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Resumen

En un entorno empresarial cada vez mas colaborativo, la gestion del
conocimiento se posiciona como un factor clave para optimizar las cadenas de
suministro y generar ventajas competitivas sostenibles. Partiendo del estudio del
marco teorico-referencial sobre la gestion del conocimiento en la cadena de
suministro se revela una carencia en la identificacion de los conocimientos
necesarios para el correcto funcionamiento de la cadena de suministro de la
EMPAI, lo cual constituye el problema cientifico de esta investigacion. En
consecuencia, se plantea como objetivo general desarrollar un procedimiento
para el mapeo de conocimientos en la cadena de suministro de la EMPAI. Para
ello, se emplean métodos tedricos como: el analisis y sintesis de la informacién
a partir de la revision de la literatura, la consulta a expertos en los temas tratados;
y entre los métodos empiricos: mapa de la cadena de suministro, inventario de
conocimiento y mapa de conocimiento. Ademas, se utiliza el gestor bibliografico
EndNote. Como resultados principales, se identificaron los conocimientos
generales y especificos necesarios para el optimo funcionamiento de las

cadenas de suministro de empresas proyectistas de la construccion.

Palabras claves: cadena de suministro, mapeo de la cadena de suministro,

gestion del conocimiento, mapas de conocimientos.



Summary

In an increasingly collaborative business environment, knowledge management
is positioned as a key factor for optimizing supply chains and generating
sustainable competitive advantages. Starting from the study of the theoretical-
referential framework on knowledge management in the supply chain, a lack in
the identification of the necessary knowledge for the proper functioning of the
EMPAI supply chain is revealed, which constitutes the scientific problem of this
research. Consequently, the general objective is to develop a procedure for
determining knowledge in the EMPAI supply chain. For this purpose, theoretical
methods are employed such as: the analysis and synthesis of information based
on the review of the literature, consultation with experts on the topics addressed;
and among the empirical methods: supply chain map, knowledge inventory, and
knowledge map. Additionally, the EndNote reference manager is used. As main
results, the general and specific knowledge necessary for the optimal functioning

of the supply chains of construction design companies were identified.

Keywords: supply chain, supply chain map, knowledge management,

knowledge map.
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Introduccién

La evolucion exponencial de las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones, sumada a la creciente interconexion global, ha transformado
radicalmente el modo en que las empresas crean, comparte y utilizan el
conocimiento. En este nuevo contexto, la gestién del conocimiento (GC) ha
evolucionado desde una mera practica complementaria hasta convertirse en un
activo estratégico de primer orden. Al facilitar la colaboracion, la innovacion y la
toma de decisiones, esta disciplina ha demostrado ser un factor clave para el
éxito empresarial sostenible (Bahoque et al., 2007).

En virtud de ello, resulta necesario el estudio de la cadena de suministro (SC,
por sus siglas en inglés) como la estructura principal para alcanzar el desarrollo
y potenciacion de la produccion y comercializacion de bienes y servicios en
cualquier economia (M. A. L. Manrique Nugent et al., 2019).

La importancia de dicha estructura radica en la relacion y dependencia que existe
entre sus elementos, desde el origen del producto o servicio hasta su consumo
final, ya que la integracion de los mismos permite a las organizaciones adquirir
e incrementar el nivel de competitividad y por ende su rentabilidad (M. A. L.
Manrique Nugent et al., 2019).

La cadena de suministro moderna opera en un entorno dinamico y complejo,
caracterizado por una alta incertidumbre. Para superar estos desafios, las
empresas deben adoptar una gestidon estratégica que les permita optimizar sus
procesos, mejorar la eficiencia y adaptarse rapidamente a los cambios del
mercado. Esto implica articular estrategias flexibles y resilientes que permitan
hacer frente a la volatilidad del comercio internacional y mantener una ventaja
competitiva sostenible (M. A. L. Manrique Nugent et al., 2019).

Hasta hace poco tiempo, las organizaciones se enfocaban en incrementar el
rendimiento de los activos fisicos, obtener beneficios econémicos y en conseguir
acceso a capital (Londofio Galeano & Garcia Ospina, 2015). Sin embargo, en la
actualidad se busca el crecimiento a través de los activos intangibles y, entre
ellos el conocimiento. Las estrategias para potenciar el talento humano son una
caracteristica de la sociedad del conocimiento, al ser las personas las que
ofrecen ventajas competitivas a las organizaciones (Bravo Macias, 2018)

En este sentido, la cooperacién y la integracion entre los actores de la cadena

de suministro se revelan como factores fundamentales (He et al., 2019).
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Inevitablemente, esto requiere el intercambio de informacién de modo que la
gestion eficaz de los recursos de conocimiento pueda aumentar la alineacién
(Acevedo & Gomez, 2012). Porter and Kramer (2002) concluyeron que no soélo
se necesita la creacion y adquisicion de conocimiento para beneficiar el
desempeno de las corporaciones, sino también su difusion.

Es por ello que el conocimiento se considera la nueva propuesta de valor de la
economia postindustrial, por lo que la capacidad de crearlo y utilizarlo
adecuadamente presupone contar con un recurso estratégico (Martinez Villalba
& Sanchez Muioz, 2018; Toni et al., 2011).

La gestidon del conocimiento por tanto, se ha reconocido como uno de los
habilitadores mas relevantes para gestionar la cadena de suministro (Jamalian
et al., 2018) y como antecedente de practicas sostenibles (Abd Rhaman et al.,
2016). Por estas razones, es necesario contar con un conocimiento completo de
cada una de las fases de la cadena de suministro para establecer caracteristicas
y funciones en cada una de ellas (M. A. L. Manrique Nugent et al., 2019).

Si se agrega el intercambio de conocimientos y a partir de ahi se construye
conocimiento nuevo con la ayuda de tecnologia de la informacién, el
conocimiento se puede almacenar y ser utilizado a favor de la empresa, las
personas Yy el planeta y se estaria avanzando hacia la verdadera sostenibilidad
en las cadenas de suministro (Lim et al., 2017).

Por lo tanto se requiere un cambio en la filosofia de trabajo en las organizaciones
(Carbonell, 2016) que permita la introduccion de iniciativas de GC de manera
sistematica e integrada a las actividades cotidianas de los trabajadores (Macias
Gelabert, 2015).

Una adecuada gestion de este recurso posibilita la conversion del conocimiento
tacito en explicito, permitiendo de esta forma que los conocimientos intrinsecos
de cada individuo, sus habilidades, experiencias y competencias, se compartan
con los restantes miembros de la organizacion con el objetivo de potenciar el
desarrollo y el éxito organizacional (Nieves Lahaba et al., 2009). De esta manera,
se fomenta la colaboracion y el trabajo en equipo, ya que al compartir el
conocimiento tacito se enriquece el capital intelectual de la organizacion.

En este sentido, se deben implementar politicas de formacién y desarrollo que

permitan a los trabajadores adquirir nuevas habilidades y saberes que impulsen



su crecimiento profesional y contribuyan al éxito de la organizacién a largo plazo
(Gonzalez Diaz et al., 2021).

De ahi que la gestidon del conocimiento como disciplina es interpretada como una
agrupacion de metodologias y herramientas que permiten obtener y mejorar
conocimientos especificos con el objetivo de capitalizar mas las oportunidades
existentes y actuar de manera inteligente (Chavez & Martinez, 2021). La
organizacion requiere de un sistema de control de gestidbn que le permita
aprender y asi generar conocimiento a través del analisis de las variables y las
consecuencias de sus decisiones (Ortega Hurtado & Locano Botero, 2011).

En esencia, la GC comprende todos los procesos, estrategias, herramientas y
técnicas destinadas a aprovechar el conocimiento de las personas y transferirlo
a toda la organizacion (Tundidor Montes de Oca et al., 2018) lo que requiere un
cambio en la direccion de las organizaciones para maximizar el beneficio de su
implantacion (Carbonell, 2016).

Por ende la mision fundamental de esta disciplina es hacer que la informacion y
el conocimiento, disponibles en una organizacién, sean accesibles y puedan ser
usados para estimular la innovacion y mejorar la toma de decisiones bajo la
premisa de crear una cultura en la que la informacion y el conocimiento se
valoren, compartan y gestionen eficaz y eficientemente a fin de garantizar la
alineacion estrategia de la organizacion (Font Graupera et al., 2014).

Una empresa con mayores competencias para adquirir, absorber y aplicar
conocimientos externos estara mejor equipada para desarrollar las capacidades
necesarias para fomentar el desarrollo de cadenas de suministro mas
sostenibles (He et al., 2019).

La transferencia y el intercambio de conocimientos entre grupos con propdésitos
y practicas diferentes es dificil de lograr, ya sea dentro de una empresa o entre
socios comerciales que pertenecen a la misma cadena de suministro. En este
sentido las cadenas de suministro pueden considerarse una cuna de
conocimientos porque involucran a multiples actores autonomos con diferentes
culturas técnicas, antecedentes gerenciales y exposicion a la gestién de la
cadena de suministro (Evrard Samuela et al., 2011).

En términos generales se conoce poco sobre el intercambio colaborativo de
conocimientos para mejorar el rendimiento en las cadenas de suministro. En

particular, el proceso de creacion y transferencia de conocimientos que consiste
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en capturar una parte del conocimiento tacito y transformarlo en conocimiento
explicito (Evrard Samuela et al., 2011). Esto limita la comprensiéon de cémo se
pueden implementar estrategias efectivas de intercambio de conocimientos en
las cadenas de suministro para maximizar la eficiencia y la productividad.

La literatura existente sobre gestion del conocimiento en un entorno
interorganizativo se centra en las alianzas de tipo horizontal entre dos o mas
socios, mientras que son pocos los autores que enfatizan en las alianzas de tipo
vertical, entre proveedores y clientes, es decir, en la cadena de suministro (Capo
Vicedo et al., 2005).

De acuerdo con Lépez Joy et al. (2020) en el contexto econdmico cubano, el
desarrollo de los encadenamientos productivos para lograr la gestion integrada
de cadenas de suministro, constituye un aspecto clave reconocido por la maxima
direcciéon del pais. Sin embargo, en la actualidad este propdsito enfrenta
obstaculos logisticos, financieros y en materia de recursos humanos.

En contraste con las tendencias internacionales, el entorno empresarial cubano
se enfoca al objetivo tradicional de obtener resultados como entidades
individuales y toma como bases indicadores de eficiencia. En Cuba se ha
desarrollado un proceso de perfeccionamiento empresarial con el fin de
mantener la sostenibilidad econdmica del pais, en dicho proceso cobra gran
importancia el logro de una adecuada gestion de la cadena de suministro
(Rodriguez Vazquez et al., 2024).

En el contexto especifico del sector de la construccion, autores como Bresnen
and Marshall (2000) y Venters et al. (2005) destacan que una adecuada gestidon
del conocimiento puede suponer una reduccion de plazos y costes, una mejor
gestion de la cadena de suministro, una mejora de los productos, asi como una
innovaciéon en los mismos.

En Cuba, este tipo de empresas conforman un grupo de avanzada en la
implantacion del nuevo sistema de gestion, estando latente en el la necesidad
de proyectarse hacia metas superiores. Ademas, resulta un sector sensible en
cualquier estrategia de desarrollo para el pais, por lo que muchas de ellas
aspiran a utilizar las nuevas técnicas de direccién empresarial (Tundidor Montes
de Oca et al., 2019).

La Empresa de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria de Matanzas (EMPAI), es

una de las mas de 40 empresas de disefio e investigacion del pais, que estan
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agrupadas en el Frente de Proyectos y subordinada al Grupo Empresarial de
Disefo e Ingenieria de la Construccién (GEDIC) del Ministerio de la Construccion
(MICONS). Estas entidades representan un sector de vanguardia en la
implantacion del nuevo sistema de gestion y direccion empresarial cubano.
Desde su creacion, la organizacion ha experimentado un crecimiento y desarrollo
constantes, recibiendo el Premio Nacional de Calidad en 1999. Se ha convertido
en una organizacion de referencia en Cuba, siendo la segunda empresa del pais
y la primera en el Ministerio de Construccion y la provincia de Matanzas en
implementar la mejora empresarial. Durante mas de 35 anos se ha desarrollado
a la par del pais y se ha mantenido entre las empresas lideres del sector
(Fernandez Alonso et al., 2017).
La EMPAI, como empresa lider en el sector de la construccién y pionera en la
implementacion de nuevas practicas de gestion en Cuba, enfrenta el desafio de
consolidar su posicion y alcanzar metas superiores. Para lograrlo, es crucial
fomentar la colaboracion entre todos los actores involucrados en la cadena de
suministro a partir de la gestion eficaz de la informacioén producida mediante los
distintos conocimientos integrados a su funcionamiento (Alba Cabafas et al.,
2018). A partir de la revision de documentos (actas del consejo de direccidn,
informes de cierre semestrales de los indicadores del cuadro de mando integral),
entrevistas no estructuradas a directivos de la institucion y la observacién directa
se pudo identificar una seria de problematicas relacionadas con el tema:

» Deficiente enfoque en la gestion de la cadena de suministro con un

marcado énfasis en el eslabon de produccion y hacia los clientes, pero muy

limitado hacia los proveedores.

+ Estrecho concepto de la logistica en la empresa donde lo asocian

principalmente con los medios transporte y capacidades de almacenaje.

* La cadena de suministro de la empresa no se encuentra formalizada y

como consecuencia tampoco los conocimientos asociados a su buen

funcionamiento.

» Desconocimiento por parte de los directivos de herramientas para la

gestion del conocimiento en la cadena.
A partir de los elementos planteados se identifica como problema cientifico:
Insuficientes procederes para la identificacion, definicion y evaluacion de los

conocimientos en la cadena de suministro, limitan el logro de resultados
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superiores en su gestion. Para ello se define como objetivo general de la
investigacion: desarrollar un procedimiento para el mapeo de conocimientos en
la cadena de suministro de la EMPAI que contribuya al logro de resultados
superiores en su gestion. De este se derivan los siguientes objetivos
especificos:
1- Sistematizar los fundamentos tedricos-metodoldgicos referidos a la
gestion del conocimiento en la cadena de suministro.
2- Disenar un procedimiento para el mapeo de conocimientos en la cadena
de suministro.
3- Implementar el procedimiento propuesto en la cadena de suministro de la
EMPAL.
Los métodos tedricos utilizados incluyen el analisis y sintesis de informacion
obtenida a partir de la revision de la literatura y la consulta a expertos en los
temas tratados. Por su parte, los métodos empiricos empleados son el gestor
bibliografico EndNote, el mapa de la cadena de suministro, el inventario de
conocimiento y el mapa de conocimiento.
Con el fin de dar cumplimiento al disefio metodoldgico planteado, la presente
investigacion quedo estructurada de la siguiente forma:
Introduccion: donde se fundamenta la situacion problematica, el problema
cientifico a resolver y el sistema de objetivos.
Capitulo 1. Marco tedrico referencial, en el que se analizan los referentes
tedricos metodoldgicos relacionados con la gestidn del conocimiento en cadenas
de suministro especificamente de empresas proyectistas del sector de la
construccién en Cuba.
Capitulo 2. Descripcion del procedimiento general y sus procedimientos
especificos asociados para mapear el conocimiento integrado a la cadena de
suministro.
Capitulo 3. Aplicacién del instrumento metodolégico para mapear el
conocimiento integrado a la cadena de suministro de la EMPAL.
Conclusiones y recomendaciones: derivadas de la investigacién para darle
continuidad a los andlisis realizados y alcanzar resultados similares en otras

areas.



Referencia bibliografica: como sustento de las bases expuestas en el marco
tedrico referencial para el estudio de la gestién del conocimiento en la cadena de
suministro.

Anexos: como complemento para una mejor comprension de los resultados
expuestos en la tesis.

La investigacion bibliografica incluye el estudio de un total de 184 obras. Segun
la fecha de publicacion, el porcentaje correspondiente a los ultimos diez afios es
de 54, 93% y el porcentaje de los ultimos cinco afios es de 41,35%. A su vez el

porcentaje de bibliografia consultada en idioma inglés es de 51,85%.



Capitulo I. Marco tedrico referencial de la investigacion

El presente capitulo tiene como objetivo establecer las bases tedricas que
sustentan la investigacion (Figura 1.1) a partir del problema cientifico a resolver.
Para ello, se realizara un recorrido por los conceptos fundamentales de la cadena
de suministro, desde su evolucién histérica hasta las tendencias mas actuales.
Se profundizara en la gestion de la cadena de suministro, con énfasis en la
gestion del conocimiento como factor clave para crear ventajas competitivas.
Estos elementos seran analizados en el contexto especifico de las cadenas de
suministro cubanas, con particular atencién en las empresas proyectistas del

sector de la construccion.

Generalidades de la
Cadena de Suministro

Y

Gestion de la Generalidades de la
Cadena de Suminsitro Gestion del Conocimiento
Y A 4 \ 4 Y
Mapeo de la « Analisis de metodologias » Mapas de conocimiento

Cadena de Suministro

Identificar Identificar
+ Necesarios + -
Actores en la Cadena de |« Conocimientos
Suministro y sus relaciones Existentes

> Procedimiento para el mapeo de conocimientos  [%
en la cadena de suministro

Figura 1.1. Hilo conductor de la investigacion.

Fuente. Elaboracion propia.



1.1 Cadena de suministro

En los ultimos tiempos, la logistica alcanz6 un desarrollo acelerado generando
cambios en la filosofia gerencial de las empresas. En este sentido la integracion
se vuelve un factor clave, donde los diferentes actores del proceso logistico
funcionan como eslabones de una cadena, que deben trabajar de conjunto y
tienen como objetivo comun la satisfaccion del cliente final, para asi lograr
mayores ganancias y mantener la competitividad en el mercado.

Las cadenas de suministro se convierten entonces en la nueva forma de gestion
empresarial, las cuales se extienden mas alla de las fronteras de la empresa
(Arango Brito, 2016).

Tras una revision bibliografica exhaustiva se recopilaron algunas definiciones
sobre la cadena de suministro, emitidas por autores de renombre como se
muestra en el Anexo 1. A partir de la misma se concluyé que la cadena de
suministro es el conjunto de procesos y actividades llevadas a cabo por un grupo
de empresas que colaboran entre si para transformar la materia prima hasta la
entrega final de un producto o servicio al consumidor.

1.1.1 Evolucion de la cadena de suministro

Las cadenas de suministro han existido desde que los humanos se dedicaron al
comercio, pero no fue hasta 1985 que Houlihan la defini6 como un “sistema de
entidades en las cuales existe un flujo de materiales y la informacion fluye en
ambas direcciones” (Villafafie Alonso, 2014).

Autores como Nakasumi (2017), Hanifan et al. (2014) y Vilana Arto (2007)
afirman que en los afnos sesenta los cambios y demandas de los mercados cada
vez mas competitivos impulsaron la creaciéon de transformaciones en la forma en
que se administra la SC. Ya no consistia en optimizar la eficiencia y estabilidad
de los procesos como si se tratara de funciones aisladas, sino de desarrollar
estrategias de integracion y sincronizacién entre las diferentes funciones y
etapas de la SC (Ramirez Meneses, 2020).

En las décadas setenta y ochenta, las empresas se enfrascaron en la busqueda
de mejoras y comenzaron a analizar el proceso de abastecimiento de sus
unidades productivas. En este aspecto, se destacaron las técnicas japonesas
Justo a tiempo y Gestion de calidad total. Finalmente, con la aparicion y

desarrollo del comercio electronico y la llamada nueva economia a fines de los



noventa, los desafios en cuanto a la coordinacion, la flexibilidad y la rapidez se
intensificaron (Barrascout de Ledn, 2005).
La evolucién de la SC en la actualidad ha sido abordada por los autores del
articulo “Impacto del COVID-19 en la cadena de suministros: metodologias y
estrategias aplicadas por las empresas antes y durante la pandemia’” (Hasbum
et al., 2022), quienes analizan cdémo este evento sanitario provocéd
vulnerabilidades en las cadenas de suministro como la falta de agilidad y la
dependencia de inventarios. Esto conllevé a una reevaluacion y adaptacion de
estrategias para mejorar la resiliencia.
Durante la pandemia, nuevos modelos de negocio revolucionaron las cadenas
de suministro tradicionales, pasando a cadenas de suministro digitales para
aumentar la visibilidad, la colaboracion, la capacidad y el tiempo de respuesta.
Esta ultima se caracteriza por el uso de las tecnologias de la informacion, la
inteligencia artificial, blockchain y analisis de datos (Kilpatrick & Barter, 2020).
En este contexto se agudizé la implementacion de metodologias agiles, cuyas
principales caracteristicas son: la colaboracidén temprana, la entrega incremental,
flexibilidad y adaptacion, clientes internos como prioridad, comunicacion abierta,
enfoque en la calidad, mejora continua. Dichas metodologias pueden ayudar a
las organizaciones a tomar decisiones mas informadas y adaptarse a los
cambios del mercado con mayor agilidad (Pinzén Amaya, 2023).
Por otra parte, uno de los aspectos claves a tratar en la SC y la logistica en los
ultimos tiempos, son los impactos ambientales causados por las industrias de
todo el mundo, fendbmeno que atrae cada vez mas la atencién de las
organizaciones para incorporar aspectos de sostenibilidad en sus procesos
(Tumpa et al., 2019).
1.2 Procesos de la cadena de suministro
Pires and Carretero (2007), mencionan que, en general la cadena de suministro,
desde la perspectiva de sus eslabones primarios, esta compuesta por 3
procesos:
- Aprovisionamiento: durante este, se llevan a cabo acciones para
garantizar la adquisicion de materias primas de alta calidad y de bajo
costo, que seran transferidos a las etapas posteriores de la cadena de

suministro para transformarse en productos valiosos para el cliente.
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- Produccion: en esta, se combinan los diferentes actores sociales para
desarrollar los procesos productivos. Incluye la planeacion y organizacion
de los factores de produccién, acceso a insumos y recursos, cosecha,
traspaso del producto ademas de la descripcion y analisis de los procesos
y actividades relativas al proceso productivo.

- Distribucidon/comercializacién: consiste en la identificacion de los canales
y niveles de comercializacion en los diferentes mercados de clientes, asi
como, la ubicacion de los productos en las plazas correspondientes.

El disefio de la SC implica desarrollar un sistema logistico integrado que permita
a las empresas responder a eventos inesperados y recuperarse manteniendo la
continuidad de las operaciones al nivel deseado (Costa et al., 2022).

Sin embargo, son mas las organizaciones que enfrentan nuevos retos debido a
la globalizacion y los avances tecnolégicos, lo que condiciona en gran medida el
escenario actual y el entorno empresarial donde se desarrollan las empresas
(Carvajal, 2021). Para enfrentar este desafio, recientemente el proceso de
aprovisionamiento-produccién-distribucién se ha fusionado con los procesos de
otras unidades de negocios. De esta manera los participantes se visualizan como
eslabones de una cadena (Linares & de la Caridad, 2021).

A nivel internacional, los procedimientos de la cadena de suministro son mas
complejos debido a que operan en un entorno de diversidad de mercados, donde
los precios y la asignacion de recursos estan determinados por la oferta y la
demanda.

En contraste, las cadenas de suministro en Cuba se ven afectadas por el
embargo econdémico impuesto por Estados Unidos, limitando significativamente
el acceso del pais a mercados internacionales, proveedores y tecnologias. Esto
ha obligado a Cuba a desarrollar cadenas de suministro mas aisladas y
dependientes de la produccion nacional, caracterizadas por una menor
flexibilidad, eficiencia y capacidad de respuesta en comparacion con las cadenas
de suministro internacionales.

1.3 Elementos de la cadena de suministro

En general, algunos autores sefialan que la delimitacion del sistema y sus
elementos dependen en gran medida de la perspectiva de observacion del
objetivo especifico a analizar. Para el analisis de la SC es necesario establecer

la linea divisoria entre sistema y entorno.
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Sin embargo, la filosofia de la cadena de suministro definida como sistema no
permite distinguir facilmente sus limites frente a su entorno, pues el numero de
elementos de la cadena puede ser muy complejo (Jiménez Sanchez &
Hernandez Garcia, 2002). Bajo esta perspectiva, sus elementos estan
representados por las empresas directamente involucradas, las cuales incluyen
desde el proveedor del proveedor hasta el cliente del cliente (Figura 1.2).

Figura 1.2. Cadena de suministro

Cliente del
cliente

Proveedor Proveedor Cliente

1
1
del
proveedor |

1

Inteno o externo Interno o extemo

|
i
o]
i

i

i

Fuente: (Jiménez Sanchez & Hernandez Garcia, 2002)

En otras palabras, la cadena de suministro esta integrada por subsistemas mas
pequefos, entendidos como la introduccién de sistemas en otros sistemas. Sin
embargo, es significativo destacar algunos de los elementos mas importantes y
que casi siempre se encuentran presentes en todas las cadenas de suministro,
estos son: los proveedores, los fabricantes, los canales de distribucion y los
clientes (Palomino, 2022).

Una de las cualidades mas importantes de la cadena de suministro como sistema
es mantener cierta estabilidad entre todos sus elementos, quienes procuran que
el resto del sistema se adapte lo mas préximo posible a los objetivos especificos.
Como resultado, se produce una agilizacion del proceso productivo que se
traduce en mayores beneficios en la cadena de valor de los participantes
(Jiménez Sanchez & Hernandez Garcia, 2002).

No obstante, existen diferentes barreras que obstaculizan la integracién de las
empresas en las cadenas de abastecimiento. Estas son: la mentalidad de silo; la
escasa coordinacion en el trabajo; la desconfianza que se produce cuando no se
crea una buena imagen entre los miembros de la cadena; la falta de
conocimiento, que evidencia que las empresas no colaboran con sus pares en la
cadena y el nivel diadico de las relaciones, que se da cuando estas solo se
estructuran en parejas proveedor-cliente (Katunzi, 2011). Ademas, Naslund and
Hulthen (2012), luego de una amplia revision de la literatura acerca de la
integracion en la gestion de la SC, localizaron dos problemas principales para su

integracion: no existen muchas evidencias de cadenas de abastecimiento
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integradas desde el proveedor hasta el cliente final y la falta de homologacién en
la literatura sobre el concepto de colaboracion.

1.4 Flujos de la cadena de suministro

La cadena de suministro es un sistema complejo, en el que la satisfaccion de
cada uno de los actores presentes en los diferentes eslabones es la prioridad,
con una mayor importancia del consumidor final. Esto se logra manteniendo un
flujo constante de informacion, productos, y recursos entre los diferentes
eslabones, los que requieren ser analizados para efectos de retroalimentacion y
mejoramiento (Cardona Arbelaez et al., 2019).

El flujo logistico hace referencia a todos los procesos que van desde la
fabricacion hasta la comercializacion de un producto para ser entregado al cliente
final. Este concepto es fundamental para el funcionamiento de una empresa vy,
en particular, para la SC, ya que la produccidén o prestacion de servicios y su
entrega al cliente en los términos y condiciones esperados dependen de una
gestion logistica adecuada (Garcia Santiago, 2006).

Los flujos entre los eslabones son constantes y en linea, y permiten a la cadena
responder en tiempo razonable a los cambios que se generan en la demanda
final de un determinado producto (Garcia Santiago, 2006). Estos son: el flujo de
materiales, flujo informativo y flujo financiero. El flujo de materiales incluye el
movimiento fisico de materias primas, componentes y productos terminados a
través de la SC; el flujo de informacion se refiere a la transmision de datos y
documentos necesarios para la coordinar las actividades de la cadena; y el flujo
financiero involucra los pagos y cobros entre las diferentes partes de la SC.

En este sentido, juega un papel muy importante la logistica inversa que supone
un movimiento bidireccional de los flujos antes mencionados. Incluye el
movimiento de productos devueltos, la retroalimentacion de opiniones,
sugerencias y conocimiento y el pago de servicios por diferentes eslabones.
Gestionar de forma exitosa los flujos logisticos de una empresa es basico a la
hora de sacar el maximo rendimiento a la SC. Los beneficios que se obtienen
son los siguientes: aumento de la productividad; mejora en la gestion del
inventario; optimizacion de la informacion; reducciéon de costes; fidelizacidon con
el cliente (Orjuela Castro, 2018).

La gestion del conocimiento juega un papel particularmente importante en el flujo

informativo. Una de las razones es que las empresas pueden anticipar problemas

13



potenciales y desarrollar estrategias para abordarlos al compartir conocimientos
y mejores practicas. Ademas, al tener un flujo constante de informacién, las
empresas pueden identificar areas de mejora y desarrollar soluciones
innovadoras que optimicen la cadena de suministro. Por otro lado, promueve la
sostenibilidad en cada uno de los eslabones de la SC ante la preocupacion por
ofrecer productos cuya produccién no altere el equilibrio medio ambiental.

1.5 Gestion de la cadena de suministro

Segun el Consejo de la Cadena de Abastecimiento, la gestién de la SC (SCM —
Supply Chain Management), se define como “la coordinacién, programacién y
adquisicién controlada, produccion, inventarios y entrega de productos y
servicios a los clientes, con el fin de mejorar el desempenio en el largo plazo tanto
de las empresas individualmente como de toda la cadena de abastecimiento
(Barrascout de Ledn, 2005).

Por su parte, Krajewski et al. (2008), mencionan que la gestion de la SC es una
gestion estratégica que busca organizar, controlar y motivar los recursos en el
flujo de servicios y materiales para satisfacer las prioridades competitivas de la
empresa.

El objetivo de la administracion de la SC es “reducir la incertidumbre y los riesgos
de la misma, afectando positivamente los niveles de inventarios, los tiempos de
los ciclos, los procesos y en dultimas, los niveles de servicio al cliente
final’(Garcia, 2003).

En el marco organizacional, una gestién eficaz de la cadena de suministro
supone un valor agregado para los clientes y otras partes interesadas en
términos de brindar calidad y eficiencia en productos y servicios (Daghfous &
Zoubi, 2017). Dicha gestion, implica requisitos para mantenerse al tanto de los
conocimientos clave. Es importante comprender, monitorear y controlar las
operaciones en todas las etapas de las cadenas de suministro (Olson, 2018).
Por estas razones, es necesario contar con un conocimiento completo de cada
una de las fases que conforman la cadena de suministro para lograr establecer
las caracteristicas y funciones en cada una de ellas, lo cual conllevara a optimizar
los procesos y por ende la satisfaccion del cliente, aspecto central de la gestion
de la cadena de suministro de una empresa (M. A. L. Manrique Nugent et al.,
2019).
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1.5.1 Gestidén de Cadenas de suministro en Cuba
En las condiciones actuales de la economia cubana, inmersa en un entorno
inestable y agresivo, se precisa de un sistema de control que propicie el
despliegue de estrategias en cadenas de suministro, que permita perfeccionar el
proceso de toma de decisiones, vinculando los tres niveles: estratégico, tactico
y operativo, asi como la obtencion de resultados eficaces, eficientes vy
competitivos, con un enfoque de mejora continua (Rivera Martin et al., 2016).
De acuerdo con Gutiérrez Cabo (2018) entre las principales caracteristicas de
las cadenas de suministros cubanas se encuentran la falta de implicacion y
liderazgo de la alta gerencia; la poca coordinacion y planificacion sistematica de
capacidades, esquemas de financiamiento y flujos de carga entre los distintos
eslabones; la mentalidad de cumplirlos planes mas que satisfacer las demandas
finales; la insuficiente innovacion en productos y servicios de mayor valor
agregado y el débil desarrollo de la gestion y planificacién colaborativas.
En estudios realizados por Nogueira Rivera (2002), Urquiola Sanchez (2006),
Gbémez Lopez de Castro (2009) y Acevedo Urquiaga (2013), se evidencian las
grandes carencias existentes en el terreno de la gestion en las cadenas de
suministros en Cuba, entre las cuales se destacan:
- El control se realiza a posteriori, sin abarcar integralmente los procesos.
- Falta de vinculo entre el control de gestion estratégico (dimension
financiera) y la gestion de los procesos de la empresa.
- Las herramientas de control para la gestion empresarial se aplican de
forma aislada y, por tanto, no existe integracién entre ellas.
- Escasa aplicacidon de herramientas de administracion de operaciones.
- Dificultades en la planificacion colaborativa.
- [Escasa visibn de la empresa como un flujo uUnico de materiales,
informacion y dinero.
- Deébil gestion de los rendimientos logisticos.
- Necesidad de producir y suministrar en cada momento exactamente lo
que se demanda.
- Baja integraciéon de la cadena de suministro.
- Problemas en la aplicacién eficiente de las tecnologias de la informacién

y comunicacion (TIC).
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Resulta evidente la necesidad de un modelo de gestidn colaborativa que permita
la planificacién del sistema logistico a partir de la demanda de los clientes finales;
al mismo tiempo, deben controlarse las condiciones del sistema y sus posibles
impactos en los balances de inventarios, capacidades y ciclos (Acevedo
Urquiaga, 2013).

1.6 Generalidades de la gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento se originG por la necesidad de administrar
eficientemente el conocimiento tacito y de transformarlo en conocimiento
explicito. Surge asi el concepto de la gestion del conocimiento, entendida como
el proceso que continuamente asegura el desarrollo y aplicacion de todo tipo de
conocimiento pertinentes en una organizacion, con el objeto de mejorar su
capacidad de resolucion de problemas y asi contribuir a la sostenibilidad de sus
ventajas competitivas (Araya Jiménez & Céspedes Oreamuno, 2005).

Sin dudas la Gestion del Conocimiento (GC) se ha convertido hoy en un tema
fundamental en todas las areas del saber, para comprenderlo mejor se debe
partir de entender que es el conocimiento (Gallego Duque & Rave-Gémez, 2022).
Algunas definiciones ofrecidas por distintos autores son:

De acuerdo con Gamboa Quinde (2017) es el conjunto de datos, informacion y
hechos que le permiten al ser humano interpretar el entorno, tomar decisiones y
actuar, de ahi, su radical importancia en una empresa que busca tener personas
proactivas e innovadoras

Es la mezcla fluida de experiencia estructurada, valores, informacion contextual
y conocimiento experto que proporciona un marco para evaluar e incorporar
nuevas experiencias e informacion (Daghfous & Zoubi, 2017), por lo que resulta
fundamental para desarrollar ventajas competitivas y lograr los objetivos de
cualquier empresa, tanto a corto como a largo plazo (Ginting et al., 2020).

Es la organizacion y analisis de datos en un contexto especifico que se convierte
en informacion, que, permite comprender un significado en particular (Kingston
et al., 2019).

Segun Rubier Valdés (2019) el conocimiento se entiende por la posibilidad de
lograr un procesamiento y lectura de toda la informacién de una organizacion
con el propdsito de generar mayor conocimiento y con esto solucionar problemas

y necesidades empresariales.
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Por lo tanto, la GC dentro de las organizaciones supone un avance vertiginoso
en la busqueda de crear procesos que conlleven al desarrollo de una cultura y
una dinamica que las impulse a realizar la alineacion y el uso del conocimiento
con sus objetivos y metas, transformandolas en corporaciones que aprenden, en
empresas inteligentes (Perdomo Rosales, 2023).

El estudio comparativo de diversas nociones sobre la gestion del conocimiento
(Anexo 2) permite concluir que: es un proceso que se enfoca en crear, almacenar
y compartir informacién, por lo que resulta fundamental para el éxito de las
empresas al convertir el conocimiento en un recurso valioso y aplicable. Esto se
manifiesta en el aumento de las competencias y el valor generado por las
empresas.

Peluffo A and Catalan Contreras (2002) sostienen que para llevar a cabo este
proceso son necesarios los siguientes aspectos:

- Funcionamiento de los medios necesarios para conseguir la informacion
y el conocimiento que precisa una persona en el momento oportuno.

- Administracion del conocimiento organizacional y el aprendizaje
organizacional con el fin de fortalecer la institucionalidad que va a
implantar estrategias de desarrollo de mediano y largo plazo.

- Construccion de marcos integrados mas eficientes cuyo soporte sera el
conocimiento estratégico que le dara eficacia y seguridad al proceso.

- Creacion de una base tecnologica adecuada al contexto y espacio donde
se va a aplicar, por la cual circule el conocimiento.

Resulta de gran importancia para lograr la mejora continua, la maximizacién de
la calidad, la innovacion recurrente y el aprendizaje de la organizacion ya que en
su analisis permite a los empleados identificar su conocimiento operativo critico
y aprovechar sus puntos de apalancamiento para la productividad. Ademas,
aclara las responsabilidades del cargo, reduce el esfuerzo improductivo y
aumenta la eficacia individual (Perdomo Rosales, 2023).

Medina Nogueira et al. (2014) expone que las principales ventajas de la gestion
del conocimiento son:

- Constituye una disminucion en la redundancia de tareas y el nimero de

errores en la ejecucion de dichas tareas.
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- La pérdida de un empleado no supone una “descapitalizacion intelectual”
de la organizacion, ya que el conocimiento que poseia ha sido
formalizado.

- Aumenta la calidad de los productos y servicios y supone una disminucion
del tiempo de desarrollo de dichos productos y/o servicios.

- Supone la reduccion de los costos de investigacion y desarrollo.

- Posibilita una mejor toma de decisiones, ya que permite disponer de toda
la informacién necesaria.

1.7 Tipos de conocimiento

Para que la gestién del conocimiento sea funcional y eficiente, los directivos de
una empresa deben saber identificar cuales son los tipos de conocimientos que
en ella se manejan, a fin de aplicar los sistemas de gestion que mejor se adapten
al flujo de informacion presente en su dinamica de trabajo. En este sentido,
podemos agrupar los tipos de gestion del conocimiento en una empresa de
acuerdo a su naturaleza, ubicacion, origen, entre otros factores. A lo largo de los
afnos, diversos autores han distinguido diferentes tipos de conocimientos en el
contexto empresarial como los que se muestran en el cuadro 1.1.

Cuadro 1.1. Tipo de conocimientos en organizaciones segun diferentes autores.

Autor Tipos de conocimiento en organizaciones

(Wiig, 1993) - conocimiento publico

- conocimiento externo compartido
- conocimiento personal

- conocimiento efectivo

- conocimiento conceptual

- conocimiento excepcional

- conocimiento metodoldgico

(Davenport & Prusak, 1998) - conocimiento individual
- conocimiento organizacional

- conocimiento externo

(Pérez & Gutiérrez, 2008) - conocimiento tacito/explicito
- individual/organizacional

- conocimiento interno/externo
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(Dadashzadeh & Wharton, - conocimiento declarativo

2012) - conocimiento procedimental
(Fernandez Rodriguez, 2019; - conocimiento tacito
Garcia Ortega, 2022; Maynez - conocimiento explicito

Guaderrama & Cavazos
Arroyo, 2011; Nonaka &
Takeuchi, 1995; Polanyi,
1973)
Fuente. Adaptado de (herra & Dominguez Diaz, 2022)

El conocimiento tacito y el conocimiento explicito constituyen dos de los tipos de
conocimiento mas relevantes para las empresas. El conocimiento tacito se
corresponde con ese conocimiento basado en la experiencia personal
(habilidades, intuicién, experiencia) y en muchos casos se identifica con las
habilidades del sujeto. Su principal caracteristica es ser dificilmente transmisible
o0 comunicable y, por tanto, no accesible a otros individuos de una forma directa.
El conocimiento explicito, en cambio, puede ser articulado, codificado y
compartido facilmente. Se encuentra en documentos, bases de datos, manuales;
y se caracteriza por ser objetivo y verificable, asi como facil de almacenar y
recuperar (Pérez & Gutiérrez, 2008).

1.8 Gestion del conocimiento en cadenas de suministro

La estrategia de gestion del conocimiento en la cadena de suministro nace en el
entorno cambiante de las nuevas tecnologias de informacion y parte del
aseguramiento de la experiencia y el conocimiento que adquiere la organizacién
como posibilidad de desarrollo (Tejada Zabaleta, 2003); en otras palabras, busca
aprovechar el conocimiento, el talento y la experiencia colectiva e historica.

El conocimiento es dificil de manejar porque es algo intangible. Sin embargo, es
una fuente vital que distingue las "mejores cadenas de suministro de valor" de
las cadenas de suministro habituales. Su creacion y transferencia son
particularmente importantes para las afiliaciones continuas. Esto se debe a que
la gestion del conocimiento no sélo considera la gestion de los activos de
conocimiento de la organizacién, sino también la gestion de los procesos por

ejemplo, crear, preservar, utilizar y compartir conocimientos (lrani et al., 2017).
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1.8.1 Gestién del conocimiento en la cadena de suministro en Cuba

La revision de la literatura muestra que no existe una politica deliberada para
desarrollar la gestidn del conocimiento en las empresas y que las practicas de
gestion del conocimiento son espontaneas, implicitas, interpersonales vy
especificas de un contexto particular (Evrard Samuela et al., 2011).

En Cuba la utilizaciéon intensiva del conocimiento se ha centrado en algunos
sectores mas que en otros (por ejemplo, centros de investigacion cientifica y
médico farmacéutica, mas que en las empresas en si), a pesar del alto nivel de
formacion de los recursos humanos (Borras Atiénzar & Campos Chaurero, 2018).
Las deficiencias principales asociadas a la gestién de la cadena de suministro
por no efectuarse una adecuada gestion del conocimiento son (Dominguez Diaz
et al., 2024):

- Insuficiencias en el registro de informacion de los diferentes eslabones de
la cadena.

- Insipiente implementacion de sistemas ERP en las empresas y las
cadenas.

- Insuficiente integracion de los conocimientos generados a lo largo de la
cadena lo que provoca desconocimiento de las necesidades del cliente,
deficiente informacion de los proveedores.

- Deficiente transferencia de conocimiento e informacion entre los
eslabones de la cadena y dentro de la empresa.

- Escaso registro de informacion del cliente final y sus necesidades en el
resto de la cadena lo que provoca que el producto no llegue al mismo con
los requerimientos solicitados.

- No se evidencia una plataforma para el intercambio de informacion en la
cadena.

- Insuficiente aplicacién de las TICS a la gestién del conocimiento en la
cadena de suministro.

1.8.2 GC en Empresas proyectistas del sector de la construccién en Cuba

Los autores del articulo “Metodologia para la Implantacion de un Sistema de
Gestidn por el Conocimiento en Empresas de Disefo y Servicios Ingenieros para
el sector de la construccién en Cuba” (Garcia Caraballo & Macias Mesa, 2011)
exponen las principales caracteristicas de este tipo de empresas en relacion a la

gestion del conocimiento:
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- Carecen de un método adecuado para establecer un Sistema de Gestion
del Conocimiento que se ajuste a las caracteristicas de las empresas
socialistas cubanas de Disefios y Servicios Ingenieros de la Construccion.

- Corren el riesgo de perder conocimientos del Capital Humano, atraidos
por las ventajas de otros sectores o por envejecimiento y retiro.

- Presentan dificultades para dar respuesta al volumen de conocimientos
tan grande que hoy llega a estas entidades y al que se genera.

Igualmente, en el articulo “Diagnostico de partida para disefiar un modelo de
proyecto que permita implantar el proceso de inteligencia empresarial en las
empresas del grupo de disefio e ingenieria de la construccion en Cuba” de
Garcia and Macias (2010), se define cual es el estadio de las empresas cubanas
de disefio e ingenieria del sector de la construccion:

- La Gestién del conocimiento es el eslabon que conjunta las variables de
la capacidad innovadora de las empresas y las variables de inteligencia
competitiva, pero la calidad de la administracion del conocimiento que se
esta realizando en las empresas es muy pobre.

- Las organizaciones conocen qué fuentes de informacion existen, sin
embargo, la informacion no se evalua y tampoco se difunde.

- Las empresas si estan utilizando la informacioén sistematicamente, aunque
no han asociado la necesidad de ligar la informacién con oportunidades
para la innovacion.

- Las empresas no utilizan sistematicamente la informacion para
retroalimentar su capacidad innovadora.

- Existe solo la cultura de difundir sélo aquello que se requirid, se hacen
analisis solo de lo pedido y se entrega sélo a quien lo pidio.

- Sdlo se difunde la informacién a quien se sabe que la necesita.

1.9 Procesos de la gestion del conocimiento en cadenas de suministro

La gestion del conocimiento esta compuesta por un conjunto de procesos
interrelacionados e interdependientes. Estos procesos son definidos segun
diferentes autores como se describe en el Anexo 3. Resultan fundamentales para
aprovechar y potenciar el conocimiento dentro de una organizaciéon y aunque
existen diversas perspectivas, hay un consenso general sobre los procesos

fundamentales que la componen (Lawson, 2003):
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Creacion: se refiere al esfuerzo consciente por buscar y definir el
conocimiento relevante, tanto dentro como fuera de la organizacion.
Almacenamiento: desarrollo de mecanismos de almacenamiento y
recuperacion que permitan un acceso rapido y efectivo al conocimiento.
Transferencia: es el proceso de traspaso de conocimiento codificado para
satisfacer las necesidades especificas de los usuarios.

Aplicacion: denota el uso del conocimiento en situaciones donde los

usuarios pueden aprender y generar nuevos conocimientos.

Una teoria relevante para observar el proceso de intercambio de conocimiento

dentro de las cadenas de suministro es la desarrollada por Nonaka y Takeuchi

sugiere que el conocimiento fluye desde niveles individuales hasta

interorganizacionales, resultando en una "espiral" cuando la interaccion entre lo

tacito y lo explicito se eleva dinamicamente de niveles ontolégicamente inferiores

a superiores (Nonaka & Takeuchi, 1995). Asimismo, definieron cuatro modos de

conversion del conocimiento (Figura 1.3).

Conocimiento tacito a Conocimiento explicito
Conocimiento (Socializacion) (Exteriorizacion)
tacito Conocimiento Conocimiento
armonizado conceptual
desde
(Intenorlzc_amon] {Combinacion)
Conocimiento Conocimiento
- operacional istémi
Conocimiento P sistemico
explicito

Figura 1.3. Operaciones de transformacion del conocimiento.
Fuente. (Nonaka & Takeuchi, 1999)

Socializacién (tacito a tacito): se produce a través de interacciones entre
la empresa en cuestion y los proveedores o las empresas asociadas, asi
como los clientes. Es un proceso de intercambio de experiencias. Es un
medio muy eficaz de creacion; a través de la comunicacion pero que
requiere de tiempo para compartir.

Externalizacién (tacito a explicito): se produce mediante la investigacion
de las practicas y la comprension. Este proceso parece dar como
resultado la formalizacién del conocimiento informal que surge de la fase

de socializacion. El proceso de externalizacion da una forma visible al

22



conocimiento tacito y lo convierte en explicito; es el conceptual, se puede
explicar mediante analogias, metaforas, hipotesis o modelos. Se

Combinacién (explicito a explicito): se produce cuando se intercambia
informacion entre una red de empresas de la cadena de suministro a
través de medios de comunicacion formales. En esta fase se combinan
diferentes tipos de informaciones, se mejora lo que se ha reunido para
crear una sintesis, un analisis o hacer una revision. Los contenidos deben
ser organizados de forma logica para obtener mas sentido y consolidarlo.
Internalizacién (explicito a tacito): Tiene como objetivo transformar el
conocimiento explicito en conocimiento tacito (implicito) mediante un
proceso de aprendizaje practico o la implementacidon del conocimiento. A
través de ella, se convierten o se integran las experiencias individuales en

modelos mentales.

1.10 Ventajas de la gestion del conocimiento en cadenas de suministro

La integracién efectiva de la gestion del conocimiento en las cadenas de

suministro es un recurso estratégico fundamental en el ambito empresarial

(Daghfous & Zoubi, 2017) y entre sus ventajas claves se destacan las siguientes:

Contribuye a la mitigacion de riesgos de la cadena de suministro (Cantor
et al.,, 2014), ya que, al compartir y aplicar conocimientos, las
organizaciones pueden anticipar y abordar riesgos potenciales.

Resulta beneficioso para el control y seguimiento de inventarios, asi como
para identificar y evaluar los riesgos asociados (Diaz & Bailey, 2011).
Constituye una ventaja competitiva a escala global (Fugate et al., 2009)
Contribuye al acervo de conocimiento de las empresas, asi como a la
busqueda continua de nuevas oportunidades de integracion, colaboracion
y expansion (Kogut & Zander, 1992).

Tiene un impacto positivo en la esfera logistica de las empresas (Yang,
2016), pues la coordinacion entre los actores de la cadena de suministro
se fortalece, lo que se traduce en entregas mas efectivas y flexibilidad
operativa (Lee & Ha, 2018).

Resulta importante para generar confianza y fomentar el intercambio de
conocimiento simultaneo entre los eslabones de la cadena, en
consecuencia, se comprometen mas plenamente con la eficacia de la

cadena de suministro (Daghfous & Zoubi, 2017).
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- Promueve la innovacién, permitiendo aprovechar el conocimiento interno
y mejorar la toma de decisiones (Ginting et al., 2020).

- Posibilita que la cadena de suministro sea mas reactiva y responda a la
demanda (en términos, por ejemplo, del tiempo de entrega y la calidad de
los productos) (Difrancesco et al., 2022).

- Facilita el desarrollo de estrategias y capacidades apropiadas para
comprender y adaptarse a los cambios ecoldgicos (lrani et al., 2017).

- Contribuye a la generacion de valor a través de la productividad, la mejora
en el servicio y la innovacion (Gamble & Blackwell, 2004)

- Funciona como impulsor en la integracion de la cadena de suministro,
alineando la estrategia de la cadena de suministro y reforzando la
transferencia de conocimiento (Pérez Salazar et al., 2017).

- El proceso de intercambio de conocimiento entre los socios de la cadena
de suministro les otorgan las siguientes caracteristicas: agilidad,
adaptabilidad y alineacién (Marra et al., 2012).

1.11 Identificacion del conocimiento en empresas

La Identificacion del conocimiento constituye el primer proceso de la Gestion del
Conocimiento y se encarga de hacer transparente todo el capital intelectual que
existe tanto dentro como fuera de la organizacion, con el objetivo de utilizarlo
para su beneficio, ademas de descubrir las lagunas de conocimiento y a partir
de ello, realizar acciones para cubrirlas. Precisamente por estas razones se hace
necesario para las instituciones tener definidos aquellos conocimientos que
permitan alcanzar los objetivos de las mismas (Visbal & Hernandez, 2013).
Tiene como fin hacer visible los activos de conocimiento en una organizacion
(Maier, 2007); contempla la definicion de la informacion necesaria y sus posibles
fuentes. Forma parte de la base para determinar los niveles de conocimiento
(Artiles Visbal & Pumar Hernandez, 2013) y su ubicacion, tanto del conocimiento
tacito como explicito, lo que conlleva a que se puedan evaluar sus capacidades
y conocer los puntos débiles en relacion a sus competencias.

El propdsito de este proceso es encontrar la ubicacién exacta del conocimiento,
tanto explicito como tacito de la organizacion. Esto posibilita evaluar sus
habilidades y descubrir sus puntos débiles. La identificacion también permite
conocer los conocimientos del entorno y los vacios de conocimiento y crear

planes para cubrirlos. Ademas, crea un nivel de transparencia que permite a las
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personas orientarse dentro de una organizacién y obtener un mejor acceso al
entorno del conocimiento externo (Nieves Lahaba et al., 2009).

En el trabajo “Elementos esenciales para la identificacién del conocimiento
organizacional en especialidades universitarias cubanas” presentado por Nieves
Lahaba et al. (2009), se proponen métricas para la identificacion del
conocimiento en las organizaciones. Estan comprendidas por las siguientes
fases: analisis de la organizacion; planificacion y recopilacion de la informacion;
analisis de los resultados; representacion de los resultados; propuesta de
acciones correctoras y recomendaciones.

La identificacion del conocimiento es un proceso complejo que necesita de
tiempo y utilizacion de herramientas y técnicas que le permitan lograr un
desarrollo mas eficaz y eficiente en cualquier organizacion, debido a que en
ciertas ocasiones puede ser facil para alguien expresar lo que sabe de manera
sencilla y precisa en el desempefio de sus funciones, pero en otras, este proceso
se torna mas dificil (Visbal & Hernandez, 2013).

Las herramientas que permiten identificar el conocimiento se utilizan en
dependencia de los objetivos propuestos y todas con el objetivo de detectar y
hacer transparente el capital intelectual que posee la organizacién. Es valido
aclarar que estas herramientas no identifican el conocimiento en si, sino que
ayudan a mostrar los resultados de este proceso, con el objetivo de lograr una
mejor visualizacion (Visbal & Hernandez, 2013).

Estas herramientas han surgido en funcion de mejorar la calidad de los métodos
de control de la Gestidén del Conocimiento en las organizaciones, y constituyen
un resultado de este proceso.

1.12 Herramientas de apoyo a la gestién del conocimiento estratégico
1.12.1 Inventario del conocimiento

El inventario de conocimiento es una representacion del conocimiento existente
en la organizacién (Hernandez Darias et al., 2011). Esta herramienta permite
visibilizar los conocimientos para su cuantificacion, lo que proporciona una
comprensién mas clara sobre la contribucion del mismo al desempefio de la
organizacion (Bendell et al., 1993).

Para crear el inventario de conocimiento, la organizacion puede decidir registrar
a los individuos con el conocimiento especifico que poseen; lo que permite

apuntar hacia el trabajador que conoce de los procesos de la organizacion (Pérez
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Soltero, 2008). Una vez que los activos de conocimiento han sido identificados,
se requiere una forma de representaciéon para hacer que el inventario pueda ser
accesible para su uso (Macias Gelabert, 2015).

El modo de acceso puede ser un informe o una base de datos con capacidades
de buscar vy listar (Davenport & Prusak, 1998); (Eppler, 2008); (Eppler, 2006);
(Jafari et al., 2009). Una de las herramientas mas empleadas para representar
visualmente el conocimiento inventariado es el mapa de conocimiento (Aguilera
Martinez et al., 2018)

1.12.2 Mapas de conocimientos

Un mapa de conocimiento es una representacion visual del capital intelectual de
una organizacion. Esto ayuda a las organizaciones a concentrar los recursos en
los riesgos de conocimiento mas peligrosos y las oportunidades de conocimiento
mas fructiferas (Garzon Castrillon, 2019).

(El Assafiri Ojeda et al., 2017) resaltan que los mapas de conocimiento estan
sustentados en los sistemas y las tecnologias de la informacién, ya que es
comun encontrarlos asociados asociado también a las ciencias de la informacion
(Guzman Sanchez & Trujillo Cancino, 2013) bajo el nombre de mapas
bibliométricos, redes de co-ocurrencia o0 mapas de ciencia.

Autores como (Galvis Pérez, 2009) y (Guerra Palacio, 2010) ofrecen algunas
clasificaciones de mapa de conocimiento; no obstante, (Eppler, 2008) logra
agruparlos en cinco tipos: mapas de las fuentes del conocimiento; mapas de los
activos del conocimiento; mapas de estructura del conocimiento; mapas de

aplicaciéon del conocimiento; mapas de desarrollo del conocimiento.
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Conclusiones parciales

1-

La gestion de las cadenas de suministro se revela como un elemento
fundamental para garantizar la eficiencia, la competitividad y la sostenibilidad
de las empresas.

La gestidon del conocimiento constituye un pilar fundamental en la
optimizacién y el éxito de las cadenas de suministro modernas al lograr que
sean mas competitivas, resilientes y sostenibles en un entorno empresarial
cada vez mas dinamico y complejo.

Si bien la gestion del conocimiento ofrece notables beneficios, su desarrollo
en las cadenas de suministro cubanas aun es limitado. La falta de una vision
estratégica clara y la tendencia a integrarla como un componente mas de
otros sistemas impiden aprovechar al maximo el conocimiento compartido

entre actores externos.
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Capitulo Il. Procedimiento para el mapeo de conocimientos en la cadena de
suministro de la EMPAI.

2.1 Introduccioén

Con el fin de dar solucién al problema de investigacién presentado en la
introduccidn, este capitulo se centrara en el disefio y propuesta de una
metodologia para confeccionar el mapa de conocimiento en cadenas de
suministro.

2.2 Caracterizacién de la EMPAI

La Empresa de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria de Matanzas (EMPAI) es
uno de los puntales del desarrollo de las Atenas de Cuba y del pais, fundada en
1977, con el objetivo de dar respuesta a los planes de desarrollo constructivos
en la provincia a través del disefio de urbanizaciones, viales y puentes,
decoracion, paisajismo y restauracion de obras patrimoniales. Ubicada en la
calle 183 entre 274 y 276, No.27406, Pueblo Nuevo, Matanzas. La empresa
pertenece al Organismo Superior de Direccibn Empresarial y al Grupo
Empresarial de Disefo e Ingenieria de la Construccion (OSDE GEDIC) y estas
a su vez se subordinan al Ministerio de la Construccion (MICONS).

La EMPAI es un sistema productivo que brinda servicios de direccion y
administracion de proyectos de inversién, disefios de obras de arquitectura e
ingenieria, servicios técnicos-econdmicos de pre-inversion, pos-inversion y
mantenimientos, levantamientos tipograficos, disefio de interiores, exteriores y
paisajismos, y supervision, control e inspeccion técnica de construcciones.

Su misién consiste en satisfacer las expectativas de los clientes que necesiten
proyectos de arquitectura, ingenieria, servicios ingenieros y consultoria, basados
en la gestion de ciencia, tecnologia e innovacion, la efectividad y alto valor
agregado del sistema integrado de gestion y la responsabilidad social,
distinguido por la experiencia y profesionalidad del capital humano.

Tiene la vision de ser una empresa enfocada a la satisfaccion plena de los
clientes que requieran servicios de disefio e ingenieria de excelencia; con un
crecimiento gradual en el mercado internacional y de referencia en la
implementacion de un sistema integrado de gestion, cuenta con un capital
humano competente y motivado, tecnologia de avanzada y fortaleza econémico

financiera que les permite una alta capacidad de respuesta.
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Los objetivos propuestos por la EMPAI para futuras acciones estan dirigidos a
alcanzar el reconocimiento como empresa socialmente responsable, mejorar la
fortaleza econdmica- financiera, incrementar el nivel de satisfaccion del cliente
externo- interno, mantener la eficacia del Sistema Integrado de Gestion,
asegurar la excelencia en los servicios prestados, mejorar el Desarrollo
Tecnoldgico, la Gestion de la Informacién Cientifico- Técnica y la utilizacién de
las Tecnologias de la Informaciéon y Comunicacion, mejorar la efectividad de la
Gestidn Logistica, perfeccionar el funcionamiento del Sistema de Control Interno
y mejorar el desempefio de la Empresa Estatal Socialista, elevar las
competencias y el nivel motivacional de los miembros de la empresa, y
sistematizar los niveles de innovacion propuestos.

Posee una cadena de suministro donde los proveedores deben cumplir los
criterios como: importe econdmico de la compra, influencia del producto o
servicio en la calidad, en la seguridad de los trabajadores, en el medio ambiente,
proximidad geografica, exclusividad del disefio, entre otros. Sus principales
competidores constituyen la constructora militar, algunas entidades como
FEPCA, CITUR y el arquitecto de la Comunidad, asi como las MIPYMES, visto
desde el punto local, teniendo a la EPIA de Camaguey, DIMARQ de Ciego de
Avila y Vértice de Holguin como contrincantes fuera de la provincia.

La EMPAI posee una Normateca digital en la Intranet, en la cual se encuentra la
informacion documentada de origen externo. Ademas, cuenta con una
comunicacion externa que se manifiesta mediante sitio Web http://www.empai-
matanzas.com.cu y la participaciéon en eventos nacionales e internacionales,
reuniones de OACE, ferias, exposiciones, acciones de mercadotecnia hacia
clientes, proveedores y colaboradores.

Presenta un Manual de Gestion de Comunicacion (MGC) que regula la actividad
comunicativa ante los publicos de la organizacion y sirve de guia de trabajo al
comunicador institucional, presidido principalmente por un organigrama que
cuenta con varios subsistemas, los cuales estan interrelacionados entre si y
presentan varias funciones (anexo 2).

La empresa presenta una plantilla aprobada total de 205 trabajadores, y posee
una plantilla ocupada de 182, abarcando una categoria ocupacional de 11
operarios, 16 servicios, 148 técnico y 7 cuadros ocupando plazas de en

especialidades como Arquitectura, Ingenieria Civil, Hidraulica, Eléctrica,
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Corrientes Débiles, Mecanica, Industrial, Economia, Informatica y Disefio
Industrial. Tiene una rentabilidad econdmica alta, lo que se aprecia con el analisis
de los indicadores econdmicos.

2.3 Analisis de metodologias para gestionar el conocimiento en cadenas
de suministro
Las metodologias de la gestion del conocimiento son el conjunto de buenas

practicas, en forma de guia o estrategia, de personas con experiencia que ya
han pasado por el proceso de implementar un programa de este tipo. En la
literatura no existe un estandar metodoldgico consolidado, sin embargo, en la
mayoria de las propuestas se esboza una serie de directrices que deben
seguirse para implantar con adecuacién un programa de esta naturaleza en el
seno de una organizacion. El cuadro 2.1 muestran algunas metodologias para
gestionar el conocimiento en cadenas de suministro.

Cuadro 2.1 Metodologias para gestionar el conocimiento en cadenas de

sui=ministro segun varios autores.

Autor Metodologia

(Raisinghani & Meade, 2005) Se centra en la toma de decisiones
estratégicas. Constituye un modelo de
decision que ayuda a determinar el
mejor constructo de gestion del
conocimiento para una cadena de

suministro agil.

(Fletcher & Polychronakis, 2007) Establece un marco para captar y
difundir conocimientos en la cadena
de suministro. El objetivo es permitir
que los socios de la cadena de
suministro aprovecharan y
potencialmente difundieran

habilidades y conocimientos.

(Wang et al., 2008) Se enfoca en la necesidad de un
aprendizaje mutuo para aumentar la
competencia de los socios de la
cadena de suministro y presenta un

modelo para compartir eficazmente
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los conocimientos entre todos los

SOcCios.

(Pérez & Gutiérrez, 2008) Contempla las etapas de analisis,
disefio e implantacién. Ofrece
herramientas y enfoques practicos
para que las organizaciones optimicen
su uso del conocimiento interno y

externo.

(Craighead et al., 2009) Adopta una perspectiva econdémica
para medir el impacto de la capacidad
de desarrollo de conocimientos en el
desempeio de Ila cadena de
suministro midiendo los efectos de la

estrategia de innovacion-costo.

(Burgasi Delgado et al., 2021) Se centra en la identificacion de las
necesidades de los usuarios, asi
como en dar respuesta a estas
necesidades mediante la
socializacion (inteligencia) del nuevo
conocimiento gestionado y generado
que va a incidir en resolver las

necesidades y/o problematica.

Fuente. Elaboracion propia.

La revisidén de la literatura ha demostrado que la gestion del conocimiento se
considera una herramienta para la integracién de la cadena de suministro. A
pesar del interés en estudiar soluciones de tecnologias de la informacién para
mejorar el intercambio de conocimientos, la evidencia de una relacion positiva
entre su uso y el éxito de la integracion de la cadena de suministro es débil (Marra
et al., 2012).

Segun un estudio realizado por Marra et al. (2012), las areas mas comunes para
aplicar la gestién del conocimiento parecen ser la subcontratacion, la industria
de la construccion, el apoyo a la toma de decisiones, el desarrollo nuevo y la

gestion de riesgos.
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El vinculo entrelazado entre la gestion del conocimiento y la gestion de la cadena
de suministro se destaca principalmente por el uso recurrente de la frase “cadena
de suministro de conocimiento” (Choi et al., 2004) y “redes de suministro de
conocimiento” (Xiwei et al., 2010). Ambas frases sefialan la necesidad de prestar
atencion a los flujos de conocimiento entre los actores de la red de la cadena de
suministro.

2.4 Analisis de procederes para mapear el conocimiento

Las metodologias para la confeccién de mapas de conocimiento varian de un
autor a otro. Ello se debe a factores como: la creatividad manifiesta por el equipo
de mapeo, el propdsito del mapa y las herramientas informaticas a disposicidon
para su generacion y visualizacion. EI Anexo 5 recoge 15 metodologias para la
construccion de mapas de conocimiento.

En las propuestas consultadas no se observa un consenso para su confeccion,
sin embargo, los elementos que caracterizan las actividades iniciales (objetivos,
alcance, equipo de mapeo y usuarios), asi como los correspondientes a las
finales de la construccion del mapa (revision, validacion y actualizacion)
constituyen puntos de regularidad (El Assafiri Ojeda, 2019a).

Se aprecian propuestas con niveles de aplicacion mas complejos y
condicionados a los softwares utilizados. Se reconocen la propuesta de Lecocq
por su amplia flexibilidad, detallada descripcion y por ajustarse a casi todos los
criterios de clasificacion; Villafafia Figueroa por estar sustentada en identificar el
conocimiento que aporta mayor valor a la estrategia; Pefia Osorio y Pérez
Capdevila aportan la localizacién de los portadores de conocimiento en la
organizacion mediante la evaluacion colectiva de las actitudes y aptitudes de
cada uno de los implicados (El Assafiri Ojeda, 2019a).

Por su parte, El Assafiri Ojeda (2019b) describe un procedimiento general que
permite concebir el alineamiento estratégico desde la éptica de la GC al
identificar e inventariar: el conocimiento necesario asociado a cada uno de los
puestos de trabajo, el conocimiento estratégico, requerido, para ejecutar las
variables de accion que tributan al cumplimiento de los objetivos estratégicos
definidos por la organizacion, asi como inventariar y representar el conocimiento
existente para determinar las brechas con respecto al requerido y proponer

programas de entrenamiento y capacitaciéon. Dicha metodologia sustenta el
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procedimiento que se describe a continuacién para confeccionar el mapa de

conocimiento de cadenas de suministro.

2.5 Procedimiento para el mapeo de conocimientos en la cadena de

suministro de la EMPALI.

El procedimiento para la construccién del mapa de conocimiento consta de

cuatro (4) fases como se muestra en la figura 2.1.

Fase . Descripcion de la
cadena de suministro

Etapa 1. Formar el equipo de trabajo.
Etapa 2. Capacitar equipo de trabajo.
Etapa 3. Mapear la cadena de suministro
- Paso 1. Caracterizar la cadena

de suministro.

- Paso 2. Representacion grafica de la
cadena de suministro

A

Fase Il. Andlisis de conocimientos

Etapa 1. Confeccionar el inventario de
conocimiento necesario.

Etapa 2. Identificar las actividades
necesarias para llevar a cabo la relacion
proveedor-cliente.

Etapa 3. Confeccionar el inventaric de
conocimiento existente.

- Paso 1. Realizar evaluacion.

- Paso 2. Determinar el conocimiento
existente.

A

Fase lll. Representacion del

conocimiento en la cadena de suministro

Y

Fase IV. Propuesta de mejoras

Etapa 1. Definir escala de representacion
visual.

Etapa 2. Preparar la plantilla de mapa
Etapa 3. Confeccionar el mapa de
conocimiento.

Etapa 4. Agregar el conocimiento a la
cadena de suministro mapeada.

Etapa 1. Validacién de la cadena de
suministro con la incorporacion de los
conocimientos existentes.

Etapa 2. Disefio de estrategias de
capacitacion.

JUSawWIeo1ay

uoioe

Figura 2.1. Procedimiento para el mapeo de conocimientos en la cadena de

suministro de la EMPAI.

Fuente: elaboracion propia.
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Fase I. Descripcion de la cadena de suministro

Objetivo: seleccionar las personas encargadas de la construccion del mapa y
mapear la cadena de suministro.

Etapa 1. Formar el equipo de trabajo

Los métodos de expertos contribuyen a la previsidn en situaciones de ausencia
de informacion y permiten validar una propuesta, sustentado y permiten validar
una propuesta, sustentado en sus conocimientos, investigaciones y experiencia
(Sanchez Suarez, 2023). En la presente investigacion se tendra en cuenta el
procedimiento propuesto por Artola Pimentel (2002), en el que se destaca el
célculo del indice de experticidad (IE).

La etapa tiene como propdsito integrar un equipo de trabajo multidisciplinario,
que ponga en practica de forma satisfactoria el procedimiento propuesto para
mapear el conocimiento existente en la cadena de suministro.

El equipo de trabajo deben conformarlo entre siete (7) y doce (12) personas de
acuerdo con El Assafiri Ojeda (2019b), de forma tal que permita considerar a
todas las partes implicadas y sea un grupo manejable. Debe estar compuesto
por trabajadores implicados en las relaciones interempresariales.

Etapa 2. Capacitar equipo de trabajo

Se realiza una reunion con el equipo de mapeo donde se explica la necesidad e
importancia del estudio a realizar. Se explica el procedimiento a aplicar y aclaran
las dudas que existan con respecto al mismo en el equipo de trabajo.

Etapa 3. Mapear la cadena de suministro

El disefio de la cadena de suministros es el proceso de mapeo de las distintas
opciones de suministros a su disposicion. Este se apoya en un conjunto de
herramientas tales como la Filosofia Gerencial, el Modelo de Referencia de la
Logistica, el Modelo de Referencia de las Redes de Valor, el Modelo de
Aseguramiento del Proceso (MAP) y el Modelo del Valor del Proceso (MVP)
(Cabrera Calva, 2013).

Para el desarrollo del presente trabajo la etapa se compone de dos pasos
fundamentales: caracterizacidén de la cadena de suministro y disefio de la cadena
de suministro:

Paso 1. Caracterizar la cadena de suministro

Se definen los componentes de la cadena a partir de la identificacion del tipo de

cadena de suministro objeto de estudio. Las cadenas de suministro, en funcién
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de su actividad central pueden clasificarse en productivas (su objetivo
fundamental es el desarrollo y fabricacion de productos y llevarlos hasta el cliente
final con elevada eficiencia y alta disponibilidad), comerciales (su objetivo es
integrar productos de diversos productores e importadores para ofertarle a los
clientes finales) y de servicios (su objetivo es suministrar determinados servicios
a los clientes finales para lo que integra recursos y servicios de diferentes
empresas); destinadas tanto al mercado nacional como a la exportacion (Gomez
Acosta et al., 2020).
Tarea 1. Definir los clientes finales de la cadena y los productos y/o servicios.
Se deben identificar los clientes finales de la cadena de suministro y definir los
productos o servicios a ofertarle a los mismos. El enfoque de la cadena de
suministro situa al cliente y sus necesidades en el punto central de atencion.
Entender correctamente las necesidades y preferencias de los clientes se vuelve
una cuestion clave para trazar la estrategia competitiva del sistema logistico.
Para ello, resulta conveniente la aplicacién de técnicas como la revisién de
documentos.
El analisis documental se reconoce como un procedimiento cientifico y obedece
a un proceso que se caracteriza por ser sistematico para indagar, recolectar,
organizar, analizar e interpretar informacion alrededor de un tema. Acorde al
objetivo de la investigacidn se busca localizar o encontrar, organizar y analizar
informacion en torno a la investigacion documental para contar con el soporte de
un método que facilite el desarrollo de este tipo de estudios (Martinez Corona et
al., 2023).
Tarea 2. Determinar los actores que ejecutan cada proceso que integra la red.
En este paso del procedimiento, los objetivos son identificar las entidades que
conforman la cadena de suministro y definir el alcance de la cadena de
suministro para su gestion integrada. Esto permitira disefiar la organizacion y la
gestion de la cadena de suministro.
En funcién de su ubicacion en la cadena de suministro, los actores se pueden
clasificar en:

- Proveedores: son las empresas que proporcionan los materiales,

componentes o servicios necesarios para la produccion.
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Fabricantes: son las empresas que transforman los materiales o
componentes en un producto o servicio terminado.

Distribuidores: son las empresas que almacenan y distribuyen los
productos o servicios a los minoristas o clientes finales.

Minoristas: son las empresas que venden los productos o servicios
directamente a los clientes finales.

Clientes: son las personas o empresas que utilizan los productos o

servicios.

En funcion de sus funciones, los actores se pueden clasificar en:

Proveedores de materias primas: son las empresas que proporcionan las
materias primas necesarias para la produccién de un producto o servicio.
Proveedores de componentes: son las empresas que proporcionan los
componentes necesarios para la produccion de un producto o servicio.
Proveedores de servicios: son las empresas que proporcionan Servicios
necesarios para la produccion de un producto o servicio, como transporte,
almacenamiento o logistica.

Fabricantes: son las empresas que transforman los materiales o
componentes en un producto o servicio terminado.

Distribuidores mayoristas: son las empresas que almacenan y distribuyen
los productos o servicios a los minoristas.

Distribuidores minoristas: son las empresas que almacenan y distribuyen
los productos o servicios directamente a los clientes finales.

Clientes: son las personas o empresas que utilizan los productos o

servicios.

Tarea 3. Definir responsabilidades y objetivos de los actores de la cadena.

Las responsabilidades y objetivos de los actores de la cadena de suministro

varian en funcidn de su ubicacion, funciones u objetivos. En general, los actores

de la cadena de suministro deben cumplir con responsabilidades como

proporcionar productos o servicios de calidad que cumplan con las expectativas

de los clientes y satisfacer las necesidades de los clientes en términos de precio,

disponibilidad y entrega. Asi como operar de forma eficiente y sostenible.

Entre los objetivos fundamentales que persigue una identificacién eficaz de los

actores de la cadena de suministro se encuentra maximizar los beneficios
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econdmicos, mejorar la eficiencia de la cadena de suministro, reducir los costes
y fundamentalmente la satisfaccién del cliente.

Paso 2. Representacion grafica de la cadena de suministros.

El mapeo se ejecutara con el seguimiento de la ruta de la familia desde la entrada
hasta la salida. Para la recogida de datos el responsable de reflejar en el mapa
es el coordinador con ayuda del facilitador que es el encargado de aprobar la
veracidad de los datos adquiridos.

Los diagramas de funciones cruzadas (CFD) son una herramienta de gestion de
la cadena de suministro que se utiliza para visualizar las interacciones entre los
diferentes departamentos o funciones de una empresa. Pueden ayudar a
identificar las areas de mejora de la cadena de suministro y a mejorar la
comunicacion y la colaboracion entre las diferentes partes interesadas.

Los CFD se suelen representar como un diagrama de flujo, con los
departamentos o funciones de la empresa representados como nodos y las
interacciones entre ellos representadas como flechas. Las flechas pueden estar
etiquetadas con la informacion que se intercambia entre los departamentos o
funciones (Vega Cardenas, 2023).

El mapeo de la cadena debe considerarse como una actividad dinamica.
Necesita ser actualizado sistematicamente y requiere que constantemente se
verifique la correspondencia de las actuaciones con sus formulaciones. En la
cadena de suministro se presentan tres tipos de flujos, el material, el informativo
y el financiero, asociados estos al proceso material, de direccion y financiero-
monetario respectivamente.

La figura 2.2 muestra un ejemplo de como podria quedar una cadena de

suministro.
Cadena de suministro
Eslabén 1 Eslabén 2 Eslabén n
- Flujo informativo »
Flujo material
< Flujo monetario
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Figura 2.2. Ejemplo de cadena de suministro.

Fuente. Elaboracion propia.

Fase Il. Analisis de conocimientos

Objetivo: identificar las actividades necesarias para llevar a cabo la relacion
proveedor-cliente y evaluar el inventario de conocimiento existente contra el
necesario.

Etapa 1. Confeccionar el inventario de conocimiento necesario

La forma en la que las organizaciones asumen el conocimiento es determinante
a la hora de entender las capacidades para estudiar, comprender y afrontar el
entorno en el que se encuentran involucradas, es decir, en las sociedades
modernas es necesario disponer de conocimiento especializado y con altos
niveles de tecnificaciéon para asumir el dinamismo propio de las estructuras
sociales modernas (Alba Cabanas et al., 2018).

En este sentido resulta beneficioso el analisis de la bibliografia existente acerca
de los conocimientos necesarios que puedan ser comunes para el buen
funcionamiento de cualquier cadena de suministro. Sin embargo, se debe
también tener en cuenta los conocimientos especificos generados a partir de las
particularidades de cada empresa.

Para el andlisis de los datos obtenidos se recomienda llevar a cabo una tormenta
de ideas que permita distinguir términos similares y reagruparlos en una misma
categoria con el fin de mejorar la comprension del presente estudio.

La tormenta de ideas es una dinamica de grupo que se realiza frecuentemente
por parte de un moderador con el objetivo de favorecer la generacién de ideas
nuevas o la mejora de las existentes. La idea detras de la reunién de reflexion
es que un grupo de personas pueda lograr el nivel mas alto de sinergia y
creatividad que la que pueda resultar de la suma de los participantes por
separado (Caeiro Rodriguez & Fernandez Iglesias, 2020).

Etapa 2. Identificar las actividades necesarias para llevar a cabo la relaciéon
proveedor-cliente

La esencia es recoger toda la informacidn necesaria para llevar a cabo con éxito
la relacion proveedor-cliente: actividades que se realizan, conocimiento basico
necesario para su ejecucion, personas de contacto o con quien se relaciona y

las vias por las que lo hace y los documentos necesarios que se generen de

38



dichas actividades. Para ello se llevaran a cabo entrevistas con los trabajadores
mas involucrados en la relacion proveedor-cliente.

La entrevista es la interaccion entre entrevistador y entrevistado, en donde el
entrevistador realiza una serie de preguntas a la persona entrevistada con el fin
de obtener informacion sobre aspectos especificos, en torno a un tema planteado
con anterioridad. El desarrollo de una entrevista requiere de mucha habilidad por
parte del entrevistador, puesto que el objetivo es lograr recopilar la informacién
requerida en forma completa y objetiva, en un ambiente de mucho respeto,
prudencia y cordialidad (Diaz Bravo et al., 2013).

Un ejemplo de como recoger esta informacion para el caso especifico de la
presente investigacion se refleja en el cuadro 2.2.

Cuadro 2.2. Lista de chequeo para la identificacion de las actividades necesarias

para llevar a cabo la relacién proveedor-cliente.

Actividades | Conocimiento | Se relaciona | Vias | Documentos
(Cddigo) necesario con generados
A1
A2
A3
An

Fuente: elaboracion propia.

Etapa 3. Confeccionar el inventario de conocimiento existente

El inventario de conocimiento existente es realizado por el equipo de mapeo.
Consiste en una evaluacion del conocimiento existente contra el inventario de
conocimiento necesario.

Paso 1. Realizar evaluacion

A cada evaluador del equipo de mapeo se le entrega una hoja segun el formato
de la tabla 2.1 donde refleja su criterio personal sobre el conocimiento que posee
para el buen funcionamiento de la cadena de suministro. La escala definida se
basa en la propuesta de El Assafiri Ojeda (2019b) donde: (1) desconocimiento;
(2) conocimiento débil; (3) conocimiento minimo; (4) conocimiento aceptable y

(5) conocimiento necesario.
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Tabla 2.1. Hoja de evaluacion del conocimiento existente.

Evaluador (nombre y apellidos)

Cédigo [Listado de conocimiento necesario | Ponderacion
C1
C2
C3
Cn
Fuente: El Assafiri Ojeda (2019b).

Paso 2. Determinar el conocimiento existente.

Para la realizacion de este paso se recogen los criterios de los evaluadores y se
determina la media y la moda de las ponderaciones emitidas (Tabla 2.2).
Tabla 2.2. Tabulacién de las ponderaciones emitidas por cada uno de los

evaluadores.

Evaluadores
Codigo| E1 |E2 | E3 | E4 | En Media Moda
C1
C2
C3
Cn

Fuente: El Assafiri Ojeda (2019b)

Con esta informacion y por consenso del grupo se determinan las evaluaciones.
Debe tenerse presente que, la moda refleja en mejor medida el sentir de los
miembros del grupo, mientras que la media se afecta por los valores extremos
por lo que una valoracion particular puede incidir en mover el resultado colectivo.
Posteriormente se concilia con ambas empresas la evaluacion emitida por el
equipo de mapeo. En caso de existir desacuerdos se procede a escuchar las
razones y se regresa al analisis del grupo por unica vez.

Fase Ill. Representacion del conocimiento en la cadena de suministro
Objetivo: representar el conocimiento existente.

Etapa 1. Definir escala de representacién visual.

Distinguir con un color los valores de la escala definida en la fase Il (paso 3.1).

Para ello se propone la escala de colores del cuadro 2.3.
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Cuadro 2.3. Escala de colores para la representacion visual del mapa de

conocimiento.

Escala (1-5) | Indicador semantico | Escala de colores

5 Conocimiento necesario

Conocimiento aceptable

Conocimiento minimo
Conocimiento débil

Desconocimiento total _

Fuente: El Assafiri Ojeda (2019b)
Etapa 2. Preparar la plantilla del mapa

= N W

La plantilla para la confeccidon del mapa de conocimiento se propone en la tabla
2.3 mostrada a continuacion.
Tabla 2.3. Plantilla para la confeccion del mapa de conocimiento para cada

relacion proveedor-cliente de la cadena de suministro.

Actividades | Conocimientos
C1|C2|Cn
A1
C1|C2|Cn
A2
C1|C2|Cn
A3
Actor 1 C1 | C2 | Cn || Actor2
(proveedor) An (cliente)

Fuente: elaboracion propia.

Etapa 3. Confeccionar el mapa de conocimiento

El mapa de conocimiento para cada relacién proveedor-cliente de la cadena de
suministro se confecciona a partir de la plantilla propuesta en la Fase V (Paso 2)
y al inventario de conocimiento existente obtenido en la Fase Il (etapa 3).

En la tabla 2.4 se muestra un ejemplo del inventario de conocimiento existente y

su correspondiente mapa de conocimiento.
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Tabla 2.4. Ejemplo de mapa de conocimiento con el inventario de conocimiento

existente.
Actividades | Conocimientos
B[]
A1
A2
s
A3
Actor 1 -m Actor 2
(proveedor) A4 (cliente)

Fuente: elaboracion propia.

Etapa 4. Agregar el conocimiento a la cadena de suministro mapeada

El mapa de conocimiento para cada relacion suministrador-comprador se agrega
a la cadena de suministro mapeada en la fase | (etapa 3) para visualizar todos
los conocimientos existentes en la cadena de suministro y disefiar estrategias de
capacitacion para lograr una mejor gestion de la misma. En la figura 2.3 se
muestra un ejemplo de cadena de suministro con la incorporacion de los

conocimientos existentes que influyen en su buen funcionamiento.

Cadena de suministro del conocimiento
Proveedores Productor Clientes
Actividad Conocimientos
e A1 Actividades | Conocimientos
o A2 Cé] o C3[C5 g ce ]
a3 (e cs a2 C1Bal c4[c5 —{ Actors
A3 [&] c3[cs
i
Actividades Conocimientos Ad E ce
A1
Actor2 F—{ a2 B3] cs [ce [eaieal | I Actor 4 I—
A3
s
Actividades Conocimientos
[ 1] C1]C3|C5
A
Actividades Conocimientos A2 _—
A1 [C1C2 c5[ea] |
Actor 3
A2 C1|C3 c8
A3 ] c5
< Flujo informativg >
Flujo material i
B! J
< Flujo monetario
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Figura 2.3. Ejemplo de cadena de suministro mapeada con la incorporacion de
los conocimientos existentes.

Fuente: elaboracion propia.

Fase IV. Propuesta de mejoras

Objetivo: perfeccionar la construccion del mapa

Esta fase comprende la validacion de los resultados alcanzados para la mejora
continua. En esta fase final se considera necesario la retroalimentacion; la cual
va orientada a la fase | (etapa 3) para identificar nuevos proveedores o clientes
en la cadena de suministro, a la fase Il (etapa 2) para detectar algunas
actividades o conocimientos que no se tuvieron en cuenta en la relacién
proveedor-cliente o a la fase 2 (etapa 3) para realizar una nueva evaluaciéon de
los conocimientos existentes.

Etapa 1. Validacion de la cadena de suministro con la incorporacion de los
conocimientos existentes

La validacion es llevada a cabo por los usuarios del mapa en un intercambio con
el equipo de mapeo. A raiz de ello, se pueden realizar los ajustes que se
consideren necesarios como: afadir caracteristicas o elementos adicionales e
indicar si los simbolos que se utilizan son lo suficientemente significativos y
faciles de interpretar.

Etapa 2. Disefno de estrategias de capacitacion

Finalizada la fase de validacion, los responsables a los diferentes niveles de
direccibn de las empresas implicadas (principalmente de los Recursos
Humanos) deben potenciar la preparacion de planes de formacion y capacitacion
para suplir las brechas de conocimiento existentes.

Un plan de capacitacion es un documento estratégico que describe como se
llevara a cabo el proceso de formacién dentro de una empresa, garantizando que
sea efectivo y alineado con los objetivos organizacionales. Este plan identifica
las necesidades de capacitacion mediante herramientas como encuestas de
satisfaccion, revisiones de desempefio y analisis de habilidades clave. Ademas,
un plan integral contempla diversos métodos de formacién, como sesiones

presenciales, e-learning, capacitaciones hibridas (Reyes, 2024).

43



Conclusiones parciales

1-

El mapeo de la cadena de suministro es una herramienta indispensable en
el panorama empresarial actual, al ofrecer una visién holistica y detallada
de todos los procesos involucrados.

Los mapas de conocimiento se han consolidado como una herramienta
indispensable en la gestidén del conocimiento, revolucionando la forma en
que las organizaciones abordan la captura, organizacion y difusiéon de su
capital intelectual. Estos fomentan la colaboracion, propician la toma de
mejores decisiones, preservan el conocimiento y facilitan la comprension.
La integracién de mapas de conocimiento en la cadena de suministro es una
inversion estratégica que puede generar multiples beneficios para las
organizaciones y sus clientes. Al mejorar la visibilidad, la colaboracion y la
toma de decisiones, los mapas de conocimiento permiten a las empresas
optimizar sus operaciones, adaptarse a los cambios del mercado y ofrecer

un mejor servicio a sus clientes.
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Capitulo Ill. Aplicaciéon del procedimiento para mapear los conocimientos
en la cadena de suministro de la EMPAI.
3.1 Aplicaciéon del procedimiento
Fase I. Descripcion de la cadena de suministro.
Etapa I. Formar el equipo de trabajo.
Se conformé un equipo multidisciplinario de 9 personas, considerando las
recomendaciones de Artola Pimentel (2002) y El Assafiri Ojeda (2019b). Se
incluyeron perfiles de contratacion, produccion y comercializacion para abarcar
las diferentes areas de la cadena de suministro. Los criterios de seleccion
incluyeron experiencia en el sector y en procesos de la cadena de suministro;
conocimiento de los servicios de la empresa; habilidades de comunicacion y
trabajo en equipo. El grupo de especialistas esta conformado por:

- Especialista principal en negocio, mercadotecnia y comercializacion (1)

- Director técnico (1)

- Especialista en gestion comercial (2)

- Director de proyecto (2)

- Especialista en gestion de recursos humanos (1)

- Director de aseguramiento (1)

- Especialista en calidad (1)
Etapa 2. Capacitar equipo de trabajo.
Se constatd que las 9 personas que conforman el equipo de mapeo poseen los
conocimientos y caracteristicas necesarias para llevar a cabo el estudio. Para
fomentar una comunicacion mas efectiva y alineada, se implementaron
capacitaciones en gestion del conocimiento, su rol en la cadena de suministro y
el uso de herramientas como el mapa de conocimiento.
Una vez conformado el equipo de mapeo, se llevé a cabo una reunién en la que
se detallaron los objetivos, alcances y metodologia del proyecto. En esta
instancia, se despejaron todas las dudas surgidas entre los involucrados y se
genero un alto nivel de compromiso por parte de todos los miembros.
Etapa 3. Mapear la cadena de suministro
Paso 1. Caracterizacién de la cadena de suministro.
En la cadena de suministro actual se distinguen tres eslabones: proveedores,
productor y clientes. El primer eslabén estd compuesto por 16 empresas, de las

cuales 6 son proveedoras de servicios técnicos e informaticos y 10 son proveedores
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de insumos. El segundo eslabdn esta constituido por la EMPAI que actua como
productora de servicios y el tercero lo compone los principales clientes de la misma.
Los proveedores constituyen el primer eslabon de la cadena de suministro de la
empresa objeto de estudio. Este eslabon esta constituido por empresas
nacionales, cuya principal funcién es proporcionar los insumos y servicios
necesarios para desarrollar las actividades que le generan beneficios a la EMPAI
(Anexo 6).

El eslabdn de productor esta ocupado por una sola empresa, la propia EMPAI,
ubicada en la provincia de Matanzas. Los procesos claves de la empresa son
Topografia, DIP, Disefio y Mercadotecnia los cuales estan interrelacionados
directamente con la principal actividad econdmica del EMPAI que es la
prestacion de servicios a las necesidades arquitectonicas y de ingenieria del
cliente.

El proceso Topografia se encarga de la obtencién y procesamiento de datos, el
analisis de resultados y la representacion grafica de la informacion dimensional
de la superficie del terreno y su entorno; el Disefo corresponde a la elaboracion
de proyectos, el cual se realiza mediante planos; el proceso DIP que controla la
construccion de obras con prioridad nacional y el de Mercadotecnia que entra en
contacto directo con el cliente, recoge la solicitud del servicio, discute el contrato,
suplementos, la retroalimentacion y las quejas que pueda presentar el cliente
definiendo que la documentacion es propiedad del cliente.

El eslabdon de cliente esta conformado por las principales empresas que le
reportan ganancias a la EMPAI. Estas son ARCOS que representa cerca del
80% de los beneficios recibidos, la Unidad presupuestada 1 y 2, Vivienda y la
Inmobiliaria del Turismo. Cuenta con otros clientes que demandan sus servicios
de manera esporadica y no establecen una relacion comercial fija.

Paso 2. Representacion grafica de la cadena de suministro.

A continuacion, se muestra el mapa de la cadena de suministro de la EMPAI
(Figura 3.1).
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Cadena de suministro de la empresa EMPAI

Proveedores de servicios/insumos Productor Clientes
| Almacenes universales I Empresa contratista

ENYGMAI (ARCQOS)
Axess

SERTOD »{Inmobiliaria del turismo |
|INVESCONS
ETECSA Unidad presupuestada

Constrimport'I 1y2
| SEGURMATICAI
E Copextel Direccion Provincial de

IFOCONS Vivienda de Matanzas
§ |INVESCONS » EMPAI '—

Y

Y

v

AICROS . |Centro provincial de
Cooperativa de servicios @ valra

electronicos integrados Empresa de papel [ Direccion Provincial
i’ de Salud

| GEDEME : = —
_| Direccion Provincial de
:AICROS " |Inversiones de la vivienda

Flujo informativo )
‘ J

Flujo material

<

Flujo monetario

Figura 3.1. Cadena de suministro de la EMPAL.

Fuente. Elaboracion propia.

Como se evidencia en la figura anterior el flujo de informacion se desarrolla en
primera instancia desde los clientes, ya que los mismos solicitan un servicio a la
EMPAI. Luego la empresa hace una oferta y finalmente si son aceptados todos
los términos se lleva a cabo el servicio. Ademas, durante el desarrollo de los
proyectos es necesario el flujo constante de informacion entre ambas partes para
determinar los requerimientos del servicio, de manera tal que el flujo se mueve
en ambas direcciones.

Lo mismo sucede en la interaccién entre la EMPAI y sus proveedores en el
momento de requerir alguno de sus productos o servicios. Luego la empresa
siempre realiza una evaluacion de sus proveedores, la cual es analizada con los
mismos de forma que existe una retroalimentacion con opiniones y sugerencias.
El flujo material ocurre de manera lineal empezando por los proveedores
enviando los insumos o servicios demandados por la EMPAI y luego de esta
hacia los clientes en forma de proyectos terminados, estudios de topografia,

entre otros servicios.
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El flujo monetario se efectua de forma unidireccional desde los clientes hacia la
EMPAI, después esta paga lo suministrado a sus proveedores.

La determinacion de los conocimientos necesarios en la cadena de suministro
de la EMPAI solo se llevara a cabo con un proveedor (AICROS) y con un cliente
(ARCOS).

Fase Il. Analisis de conocimientos

Etapa 1. Confeccionar el inventario de conocimiento necesario

Un estudio realizado por Dominguez Diaz et al. (2024) en la base de datos
Scopus identifica las palabras claves con mayor frecuencia de aparicion
vinculadas a la implementacién de la gestion del conocimiento para la
sostenibilidad de la cadena de suministro (Tabla 3.1).

Tabla 3.1. Analisis cluster de palabras claves con mayor frecuencia de aparicion.

Clusteres | Items | Palabras claves

1 15 Rendimiento empresarial, competencia, ventaja
competitiva, responsabilidad social de las empresas,
estudios empiricos, utilizacibn de la energia,
conocimientos medioambientales, gestion ecoldgica de la
cadena de suministro, sistemas de informacion,
tecnologia de la informacién, vision basada en los
recursos, cadena de suministro, sostenibilidad, revision

bibliografica sistematica, triple resultado.

2 14 Blockchain, diéxido de carbono, reduccion de costes,
ahorro de energia, capital humano, revision bibliografica,
cartografia, planificacion, colaboracion en la cadena de
suministro, visibilidad de la cadena de suministro,

produccion sostenible.

3 13 Relaciones comprador-proveedor, investigacién
industrial, gestion del conocimiento, aproximaciones por
minimos cuadrados, fabricacién, rendimiento operativo,
aprendizaje organizativo, modelizacién de ecuaciones
estructurales, conocimiento de Ila sostenibilidad,

rendimiento de la sostenibilidad, desarrollo sostenible,
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cadena de suministro sostenible, cadenas de suministro

sostenibles.

4 9 Marco conceptual, industria de la construccién, epidemia,
innovacién, conocimiento, sistemas basados en el
conocimiento, gestion de la cadena de suministro, gestiéon
sostenible de la cadena de suministro, analisis de

incertidumbre.

5 6 Inteligencia artificial, toma de decisiones, impacto
ambiental, gestion ambiental, comportamiento ambiental,

gestion de la informacion.

6 5 Suministro de alimentos, cadena de suministro de
alimentos, estudio de casos multiples, cadenas de

suministro, gestion de residuos.

Fuente: Dominguez Diaz et al. (2024)

A partir de una tormenta de ideas se analizé cuales de dichas palabras pueden
considerarse conocimientos generales necesarios para el buen funcionamiento
de cualquier cadena de suministro. En el cuadro 3.2 se muestran los
conocimientos que se identificaron como necesarios para el buen
funcionamiento de la cadena de suministro y en qué consiste cada uno de ellos.
El conocimiento de negociacion (C9) fue determinado a partir de un intercambio
con los integrantes del equipo de trabajo, quienes lo identificaron como necesario
para la gestion eficaz de la cadena de suministro.

Cuadro 3.2. Conocimientos necesarios generales para el buen funcionamiento

de la cadena de suministro.

Conocimientos Cédigo | Descripcion

Innovacion C; Busqueda de nuevas tecnologias y soluciones
para mejorar la eficiencia y la eficacia de la

cadena de suministro.

Sostenibilidad C, Implementar practicas sostenibles en la
cadena de suministro, reduciendo el impacto

ambiental y social de las operaciones.

Tecnologias de la Cs Tener dominio de las tecnologias de la

informacion informacion utilizadas en la cadena de
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suministro como los sistemas de planificacion
de recursos empresariales (ERP), la gestidon
de almacenes, la gestién del transporte y las

plataformas de comercio electronico.

Gestion de costos C, Comprender los costos asociados a la cadena
de suministro y como optimizarlos.

Capital humano Cs Capital humano necesario y capacitado para el
desarrollo de las actividades empresariales y
las relaciones con los demas miembros de la
cadena de suministro.

Toma de Ce Capacidad para recopilar, analizar e interpretar

decisiones datos para llevar a cabo una adecuada toma
de decisiones y la resolucion de problemas de
forma rapida y eficiente.

Colaboracion en la (o Comunicarse eficazmente con los diferentes

cadena de actores de la cadena de suministro,

suministro intercambiar  conocimientos 'y  buenas
practicas, colaborar entre los actores para
alcanzar objetivos.

Planificacion Cg Planificacion estratégica, de la demanda para

ajustar la produccién y los niveles de
inventario, gestion del transporte. Asegurar el
suministro de materias primas en las
cantidades y tiempos previstos.
Negociacién c9 Capacidad para desplegar estrategias de

negociacion tanto con clientes como con
proveedores que resulten en soluciones

beneficiosas para ambas partes

Fuente: elaboracion propia.

El equipo de mapeo identific6 ademas un conocimiento especifico que resulta

indispensable para el buen funcionamiento de cadenas de suministro de

empresas proyectistas del sector de la construccién (Cuadro 3.3).
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Cuadro 3.3. Conocimiento especifico identificado para el buen funcionamiento

de la cadena de suministro de empresas proyectistas del sector de la

construccion.
Conocimiento Codigo | Descripcion
Gestion de c10 Dominio de todas las habilidades vinculadas a
proyecto la gestion de proyecto, la gestion de la calidad,
la gestion de riesgos y la gestion de tiempos

Fuente. Elaboracion propia.

Etapa 2. Identificar las actividades necesarias para llevar a cabo la relaciéon
proveedor-cliente

Las siguientes listas de chequeo (cuadro 3.3 y 3.4) detalla las actividades clave
identificadas para gestionar eficazmente la relacién cliente-proveedor. Esta
informacion se obtuvo a partir de entrevistas realizadas con el director de
aseguramiento, encargado de la relacién con los proveedores, y la especialista
principal en negocio, mercadotecnia y comercializacion, responsable de la
relacion con los clientes.

Cuadro 3.3. Lista de chequeo para la identificacion de las actividades necesarias

para llevar a cabo la relacion entre AICROS y la EMPAI (proveedor-cliente).

Actividades | Conocimiento | Se relaciona Vias Documentos
(Cédigo) necesario con generados
Evaluacion | - Tecnologias | Departamento | - Email - Ficha de
de la oferta | de la | econdmico - Personal | costos
(A1) informacion
- Toma de
decisiones
- Gestion de
costos
Contratacién | - Tecnologias | Director Email - Contrato del
del servicio | de la | técnico y | Personal servicio
(A2) informacion director de - Suplemento
- Toma de | aseguramiento
decisiones
- Colaboracion
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- Gestion de
costos
- Planificacion
- Negociacion
Evaluacion |- Tecnologias | Director Email - Evaluacion
de de la | técnico y | Personal de
proveedores | informacion director de proveedores
(A3) - Capital | aseguramiento
humano

Fuente. Elaboracion propia.

AICROS es una empresa estatal cubana dedicada al desarrollo y
comercializacion de aplicaciones y soluciones integrales de informatizacion y
automatizacion industrial que incluyen servicios telematicos y de formacion,
especializada en el sector de la construccion. Ademas, durante el afio 2024 ha
facilitado a la empresa la materia prima fundamental para desarrollar su actividad
productiva. Su buen servicio y respuesta rapida permiti¢ a la empresa contar con
los recursos necesarios para llevar a cabo sus proyectos con éxito,
especialmente en el area de impresion de planos.

La relacion con todos los proveedores inicia con una evaluacién de ofertas,
buscando la mejor opcién en términos de calidad y precio. Tras la negociacion y
firma del contrato, cualquier modificacion por parte de la EMPAI o AICROS se
adjunta como un suplemento. Posteriormente la empresa realiza una evaluacién
semestral de sus proveedores en la que se tienen en cuenta factores como la
confiabilidad, el cumplimiento de la calidad requerida y el tiempo de respuesta.
Dicha evaluacion es analizada con los clientes para analizar opiniones e
inconformidades de ambas partes.

Cuadro 3.4. Lista de chequeo para la identificacion de las actividades necesarias

para llevar a cabo la relacion entre la EMPAI y ARCOS (proveedor-cliente).

Actividades | Conocimiento | Se relaciona Vias Documentos
(Cddigo) necesario con generados
Reuniones | - Tecnologias de | El contratista | - Personal |- Acta de
de trabajo | la informacién con el reunion
(B1) proyectista
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- Toma de - Solicitud del
decisiones servicio
- Colaboracion
- Gestion de
costos
- Capital
humano
Contratacién | - Tecnologias de | El contratista | - Personal | - Ofertas
del servicio | la informacion con el - Contrato
(B2) - Toma de| proyectista - Suplemento
decisiones - Certifico
- Colaboracion legal
-  Gestion de
costos
- Planificacion
- Negociacion
Tareas de | - Tecnologias de | El contratista | - Email - Informe de
proyecto la informacion con el | - Telefénica | tareas de
(B3) - Toma de | proyectista - Personal | proyecto
decisiones - Acta de
- Colaboracion conformidad
- Gestién de
costos
- Capital
humano
- Planificacion
- Gestion de
proyectos
Controles | - Tecnologias de | ElI contratista | - Email - Informe de
técnicos la informacién con el | - Personal | controles
(B4) - Toma de | proyectista - Telefdnica | técnicos
decisiones
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- Colaboracion

- Acta de

- Gestién de conformidad
costos
- Capital
humano
- Planificacion
- Gestién de
proyectos
Proyectos de | - Tecnologias de | EI contratista | - Email - Informe de
arquitectura | la informacion con el | - Personal | proyecto de
eingenieria |- Toma  de | proyectista - Telefénica | arquitectura e
(BS) decisiones ingenieria
- Colaboracion - Planos
-  Gestion de - Acta de
costos conformidad
- Innovacién
- Sostenibilidad
- Capital
humano
- Planificacion
- Gestion de
proyectos
Control de |- Tecnologias de | ElI contratista | - Email - Informe de
autor la informacion con el | - Personal | control de
(B6) - Toma de | proyectista - Telefénica | autor
decisiones - Libro de
- Colaboracion obras
- Gestion de (ARCOS)
costos - Acta de
- Capital conformidad
humano
- Planificacion
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- Gestion de

proyectos

Fuente: elaboracion propia.

La Empresa Contratista General de Obras de Varadero ARCOS es lider en la
gestion de obras, con reconocimiento internacional y distinguidos por una
ejecucion de alta calidad. Es el cliente que mayores ganancias le reparta a la
empresa.

Todo contacto con ARCOS inicia con una reunion de trabajo para definir la
solicitud del servicio. Tras acordar los términos, se firma el contrato y se detallan
las tareas del proyecto. A partir de ahi, se llevan a cabo reuniones periddicas
para evaluar el avance del proyecto, discutir aspectos técnicos y asegurar el
cumplimiento de los objetivos dependiendo del servicio ofrecido.

Etapa 3. Confeccionar el inventario de conocimiento existente

El inventario de conocimiento se construyé a partir de una evaluacioén realizada
al equipo de mapeo, basada en los conocimientos que se identificaron como
necesarios en la etapa 1 de la fase Il.

Paso 1. Realizar evaluacion

Con el objetivo de obtener una vision integral de las competencias de la empresa,
se solicitd a cada miembro del equipo de mapeo que completara una hoja de
evaluacion (tabla 2.2) enfocada en los conocimientos requeridos para la gestion
de la cadena de suministro.

Paso 2. Determinar el conocimiento existente.

Los criterios de los evaluadores fueron recogidos en las tablas 3.2 y 3.3 para
analizar mejor los resultados con respecto a la relacion entre AICROS y la EMPAI
y entre la EMPAI y ARCOS respectivamente.

Tabla 3.2. Tabulacion de las ponderaciones emitidas por cada uno de los

evaluadores para la relacion entre AICROS y la EMPAL.

Evaluadores

Codigo |E1 |[E2|E3|E4 | E5| E6 | E7 | E8 | E9 | Media| Moda
Cl |5|5|5(5|5|4|5|4|5]| 48 5
C2 |5 |45 |4 |4|4|5]|5|5]| 46 5
C3 |5|5|5|4 4|5 |55 |5 ] 48 5
Ca |5 |4 44|54 4] 4|5 43 4




C5 |4 |4[5|5|4|5]4]5]5] 46 5
C6 |5|5 4|5 |4 |5 |55 4] 47 5
C7 |5|5 |4 |5 4|4 |5 4|5]| 46 5
C8 |5|5 |4 |4 |5 |5 |45 |5 47 5
CO |4 |45 |4 4|44 4]4] 41 4
C10 |5 |5|4|4|5| 4|5 |45 46 5

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 3.3. Tabulacion de las ponderaciones emitidas por cada uno de los

evaluadores para la relacion entre la EMPAI y ARCOS.

Evaluadores

Codigo| E1 |E2 |E3 |E4 |E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | Media| Moda
c1 4 |55 |5 5|4 |5 | 4|5 | 47 5
C2 4 |55 |4 5|4 |5 | 4|5 | 46 5
C3 4 |5|5|5 (5|4 |5 |5 |5 | 48 5
C4 5(/5|5|4|5 |5 |4 | 4|5 | 47 5
C5 4 |55 |5 5|5 |4 | 4] 4| 46 5
C6 5(/5/5|5|4 |5 |5 |5 ]| 4] 48 5
C7 4 |44 43| 4|3 |4] 4| 38 4
C8 4 14|55 |5 |4 |4 |4 |5 | 44 4
C9 3133|3233 |3]|3] 29 3
C10 |4 4|5 | 5|5 |4 |5 | 4|5 | 46 5

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados obtenidos fueron conciliados por las empresas participantes en el
estudio y se acordd que en la relacion entre AICROS y la EMPALI, el conocimiento
de gestion de costos y el de negociacion son aceptables. En cuanto a la relacidn
entre la EMPAI y ARCOS, los conocimientos en la colaboracion en la cadena de
suministro y la planificacion son aceptables mientras que el de negociacion se
considera minimo. Estas areas representan oportunidades para mejorar vy
optimizar los resultados de las relaciones mencionadas.

Fase Ill. Representacion del conocimiento en la cadena de suministro
Etapa 1. Definir escala de representacién visual.

Con el fin de ofrecer una representacion visual clara del conocimiento existente

en la empresa, se utilizara la escala de colores del cuadro 2.3.
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Etapa 2. Preparar la plantilla de mapa

La plantilla para la confeccién del mapa de conocimiento se realizé a partir de la
propuesta realizada en la etapa 2 de la fase Il (tabla 2.4). Se completd con las
actividades y conocimientos requeridos para cada relacion proveedor-cliente
definidos en el inventario de conocimiento en la etapa 2 de la fase 2.

Etapa 3. Confeccionar el mapa de conocimiento

En las tablas 3.4 y 3.5 se muestra el mapa de conocimiento existente en la
relacion entre AICROS y la EMPAI y entre esta y Arcos respectivamente.

Tabla 3.4. Mapa de conocimiento con el inventario de conocimiento existente.

Actividades Conocimientos
e
A1
A2
3]
AICROS A3 EMPAI

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3.5. Mapa de conocimiento con el inventario de conocimiento existente.

Actividades Conocimientos

B1
B2

B3
B4

BS
EMPAI B6

Fuente. Elaboracion propia.

ARCOS

Etapa 4. Agregar el conocimiento a la cadena de suministro mapeada
A continuacion, se incorporaran los mapas de conocimiento del proveedor y
cliente seleccionados dentro de la cadena de suministro mapeada en la etapa 3

de la fase I. Esta integracion permitira visualizar el conjunto de conocimientos
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presentes en toda la cadena, lo que a su vez facilitara el disefio de estrategias
de capacitacién mas efectivas. En la figura 3.2 se muestra un la de cadena de
suministro de la EMPAI con la incorporaciéon de los conocimientos existentes que

influyen en su buen funcionamiento.

Cadena de suministro de la EMPAI
Proveedores Productor Clientes
Actividades Conocimientos | = Actividades Conocimientos
EMPAI ARCOS
[Fcros -2 [eve ] 5
A2 co B2
A3 TC3[Cs] B3 [C7]C8]
B4 [ C7]c8]
B5
B6 ‘cr[cs]
‘ Flujo informativo »
Flujo material
< Flujo monetario

Figura 3.2. Cadena de suministro de la EMPAI mapeada con la incorporacion de
los conocimientos existentes.

Fuente: elaboracion propia.

El mapeo de los conocimientos en la cadena de suministro permitié concluir lo
siguiente:

Relativo a la relacion entre AICROS y la EMPAI:

- Elestado actual del conocimiento en la EMPAI para desarrollar su relacion
con AICROS oscila entre el necesario y el aceptable.

- Existe una pequena brecha en los conocimientos C4 y C9.

En entrevistas con el equipo de mapeo se pudo verificar que estas brechas se
deben a:

- Los conocimientos asociados a la gestion de costos se ven afectados por
las fluctuaciones en los precios de los insumos como papel, softwares y
servicios de formacion, lo que ha supuesto aumentos en los gastos que
no estaban previstos.

- El conocimiento de negociacion se considera aceptable ya que, como
consecuencia de las fluctuaciones en los precios de los productos y
servicios, en ocasiones no se logra llegar a un acuerdo que beneficie a

ambas empresas.
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Relativo a la relacion entre la EMPAI y ARCOS:

El estado actual del conocimiento en la EMPAI para desarrollar su relacion
con ARCOS oscila entre el necesario y el aceptable.
Existe una pequefa brecha en los conocimientos C7 y C8.

La actividad 2 (B2) tiene asociada la mayor brecha de conocimiento (C9).

En entrevistas con el equipo de mapeo se pudo verificar que estas brechas se

deben a:

Las brechas en la colaboracion de la cadena de suministro estan dadas
en ocasiones por incompatibilidad con la cultura organizacional de las
empresas implicadas que dificultan el trabajo en equipo y la
implementacion de iniciativas conjuntas, asi como por falta de claridad en
los requerimientos del servicio.

Los conocimientos asociados a la planificacion se ven afectados en
algunos casos por errores en la estimacion de tiempos y problemas en la
coordinacion de tareas.

Los conocimientos relacionados con la negociacidon se consideran
minimos por desacuerdos existentes entre los distintos eslabones de la
cadena dados principalmente por diferencias en el establecimiento de
acuerdos monetarios, existiendo por lo tanto dificultades para remunerar

a los trabajadores.

Fase IV. Propuestas de mejora

Etapa 1. Validacion de la cadena de suministro con la incorporacion de los

conocimientos existentes

La validacion fue llevada a cabo por los usuarios del mapa en un intercambio con

el equipo de mapeo. En esta interaccibn se mostraron en acuerdo con los

resultados obtenidos.

Etapa 2. Disefo de estrategias de capacitaciéon

A partir de los resultados obtenidos se propone desarrollar un plan de

capacitacién que siga las siguientes pautas:

Evaluacion de Necesidades de Capacitacién: en este caso ya se
encuentran identificadas. Las brechas existentes estan relacionadas con
los conocimientos asociados a la gestion de costos, la colaboracion de la

cadena de suministro, la planificacion y la negociacion. Se deben analizar
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ademas los errores mas comunes en estas areas e identificar los perfiles
de los empleados para disefiar médulos de capacitacion especificos.

- Definicidon de Objetivos de Aprendizaje: estos podrian ser comprender los
principios fundamentales de la gestion de pagos, la cadena de suministro
y la negociacion; conocer las ultimas tendencias y regulaciones en cada
area; desarrollar habilidades de negociacidon efectivas; mejorar la
comunicacion y colaboracion con proveedores Yy clientes; utilizar
herramientas tecnoldgicas para optimizar los procesos; fomentar una
cultura de mejora continua; promover la proactividad y la resolucién de
problemas.

- Seleccion de Métodos de Capacitacion: estos pudieran ser conferencia
con expertos en cada area; talleres practicos para desarrollar habilidades;
simulaciones de negociaciones; estudios de caso; asignar mentores
experimentados a los empleados para brindar orientacion personalizada.

- Implementacién de Estrategias de Capacitacion: se debe informar a todos
los empleados sobre los objetivos y beneficios del programa; establecer
un calendario de capacitacién; coordinar con los instructores; monitorear
la participacion de los empleados. En el cuadro 3.5 se muestran
estrategias de capacitacion para cada uno de los conocimientos
afectados.

Cuadro 3.5 Estrategias de capacitacién para mejorar la relacién de la empresa
con AICROS y ARCOS respectivamente.
Relacion entre AICROS y la EMPAI

Conocimiento Causa Estrategia de capacitacion
afectado
C4 Fluctuaciones en | Analisis de tendencias en el mercado

los precios de los |y desarrollo de estrategias de
productos y | capacitacion para la evaluacion y
servicios seleccion de proveedores alternativos
que ofrezcan productos o servicios
similares buscando minimizar los
costos sin afectar la calidad requerida

en cada caso.
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C9 Desacuerdo entre

las empresas

de

comunicacién efectiva y la escucha

Capacitar en técnicas

activa para resolver conflictos de

forma constructiva.  Proporcionar
herramientas para identificar y
gestionar conflictos de manera

proactiva. Capacitar en estrategias de
negociacion para buscar soluciones

beneficiosas para ambas partes.

Relacion entre la

EMPAI y ARCOS

Cc7 Diferencias en la | Fomentar la adaptabilidad y la
cultura capacidad de trabajar en entornos
organizacional de | culturales diversos. Promover el
ambas empresas | intercambio de conocimientos entre
afectando la | ambas empresas para comprender
colaboracion mejor la cultura organizacional de la

otra y procurar su integracion.

C8 Errores en la|Capacitar a los empleados en
estimacion de | técnicas de gestidon de tiempos vy
tiempos y | planificacién efectiva de tareas.
problemas en la | Fomentar la comunicacion clara y
coordinacion de | precisa para evitar mal entendidos y
tareas atrasos.

C9 Diferencias en el | Capacitar a los empleados para
establecimiento de | identificar y gestionar los riesgos
acuerdos asociados a acuerdos monetarios
monetarios poco claros. Promover una

comunicacién abierta y honesta sobre
las condiciones financieras de los

acuerdos.

Fuente. Elaboracion propia.
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Evaluacion y Retroalimentacién: para ellos se propone realizar pruebas y
cuestionarios para medir la adquisicion de conocimientos; solicitar
retroalimentacion de los participantes sobre la utilidad y efectividad de la
capacitacion; analizar los resultados para identificar areas de mejora.

Revision y Mejora Continua: se revisaran los resultados de las
evaluaciones para identificar tendencias y patrones; se comparara el
desempeno antes y después de la capacitacion; y se haran ajustes del

contenido y los métodos de capacitacion segun sea necesario.
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Conclusiones parciales

1-

2-

Se mapeo la cadena de suministro de la EMPAI para definir los diferentes
eslabones que intervienen en ella. Estos son los proveedores y clientes.
Se identificaron los conocimientos generales necesarios para el buen
funcionamiento de cualquier cadena de suministro. Estos son los
conocimientos implicados en la innovacién, la sostenibilidad, las
tecnologias de la informacion, la gestidon de costos, el capital humano, la
toma de decisiones, la colaboracién en la cadena de suministro, la
planificacion y la negociacion. Asimismo, se reconocio la necesidad de
otros conocimientos especificos teniendo en cuenta el tipo de cadena de
suministro, en este caso se identificé la gestion de proyectos.

Se compararon los conocimientos existentes con los conocimientos
necesarios a partir de una evaluacion realizada al equipo de mapeo de la
cual resultaron afectados los conocimientos asociados a la gestion de
costos, la colaboraciéon entre los diferentes actores de la SC, la

planificacion y la negociacion.
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Conclusiones

1-

Fueron sintetizados los aspectos tedricos relacionados con la gestidon del
conocimiento en cadenas de suministro que permiten el manejo y
comprension de términos técnicos y contextuales a lo largo de todo el
informe, asi como la aplicacion de técnicas y herramientas necesarias
para el estudio de la situacién problematica.

Se disend un procedimiento que permite mapear los conocimientos
presentes en las cadenas de suministro, compuesto por cuatro fases y
enfocado en lograr la representacion visual de estos en el mapa de la
cadena de suministro.

Se implemento el procedimiento disefiado en la cadena de suministro de
la EMPAI y se determinaron los conocimientos necesarios para gestionar
la relacion con AICROS (proveedor) y ARCOS (cliente). A partir de este
analisis, se detectaron brechas en los conocimientos asociados a la
gestion de costos, la colaboracion en la cadena de suministro, la

planificacion y la negociacion.
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Recomendaciones
1- Extender la evaluacién de los conocimientos asociados a las actividades
desarrolladas entre los demas clientes y proveedores de la cadena de
suministro de la EMPAI.
2- Divulgar los resultados obtenidos a los trabajadores de la empresa para
iniciar con los planes de capacitacion correspondientes e identificar areas

de mejora.
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Anexos

Anexo 1. Conceptos de la cadena de suministro segun diferentes autores.

Autor

Definicion

(Martin, 1992)

Red de organizaciones que involucra, por medio de
enlaces, a los procesos y actividades que producen valor
en la produccion de bienes y servicios en las manos del

ultimo consumidor.

(La Londe &
Masters, 1994)

Es la entrega al cliente de valor econémico por medio de
la administracién sincronizada del flujo fisico de bienes

con informacién asociada de las fuentes de consumo.

(Porter, 1997)

Es un proceso que busca alcanzar una visidén clara del
suministro basado en el trabajo conjunto de clientes,
consumidores y vendedores para anular los costos que no
agregan valor, mejorando la calidad, el cumplimiento de
los pedidos, mayor velocidad y para introducir nuevos

productos y tecnologias.

(Simchi Levi et
al., 2000)

Es el conjunto de empresas eficientemente integradas por

los proveedores, los fabricantes, distribuidores vy
vendedores mayoristas o detallistas coordinados, que
busca ubicar uno o mas productos en las cantidades
correctas, en los lugares correctos y en el tiempo preciso,
buscando el menor costo de las actividades de valor de los
integrantes de la cadena y satisfacer los requerimientos de

los consumidores.

(Jaimez Sanchez
& Hernandez
Garcia, 2002)

La cadena de suministro es algo mas que logistica. Es un
término que plantea la integracidn de procesos de
negocios de varias organizaciones para lograr un mayor
impacto en la reduccion de costos, velocidad de llegada al
mercado, servicio al cliente y rentabilidad de cada uno de

los participantes.

(Barrascout de
Ledn, 2005)

Es la unién de todas las empresas que participan en la
produccion, distribucidon, manipulacién, almacenamiento y

comercializacién de un producto y sus componentes; es




decir, integra todas las empresas que hacen posible que
un producto salga al mercado en un momento

determinado.

(Ramirez
Echeverri, 2008)

Son una secuencia de procesos Y flujos que tienen lugar
dentro y fuera de la empresa y entre diferentes etapas que
se combinan para satisfacer las necesidades de los

clientes.

(Villafafie Alonso,
2014)

Es un “sistema de entidades (proveedores, fabricantes,
almacenadores, distribuidores, vendedores y clientes) en
los cuales existe un flujo de materiales, y la informacién

fluye en ambas direcciones.

(Acevedo Suarez
& Gémez Acosta,
2015)

Es una red global usada para suministrar productos vy
servicios desde la materia prima hasta el cliente final, a
través de un flujo disefiado de informacion, distribucion

fisica, y efectivo.

(Nicole Roldan,
2024)

Conjunto de actividades, instalaciones y medios de
distribucion necesarios para llevar a cabo el proceso de
venta de un producto en su totalidad. Incluye todos los
pasos necesarios para que un producto pase de ser
materia prima a un producto final en manos del
consumidor. Su principal objetivo es satisfacer las
necesidades del cliente final de la mejor manera posible,
lo cual incluye entrega a tiempo, manejo eficiente de
inventarios y adaptacion a cambios en la demanda o la

oferta.

Fuente. Elaboracion propia.




Anexo 2. Conceptos de la gestidon del conocimiento segun diferentes autores.

Autores

Definicion

(Nonaka &
Takeuchi, 1995)

Modelo orientado a la Creacion del Conocimiento en las
organizaciones a nivel individual, grupal, organizacional e

inter-organizacional.

(Gold et al., 2001)

Es el recurso central que determina el éxito de una gran
parte de las empresas, asi como el pilar de toda empresa
que busca establecer y mantener una ventaja competitiva,

ya que facilita el proceso de innovacion.

(Davenport &
Prusack, 2001)

Practica para la creacion, almacenamiento, diseminacion

y explotacion del conocimiento organizacional.

(Alavi & Leidner,
2001)

Conjunto de actividades desarrolladas para utilizar,
compartir, desarrollar y administrar los conocimientos que
posee una organizacion y los individuos que en esta
trabajan, de manera que estos sean encaminados hacia la

consecuciéon de sus objetivos

(Aportela, 2005)

Se centra en facilitar y gestionar aquellas actividades
relacionadas con el conocimiento, tales como su creacion,
captura, transformacion y uso. Su funcién es la de
planificar, poner en practica, operar, dirigir y controlar
todas las actividades relacionadas con el conocimiento y
programas que se requieren para la gestion efectiva del

capital estructural.

(Farfan Buitrago
& Garzoén
Castrilléon, 2006)

Capacidad de aprender y generar conocimiento nuevo o

mejorar el que existe

(Chuang et al.,

Es un proceso especifico, sistémico y organizacional para

Nogueira, 2016)

2013) crear, transferir, integrar y aprovechar el conocimiento
asociado, ese conocimiento de una unidad funcional
particular se aplica a otras unidades funcionales que
difieren en ventaja competitiva

(Medina Proceso que promueve la generacién, colaboracion y

utilizacion del conocimiento para el aprendizaje




organizacional e innovacién, con el que se genera nuevo
valor y se eleva el nivel de competitividad en aras de
alcanzar los objetivos organizacionales con eficacia y

eficiencia

(Daghfous &
Zoubi, 2017)

Se percibe como un conjunto de funciones o procesos
interrelacionados e interdependientes que permiten a las
organizaciones “saber lo que saben y lo que no saben”.
Permite adquirir el conocimiento tacito que juega un papel
vital en la supervivencia y el éxito de la organizacién en un

entorno altamente competitivo.

(Rivera Martinez
& Canay Pazos,
2019)

Proceso mediante el cual la organizacidon genera,
comparte, distribuye y, en general, gestiona la informacién
entre sus actores de interés a fin de avanzar en su proceso

de creacion de riqueza y agregacion de valor.

(He et al., 2019)

Es la capacidad de una empresa para acceder, transferir
y aplicar el conocimiento especializado, lo cual
determinara la eficiencia de sus esfuerzos para integrar el
conocimiento especializado en el proceso de creacion de

valor.

(Ginting et al.,
2020)

Comprende la conversion del conocimiento en el cerebro
de los individuos (informacion tacita) en informacion
decodificable adecuada para el almacenamiento y difusion
computarizados (conocimiento explicito) y el disefio de

informacion.

(Perdomo
Rosales, 2023)

Es un proceso légico, organizado y sistematico para
producir, ganar valor y lograr objetivos a partir de la
generacion, organizacion, distribucion y aplicacion del

conocimiento, ademas, de que es una practica
organizativa que produce beneficios para la toma de

desiciones.

Fuente. Elaboracion propia.




Anexo 3. Procesos de la gestién del conocimiento segun diferentes autores.

Autor Procesos
(Alavi & Leidner, 2001) Creacion
Almacenar
Recuperar

Transferencia

Aplicacion

(Petrides & Nodine, 2003)

Generacion
Almacenamiento
Distribucion

Utilizacion

(Pawlowsky et al., 2003)

Identificacion
Generacion/creacion
Difusion

Integracion
Modificacion

Aplicacion

(Correa Uribe et al., 2008)

Identificar
Crear
Seleccionar
Organizar
Almacenar
Filtrar
Compartir

Usar

(Lawson, 2003); (Olson, 2016);
(Olson & Wu, 2020)

Creacion

Busqueda e identificacion
Captura

Filtracion
Almacenamiento

Difusion

(Medina Nogueira, 2016)

Adquirir

Organizar




Divulgar
Usar
Medir

(Lee & Ha, 2018)

Captar
Desarrollar
Compartir

Utilizar

(Pomim, 2020)

Adquisicion
Fusion
Adaptacion
Socializaciéon

Interiorizacion

(Triana Velazquez et al., 2021)

Creacion
Adquisicion
Utilizacion
Recombinacion

Socializacion

(Urena Villamizar et al., 2021)

Capturar
Almacenar

Compartir

Fuente. Elaboracion propia.




Anexo 4. Metodologias para el mapeo de la cadena de suministro segun

diferentes autores.

Autores Metodologia
(Cabrera  Calva, | Tiene cuatro etapas. Va mas alla del mapeo del estado
2013) actual de la cadena pues ademas propone una serie de

pasos para disefar el estado futuro. Esto con el objetivo
de buscar lo que se necesita para mejorar el estado

actual.

(Dalessi et al.,

2024)

Esta compuesta por seis pasos. Se centra en la
evaluacion de riesgos en cada nivel teniendo en cuenta
la ubicacion geografica, la estabilidad politica y la salud
financiera de la cadena de suministro en cuestion.
Ademas, esta enfocada al monitoreo continuo de los

datos.

(Jarebrant et al.,
2016)

Se enfoca en el consumo de energia y examina cada
paso del proceso de produccion para identificar los

desperdicios de energia.

(Li et al., 2012)

Identifica el nivel de energia usada en cada paso vy el
desperdicio, lo cual da lugar a definir oportunidades para
la conservacion de la energia ya sea a través de
modificaciones a las maquinas herramientas o el cambio

de estas por disefios diferentes.

(Martinez Ledn &
Calvo Amodio,

2017)

Ayuda a los decisores a alinear los beneficios financieros
y los impactos ambientales al proporcionar un enfoque

de analisis de emisiones de CO2.

(Mdller et al., 2014)

Incorporar métricas ambientales en el VSM para priorizar
la solucion de problematicas relacionadas con el efecto

danino de los contaminantes en el aire y el agua.

(Simons & Mason,
2002)

Considera indicadores de sostenibilidad basados en
VSM, evaluacion del ciclo de vida (LCA) y simulacion de
eventos discretos (DES) tales como el numero de horas-
hombre de trabajo, dias de ausencia laboral, nimero de

reclamaciones, etc.




(Quiroga Martinez,
2001)

Analizan las competencias del sistema y la medicion de
los tiempos de trabajo, para realizar un disefo
coordinado y mejorar del disefo del trabajo, los aspectos
logisticos de produccidn en los sistemas de trabajo y sus

métodos de trabajo a lo largo del flujo de valor.

(Diaz Fajardo,
2018)

Tiene cuatro pasos. Se centra en identificar el proceso
cuello de botella, en donde se desperdician materiales,
herramientas, maquinarias, trabajadores, productos,
tiempos, recursos, etc., y definir inventarios maximos vy
minimos, identificar la causa de estas existencias, las
soluciones adecuadas para eliminarlos, que parte del

proceso deberia ser empujado (Push) y/o jalado (Pull).

Fuente. Elaboracion propia.




Anexo 5. Metodologias para el mapeo del conocimiento segun diferentes autores

Autor Metodologias

(Vail, 1999) Esta compuesta por nueve pasos. Se centra
principalmente en el proceso de seleccién y creacion del
personal implicado en la construccion del mapa de

conocimiento.

(Bargent, 2002) | Se compone de once pasos. Al inicio de la metodologia
propone realizar una auditoria de la informacién. Emplea
la estrategia de desarrollo de las etapas del ciclo de vida
de software y utiliza el software Lotus Discovery Server

(LDS) como asistente para su creacion.

(Vestal, 2003, La propuesta consta de ocho pasos en los que se alude

2005) a la identificacion de puntos de decision claves en los
procesos involucrados. Destaca en la metodologia un
paso donde se propone el desarrollo de un plan para
poner en practica los procesos de la gestion del

conocimiento.

(Kim et al., 2003) | Se compone de seis pasos. Propone un analisis previo
de la organizacion basado en técnicas y herramientas
para la captura y procesamiento de la informacion, como:
observacion visual, consulta documental, cuestionarios,
tormenta de ideas y entrevistas. Para la confeccion del
mapa se apoya en el mapa de procesos de la
organizacion y define tres tipos de conocimiento a
extraer: conocimiento

esencial, conocimiento usado y conocimiento producido.

(Hansen & Kautz, | Se desarrolla a través de ocho actividades. Para la

2004) confeccion del mapa se apoya en la estructura
organizacional y técnicas de dibujo, asi como la
representacion para describir y distinguir entre personas,

documentos, sistemas informaticos, etc.

(Lecocq, 2006) | Esta dividida en cuatro fases, desglosadas en un grupo

de pasos. En su desarrollo ofrece herramientas que




facilitan el proceso de disefio y construccion como el
empleo de ontologias y la creacion de inventarios de
conocimientos.

Propone otras técnicas para la captura de la informacion,
como: entrevistas, observacion visual y consulta
documental. Elementos distintivos que resaltan en esta
metodologia son: la realizacion de un balance de
enfoques (social, de proceso, de competencia y
conceptual) para delimitar el alcance y objetivos del mapa
de conocimiento y la alusion a la necesidad de mapear
en funcién de los procesos de la organizacion y de las

interacciones entre los miembros de la red social.

(Pérez Soltero,
2007)

El mapa de conocimiento es concebido como una fase
dentro de una metodologia para una auditoria del
conocimiento. Ofrece un formato de la estructura del
mapa de conocimiento y sus elementos; a la vez que
anexa un documento con instrucciones para
cumplimentar la estructura del mapa, pero no se detallan
los pasos para

su confeccion.

(Mansingh et al.,
2009)

Se desarrolla a través de tres etapas basicas. Su esencia
radica en el empleo de ontologias para la construccién
del mapa de conocimiento y el apoyo en el mapa de
procesos de la organizacion para un mejor

entendimiento.

(Pei & Wang,
2009)

Se compone de siete pasos y se enfoca en la red de
gestién del conocimiento, ya que puede ocurrir que los
expertos no estén faciimente disponibles, por no
encontrarse en la organizacion. Esto dificulta la
comunicaciéon y el proceso de transferencia de
conocimiento

de los expertos hacia los otros miembros de la

organizacion




(Pena Osorio,
2010), (Pérez
Capdevila, 2010)

Basicamente no es una metodologia que aparezca bajo
ese nombre en la literatura. La herramienta permite
construir mapas de competencias y de conocimiento
mediante una metodologia denominada JPC-Macofuzzy
y un software que permite procesar esta informacion
(JPC-MacoSoft). Se basa en los principios de la légica
borrosa y, como principal resultado asociado a su
desarrollo, se obtiene un grafico de actitud-aptitud para la
clasificacion y ubicacion de las personas en la

organizacion.

(Villafana

Figueroa, s.a)

Se compone de seis pasos desplegados en diferentes
actividades. Se centra en variables que caracterizan a los
sistemas productivos, principalmente desde el punto de
vista estratégico (misidn, vision, objetivos estratégicos) y,
a partir de ahi, se valoran y definen los problemas,
necesidades y expectativas de los usuarios del
conocimiento en aras de identificar el conocimiento que

mas valor aporta a la estrategia.

(Lupanava, 2017)

Concibe el diseno del mapa desde la éptica de que una
vez identificadas las necesidades de conocimiento de la
organizacion, la empresa puede decidir en qué dominios
puede reforzar sus acciones e iniciativas de gestion del
conocimiento para un mejor desempefno. La propuesta
consta de cinco pasos donde resalta el empleo de
plataformas colaborativas (SharePoint) y de sistemas de

gestion del conocimiento.

(EI Assafiri Ojeda,
2019a)

Consta de 4 fases. Estd fundamentado en la carta
DACUM vy para realizar la evaluacion del conocimiento
existente se define una escala de colores basada en las
propuestas realizadas por (Kaufmann & Gil Aluja, 1988),
(Pena Osorio, 2010) y (Perez Capdevilla, 2011)

(Meza Patacon et
al., 2023)

Consta de 5 etapas, cada una con una serie de pasos. Es

un enfoque basado en los principios de innovacion, la




aplicacién de metodologias agiles de disefio que permita
la iteracién para el aprendizaje permanente y la mejora
de la herramienta, respondiendo a las necesidades y
expectativas de los grupos de interés que usan el

conocimiento que genera la entidad.

(Estrada Rojo,
2024)

Estda compuesto por 7 pasos. Entre estos destaca la
identificacion del enfoque del mapa determinando si el
conocimiento critico esta asociado a la estrategia o a un
proceso. Otro elemento a resaltar es la realizacién de una
lluvia de conocimientos para determinar los

conocimientos necesarios.

Fuente. Adaptado de (El Assafiri Ojeda, 2019a)




Anexo 6. relacion de proveedores de la EMPAI.

Proveedor Tipo de Productos/servicios
proveedor ofertados
ENYGMA Servicios | Servicios informaticos
ETECSA Insumos Productos de Telecomunicaciones y
Servicios | mantenimiento a pizarras
telefonicas.
SEGURMATICA Servicios | Conectividad, acceso a datos vy
hospedaje de sitio WEB
IFOCONS Insumos Equipamiento Informatico
AICROS Insumos Capacitacion y Aplicaciones para
Servicios | gestion empresarial. Proveedor de
equipamiento Informatico.
SERTOD Servicios Montaje e Instalacién SPAT y Fibra
Optica. Mantenimiento y reparacion.
Cooperativa de servicios | Servicios | Servicios electronicos
electronicos integrados
Almacenes Universales | Insumos Productos varios
Axess Insumos Productos varios
INVESCONS Insumos Compra de Papel y Servicios a
Servicios Equipos de Impresion
Constrimport Insumos Equipos de la construccion y piezas
de repuesto
Copextel Insumos Insumos y equipamiento
Servicios | informaticos. Reparacion y
mantenimiento del equipamiento.
Instalacién de Redes Informaticas.
Escambray Insumos Productos varios
Empresa de papel Insumos Papel
GEDEME Insumos Equipamiento Informatico
INVESCONS Insumos Papel y Servicios a Equipos de
Servicios | Impresion

Fuente. Elaboracion propia.
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