrollos, innovaciones o nuevos procesos que logren mitigar dificultades
presentadas o mejorar resultados ya obtenidos.

9.1.3.2. Analisis externo

El andlisis externo consta de realizar seguimiento continuo e identificar tendencias
de las variables macroeconomicas que pueden impactar en la organizacion.
Dependiendo del sector, tamafio y participacion en el mercado la organizacion debe
seguir ciertos indicadores macroecon0micos con mayor importancia que otras
organizaciones. Los indicadores mas comunes a los cuales se les debe realizar
seguimiento son:

- Indice de precios al consumidor.
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- Latasa de cambio.

- Producto interno bruto.
- Tasa de empleo.

- Tipos de interés.

Los indicadores macroecondmicos son de gran importancia en todas las
organizaciones, aunque en un gran volumen de organizaciones estos indicadores
no tienen seguimiento sobre todo en organizaciones medianas y/o pequeiias, pero
cuando se participa en una cadena de suministros colaborativas es necesario
realizar seguimiento ya que cambios en estos indicadores no solo puede influir en
la organizacién en la que se encuentra sino que puede afectar otra organizacion de
la cadena de suministros y asi afectar los resultados generales de las
organizaciones que participan en cada eslabon de la cadena.

Realizar seguimiento y analisis de estas variables logra que las organizaciones
logren anticiparse a eventos y recurrir a estrategias o planes de accién, por ejemplo,
para una organizacién multinacional es relevante la tasa de cambio ya que a partir
de alli se realiza la planeacion de presupuesto, sino se realizara seguimiento de la
tasa de cambio el plan presupuestal tendria un resultado incierto y solo seria un
supuesto sin fundamento ni bases.

9.1.3.3. Estrategia

Porter (1999) define la estrategia como: “la estrategia competitiva consiste en ser
diferente”, esta definicion se puede complementar indicando que el diferencial es
percibido por el usuario de tal manera que el producto o servicio ofrecido es la
primera opcion para el consumidor.

Ese diferencial se puede encontrar en cambios de actividades de la organizacién,
cambios en el producto o servicio, cambios en la estructura organizacional, cambios
en proveedores, cambios en la cadena de suministros, diferentes cambios que
deben ser percibidos por el cliente de tal manera que se identifique como Unico el
productos o servicio gracias a ese diferencial que se ofrece.

Tal como lo menciona Porter (1999), el diferencial debe permitir que la organizacién
se identifigue como Unica, ademas, esto debe ser perdurable en el tiempo con el fin
que la organizacion esté por delante de la competencia.

Para el caso de este estudio se define que la estrategia debe tener foco en tres
niveles (macro, meso y micro) cada una debe contener lo siguiente:
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a. Macro — redes organizacionales: como se vio anteriormente en la figura 14,
las redes organizacionales crecen constantemente, uno de los factores
primordiales es la tecnologia.

La importancia de la estrategia en las redes organizacionales es el impacto
gue puede llegar a tener; como se menciono las redes organizacionales se
encuentran alrededor de todo el mundo (dependiendo del tamafio y
participacion de la empresa en el mercado), por lo tanto, el desarrollo y
despliegue de una estrategia con vision en redes organizacionales tendra
impacto en las diferentes empresas que se tengan alrededor del mundo por
parte de la organizacion.

b. Meso — cadena de suministros: en el caso de la cadena de suministros, una
estrategia en este nivel contempla realizar cambio(s) en uno o mas de los
diferentes eslabones de la cadena conociendo el impacto que tendra en los
otros eslabones y trabajando en la sincronizacion y sinergia que tendra para
desplegarlo y asimilarlo rapidamente.

El modelo VMI es una estrategia vista desde el punto que en la cadena de
suministros se realizan cambios en los eslabones de la cadena con el fin que
el resultado conjunto beneficie tanto al cliente como a los participantes de la
cadena de suministros. Este es un modelo que muchas empresas han
implementado o empezado a implementar, pero hay otras que ya llevan afios
con este modelo implementado y en busca de mejoras realizan cambios en
la cadena de suministros como modelos matematicos para entregas en
ventanas de tiempo, disefios de experimentos para materia prima, productos
procesados o finales, entre otros.

c. Micro — organizacion: expresar “micro” para un nivel de estrategia
organizacional parece menospreciar este nivel ya que las organizaciones
contemplan estrategias en multiples niveles departamentales, de productos,
de servicios, etc. pero la asignacion de este nivel se genera principalmente
por la globalizacion (apartado siguiente) ya que las organizaciones por los
cambios en el mundo han generado que las estrategias se encaminen mas
alla de la organizacion y de una ubicacion especifica.

Ademas, este tipo de organizaciones participan en un modelo de cadenas de
suministros colaborativas, por lo tanto, la organizacion velara por los
intereses propios, pero estard encaminado en resultados conjuntos con las
organizaciones de los demas eslabones.
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En esta medida se requiere que las estrategias organizacionales no solo
estén enfocadas en impactos en la empresa sino evaluar los impactos que
se tendran en la cadena de suministro colaborativa.

9.1.4. Globalizacién

Globalizacion

La globalizacién es un término el cual se conoce su significado en la actualidad, ya
gue cada vez esta mas previsto e incluido en las estrategias organizacionales. Es
la globalizacion la que permite actualmente el crecimiento de las organizaciones, la
expansion de estrategias, la generacion de nuevo conocimiento a nivel de procesos,
productos, actividades, procedimientos o la que ha permitido dar desarrollo a la
evolucion tecnoldgica y del conocimiento.

Por tal razén, es primordial que en el modelo de gestion de conocimiento se
implanten y evallien conceptos de globalizacion que permitan a la empresa
participar en modelos y mercados globales para la expansién y crecimiento de
resultados.

El enfoque de estudio y desarrollo del modelo de gestion del conocimiento en
cadenas de suministros colaborativas con metodologia VMI en cuanto al frente de
globalizacion debe contemplar la revision de los siguientes puntos:

- Nuevas tecnologias.

- Redes de conocimiento.

- Macro economia global.

- Cambio y evolucion constante.
- Estrategia.

- Innovacion.

9.1.4.1. Nuevas tecnologias

En puntos anteriores se mencion6 que la tecnologia es factor fundamental en el
crecimiento y la evolucion social y econdmica del mundo, desde los afios 90 se ha
visto un crecimiento exponencial de la tecnologia y sus usos en las diferentes
actividades de la sociedad.
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Los prondsticos apuntan que la evolucion tecnolégica continuara con su curva de
crecimiento actual, de hecho, Harari (2015) indica que los humanos continuaremos
nuestra busqueda de la inmortalidad por medio de la tecnologia y que basaremos
nuestros estudios en algoritmos que son los que conforman el todo del mundo.

La tecnologia ademas de apuntar a facilitar la vida de las personas también tiene
como objetivo automatizar, digitalizar y minimizar las actividades que hacen las
empresas con el fin de tener resultados 6ptimos en un menor tiempo, asi pues, la
tecnologia ayuda a las empresas en lograr resultados eficientes, por ejemplo, a
pesar que la tendencia en las organizaciones es la tercerizacion de cal center
también se identifica una tendencia de la robotizacion y la inteligencia artificial de
tal manera que en los call center se identifica la disminucién de costos de asesores
por chatbots que permiten disminuir la cantidad de asesores y cumplir con el nivel
de solucioén de casos.

Las tendencias tecnoldgicas evolucionan méas rapido en paises de primer nivel
donde la inversion de investigacion y desarrollo adquiere una importancia relevante,
y estos paises u organizaciones que invierten mayor cantidad en investigacion y
desarrollo tienden a ser promotores de la evolucion tecnolégica (Facebook,
Amazon, Japon, Alemania, etc.), por otro lado, los paises de segundo y tercer nivel
tienden a ser mas seguidores e implementadores de los desarrollos de los del primer
nivel.

De esta manera, es necesario que las organizaciones conozcan en qué ambiente
se encuentran y asi se propongan objetivos de evolucién tecnoldgica que permitan
crecimiento en la organizacion y conseguir mejores resultados, ademas se debe
evaluar la situacién actual de la organizacion y proyectar una futura mediante
proyectos e iniciativas que impulsen el desarrollo tecnolégico en el corto, mediano
y/o largo plazo.

9.1.4.2. Redes de conocimiento

Las redes de conocimiento son fundamentales en el modelo porque estas son las
gue impulsaran a la generacién de conocimiento a las personas de la organizacion,
las redes de conocimiento son aquellas métodos o procesos por los cuales se
generan documentos, estudios o proyectos que permiten la evolucion de los
individuos.

Estas redes de conocimiento deben conformarse desde el interior de los procesos,
proyectos, enfoques, alcances u objetivos organizacionales hasta los factores
externos que son relevantes y pueden ser palancas o detractores para alcanzar los
objetivos organizacionales.
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Al igual que las redes organizacionales de la figura 14, la red de conocimiento debe
tener un factor global donde la conformacion del conocimiento debe contener
pardmetros o estudios de diferentes sucesos, descubrimientos o estudios del
mundo.

Las redes de conocimiento pueden ser conformadas por redes internas o externas;
las externas son aquellas que la busqueda se hace por iniciativa propia y por lo
general la informacién se ubica en un sitio para el publico general, pero en el caso
de las organizaciones debe existir redes internas las cuales la informacion esta
basada en sucesos de la organizacion o externos que la afectan pero que solo esté
disponible para los individuos que conforman la organizacion.

Ademas, como la organizacion participa en una cadena de suministro colaborativa
VMI es primordial que la red de conocimiento contenga aspectos importantes como
estrategias, politicas que afectan la cadena, cambios en el ambiente externo de la
cadena, cambios de las demas organizaciones y demds informacion que
contextualice la situacion general de la cadena de suministro.

Genera valor en la red de conocimiento si la informacion que se contiene puede ser
visualizado por los diferentes elementos de los eslabones de la cadena de
suministro, aunque por lo general por temas de confidencialidad esté informacion o
estrategia no se implementa el desarrollo de esta estrategia permitird que cada uno
de los individuos de la cadena de suministros conozca la situacion, sucesos o
prondsticos tanto de las organizaciones como de la cadena y de esta manera en los
diferentes niveles de la estructura organizacional se puede trabajar para impulsar
los resultados en conjunto.

9.1.4.3. Macro economia global

Las organizaciones participan cada vez mas en mercados internacionales lo que
genera que los indicadores macro econdémicos a los cuales deben hacerle
seguimiento son de cada pais en los cuales participan.

Las empresas deben realizar seguimiento de cada uno de los indicadores macro
econdémicos de cada uno de los paises en los que se encuentra, pero también debe
verificar, realizar seguimiento y pronosticar los cambios mundiales que se pueden
presentar por indicadores globales en una region. Por ejemplo, el cambio en el
precio del dolar es fundamental en el mundo ya que el délar es una moneda
referencia para las exportaciones e importaciones en la mayoria de los paises del
mundo.
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Aunque es primordial el seguimiento del cambio de los indicadores macro
econdmicos con el fin de verificar posibles impactos en la organizacion, es también
importante prever los cambios que se pueden presentar en las demas
organizaciones gue participan en una cadena de suministros colaborativa, ya que el
cambio en una de las organizaciones por impactos de este tipo de indicadores
puede implicar impactos en la produccion, despacho, inventario, entre otros
procesos o resultados en la cadena en general.

Los indicadores macro economicos son fundamentales para conocer el estado
actual de la organizacion y poder pronosticar o prever escenarios futuros, por tal
razén, las organizaciones requieren areas que tengan enfoque en la revisién de
cambios de indicadores y poder simular e iterar escenarios con el fin de encontrar
un escenario optimo o mejor al actual y asi los resultados tanto de la organizacion
como de la cadena de suministros colaborativas sean los esperados.

9.1.4.4. Cambio y evolucion constante

Como se menciona anteriormente, Bauman (2004) menciona que la tendencia
actual de la administracion se rige bajo su definicion de modernidad liquida, esta se
basa en que las organizaciones, las personas y el mundo en general sufre cambios
constantes. Estos cambios pueden darse por temas de avances tecnolégicos,
cambios en las costumbres de consumo de las personas, etc.

Bauman (2004) también menciona que las organizaciones deben adaptarse a este
modelo de comportamiento del mercado y de la misma manera en la que cambian
deben acoplarse y cambiar, los esquemas del pasado donde las organizaciones
eran entes solidos que no sufrian cambios o alteraciones deben quedar en el
pasado.

Las organizaciones deben cambiar igual o mas rapido de lo que cambia el mercado,
la tecnologia, las costumbres de los consumidores y demas variables que los
impacten en su modelo de mercado. En muchas ocasiones (como lo expresa
Bauman (2004) en su libro) las organizaciones deben cambiar y correr tan rapido
con el fin de volver a quedar en el mismo punto. Es decir, que si las organizaciones
no cambian y se adaptan rapidamente a los cambios quedaran atrasadas y que
estas deben correr tan rapido y adaptarse a los cambios con el fin que pueda estar
en el mismo punto (por ejemplo: mantener su participacion de mercado).

Estos cambios deben enfocarse con la vision de la razon de ser de la empresa, los
recursos con los que logra ofrecer un producto o servicio, las personas que se
encuentran en la organizacion, la evolucion que estan teniendo los demas
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participantes de la cadena de suministro y los cambios en los requerimientos de los
clientes.

Cuando se logra enfocar los esfuerzos en estos puntos se puede identificar cambios
para responder rapidamente o anticiparse a escenarios futuros que permitan
acoplarse en el mercado o imponer su producto o servicio hacia los clientes objetivo.

9.1.4.5. Estrategia

La estrategia en este punto debe contener dos focos: la estrategia organizacional la
cual regird los focos y esfuerzos que tendrd la compafiia para alcanzar unos
objetivos propuestos y la estrategia que impulsara los resultados generales de la
cadena de suministro colaborativa maximizando las utilidades de cada uno de los
participantes en cada eslabén.

Como se indic6 anteriormente, la estrategia busca ser Unicos, por lo tanto, cada una
de las organizaciones debe encontrar un punto, proceso, producto, servicio o algin
pardmetro que lo haga unico y lo identifique en el mercado, pero esta estrategia
debe estar encaminada a buscar un parametro Unico en el comportamiento de la
cadena de suministros (ventanas de tiempo, transporte, tecnologia, algo que sea
anico en la cadena y potencialice los procesos y resultados de la cadena de
suministro colaborativa).

9.1.4.6. Innovacion

La innovacién en niveles de globalizacién es uno de los parametros mas dificiles de
lograr porque existen empresas promotoras de procesos, productos, servicios o
tecnologias innovadoras lo cual deja poca holgura para generar alto impacto desde
este punto.

Un derivado de la globalizacion actual es la evolucion o el desarrollo constante de
innovacion en las organizaciones, las organizaciones deben estar dispuestas a
evolucionar y esta evolucion se da por la innovacion que son capaces de generary
el impacto que puede tener en la empresa.

Las organizaciones deben estar en la capacidad generar innovacion que pueda
tener impacto organizacional para que este se vea reflejado en el mercado y la
sociedad y también deben tener el nivel de captar los posibles productos, servicios,
procesos o tecnologias que se acercan con el fin de anticiparse a impactos que
pueda tener.

101



Universidad Santo Tomas .!::E

En este caso los directivos deben estar informandose constantemente de las
tendencias del mundo en los diferentes frentes que impacten el negocio y de esta
manera se pueden tener dos resultados: (i) anticiparse a prondsticos y (ii) estudiar
e implantar soluciones que requiera el mercado o la organizacion.

La innovacion no debe presentarse en las organizaciones como entes Unicos, sino
gue debe estudiarse modelos de innovacion en la cadena de suministro colaborativa
para que haya un gana — gana, la innovaciéon puede presentarse a nivel de que una
organizacion impacte a las demas o que las organizaciones encuentren
funcionalidades o procesos que se deben impactar en algunas o todas las
organizaciones para que se cambie y/u optimice el modelo en general.

9.2. Evaluacion del modelo de gestion del conocimiento

En el apartado 8.1 se define lo que debe evaluar el modelo, las variables y los
pardmetros que se deben tener en cuenta para la implantarlo de manera adecuada,
pero es necesario que el modelo de gestidon del conocimiento se pueda medir para
(i) conocer el estado de la organizacién y de la cadena de suministros y (ii) saber
los puntos a atacar y la evolucion después de los cambios que se implanten.

La evaluacion debe basarse en medir el cumplimiento de los pilares del modelo de
gestion del conocimiento a través de las variables relevantes de la organizacion y
segundo como tiene este impacto en la cadena de suministros colaborativa,
después de esto se debe contemplar el resultado de la evaluacion de cada una de
las organizaciones en los eslabones conociendo el nivel de importancia para asi
definir el resultado final del modelo de gestidon del conocimiento en la cadena de
suministro colaborativa.

En resumen, la evaluacion debe contemplar dos mediciones:

- Modelo de gestion del conocimiento en la organizacion.
- Modelo de gestion del conocimiento en la cadena de suministro colaborativa.

9.2.1. Evaluacion del modelo de gestibn de conocimiento en la
organizacion

La organizacion debe contemplar la medicion de su modelo de gestion del
conocimiento basado en los pilares descritos, estos puntos deben contener
parametros o variables que sean capaz de dar un resultado de cada uno de esos
frentes. Cabe aclarar que el modelo que se disefia es dinamico a nivel que cuando
se tenga que cambiar, modificar o eliminar una variable se pueda realizar de manera
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sencilla de tal forma que cualquier cambio se adapte, se mida y el esquema de
medicion general no cambie para obtener rapidamente un resultado.

Por otro lado, es necesario tener en cuenta que las variables pueden cambiar en
funcion del objetivo, razén de ser o nicho de mercado de la empresa. A continuacion,
se muestran un esquema ejemplo de la medicién por cada uno de los pilares:

Tabla 5. Ejemplo de medicion del pilar personas en el punto "Transformar el
conocimiento”.

Transformacion del conocimiento

Resultade

Documentos (procesos, procedimientos,
etc.)

Socializacion

Nivel de novedad

Planteamientos - hipotesis
Integracion a cultura organizacional
Combinacion |Bases de datos

Capacitacion

Medicién de adherencia conocimiento

Exteriorizacion

Interiorizacidon

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 6. Ejemplo de medicion del pilar Equipos.

Frente Variables Resultado
Retener el talento Nivel de retencién

Personas que estan en formacién

Formacion continua ——
Participacion de las personas que se forman constantemente

Interiorizacion de conocimiento

Documentar-estructurar
Modelos mentales

Estructura
Innovacion Procesos
Producto

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 7. Ejemplo de medicion del pilar Organizacion para el punto "Analisis interno”.

Resultado

Normas

Valores
Cultura organizacional [Tradiciones

Institucionalizacion
Reglas de gobierno
Documentos de proceso
Conocimiento explicito [Iniciativas de cambio

Diversidad
- Tecnologia
Innovacion
Procesos
Productos y servicios
, Promotor de tecnologia
Tecnologia

Seguimiento de tendencias

Sistemas de generacién de conocimiento
Bases de conocimiento |Sistemas de datos

Redes de articulos

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 8. Ejemplo de medicion para pilar Globalizacion.

Globalizacion

HEES VERELIES Resultado
Conocimiento de tendencias tecnoldgicas

Nuevas tecnologias — - —
Implantacion de tendencias tecnoldgicas

Redes de conocimiento Sistemas de gestion de conocimiento

Variables transversales

Macroeconomia global - ——
Impacto de variables en la organizacion

Adaptarse a los cambios del mercado

Anticiparse a cambio de consumidores

Cambio y evolucidn constante - —
Cambio de procesos por evolucidon

Flexibilidad y adaptacion del cambio en individuos

Acierto de estrategia en organizacién

Estrategia - - —
Acierto de estrategia en cadena de suministro

Sensibilidad de innovacion

Innovacion - - - — -
Nivel de impacto de innovacién en la sociedad

Fuente: Elaboracion propia.
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La medicién debe contemplar una calificacién predeterminada por cada una de las
variables conformadas en cada frente del pilar que se esta midiendo, el modelo de
calculo deberia ser:

Formula 1. Modelo para medir el nivel de conocimiento por pilar.

Variables
i = punto del pilar

j = Frente del punto

k = Variable
Funcién

n L) 11} x'k
Pilar"; = %

Formula 2. Nivel de conocimiento de la organizacion

Variables

y = Pilar

Funcién

Nivel de conocimiento total = Nivel conocimiento,, * Nivel relevancia,

Este ejercicio permitira identificar el nivel del conocimiento en cada uno de los
pilares y también el nivel de conocimiento de la organizacion (llustracion 3).
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llustracién 4. Ejemplo de resultado de modelo de gestion de conocimiento en una
organizacion.

Organizacion
65%

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto al nivel de conocimiento en la cadena de suministro colaborativa se debe
realizar el ejercicio con cada organizacién y ademas evaluar: el nivel de fluidez y
certeza de la informacion en los eslabones de la cadena (F.l.), el nivel de
confiabilidad y cooperacion en la informacion (C.1.), el nivel de respuesta y gestiéon
de inventarios (G.lv.), el nivel de innovacién en la cadena de suministros
colaborativas (N.Inv.) y el nivel de conocimiento entre organizaciones (N.C.O)
(llustracion 4).
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llustracién 5. Ejemplo nivel de conocimiento cadena de suministros colaborativas
VMI.

Organizacién i 5 Organizacion

76%

F.lL C.L G.lv. N.Inv. N.C.O.

Nivel de conocimiento cadena de suministro colaborativa VMI: 82%.

Fuente: Elaboracion propia
El calculo deberia realizarse de la siguiente manera:

Férmula 3. Nivel de conocimiento de la cadena de suministro colaborativa VMI

Variables

FI = Fluidez informacién entre eslabones

CI = Confiabilidad y cooperacion informacién

Glv = Nivel respuesta y gestion inventarios

NInv = Nivel innovacion cadena de suministros
NCTo = Nivel de conocimiento total en organizacion
l = Organizacion (contador)

Funcion

. . 2i=oNCTo,
Nivel de conocimiento cadena = FI + Cl + GIv + NIny + ——

Este resultado permitira evidenciar si la cadena de suministro contiene el nivel de
conocimiento adecuado, cabe recordar que el conocimiento en las organizaciones
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permite prever si una empresa es o0 podra ser competitiva en el mercado que se
encuentra o en el mercado que quiera entrar.

En conclusion, se define el modelo de gestion del conocimiento que permite evaluar
el nivel de datos, informaciébn y conocimiento que tienen los individuos, la
organizacion y la cadena de suministro colaborativa. Este modelo es base para
conocer el estado actual y los puntos en los que se deben tomar medidas para que
el nivel de conocimiento crezca en la organizacion y de esta manera estar
preparados para los cambios que se presenten en el mercado. Es primordial que se
evalle a conciencia y con datos certeros este modelo para que los directivos de la
organizacion puedan tomar decisiones dentro de la organizacion frente a los puntos
débiles que se evidencien en la empresa.

El modelo se estructura frente a cuatro pilares (personas, equipos, organizacion y
globalizacion) los cuales cuentan con unas caracteristicas particulares para medir
el estado de cada uno de los pilares y la manera de trabajar o impulsar cada una de
las caracteristicas para apalancar el crecimiento de cada uno de los pilares. Este
modelo ademas de realizar este analisis cualitativo también es llevado a un modelo
y propuesta de medicidn del nivel de conocimiento de cada una de los pilares con
el fin de conocer (cuantitativamente) el nivel del conocimiento por pilares 2.

Cuando se logra la medicién de las organizaciones es momento de disponerse a
medir las variables transversales de la cadena de suministros colaborativa, teniendo
en cuenta empatar el analisis realizado a nivel de los pilares del modelo de gestidn
del conocimiento, y finalmente, se debe emparejar los resultados con el fin de
encontrar los puntos y caracteristicas relevantes, a partir de los resultados
(generales y particulares) el directivo puede tomar decisiones de cuales frentes de
trabajo y caracteristicas se deben trabajar con el fin de solventar los vacios de
conocimiento e impulsar los resultados tanto de la organizacion como de las
organizaciones que participan en los diferentes eslabones de la cadena de
suministros colaborativa.

2 Los pilares de conocimiento estan medidos tanto en la organizacién como en la cadena de
suministros colaborativas, pero lo evidenciado en el transcurso del documento es que se debe
realizar un andlisis primero de la organizacion y extrapolar el analisis a nivel de cadena de
suministros colaborativa.
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CONCLUSIONES

a. El marco tedrico permitié contextualizar el enfoque de la competitividad y en
qué medida la gestion del conocimiento y los modelos de cadenas de
suministros colaborativas logran optimizar los resultados de las
organizaciones que participan en ella.

Actualmente, la competitividad estd muy relacionada con el resultado
organizacional y el impacto en la sociedad, pero también es una idea limitada
y desenfocada en algunos escenarios que tratan de justificar resultados
mediante falta de competitividad sin investigar el origen real de las fallas.

Por otro lado, se permite contextualizar la razén de ser y la idea de los
modelos de cadena de suministros colaborativas VMI y modelo de gestion
del conocimiento; y como a través de la implementacién de estos modelos
las organizaciones alcanzan resultados 6ptimos.

b. En el marco metodolégico se describe el tipo de estudio y el método de
investigacién del proyecto y dentro del desarrollo del proyecto se certifica que
haber seleccionado como tipo de estudio descriptivo y método de
investigacion deductivo fue una seleccion adecuada para el desarrollo del
proyecto investigativo.

c. Los puntos de inflexidn que engranan en ambos modelos son: informacion,
innovacion, estrategia y productividad; estos puntos son fundamentales para
conocer los frentes en los que se debe trabajar para sincronizar las
actividades en las organizaciones que participan en una cadena de
suministro colaborativa que imparte metodologia VMI.

d. Los puntos de inflexién son referentes globales o macros de los modelos que
se han estudiado, pero esto se debe aterrizar en variables especificas que
permitan mapear de manera transversal los impactos que tienen estas en
cada uno de los modelos. Cuando se definen y se identifican los impactos es
necesario correlacionar y enfocar estas variables para la construccion de un
modelo.

Este paso de definicidbn y correlacion de variables es uno de los mas
primordiales porque permite tener una vision global de ambos modelos en

las organizaciones para asi empezar a saber cuales son las variables e
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indicadores a medir para alcanzar el objetivo de conocer el estado actual y
plantear escenarios futuros del conocimiento en las organizaciones.

Estructurar las fases del modelo de gestion del conocimiento es permitir
identificar la estructura base o esqueleto de proyecto ya que a partir de alli
se logra conocer cudles son los pasos, estudios, variables, puntos
principales, actores y demés informacion pertinente para que el resultado
(modelo de gestibn del conocimiento) sea adecuado y completo para
cualquier organizacibn que pertenezca a una cadena de suministro
colaborativa, y no solo permitird medir el estado de una sola organizacion
sino que tendra el alcance de medir el estado de una cadena de suministro
colaborativa que imparte metodologia VMI.

Cuando se logra identificar los puntos de inflexidn, las variables y las fases
de los modelos de cadena de suministros colaborativas con metodologia VMI
y el modelo de gestion del conocimiento se puede realizar la construccion del
modelo adaptable y optimizado, pero para esto se debe construir por
secciones que en este caso son los pilares del modelo de gestion del
conocimiento.

Estos pilares son: personas, equipos, organizacion y globalizacién, la
definicion de estos pilares cubren, primero, lo mas importante de la
organizacién que son las personas y como deben sincronizarse en los grupos
de trabajo para impactar positivamente en la organizacién y, segundo, la
visibn macro y transversal de las organizaciones y su impacto en el mundo
actual.

Engranar estos cuatro pilares permite identificar que en las organizaciones el
factor humano sigue siendo la razén principal del crecimiento empresarial y
como debe cuidarse y trabajar en el crecimiento de los individuos para que
el crecimiento sea general de la organizacion; ademas se incluye el andlisis
macro de las organizaciones y la globalizacion que cada vez (por temas
tecnoldgicos y evolucion cognitiva de las personas) tienen un mayor impacto
en la sociedad y en el desarrollo de las actividades de las personas en la
sociedad.

Cuando se logra el engranaje descrito en la conclusién anterior es necesario
verificar que los pilares estén trabajando de manera adecuada o si se
identifican escenarios donde se deben trabajar es necesario identificar en
gue variables de esos escenarios trabajar, por lo tanto, se realiza la
construccion de un esquema de evaluacion del modelo de gestion del
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conocimiento, mediante este esquema se permite identificar el resultado de
los pilares y frentes y cuéles son los que se deben trabajar para impulsar
tanto los resultados organizaciones como los resultados de la cadena.

Este esquema se basa en dos puntos: el analisis de la organizacion y analisis
de la cadena para después sincronizar los resultados y tener una idean
general del modelo de gestion del conocimiento tanto en cada organizacion
como en la cadena general. Mediante este analisis los directivos podran
tomar decisiones que realmente impacten en los resultados organizacionales
teniendo como visién los individuos que participan en ella 'y los impactos que
pueden tener o podran generar en la sociedad actual.

Para el calculo del nivel de conocimiento se tienen en cuenta dos frentes la
organizacién y la cadena de suministros colaborativas.

Como se evidenci6 en el desarrollo del ultimo objetivo todos los pilares y
frentes tanto de la organizacion como de la cadena de suministros contienen
un componente de innovacion lo cual indica que este componente es
primordial para el crecimiento del conocimiento.

La gestidén de inventarios y el nivel de fluidez de informacién es primordial en
el modelo de gestion del conocimiento, tanto asi, que se vuelven variables
en el modelo que deben optimizarse para los resultados individuales y
grupales en la cadena de suministros.
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