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RESUMEN

Por medio de este proyecto de investigacion se pretende encontrar la solucion a la
problemética identificada, como la falta de integracion de los actuantes de las redes
de valor de ciclo cerrado, la cual, por medio del disefio de un modelo de integracion,
basado en las herramientas de los perfiles sicologicos, los pilares de la inteligencia
emocional y los estilos de liderazgo, tiene por objetivo, mitigar las causas y los
factores mas incidentes, que de acuerdo a esta problematica, ocasionan que los
actuantes de la red de valor de ciclo cerrado, no logren su debida alineacion e
integracion, lo que ocasiona, que esto influya de forma negativa en el
funcionamiento de la red de valor.

Por tanto, se inicio a partir de la recoleccion de informacion en fuentes secundarias
especializadas, en los cuales se identificaron, articulos cientificos, libros, tesis,
entre otras, con el fin de identificar y validar cuales eran las causas mas relevantes
por las cuales las organizaciones tienen falencias y carencias de estrategias para
la integracion con los demas actuantes de las redes de valor, estos factores se
validaron a través del conocimiento de expertos especializados en el area de
investigacion, los cuales aportaron informacion invaluable acerca de estos factores
a analizar y su comportamiento en la industria manufacturera.

Una vez se realiz0 la validacién de la informacion con los expertos, este es el punto
de verificacion en el cual, se establece, bajo los procesos claves de integracion en
las redes de valor, la construccion del modelo de integracién entre los actuantes de
la red de valor de ciclo cerrado basado en las herramientas de los perfiles
sicolégicos, la inteligencia emocional y los estilos de liderazgo, el cual permitira
gestionar los comportamientos de los actuantes y los procesos que gestionan la red
de valor y su integracion, mitigar y solucionar las causas y los factores relevantes
gue impactan en el desarrollo del funcionamiento adecuado de las redes de valor
de ciclo cerrado y la integracidén de sus actuantes, con esto se lograria formar una
alineacion dinamica, y la integracion de los actuantes de la red de valor, y con esto
finalmente establecer los beneficios econémicos, ambientales y sociales en los que
incurriria el proyecto, al desarrollar este modelo de integracion.

Palabras claves: disefio, modelo, red de valor de ciclo cerrado, perfiles sicoldgicos,
inteligencia emocional, estilos de liderazgo, integracién, actuantes.
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ABSTRACT

Through this research project it is intended to find the solution to the identified
problem, such as the lack of integration of the operators of the closed loop supply
chain, which, through the design of an integration model, based on the tools of
psychological profiles, the pillars of emotional intelligence and leadership styles,
aims to mitigate the causes and the most incident factors, which according to this
problem, cause the actuators of the closed loop supply chain, do not achieve proper
alignment and integration, which causes this to have a negative influence on the
operation of the supply chain.

Therefore, it started from the collection of information in specialized secondary
sources, in which scientific articles, books, theses, among others were identified, in
order to identify and validate which were the most relevant causes for which
organizations have shortcomings and lack of strategies for integration with the other
actors of the supply chain, these factors were validated through the knowledge of
experts specialized in the research area, who provided invaluable information about
these factors to analyze and their behavior in the manufacturing industry.

Once the validation of the information was carried out with the experts, this is the
verification point at which, under the key integration processes in the supply chain,
it is established the construction of the integration model among the network actors
of closed loop supply chain based on the tools of psychological profiles, emotional
intelligence and leadership styles, which will allow managing the behaviors of the
actors and the processes that manage the supply chain and its integration, mitigate
and solve the causes and the relevant factors that impact on the development of the
proper functioning of the closed loop supply chain and the integration of their
actuators, with this it would be possible to form a dynamic alignment, and the
integration of the supply chain actuators, and with this will finally establish the
economic, environmental and social benefits that the project would incur in
developing this integration model.

Keywords: design, model, closed loop supply chain, psychological profiles,
emotional intelligence, leadership styles, integration, actuators.
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INTRODUCCION

Actualmente las compafiias proponen ajustar sus estrategias, su operatividad y sus
metas con las necesidades del cliente, con la finalidad de lograr totalmente su
satisfaccion, dando el cumplimento de factores como la calidad, la cantidad, el
precio, el costo y el tiempo justo de los productos finales solicitados, pero si la
compafiia no tiene los procesos y los recursos necesarios para suplir con estas
necesidades, la compafia esta destinada a fracasar, en una red de valor la
compafiia focal esté sujeta a lograr el ajuste deseado debido a que esta proporciona
el apoyo para el ajuste deseado de sus procesos, partiendo de este punto, a través
de este proyecto de investigacién se idea un modelo de integracion de los actuantes
de la red de valor de ciclo cerrado basado en las herramientas de los perfiles
sicolégicos, la inteligencia emocional y los estilos de liderazgo para la industria
manufacturera, en el cual se pretende alcanzar multiples beneficios en cuanto a los
ambitos econdmico, social y ambiental.

En una red de valor de ciclo cerrado la compafiia focal esta expuesta a factores
clave como la cultura del mercado y los perfiles de liderazgo de las demas
organizaciones que participan en la red, al estar relacionadas las organizaciones
en la red de valor, pueden establecerse con un alineamiento perfecto o nulo, lo que
se debe buscar para la compafiia focal es ir hacia los comportamientos y la
comprension de los que los clientes quieren, y realizar un alineamiento y una
integracion con los demas actuantes de la red de valor para optimizar sus procesos,
y con esto la lograr el crecimiento y el desarrollo de la compaifiia focal en la red,
para esto, el documento se estructura en cinco capitulos, de los cuales en el primer
capitulo se realiza una aproximacion al estado del arte mediante la revision tedérica
de las aplicaciones de las herramientas sicoldgicas, la inteligencia emocional y los
estilo de liderazgo, verificando con esto que el proyecto de investigacion pretende
unir estas teorias para lograr la alineacion dindmica, y la integracion de los
actuantes de la red de valor y sus diferentes tipologias de la red, con su respectivo
comportamiento, campo que aun no ha sido explorado, el de unir todos estos
aportes tedricos.

Con el fin de demostrar que actualmente el componente mas importante a gestionar
en las organizaciones, es el componente del talento humano, debido a que no
importa los procesos o el funcionamiento de la organizacion, todas y cada una de
estas estan compuestas por personas, y con la debida alineacion e integracion de
este componente entre las redes de valor, se puede re-enfocar el futuro en las
organizaciones en pro no solo de su crecimiento y desarrollo, sino en pro de la
rentabilidad de nuevos mercados y oportunidades que impulsaran a las
organizaciones a posicionarse de una forma mas Optima y adaptable frente a
cualquier medio que se presente.
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1. APROXIMACION AL ESTADO DEL ARTE EN LA APLICACION DE
HERRAMIENTAS BASADAS EN LA INTELIGENCIA EMOCIONAL Y LOS
ESTILOS DE LIDERAZGO EN LOS PROCESOS DE INTEGRACION DE
LA RED VALOR DE CICLO CERRADO

Este capitulo presenta una aproximacion al estado del arte basado en las fuentes
secundarias de informacién, como las tesis, los articulos de investigacion, los libros,
las publicaciones, los conceptos y los referentes tedricos pertinentes a la presente
investigacion, partiendo desde la definicion del estado del arte y su importancia para
los proyectos de investigacion entre otros, acerca de la inteligencia emocional y los
estilos de liderazgo aplicado a las organizaciones. Donde se realiza una trazabilidad
de todos los procesos mas relevantes a través de la historia, los cuales van a
estructurar la base de la presente investigacion en curso, y de este modo, se
generan las bases conceptuales para el desarrollo del diagnostico sobre los
procesos de integracién de las redes de valor de ciclo cerrado de Bogota.

El estado del arte tiene distintas formas de como se utiliza en la perspectiva clave
de la investigacion, es necesario recopilar y comprender los conceptos desde lo que
se ha planteado por diferentes autores a partir de la literatura y los documentos
existentes en las fuentes documentales, debido a que se trata de una investigacion
documental sobre la cual se adquiere y se analiza el conocimiento que ha sido
generado sobre un determinado objeto de estudio especifico, donde esta
investigacioén debe tener desarrollo propio, llegando a la interpretacion adecuada de
los autores sobre las posturas tedricas y metodologicas de los diferentes estudios.

Se realiza una revision a los textos para su estudio, lectura y analisis de toda la
informacion requerida segun la investigacion a realizar, donde el disefio de la
investigacion se debe enfocar en la busqueda de las categorias de analisis
establecidas, este plan de analisis consiste en la revisibn consecutiva de la
informacion obtenida en las fuentes bibliograficas, y esto permitird la comparacién
de las fuentes a partir de las categorias aplicadas para identificar la calidad de la
informacion sobre el objeto que busca este proyecto de investigacion.

Donde concluimos que el estado del arte es una investigacion documental la cual
contribuye a partir de la compresion y la adecuada interpretacion de la informacién
para generar nuevos conocimientos y compresiones a partir de documentos
existentes como lo indica el autor Olga Londofio en la siguiente grafica.
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Figura 1. Concepto de estado del arte desde los objetivos principales.
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sobre un objeto de estudio conocimientos y interpretacion de
especifico comprensiones documentos existentes

Fuente: LONDORNO, O. 2014. Guia para construir estados del arte. Iconk. Fecha de
consulta: 27 de agosto del 2019.

Segun Hoyos (2000) este es un trabajo colaborativo, que implica un sondeo
completo de caracter descriptivo, sinoptico y analitico para llegar a construir
sentidos, a definir los logros, los avances, las limitaciones, las dificultades y vacios
gue ofrece una investigacion sobre determinado objeto de estudio, el sondeo tiene
un desarrollo propio e implica una metodologia mediante la cual se procede
progresivamente por fases diferenciadas para el logro de unos objetivos
delimitados, que guardan relacion con el resultado del proceso, consiste en hallar
una estructura que maneje unidad y coherencia, frente al manejo de los datos y la
informacion utilizada y analizada, que se logre como objetivo alcanzar un resultado
final en el que se demuestre una vision, compresion e interpretacién adecuada, la
totalidad de los fundamentos tedricos como un conjunto de informacion que aporte
y genere conocimiento para el respectivo trabajo de investigacion.

Donde finalmente el autor propone una serie de conceptos claves hacia la

orientacion de la creacion del estado del arte en una investigacion, en la siguiente
figura.
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Figura 2. Principios que orientan la construccion de estados del arte.
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Fuente: LONDONO, O. 2014. Guia para construir estados del arte. Iconk. Fecha de
consulta: 27 de agosto del 2019.

1.1 ORIGEN DE LAS REDES DE VALOR

Para la realizacion del proyecto, se articulan una serie de conceptos de los cuales
es fundamental conocer los diferentes significados y definiciones respectivas, con
el fin de obtener un resultado relevante acerca de todos y cada uno de los conceptos
que se utilizaran durante la investigacion.

Segun Sunil Chopra una red de valor estd formada por todas aquellas partes
involucradas de manera directa o indirecta en la satisfaccion de una solicitud de un
cliente. La red de valor incluye no solamente al fabricante y al proveedor, sino
también a los transportistas, almacenistas, vendedores al detalle/o menudeo e
incluso a los mismos clientes. Dentro de cada organizacién, como la del fabricante,
abarca todas las funciones que participan en la recepcion y el cumplimiento de una
peticion del cliente. Estas funciones incluyen, pero no estan limitadas al desarrollo
de nuevos productos, la mercadotecnia, las operaciones, la distribucion, las
finanzas y el servicio al cliente?.

1 CHOPRA, S., & PETER, M. (2008). Administracién de la cadena de suministro (Tercera., p. 552)
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Cuadro 1. Evolucion histérica de la red de valor.

Autor Afio Aporte

Porter 1985 | Andlisis de la cadena de suministro con
identificacion de actividades con valor.

Granovetter, 1973 | Mapeo de la estructura interorganizacional

Burt, Nohria, 1992 |teniendo en cuenta las relaciones o lazos,

Wasserman Y 1992 | logrando reconocer la estructura de la red.

Faust 1994

Thomas & Griffin 1996 | Dan relevancia a la coordinacién y colaboracion
entre los socios que pertenecen al canal,
considerandolo como el principal desafio en la
gestion eficaz de la cadena de suministro.

Powell 1990 | Se enfoca principalmente en las relaciones
horizontales entre empresas pertenecientes a
una misma industria o0 grupo industrial.

Dyer & Singh 1998 | Afirman que las relaciones entre las
organizaciones pueden llegar a ser una fuerte
ventaja competitiva.

Stabell & Fjeldstad 1998 | Estructuran un marco que tiene en cuenta las
respuestas de la organizacion a diferentes
niveles de la interdependencia

Christopher, 1998 | Sugieren unas interdependencias verticales en

Simchi-Levi 2000 | las cuales se requiere una asignacion sistematica
de los recursos y flujos de informacion entre las
empresas en una misma secuencia de
produccién.

Douglas M. Anuncia que la gestion del retorno es un proceso

Cooper 2000 | primordial para el marco de una red de valor.

Gattorna 2001 | Afirma que el pensamiento tradicional de la
cadena de suministro con el enfoque vertical
debe empezar a trasladarse al enfoque
horizontal, buscando ser mas dindmico e integral.

Stuart, 1998 | La evaluacion de proveedores no solo se debe

Dyer & Nobeoka 2000 | enfocar en la realizacion de transacciones, sino
las interacciones para lograr promover el
intercambio de conocimientos.

Mollenkopf & 2005 | Sefalan que el valor obtenido de la gestién del

Closs retorno se obtiene a partir de la comprension de

componentes multifuncionales de marketing,
logistica y operaciones.
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Cuadro 2. (Continuacion).

Autor Afio Aporte
Keith Harrison 2008 | Establece una red de organizaciones conectadas
e interdependientes, que trabajan en conjunto en
pro de controlar y gestionar los flujos de
materiales e informacion desde los proveedores
hasta los usuarios finales.
Gattorna & Ellis 2012 | Definicion de los objetivos de la operacién inversa
entre los que establece, la minimizacién del costo
de movimiento inverso, maximizacion de los
ingresos recuperados, minimizacion de las
ineficiencias causadas por la perturbacion de
otras partes de la operacion.

Pani, 2009 | Estudios relacionados al reto de seleccionar a los
Kar 2014 | socios que deben pertenecer a la cadena de
suministro

Fuente: PACHECO MORENO, German Camilo. Disefio de una metodologia para
estructurar redes de valor inversa en la ciudad de Bogot4d Colombia para
productos fabricados en PET. Fundacién Universidad de América, 2016.
p. 253. P. 32., basando en los siguientes documentos LAZZARINI, Sergio
G, CHADDAD, Fabio R. and COOK, Michael L. 2008. Integrating Supply
Chain and Network Analyses: The Study of Netchains. Netherland:
Wageningen Academic Publishers, 2008, Journal on Chain and Network
Science, pp. 7-22 y BUSINESS FUNDAS. 2011. Business Fundas. [En
linea] 02 de mayo de 2011. [Citado el: 12 de septiembre de 2015.]
<http://business-fundas.com/2011/supply-chain-management/>.

La logistica y cadena de suministros es un conjunto de actividades funcionales como
el transporte, el control de inventarios, entre otros, que se repiten muchas veces a
lo largo del canal de flujo, mediante las cuales la materia prima se convierte en
productos terminados y se afiade valor para el consumidor, dado que las fuentes de
materias primas, las fabricas y los puntos de venta normalmente no estan ubicados
en los mismos lugares y el canal de flujo representa una secuencia de pasos de
manufactura, las actividades de logistica se repiten muchas veces antes que un
producto llegue a su lugar de mercado. Incluso entonces, las actividades de logistica
se repiten una vez mas cuando los productos usados se reciclan en el canal de la
logistica, pero en sentido inverso.

En general, una sola empresa no es capaz de controlar todo su canal de flujo de
producto, desde la fuente de la materia prima hasta los puntos de consumo final, la
logistica de los negocios para una empresa individual tiene alcance mas limitado.
El maximo control gerencial que puede esperarse acaba en el suministro fisico
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inmediato y en los canales fisicos de distribucién, el canal fisico de suministros se
refiere a la brecha de tiempo y espacio entre las fuentes inmediatas de material de
una empresa y sus puntos de procesamiento. De manera similar, el canal fisico de
distribucion se refiere a la brecha de tiempo y espacio entre los puntos de
procesamiento de una empresa y sus clientes. Debido a las semejanzas en las
actividades entre los dos canales, el suministro fisico por lo comun conocido como
la administracion de materiales y la distribucion fisica, comprenden aquellas
actividades que estan integradas en la logistica de los negocios.

La direccion de la logistica de los negocios se conoce ahora popularmente como
direccién de la cadena de suministros, se usan otros términos, como redes de valor,
corrientes de valor y logistica agil para describir un alcance y un propaésito parecidos.

La logistica se ve hacia la direcciéon del flujo de productos desde los puntos de la
adquisicion de materias primas hasta los consumidores finales, para muchas
empresas existe un canal inverso de la logistica que también debe ser dirigido. La
vida de un producto, desde el punto de vista de la logistica, no termina con su
entrega al cliente, los productos se vuelven obsoletos, se dafian o no funcionan y
son devueltos a sus puntos de origen para su reparacion o eliminacién, los
materiales empacados pueden ser devueltos a quien los expide debido a
regulaciones ambientales o porque tiene sentido econémico reusarlos, el canal
inverso de la logistica puede utilizar todo o una parte del canal directo de la misma,
0 puede requerir un disefio por separado. La cadena de suministros termina con la
eliminacion final de un producto, el canal inverso debe considerarse dentro del
alcance de la planeacion y del control de la logistica.

Diagrama 1. Cadena de Suministros inmediata para una empresa individual.
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Fuente: BALLOU, Ronald H. Logistica. Administracién de la cadena de
suministro. 5a. ed. Pearson Educacion. 2004, p. 8.
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Diagrama 2. Evolucion de la logistica hacia la cadena de suministros
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Fuente: BALLOU, Ronald H. Logistica. Administracion de la cadena de
suministro. 5a. ed. Pearson Educacién. 2004, p. 9.

Las actividades que se dirigen para conformar la logistica de los negocios en el
proceso de la cadena de suministros, varia de una empresa a otra, dependiendo de
la estructura organizacional de cada una, de la administracion respecto de lo que
constituye la cadena de suministros para su negocio y de la importancia de las
actividades individuales para sus operaciones, segun el CLM:

Los componentes de un sistema tipico de logistica son, los servicios al cliente, el
pronéstico de la demanda, las comunicaciones de distribucion, el control de
inventarios, el manejo de materiales, el procesamiento de pedidos, el apoyo de
partes y servicio, la seleccion de la ubicacion de fabricas y el almacenamiento,
analisis de localizacion, compras, embalaje, manejo de bienes devueltos,
eliminacién de mercaderias aseguradas rescatadas de desechos y desperdicios,
trafico y transporte, almacenamiento y provision.

1.1.1 Cadena de Suministro. Christopher en el afio de 1998 defini6 la cadena de
suministro como la red de organizaciones que estan involucrados, a través de
enlaces ascendentes y descendentes, en los diferentes procesos y actividades que
producen valor en forma de productos y servicios en manos de la cliente final
Chopra y meind! en el afio de 2001 definieron "Una cadena de suministro consiste

2 BLANCO ALFONSO, Lizeth Yadira. Disefio de una metodologia para la configuracion genérica de una red
de valor extendida, un estudio de caso centrado en la compafiia focal. Fundacién Universidad de América,
2018. p. 281. p. 44-46
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en todas las etapas involucradas, directamente o indirectamente, en el cumplimiento
de una solicitud del cliente".

Handfield & Nichols en 1999 definié que "Una cadena de suministro abarca todas
las actividades asociadas con el flujo y transformacion de bienes desde la etapa de
materia prima, hasta el usuario final, asi como los flujos de informacién asociados”.
Una cadena de suministro puede definirse como un proceso integrado en el que
varias entidades comerciales como proveedores, fabricantes, distribuidores,
minoristas, y estos a su vez deben trabajar juntos en un esfuerzo por adquirir
materias primas, convertir estas materias primas en productos finales especificos,
y entregar estos productos finales a los clientes.

Sin embargo, se presenta una importante relevancia en el rendimiento, en el disefio
y en el andlisis de la cadena de suministro en su conjunto. Desde un punto de vista
practico, el concepto de cadena de suministro surgié de una serie de cambios en el
entorno de fabricacion, incluidos los costos de fabricacion, la reduccion de los
recursos de fabricacion bases, los ciclos de vida del producto acortados, la
nivelacion del campo de juego dentro de la manufactura y la globalizacién de las
economias de mercado.

Actualmente la cadena de suministro tradicional requiere incluir la logistica inversa,
al incluir la recuperacion del producto para fines de reciclaje, re-fabricaciéon y la
reutilizacion. Dentro de la investigacion de la manufactura, el concepto de cadena
de suministro surgio en gran parte de los modelos de inventario de dos etapas de
varias capas, y es importante tener en cuenta que se han logrado avances
considerables.

1.1.2 La evolucién de la gestiéon del Supply Chain Management. Realizado en
el disefio y analisis de sistemas por el autor Benita M. Beamon, la historia de la
gestion de la cadena de suministro se puede estudiar en diferentes épocas.

1.1.2.1 Era de la creacién. El término gestion del supply chain management se
acufé por primera vez por un consultor de la industria estadounidense a principios
de 1980, sin embargo, el concepto de gestion de la cadena de suministro fue de
gran importancia mucho antes de los principios del siglo 20.

1.1.2.2 Era de la integracion. Esta era de los estudios de gestion del supply chain
management, fue destacado con el desarrollo de datos electronicos. Los sistemas
de intercambio (EDI) en la década de 1960, desarrollado a través de la década de
1990 por la introduccion de sistemas de planificacion de recursos empresariales
(ERP).

1.1.2.3 La era de la globalizacién. Esta era se caracteriza por la globalizacion de
la gestién del supply chain management en las organizaciones con el objetivo de
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aumentar la ventaja competitiva, creando mas valor agregado y reduccién de costos
a traves del abastecimiento.

1.1.2.4 Era de especializacion (primera fase). En esta era se dio la primera fase
donde se observaron los procesos de subcontratado, fabricacion y distribucion.

En la década de 1990, las industrias comenzaron a centrarse en competencias y
adoptaron un modelo de especializacion. Las empresas abandonaron la integracion
vertical, se vendieron, las operaciones no centrales, y se externalizaron esas
funciones a otras empresas.

1.1.2.5 Era de la especializacién. (segunda fase). En esta era se dio la segunda
fase donde la gestion de la cadena como un servicio, como la especializacién dentro
de la gestion del supply chain management comenz6 en el 1980 con el inicio del
transporte, corretajes, gestion de almacenes, y no activos, basado en los
transportistas y ha madurado mas all& del transporte y la logistica en aspectos de
planificacion de suministros, colaboracion, ejecucion y administracion.

1.1.2.6 Supply Chain Management Gestion 2. 0. Web, 2. 0. Se define como una
tendencia en el uso del mundo, Wide web esté destinada a aumentar la creatividad,
intercambio de informacién, y colaboraciéon entre usuarios a la vinculacion de la
cadena de suministro con la estrategia empresarial.

Las mejoras descritas indican que la gestion del supply chain management tiene el
potencial de mejorar la competitividad de una empresa. La capacidad de la cadena
de suministro es tan importante para la estrategia general de una empresa como
estrategia global de productos.

La gestion del supply chain management fomenta la gestién de procesos en todos
los departamentos. Vinculando la oferta de objetivos de la cadena a la estrategia de
la empresa, se pueden tomar decisiones entre competidores, demandas en la
cadena de suministro, las mejoras en el rendimiento son impulsadas por objetivos
basados en el exterior en lugar de los objetivos internos del departamento del supply
chain management, donde significa que gestionar a través de las areas funcionales
tradicionales de la empresa y gestionar interacciones externas a la empresa tanto
con proveedores como con clientes. Esta naturaleza transfronteriza de la gestion,
apoya la incorporacion de objetivos del supply chain management y las capacidades
en el plan estratégico de la empresa. Este enfoque en la integracion puede entonces
conducir a utilizar la cadena de suministro para obtener una ventaja competitiva
sostenible sobre los competidores.

El impacto de la gestion de la demanda global de productos y la oferta de productos
afectara La rentabilidad de la empresa, la estrategia de la cadena de suministro
puede verse como el patrén de decisiones relacionadas con el suministro de
productos, planificacion de capacidad, conversion de productos terminados,
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producto, despliegue de producto terminado, gestion de la demanda vy
comunicacién, y entrega, vincular la estrategia de la cadena de suministro con la
estrategia empresarial implica definir la clave.

1.1.2.7 Procesos de negocio involucrados en la produccién del producto o
servicio de una empresa. Una empresa debe desarrollar objetivos para la gestion
del supply chain management, basados en objetivos corporativos, a partir de estos
objetivos de nivel superior, un conjunto de objetivos detallados puede desarrollarse
para cada proceso dentro de la gestion del supply chain management. Este método
en cascada sirve para integrar los procesos de la cadena de suministro con la
direccién global de la empresa y proporciona medidas de seguimiento y ejecucion.
La gestion del supply chain management puede ser utilizada para ser un punto de
diferenciacion dentro de una empresa en la excelencia en una determinada
dimension en producto.

La posicion puede proporcionar una oportunidad de marketing competitiva, pero las
deficiencias en la provision de esta dimension por la cadena de suministro pueden
eliminar esta ventaja. Para que una empresa sea competitiva, no basta con variar
los programas de marketing, se debe definir una relacion de trabajo con los clientes
y ponerse en condiciones de entregar al cliente el valor agregado en sus productos
o servicios. Todos los componentes de la cadena de suministro deben tener la
capacidad de cumplir con los objetivos estratégicos.

Las empresas deben evaluar la efectividad de la estrategia de la cadena de
suministro utilizando un nuevo conjunto de medidas y recompensas tipicas dirigidas
a mejorar el desempeio de funciones o departamentos en la empresa, debe ser
revisado para esforzarse por mejorar el rendimiento general del supply chain
management. Atando la estrategia de la cadena de suministro a la estrategia global
de la empresa, los objetivos se convierten en proceso.

1.1.2.8 Objetivos mas que objetivos funcionales. Tradicionalmente, una de las
medidas de compra es el costo del material o el material, comprar un producto a un
costo menor es una forma de mejorar esa medida. Adquirir una caja de cartén a un
costo menor de un proveedor nuevo puede reducir el costo de la caja, sin embargo,
la nueva caja de carton puede no funcionar tan eficientemente a través del proceso
de produccién como el del proveedor original. La medida de compra de la varianza
del material es favorable, pero en la instalacion, para la fabricacion se estan
reconociendo costos adicionales en el tiempo de inactividad, mantenimiento, etc.

Las mediciones deben estar disefiadas para mirar a través de la cadena de
suministro y convertirse en proceso objetivos, la estructura interna de la cadena de
suministro que a menudo causa alteracion en el costo como porciones externas de
la cadena incluidas en ese proceso.
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1.1.2.9 Impacto de la gestion del supply chain management en el rendimiento.
La literatura de SCM naci6 sobre su impacto practico positivo en la actuacion de la
empresa, las primeras investigaciones se usaron para reportar los primeros
antecedentes sobre firmas que habian adoptado el enfoque del supply chain
management y cOmo esto resultdé en beneficios para la empresa y otros miembros
de la cadena de suministro, gran parte de esta informacion fue descriptiva, donde
se evidenciaron practicas de reporte de empresas exitosas.

El objetivo de la gestion del supply chain management es mantener los materiales
que fluyen desde el proveedor al cliente final, donde se definié que un buen flujo de
material garantiza que los productos se entreguen al final.

Clientes a tiempo o en horario, segun Lewis, Naim y Towill encontraron que la
gestion de un flujo de material uniforme es un factor clave para lograr un suministro
superior en el rendimiento de la cadena. Una red logistica exitosa puede reducir los
costos de la cadena de suministro, incluidos los costos de fabricacion y adquisicion,
los costos de manejo de inventario, los costos de instalaciones, los costos de mano
de obra y los costos de transporte.

La cultura organizacional es otro factor de peso para el éxito de SCM, debe ser una
cultura organizacional con valores compartidos en términos de extrema confianza,
compromiso y colaboracion, la capacidad de organizacién y los soportes de alta
direccién son esenciales para un SCM efectivo. Tony y Kelvin sugirieron que el
factor humano es significativamente afectando a la efectividad del SCM. Los
factores humanos afectan la gestién de varias etapas, y el proceso en una cadena
de suministro, ya que los empleados son el activo mas importante para impulsar la
cadena de suministro.

Ademas, la medicion es muy importante y es el Unico enfoque para entender si el
rendimiento del proceso estd mejorando o empeorando y si la accion de correccion
se necesita con urgencia. La métrica en la medicion del rendimiento es un niumero
para medir y reportar un indicador clave de desempefio para los negocios,
departamentos, equipos, o linea de producto. Las métricas de mediciones de
rendimiento podrian ser la satisfaccion del cliente, la calidad del producto, la
precision en la entrega y la reduccion de costos.

Es importante medir el rendimiento debido a que proporciona la direccion necesaria
y ayuda a establecer prioridades, con medidores y monitores de progreso, se centra
en temas clave e identifica areas de atencién a grupos e individuos, ayuda a
comunicar problemas y resultados clave, ademas de medir y premiar a las personas
y equipos.

1.1.2.10 Importancia de la gestién del supply chain management. La gestion del

supply chain management es un proceso de vinculacién de la transformacién de la
materia prima con el producto final para ser consumido por el cliente final, contribuye
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en agregarle valor, con soporte de varias funciones para hacerlo eficiente y efectivo
en operaciones. Este proceso contribuye a que se reducen los costos, los
desperdicios, se mejora la calidad, entre otros, donde se presencian cambios,
debido al cambio de globalizaciéon en el patrén de demanda de los clientes, el
producto adquiere un corto ciclo de vida, existe una gran variedad de productos,
impulsado por la demanda de empuje, basado en el tiempo competencia, entre
otros.

Este entorno tiene una amenaza constante de alinear los elementos internos y
socios externos en la gestion de la cadena de suministro, donde para la relacion
fabricante-proveedor representa un proceso de construccidn que puede ser
facilmente ampliado a lo largo de toda la cadena de suministro.

1.2 RED DE VALOR INVERSA

Esta tipologia de red de valor es en donde se encuentra, que todos los sus flujos,
de informacién, materiales, recursos y energia, van hacia atras, desde el cliente final
hasta los proveedores, y asi mismo de la red de valor inversa se diferencian dos
tipos de redes de valor, como son la red de valor inversa centralizada y la red de
valor inversa descentralizada.

1.2.1 Red de valor inversa centralizada. La red de valor inversa centralizada se
puede definir como un sistema donde centralizan en una organizacion las
actividades de recoleccion, clasificacion y redistribucion de los productos o material.
En esta tipologia de red la misma organizacion ubicada upstream o downstream de
la red de valor puede encargarse del tratamiento fisico. La centralizacion de la red
de valor inversa puede organizarse de varias maneras, puede integrarse y
gestionarse desde la empresa o compaiiia focal®.

1.2.2 Red de valor inversa descentralizada. La red de valor inversa
descentralizada se puede definir que consta de varias organizaciones involucradas
en la recoleccion, clasificacion y distribucion de los articulos devueltos. la red de
valor inversa descentralizada inicia upstream con la inclusion de articulos de retorno
a nivel minorista, el comercio individual de los productos tiene la funcion de evaluar
el producto y enviarlo a uno de los tres destinos o procesos receptores de la red.

La gestion de los retornos en esta tipologia de red de valor requiere de un disefio
de procesos para la determinacién de la condicién del producto, capacidades
locales para realizar inspecciones iniciales y una infraestructura logistica que apoye
los flujos hacia delante de los retornos a través de la red”.

8 SUAREZ SERRANO, Ménica Yinette, QUIROGA, German Eduardo. Disefio de una una red de valor inversa
para cerrar el ciclo de vida de los envases de Tereftalato de polietileno PET en la ciudad de Bogota, Colombia,
Universidad Piloto de Colombia, 2017. p. 225. p. 56

4 1bid., p 57.
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1.3 RED DE VALOR TRADICIONAL

Se entiende por esta tipologia de red de valor en donde se encuentra, que todos los
sus flujos, de informacion, materiales, recursos y energia, van hacia adelante, desde
los proveedores hasta el cliente final, donde en esta tipologia de red de valor se
incluyen sus niveles, formas de integracion de la red de valor, asi como sus
actuantes respectivos.

Segun Council of Supply Chain Management Professionals, la red de valor es la
planificacion y gestibn de todas las actividades de obtencion, adquisicion,
conversion y logistica, teniendo en cuenta la coordinacion y colaboracion con los
socios de canal como lo son los proveedores, intermediarios, proveedores de
servicios y clientes, en esencia, la gestion de la cadena integra la oferta y demanda
dentro y fuera de la empresa®.

Segun Ronald Ballou una red de valor involucra a todas las actividades asociadas
con la transformacion y el flujo de bienes y servicios, incluidos el flujo de informacién,
desde las fuentes de materia prima hasta los consumidores. Para una coordinacién
continua, existe la necesidad de poder medir, identificar y capturar los grandes
beneficios y costos de la cadena, creando mecanismos para distribuir informacion y
ganancias de la colaboracion a todos los miembros de la mismab®.

Teniendo en cuenta las reflexiones de los autores anteriores para el disefio del
modelo se asumird que una red de valor es un sistema gestionado, que integra con
actuantes que poseen un propoésito especifico, el cual se enfoca desde la compra
de los materiales hasta la entrega y la distribucion del producto al cliente final, y
estos a su vez comparten procesos, operaciones, riesgos, beneficios y un sistema
de flujo informacion, materiales, recursos y energia, que ira de forma tanto hacia
adelante, como hacia atras entre las cadenas de valor de los diferentes
componentes, que mejoran la competitividad en toda la red al dar la oportunidad de
trabajar de manera coordinada y mas eficiente con sus socios de valor.

1.3.1 Actuantes de las redes de valor tradicional. Se entiende por todos los
actores que influyen de forma directa en esta tipologia de red de valor, en donde se
encuentra, que en esta tipologia de red de valor todos sus flujos, tanto de
informacion, materiales, recursos y energia, van hacia adelante, desde los
proveedores hasta el cliente final, donde en esta tipologia de red de valor se
incluyen sus niveles y formas de integracion de la red de valor.

5 Council of Supply Chain Management Professionals, et al. 2014. Pearson Prentice Hall. [Online] Enero 10,
2014. [Citado el: 11 de Abr de 2019.] <http://www.ftpress.com/articles/article.aspx?p=2166717&segNum=2.>

6 BALLOU, Ronald H. Logistica. Administracién de la cadena de suministro. Quinta ed. México: Pearson,
Prentice Hall, 2004. 816 p.
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1.3.1.1 Proveedores de primer nivel. Son los actuantes que abastecen
directamente a la empresa focal, permitiendo desarrollar las actividades productivas
o de servicio de las mismas, también son conocidos como procesadores 0 centro
de acopio.

1.3.1.2 Proveedor de segundo y tercer nivel. Son los proveedores que abastecen
al proveedor directo de acuerdo a su red de valor, donde el proveedor de segundo
nivel abastece al proveedor del primer nivel, son identificados como gestores,
intermediadores de abastecimiento o0 generadores.

1.3.1.3 Empresa focal. Se conoce como productora o desarrolladora, es la que se
encarga de transformar los recursos de entrada pasando a estos por una serie de
procesos y procedimientos, logrando obtener un producto o servicio terminado,
puede ser una organizacién el mismo productor y desarrollador, como pueden ser
MAs organizaciones.

1.3.1.4 Clientes de primer nivel. Son identificados como el canal méas directo al
nivel de comercializacion de la empresa focal, mas especificamente como
distribuidores mayoristas, los demas niveles son considerado como intermediarios
para llegar al consumidor final.

1.3.1.5 Clientes de segundo nivel. Son identificados méas especificamente como
distribuidores minoristas, son considerados como intermediarios para llegar al
consumidor final.

1.3.1.6 Consumidor final. Es el actuante final que compra el producto o servicio,
permitiendo darle cumplimento al objetivo basico del bien o servicio.

1.3.1.7 Compafiia focal. Se entiende por firmas facilitadoras que permiten a la
empresa focal mantener su competitividad global, asegurando asi un acceso a
proveedores especializados generando bajos costos, capacidad de respuesta
rapida y flexible a sus requerimientos de insumos, servicios y fuerza de trabajo.

1.4 ESTRUCTURA DE LA RED DE VALOR

Una red de valor es un sistema gestionado, que integra con actuantes que poseen
un propasito especifico, el cual se enfoca desde la compra de los materiales hasta
la entrega y la distribucion del producto al cliente final, y estos a su vez comparten
procesos, operaciones, riesgos, beneficios y un sistema de flujo informacion,
materiales, recursos y energia, que ira de forma tanto hacia adelante, como hacia
atras entre las cadenas de valor de los diferentes componentes, que mejoran la
competitividad en toda la red al dar la oportunidad de trabajar de manera coordinada
y mas eficiente con sus socios de valor.
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Diagrama 3. Etapas de la red de valor

Proveedor Fabricante I¥istribuidor Detallista Cliente

.-—> _>
Proveedor é Fabricante Distribuidor Detallista Cliente
Proveedor > Fabricante —»| Distribuidor Detallista [ Cliente

Fuente: CHOPRA, Sunil y MEINDL, Peter. Administracion de la cadena de
suministro: estrategia, planeacién y operacion. 3 ed. México: Pearson
Educacion. 2008, p. 5. ISBN:9789702611929.

1.4.1 Enlaces de procesos. Se define por la uniébn o el conjunto logico de
actividades que generan valor, enfocadas en lograr algin objetivo o resultado
especifico que se convierten en ventajas competitivas de las organizaciones que
hacen parte de la red de valor.

1.4.1.1 Integracion Vertical. Se entiende que es la incorporacion en la accién
productiva de una empresa, de nuevas actividades complementarias relacionadas
con el bien o el servicio, con el fin de lograr eficiencias productivas asociadas a la
disminucién en los costos de produccion y de transaccion, al control de suministros
y a la mayor calidad del bien o servicio para el consumidor final.

1.4.1.2 Integracion Horizontal. Se refiere a la uniébn de dos o mas empresas
productoras de un mismo bien, con el objetivo de producirlo en una organizacion,
involucra empresas que producen en diferentes etapas de la produccion en la
misma industria, en la cadena de suministro.

1.4.1.3 Integracion de proveedores vertical. Se clasifica por el tipo de la
importancia del servicio que se provee a la compaifiia focal.

1.4.1.4 Integracién de proveedores horizontal. Se clasifica por el tipo de
materiales que proveen a la compaiiia focal.

1.5 ORIGEN DE LAS REDES DE VALOR DE CICLO CERRADO

Las cadenas de suministro son un elemento integrado por el conjunto de varias
empresas que intervienen en el proceso de transformacion y transporte de la
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materia prima a través de diversas etapas, hasta llegar a satisfacer los
requerimientos del consumidor final.

En los afios 80's el aspecto logistico de las cadenas de suministro se centraba en
el flujo de los materiales hacia el cliente final, que es el componente que representa
final del proceso. En el tiempo, los requerimientos de las organizaciones estaban
fuertemente orientados a lograr la coordinacion e integracién de los principales
procesos de negocios, por lo que el conjunto de términos que se incluian en este
ambiente de negocios, incluian optimizacion global, integracion, coordinacion y
reduccion de costos. La mayor parte, fue la preocupacion ambiental de las
empresas, que se relacionaba exclusivamente con las fases de manufactura y
disposicion de empaques y/o productos usados.

Sin embargo, cuando el medioambiente paso a tener una parte fundamental en los
negocios, nuevos términos tales como control de emisiones, responsabilidad social,
generacion de desperdicio, consumo de energia y calidad ambiental, empezaron a
tener protagonismo por la preocupacion de estas empresas.

Como respuesta a estas preocupaciones, las empresas con base a un enfoque
reactivo, comenzaron con incorporar a sus actividades tradicionales los procesos
de adquisiciébn de regresos, el movimiento inverso de productos, la prueba y
clasificacion de los regresos, determinando la opcién de reuso (reciclaje o re
manufactura) econdmicamente mas viable, el conjunto de estas actividades recibid
el nombre de logistica reversa.

En conjunto, las actividades de logistica reversa fueron administradas como
actividades logisticas tradicionales, pero en sentido contrario, sin llegar a entender
la naturaleza de los requerimientos de estas nuevas actividades. Seguido de esto,
la alta demanda de productos clasificados como verdes y la extension de la
responsabilidad del productor en combinacidn con la regulacion y las oportunidades
de generar ganancias, motivaron la introduccion de los requerimientos ambientales
en el disefio y administracién de las cadenas de suministro.

Finalmente, las empresas reconocieron que las dimensiones logisticas, econémicas
y sociales de la recuperacion y reuso de productos usados, componentes y
materiales, tienen una importancia primaria tanto para su operacién como para el
desarrollo sustentable de la sociedad.

Bajo esta nueva perspectiva, se debe coordinar y administrar activamente el
proceso de adquisicién y administracion de regresos de la manera mas oportuna.
La dificultad en este proceso se da cuando los regresos de materiales vienen en
cantidad, calidad y tiempo inciertos, sin mencionar que las compafias raramente
motivan a sus disefiadores a crear productos faciles de desensamblar o re
manufacturar.
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Teniendo en cuenta estas dificultades y actuando bajo una visién de responsabilidad
compartida y reconociendo que el proceso de recuperacion de productos, no es una
funcién netamente de la logistica, surge el concepto de Cadena de Suministro de
Ciclo Cerrado.

La Cadena de Suministro de Ciclo Cerrado busca la creacion de un circuito cerrado
que facilite la continua reincorporacion de los materiales, productos y empaques
unay otra vez en el proceso productivo. Sin embargo, la mayoria de las cadenas de
suministro no estan disefiadas para manejar efectivamente el flujo inverso de
materiales, aunque la mayoria de ellas buscan entender el factor de los regresos en
la cadena de suministro para poder recuperar el mayor valor posible de los mismos’.

1.5.1 Red de valor de ciclo cerrado. Segun Andrew Deen una red de valor de ciclo
cerrado, combina la cadena de suministro de la red de valor tradicional, con la red
de valor de logistica inversa, después de que el articulo ha culminado con su
proposito original, una vez que el articulo ha sido fabricado, enviado y distribuido a
través de los actuantes de la red de valor, el fabricante trabaja para promover la
devolucion del articulo una vez que ya no es funcional o necesario para el mercado,
donde la logistica inversa esta destinada a mantener y recuperar el valor de los
productos no utilizados, al tiempo que ayuda a generar el menor desperdicio posible,
y los articulos pueden repararse y revenderse, o pueden ser empleados para su
reutilizacion en productos futuros.®

Segun Guide una red de valor de ciclo cerrado se define como el disefio, control y
operacion de un sistema para maximizar la creacién de valor a lo largo de todo el
ciclo de vida de un producto lo cual indica que el concepto de una red de valor de
ciclo cerrado incluye una diversidad de actividades y procesos donde se tiene como
objetivo reducir el desperdicio y generar utilidades para las organizaciones a través
de la integracion de la logistica directa e inversa®.

Segun Kumar una red de valor de ciclo cerrado se define como una red de valor que
incorpora flujos tradicionales de logistica hacia adelante con canales de logistica
invertidos, en donde se considera la gestion de ciclo cerrado como el disefio, control
y operacion de un sistema para maximizar la creacion de valor a largo de todo el
ciclo de vida de un producto con la recuperacion, dando una gestién de retornos.

" MAR ORTIZ, Julio. Cadena de Suministro de Ciclo Cerrado: estructura conceptual y modelacion, Instituto
Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey, 2004. p. 90. p. 1-7

8 CHASE, R., JACOBS, F. and AQUILANO, N. (2009). ADMINISTRACION DE OPERACIONES. Produccién y
cadena de suministros. (Duodécima., p. 800). México D.F.

9 KUMAR, N. Raj and SATHEESH KUMAR, R. M.. Closed Loop Supply Chain Management and Reverse Logistic
— A Literature Review. En: INTERNATIONAL JOURNAL OF ENGINEERING RESEARCH AND TECHNOLOGY.
vol. 6, no. 4, p. 455-468. p.456.

40



Dadas las caracteristicas presentadas por los autores Andrew Deen, Guide y
Kumar, y después de un analisis de cada uno de sus enfoques para el disefio del
modelo se asumira el concepto definido por el autor Andrew Deen de una red de
valor de ciclo cerrado, ya que teniendo en cuenta que este concepto manejado por
Deen es el mas acorde al para el proyecto de investigacién, porque maneja las
caracteristicas y fundamentos tedricos necesarios de este concepto, mas
completos, dispuestos por el autor para utilizar adecuadamente en el desarrollo
adecuado del proyecto de investigacion.

1.5.1.1 Actuantes de las redes de valor de ciclo cerrado. A continuacion, se
muestra la informacion general del concepto de una red de valor de ciclo cerrado,
donde se presentan sus conceptos basicos y sus diferentes actuantes, tal que esta
informacion considera necesaria para el desarrollo del presente proyecto de
investigacion.

Para esta definicion, se tomara el concepto construido en el marco referencial para
efecto de la investigacion, por tanto una red de valor de ciclo cerrado, combina la
cadena de suministro de la red de valor tradicional, con la red de valor de logistica
inversa, después de que el articulo ha culminado con su propdsito original, una vez
que el articulo ha sido fabricado, enviado y distribuido a través de los actuantes de
la red de valor, el fabricante trabaja para promover la devolucion del articulo una
vez que ya no es funcional o necesario para el mercado, donde la logistica inversa
esta destinada a mantener y recuperar el valor de los productos no utilizados, al
tiempo que ayuda a generar el menor desperdicio posible, y los articulos pueden
repararse y revenderse, o pueden ser empleados para su reutilizacion en productos
futuros, por tanto una red de valor de ciclo cerrado integra los flujos hacia adelante
y hacia atras apropiando el modelo del sistema cerrado.

1.5.1.2 Productor. EI productor se identifica como aquel que realiza una
transformacién tangible de una materia y a partir de ello promueve una
comercializacion del producto terminado.

1.5.1.3 Generador de residuo. Son los agentes que después de hacer uso de un
producto, generan el residuo que sera la materia prima para el sistema inverso que
busca transformarla y recuperar su valor.

1.5.1.4 Gestores. Son intermediarios y su principal caracteristica es la gestién
logistica que realizan para la recuperacion del residuo, el desarrollo de su actividad
no genera ningun tipo tratamiento o transformacion, debido a que se especializan
en el recogimiento, distribucién y entrega al centro de acopio, su actividad se
relaciona con la poblacion vinculada al reciclaje o retorno de producto, siendo ellos
un soporte primordial en la recoleccion de residuos.
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1.5.1.5 Procesadores. Son conocidos como aquellos que realizan el primer
tratamiento de separar y clasificar el residuo teniendo en cuenta el tipo de material,
su estado y nivel de recuperacion, los procesadores funcionan como centro de
acopio temporales mientras se realiza la respectiva valorizacién y comercializacién
del residuo, mas denominados cominmente como centro de acopio.

1.5.1.6 Desarrollador. Tiene que su actividad es realizada de manera mas
especializada, si bien puede involucrar baja, media o alta tecnologia, su funcion
primordial es la transformacion y tratamiento del residuo en busca de la
recuperacion de valor, en algunos casos existe una implicacion de investigacion y
desarrollo del producto.

1.5.2 Tipologias de las redes de valor de ciclo cerrado. La principal caracteristica
del disefio de una red de CLSC es la optimizacion simultdnea de las redes de
logistica tradicional y RL. Bajo una minimizacion paralela tanto en costos totales,
como en impactos ambientales, la CLSC pretende beneficiar a la cadena de valor.

El disefio de una red de CLSC requiere tener un claro conocimiento sobre la
infraestructura logistica requerida por la cadena para la reincorporacion de los
retornos al flujo tradicional de productos. Ademas de este punto clave, otras
caracteristicas adicionales de la CLSC a considerar al momento de disefiar su
estructura son:

e Existencia de factores ambientales adicionales a los costos y servicio al cliente.

e Existencia de un mayor niumero de interacciones entre los flujos de los empaques
y productos, lo cual implica una mayor complejidad.

e Presencia de una mayor incertidumbre tanto en la calidad y vida util de los
productos, lo cual complica la administracién de inventarios.

e Conjuncién de sistemas empujar y jalar (Pull y Push Systems).

e En algunos casos, la energia y los desperdicios toman parte de la optimizacién
de los impactos ambientales.

e Los costos econdmicos son modelados como una funcion lineal del volumen mas
los costos fijos de las facilidades.

e Existencia de un mayor numero de facilidades (centros de recoleccién, centros
de re manufactura, entre otros).
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e Todas estas caracteristicas deben ser contempladas al momento de disefar la
estructura de una CLSC, sin olvidar la consideracion de los siguientes aspectos
estructurales:

¢ Identificacion de los principales miembros. Aquellos que son criticos para el éxito
global de la cadena y a los cuales habra de dirigirles suficiente atencion y
recursos.

e Determinacion de las dimensiones estructurales de la cadena. Tanto horizontales
(nimero de etapas en la cadena) como verticales (nimero de clientes,
proveedores, centros de manufactura y de reciclado entre otros, en cada etapa,
asi como su localizacion y capacidades).

¢ Identificacion de las actividades que realizara cada miembro de la cadena. Para
poder llevar a cabo la conjuncién de las opciones de recuperacion.

¢ Identificacion de los procesos de negocios desempefiados en cada eslabén de la
cadena, para determinar el grado y tipo de integracién que el eslabén requiere.

El disefiar una infraestructura logistica de ciclo cerrado, justifica el desarrollo de
enfoques especiales para la administracion de la CLSC. La eficiente consideracion
de estos factores permitira que la CLSC cumpla su objetivo ambiental de ser
ecolégicamente viable al optimizar los impactos ambientales inmediatos vy
eventuales de los productos y procesos, asi como su objetivo de ser
econémicamente viable mediante la optimizacion de los costos totales de los
procesos del SCM y RL°.

1.5.3 Sistema cerrado. Es un sistema donde se relacionan los agentes de la red
en la gestion de flujos directos e inversos, se considera como un sistema cerrado o
Closed- Loop, debido a que el mismo sistema coordina que los agentes cumplan
con una serie de actividades que impliquen la administracion directa e inversa,
generalmente este sistema es el mas éptimo para cualquier producto que busque
crear un ciclo que le permita reutilizar o reprocesar de forma continua una misma
materia prima, ademas es fuertemente gestionado en los procesos en donde la
materia prima posee un elevado valor, donde el sistema cerrado incluye los flujos
hacia atras y dentro de sus flujos hacia atras se encuentra la logistica inversa?l.

1.5.4 Modelos de integracidon por procesos de la red de valor. Existen algunos
modelos de alineamiento centrados en los procesos, entre ellos se encuentra el

10 MAR ORTIZ, Julio. Cadena de Suministro de Ciclo Cerrado: estructura conceptual y modelacién, Instituto
Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey, 2004. p. 90. p. 29-30

11 SUAREZ SERRANO, Ménica Yinette, QUIROGA, Germéan Eduardo. Disefio de una una red de valor inversa
para cerrar el ciclo de vida de los envases de Tereftalato de polietileno PET en la ciudad de Bogota, Colombia,
Universidad Piloto de Colombia, 2017. p. 225. p. 54
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modelo Global Supply Chain Forum (GSCF), este fue desarrollado por Lambert,
Cooper y el Foro del Supply Chain, donde desplegaron un modelo basado en ocho
procesos de negociacion claves, con el fin de establecer la forma mas apropiada
para la comunicacion entre todos los eslabones que conforma la red de valor.

Entre ellos se encuentran, la gestion de las relaciones con los clientes que se define
como se desarrollara la relacion con los clientes segmentados con el propésito de
analizar cudles son los mas importantes para la organizacion, la gestién del servicio
al cliente, donde se engloba directamente a la imagen de la firma al cliente, donde
provee las fuentes de informacion esencial del cliente, la gestion de la demanda
busca balancear los requerimientos del cliente con las capacidades de cada una de
los agentes, para lo cual es necesario conocer los deseos insatisfechos de los
clientes, el cumplimiento de las ordenes permite conocer las necesidades de
manufactura, logistica y mercadeo del consumidor, ya que las especificaciones de
cada cliente son distintos en términos de cantidad, velocidad y demas, la gestion
del flujo de manufactura busca gestionar adecuadamente la oferta de manufactura
junto con la flexibilidad y la capacidad de los agentes, esta incluye todas las
actividades necesarias para movilizar los bienes a través de las organizaciones con
el fin de coordinar la flexibilidad en la red, la gestion de las relaciones con los
proveedores, cédmo la compafiia focal debe interactuar con cada uno de los
proveedores, el desarrollo del producto y comercializacion gestionan la integracion
de cada una de las partes, donde la revision de las estrategias de mercadeo es
fundamental para el disefio de ideas e implementacion de actividades de
investigacion y desarrollo, y la gestién de los retornos guarda relacién a todas las
actividades de flujo inverso entre cada uno de los agentes para lograr una ventaja
competitiva sostenible.

La gestion eficaz de los retornos permite identificar las oportunidades de mejora en
la productividad y los proyectos innovadores.'? Estas herramientas permiten una
evaluacion comparativa entre las organizaciones miembro para realizar mejoras
rapidas y sostenibles en el rendimiento de la red de valor.

Existen diversos modelos que parten de la integracion de procesos de negocio,
donde establecen una metodologia aplicable a cualquier tipo de negocio, debido a
su al profundo detalle en la planeacion, implementacion y control de las actividades
y componentes que permiten alcanzar los objetivos estratégicos y operacionales de
cada organizacion que conforma la red de valor!3, estos modelos son el modelo
Global Supply Chain Forum (GSCF) y el Supply Chain Operations Reference
(SCOR), que consiste en:

12 BLANCO ALFONSO, Lizeth Yadira. Disefio de una metodologia para la configuracién genérica de una red de
valor extendida, un estudio de caso centrado en la compaifiia focal. Fundacion Universidad de América, 2018.
p. 281. p. 44-46

13 BLANCO ALFONSO, Lizeth Yadira. Disefio de una metodologia para la configuracion genérica de una red de
valor extendida, un estudio de caso centrado en la compafiia focal. Fundacién Universidad de América, 2018.
p. 281. p. 43
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1.5.4.1 Modelo Global Supply Chain Forum (GSCF). Tiene como objetivo la
integracion clave en la gestién de los niveles de procesos, comenzando desde los
proveedores hasta los usuarios finales donde proporciona productos, servicios e
informacién que agregan valor para los clientes y partes interesantes.4

La propuesta de este marco para gestionar la red de valor, es involucrar a distintas
areas de la compafiia con varias organizaciones a través de una articulamiento de
8 procesos que son transversales a la red de valor. Y es que una gestion de una red
de valor que sea exitosa logra producir el cambio de la administracién individual de
funciones a una administracion integrada de procesos.

Muchas compafiias lideres en sus sectores han concluido que no pueden optimizar
el flujo de productos sin antes haber enfocado sus esfuerzos en los procesos. A
pesar de esto, aun después de que muchas compafias hicieron un enfoque en sus
procesos no lograron crear un estandar industrial.

Segun el autor Douglas Lambert, el problema yace en que no existe un lenguaje
comun que atraviese las redes de valor de distintos miembros. Es entonces que
Lambert propone en su libro “The Eight Essential” que la llave de una buena gestién
de procesos es identificar en cada red de valor a los 8 procesos esenciales
enunciados por los miembros del foro global de redes de valor. Estos procesos
esenciales son Ver la siguiente figura 5%:

o Gestion de relaciones con el consumidor

o Gestidn del servicio prestado al consumidor

o Administracién de la demanda

o Cumplimiento de la demanda

o Administracion del flujo de produccion

o Gestidn de relaciones con el proveedor

o Los productos desarrollados y comercializados
o Gestion de retorno

14 LAMBERT, Douglas M. and COOPER, Martha C. Issues in Supply Chain Management. En: INDUSTRIAL
MARKETING MANAGEMENT. vol. 29, no. 1, p. 65-83
15 LAMBERT, Douglas. The Eight Essential. p. 19
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Figura 3. Modelo Global Supply Chain Forum.
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1.5.4.2 Modelo Supply Chain Operations Reference (SCOR). Este modelo es una
herramienta que ayuda a las organizaciones a realizar mejoras de manera eficiente
y eficaz en los procesos de la cadena de suministro, con el objetivo de obtener un
resultado en la relacion cliente — proveedor, empleando sistemas de software que
apoyan a los miembros mediante el uso de mediciones comunes y la capacidad de
reconocer y adoptar practicas rapidamente, sin importar donde se originen. El
modelo SCOR ha sido desarrollado para describir las actividades comerciales
asociadas a las fases de satisfacer la demanda de la organizacion. Este contiene
varias secciones y es organizados en torno a los seis procesos de gestion primarios
de plan, fuente, marca, entrega, devolucién y habilitar.*®

Supply Chain Operations Reference (SCOR), es una herramienta genérica de
referencia propuesta por el Supply Chain Council en 1996, este modelo ha sido
desarrollado para describir las actividades comerciales asociadas con todas las
fases de satisfaccion de la demanda de un cliente. Este modelo contiene varias
secciones y esta organizado en torno a los seis procesos de gestion principales,
como lo son: plan, fuente, hacer, entregar, devolucion y habilitar (que se muestra en
la Figura 9.). Al describir las redes de valor usando estos bloques de construccion
de procesos, el modelo se puede usar para describir la red de valor que son muy
simples o0 muy complejas usando un conjunto comun de definiciones. Como
resultado, las industrias dispares pueden vincularse para describir la profundidad y
amplitud de practicamente cualquier red de valor. El modelo esta disefiado para
soportar el analisis de la red de valor en multiples niveles, siendo capaz de describir

16COUNCIL, Supply Chain. Supply-chain operations reference-model, 2008. 253 p. p.1-7.
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con éxito y proporcionar una base para la mejora de la red de valor para proyectos
globales y proyectos especificos del sitio.’

Figura 4. SCOR esta organizado alrededor de seis grandes procesos de gestion
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Fuente: COUNCIL, Supply Chain. Supply-chain operations reference-model, 2008.
976 p. p. 6.

Otra parte los modelos de alineamiento en los perfiles psicologicos y estilos de
liderazgo, tienen en cuenta una primera indicacion que esta conformada por la
estrategia y la cultura en una empresa, de tal manera que pudieran estar
sisteméticamente vinculada provino de la investigacion doctoral de Norman Chorn
en 1987.

En el escenario competitivo actual, la gestion de la cadena de suministro supone
una importancia y exige una atencién seria a la investigacion, ya que las empresas
se enfrentan al desafio de encontrar formas de satisfacer las crecientes expectativas
de los clientes a un costo razonable. Las cadenas de suministro abarcan a las
empresas y las actividades comerciales necesarias para disefiar, hacer, entregar, y
utilizar un producto o servicio.

En los mercados que conforman la economia actual, las empresas deben aprender
a alinear sus cadenas de suministro, con las exigencias de los mercados que
atienden, el rendimiento de la cadena de suministro es ahora un distintivo ventaja
competitiva para las empresas que se destacan en esta area.

17 COUNCIL, Supply Chain. Supply-chain operations reference-model, 2008. 253 p. p. 5.
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1.6 PROCESOS DE LA RED DE VALOR

Para una organizacion la implementacion de la red de valor, esta requiere de una
transformacién de la ejecucion de actividades de manera individual, a una
integracion en la ejecucion de las actividades de los procesos fundamentales de la
misma. Dicho lo anterior, este modelo desarrollo ocho procesos de negociacion
claves, con el fin de establecer la forma mas apropiada para la comunicacion entre
todos los eslabones que conforma la red de valor.

1.6.1 Administracion de las relaciones con el cliente (CRM, Costumer
Relatioship Management). EI CRM es un enfoque integrado de procesos,
personas y tecnologia que busca entender a los clientes de la compaiiia,
segmentandolos con base a su valor en el tiempo, para incrementar su lealtad
creando productos y servicios personalizados. Su principal actividad es el proveer
la estructura y la forma de como sera desarrollada y mantenida la relacion con el
cliente, mediante el desarrollo de estrategias para crear una estrecha relacién con
el mismo que facilite tanto la disminucién de la variabilidad en la demanda como la
mejora en el proceso de retroalimentacion referente a su satisfaccion para medir el
desemperio?®,

1.6.2 Administracion del servicio al cliente (CSM, Costumer Service
Management). EI CSM es el proceso mediante el cual la organizacién se comunica
con el cliente para informarles sobre la disponibilidad de productos, las fechas de
embarque y llegadas, asi como el estatus de su orden entre otras funciones.
Mientras el CRM provee la serie de productos y servicios que la empresa puede
ofrecer a sus clientes, el CSM es el responsable de planear como cada posible
producto y/o servicio sera incluido en los acuerdos de productos y servicios*®.

1.6.3 Administracién de la demanda (DM, Demand Management). Debido a la
variabilidad existente en suministro, procesos, y demanda, la DM es un proceso
importante en la cadena de suministro, capaz de crear un equilibrio entre los
requerimientos del cliente y las capacidades de la cadena de suministro. El proceso
esta conformado por a) el pronéstico de la demanda (incluido el nivel de error y/o
componente aleatorio); b) la sincronizacién de la demanda con la produccién,
abastecimiento y distribucion, para incrementar la flexibilidad y reducir la variabilidad
y finalmente c) el desarrollo de planes de contingencia para administrar tanto la
oferta como la demanda, asi como ajustar la demanda real versus el pronostico.

18 LAMBERT, Douglas M. Supply Chain Management: Processes, Partnerships, Performance Op.cit.,
p. 25-26

P WAKABAYASHI, José Luis y MERZTHAL, Jorge. Directrices para la implementacién de un modelo
de gestion de la relacion con el cliente en el sector industrial: caso DAMERA. Estudios gerenciales
[en linea]. 2015, octubre - diciembre, 31(137), 455 -462. [Consultado 11 agosto 2019]. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.estger.2015.09.001
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El objetivo final es sincronizar las operaciones para administrar los inventarios
globalmente?°,

1.6.4 Cumplimiento de 6rdenes (OF, Order Fulfillment). Un efectivo OF requiere
una efectiva coordinacion de los silos funcionales de manufactura, logistica y
mercadotecnia para satisfacer los requerimientos de los clientes en el tiempo,
cantidad y lugar correcto mientras se hace la mayor contribucion a la organizacion
minimizando los costos totales. El efectivo cumplimiento de este proceso requiere
una constante evaluacion y redisefio de la red logistica?!.

1.6.5 Administracion de los flujos de manufactura (MFM, Manufacturing Flow
Management). Proceso de negocios relacionado a la elaboracién de productos y
mejora de la flexibilidad necesaria para satisfacer las necesidades cambiantes de
los clientes sefialan que a medida que una organizacién va mas alla de sus
fronteras, la flexibilidad debe extenderse también, por lo que es?2.

1.6.6 Administracion de las relaciones con el proveedor (SRM, Supplier
Relationship Management). La principal actividad en este proceso de negocio
consiste en establecer una serie de consideraciones y parametros de operacion en
las organizaciones para interactuar con sus proveedores, una manera efectiva de
tratar con proveedores en la actualidad es el establecimiento de contratos?3.

1.6.7 Desarrollo del producto y comercializacién (PDC, Product Development
and Commercialization). Originalmente este proceso de negocio requiere la
consideracion tanto de proveedores como de clientes para desarrollar productos
con un menor tiempo de incursion en el mercado. En el contexto de la CLSC
conjuntamente se requiere de la interaccidbn con un mayor nimero de grupos de
interés para el desarrollo de nuevos productos con menores ciclos de vida y con
caracteristicas de reprocesamiento y transportacion considerables?*.

20 CROXTON, Keely, GARCIA, Sebastian y LAMBERT, Douglas M. The demand management
process. En: LAMBERT, Douglas. Supply Chain Management: Processes, Partnerships,
Performance. Sarasota, Florida: Supply Chain Management Institute. 2004, p. 59 - 61. ISBN
975994905

2L CROXTON, Keely. The order fulfillment process. The international journal of logistic management
[en linea].2003, 14(1), p. 19 — 22. [consultado 11 agosto 2019].

22 GOLDSBY, Thomas y GARCIA, Sebastian. The manufacturing flow management process. En:
LAMBERT, Douglas. Supply Chain Management: Processes, Partnerships, Performance. Sarasota,
Florida: Supply Chain Management Institute. 2004, p. 93 — 97. ISBN 975994905

28 SCHWIETERMAN, Matthew y LAMBERT, Douglas. Supplier relationship management as a macro
business process. Supply Chain Management: the International Journal [en linea]. 2012, 17(3),
.337340. [consultado 10 agosto 2019]

2 BLANCO. Op.cit., p.74
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1.7 LOGISTICA

El concepto de logistica hace referencia a la funcion que se ocupa de planificar,
implementar y controlar el flujo eficiente y eficaz de servicios, informacion y bienes
entre el punto de origen y el de consumo, donde se debe asegurar que la funcién
del transporte como la de almacenamiento contribuyan a cumplir con los requisitos
del cliente.

1.7.1 Logistica tradicional. Es el proceso de planear, implantar y controlar de
manera eficiente y econdémica el flujo y almacenamiento de materia prima,
inventarios en proceso, producto terminado e informacion, desde el punto de origen
hasta el punto de consumo o destino con el propésito de adecuarse a los
requerimientos del cliente?®.

1.7.2. Logistica inversa. Es la gestion de manera eficiente y costo efectivo, del flujo
de materiales dentro de la cadena de abastecimiento, destinados al
reprocesamiento, reciclaje, reutilizacion o disposicion final, desde el eslabon donde
perdieron su vida util, para recuperar total o parcialmente su valor, disminuyendo
los impactos ambientales y costos asociados que esto representa. Esta definicion
difiere de las citadas anteriormente de la categorizacion de la logistica inversa como
un proceso, considerandola como la gestion eficiente de flujo de materiales, ademas
de sesgar la orientacion del concepto a los materiales que perdieron su vida Gtil?®,

1.7.3 Flujo Inverso. Hace referencia a la gestion de los retornos de material
provenientes causados por término de vida util, devoluciones comerciales,
garantias, entre otros?’.

1.8 INTELIGENCIA EMOCIONAL

Segun Daniel Goleman la inteligencia emocional es la capacidad de entender las
emociones ajenas, comprender las nuestras propias y gestionar nuestros estados
sentimentales. Cualidades como la empatia, el control emocional, la motivacién o
las habilidades sociales forman parte de un espectro de capacidades comprendidas
dentro del nicho de la Inteligencia Emocional?®.

Segun Javier Iriondo la inteligencia emocional es la capacidad que tenemos para
gestionar, comprender o0 manejar nuestras propias emociones. A su vez, no solo
ayuda a mejorar nuestra calidad de vida, sino a desarrollar y a tener mejores
relaciones con los demas, mas respetuosas y comprensivas.

%5 BALLOU, Ronald H. Logistica. Administracién de la cadena de suministro. Quinta ed. México: Pearson,
Prentice Hall, 2004. 816 p

% |bid., p 50.

27 |bid., p 48.

28 GOLEMAN, Daniel. 1996. La inteligencia emocional. Barcelona: Editorial Kairds
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Tomando los principios de los autores Daniel Goleman y Robert K. Cooper para el
disefio del modelo se asumird que el concepto de inteligencia emocional que
representa cdmo una persona posee la capacidad de analizar, entender y manejar
tanto sus propias emociones, como las emociones de los demés, para un
desempefio adecuado en el ambito social y ademas lograr el desarrollo personal y
laboral con éxito.

En los siguientes puntos se presenta la informacion general del concepto de lo que
representa la inteligencia emocional, y se presentan sus conceptos claves con cada
uno de sus pilares identificados y los conceptos adyacentes que salen de cada uno
de ellos, tal que esta informacion se considera necesaria para el desarrollo del
presente proyecto de investigacion.

Para esta definicion, se tomara el concepto construido en el marco referencial para
efecto de la investigacién, por tanto tomando los principios de los autores Daniel
Goleman y Robert K. Cooper Entonces para el disefio del modelo se asumira que
el concepto a definir de la inteligencia emocional representa como una persona
posee la capacidad de analizar, entender y manejar tanto sus propias emociones,
como las emociones de los demas, para un desempefio adecuado en el ambito
social y ademas lograr el desarrollo personal y laboral con éxito, a continuacion se
presenta el modelo de los cuatro pilares para la inteligencia emocional aplicada al
liderazgo y a las organizaciones.

La evolucién de la inteligencia emocional se ha caracterizado por diferentes hitos
en la historia, caracterizadndolos como teorias, estudios y enfoques, los cuales se
definen a continuacion.

1.8.1 Teorias legas (1957). Estas teorias fueron las teorias iniciales que marcaron
el interés que siempre ha existido por parte de la humanidad en conocer los atributos
del hombre y sus caracteristicas, durante el desarrollo de estas teorias, no existio
una definicion cientifica de la inteligencia, donde grandes pensadores como
Aristételes, Platén y San Agustin se dieron en la labor de realizar estudios en
relacion con la mente y a pesar de que aun no existian estudios sistematicos de
estos temas, se dieron importantes contribuciones como la de Hobbes, quien definié
que el proceso mental se da como el resultado del movimiento de los atomos en el
cerebro activados por movimientos externos del mundo, con Kant considerado
como el padre del constructivismo, se inicio el estudio del pensamiento cognitivo, y
posteriormente Itard da una definicion de la inteligencia enfocada en la instruccién.

1.8.2 Estudios psicométricos (1962). El inicio de estos estudios se dio en la
segunda mitad del siglo XIX, se caracterizd por los esfuerzos de los investigadores
en tratar de establecer la psicologia como una ciencia, Wundt en Alemania y W.
James en Estados Unidos lograron aportar a esto, ya que sus estudios estuvieron
enfocados en buscar leyes generales del conocimiento humano, donde todo se
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enfocaba en el procesamiento de la informacién, a partir de esto se dio el estudio
de las diferencias individuales hecho por Francis Galton donde se destacé el talento,
la eminencia y otras formas de logro, y posteriormente a esto Galton elaboré los
métodos estadisticos que permitieron clasificar a los seres humanos en términos de
sus poderes fisicos e intelectuales, y correlacionar esas medidas entre si, donde
también destaco que se podia caracterizar a los individuos mas refinados por sus
capacidades sensoriales.

1.8.3 Enfoque psicométrico (1970). Con el paso del tiempo, la comunidad
cientifica concluy6é que los estudios de Galton no eran contundentes y que era
necesario orientar las investigaciones hacia capacidades mas complejas, como las
gue involucraban el lenguaje y la abstraccion, si se queria evaluar en forma exacta
los poderes intelectuales humanos, para ello el principal investigador destacado en
esta area fue Binet a principios del siglo XX, quien, junto con Simon, disefio las
primeras pruebas de inteligencia para identificar a nifios retardados y también para
ubicar a nifios normales en sus niveles educativos apropiados.

Esto ocurrio por orden del Gobierno francés y a partir de dicha fecha se
desencadend el desarrollo de técnicas para valorar a la gente con fines especificos,
como escolares, ocupacionales en las organizaciones, militares, entre otros. Para
este Ultimo, Yerkes desarrolld, desde el proyecto United States Army, Alpha Beta
Testing Program, una bateria de pruebas psicométricas que fueron utilizadas en la
Armada de los Estados Unidos, lo que permitié clasificar al ejército en funcién del
coeficiente intelectual de cada uno de sus integrantes por Franz y Zenderland cerca
de los afios 1980 - 1982.

Hasta afios recientes, la mayoria de los psicologos estaban de acuerdo en que la
valoracion de la inteligencia constituia el maximo logro de la psicologia, pero no
todos aceptaron esta posicion como la ultima verdad. El psicélogo suizo Jean Piaget
llegbé a la conclusion de que los test no eran aptos para los nifios, ya que éstos
formulan un sistema simbdlico a través de sus capacidades, lo que ocurre entre los
7 u 8 afnos, dandole oportunidad al menor de realizar operaciones concretas, Piaget
tomd muy en serio cuestiones filosoéficas y estaba influenciado en especial por Kant
para realizar sus estudios. Piaget, a pesar de no estar de acuerdo con los enfoques
psicométricos, nunca hizo criticas a los mismos.

1.8.4 Jerarquizacion (1975). Spearman y Terman son considerados como la
primera generacion de psicologos de la inteligencia, para ellos, la inteligencia es
una capacidad general, Unica para formar conceptos y resolver problemas, también
establecieron que un conjunto de resultados de las pruebas reflejaba un solo factor
de “inteligencia general”, lo cual es llamado jerarquizacion.
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1.8.5 Pluralizacion (1967). En la misma época en que Sperman y Terman
consideraban un factor Gnico de inteligencia, surgié una contraposicion de
Thurstone y Guilford donde sostuvieron la existencia de varios factores o
componentes de la inteligencia, lo cual es conocido como “pluralizacién”.

1.8.6 Contextualizacion (1971). Frente a estas dos posiciones surgidé un nuevo
enfoque propuesto por Catell y Vernon, para ellos hay una relacion jerarquica entre
los factores, porque estiman que la inteligencia general verbal y numérica, domina
sobre componentes mas especificos, esta visibn es conocida como
“contextualizacion”.

Actualmente existen diferentes corrientes en el estudio de la inteligencia, las cuales
toman en cuenta los contextos en que viven y se desarrollan los seres humanos.
Una influyente teoria de este tipo es la expuesta por Sternberg, quien sostiene que
la inteligencia esté constituida por la sensibilidad que poseemos para reaccionar a
los acontecimientos variables que nos rodean.

Desde la misma perspectiva, Vygotsky establecié que el estudio de la inteligencia
se ve premiado por las diferencias entre las culturas y las practicas sociales, mas
gue por las diferencias entre los individuos.

1.8.7 Distribucion (1991). En una situacién muy similar a la contextualizacion,
recientemente surgié este nuevo enfoque de vision distribuida, el cual se centra en
la relacion de la persona con las cosas, con los objetos, en su ambiente inmediato,
este enfoque no toma en cuenta las estructuras ni los valores de un contexto o
cultura. Formula que la inteligencia individual es tan coherente a los artefactos y a
los individuos que la rodean como al craneo que la contiene.

Resnick y colegas establecen que la inteligencia no termina en la piel, antes bien
abarca las herramientas del ser humano como el papel, el lapiz y la computadora,
ya que éste posee una memoria documental contenida en archivos, cuadernos,
diarios y una red de conocidos como compafieros de oficina, colegas y padres.

Es en este contexto tedrico surge Gardner con su teoria de las mudltiples
inteligencias (MI), ésta tiene una gran influencia ya que toma en cuenta las
diferencias surgidas en los perfiles de inteligencia de los individuos, dentro del
ambito educativo, e introduce los ultimos hallazgos neuroldgicos, evolucionistas y
transculturales.

A partir de la teoria de las Ml se marca un nexo entre inteligencia, &mbito y campo.
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En 1990, Salovey y Mayer utilizan la teoria de las Ml y acufian un nuevo término:
inteligencia emocional (IE)*.Robert K. Cooper define a la inteligencia emocional
como la capacidad de sentir, entender y aplicar de manera efectiva el poder y las
emociones como fuente de energia humana, de informacién, de conexion y de
influencia, potenciando positivamente la comprension y el conocimiento, sugiriendo
asi el modelo de los cuatro pilares para la inteligencia emocional aplicada al
liderazgo y a las organizaciones®°.

1.9 PILARES DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Los cuatro pilares que segun Cooper y Sawaf, separan la inteligencia emocional del
campo del andlisis psicoldgico y las teorias filosoficas, y los ubica en el terreno
del conocimiento directo, el estudio y la aplicacion. Los pilares muestran la
capacidad de razonamiento para el ser humano, al mismo tiempo que la persona
saca el mayor provecho posible de esa energia interna que es la emotividad, la
sabiduria contenida en la intuicién, y la capacidad de la comunicacién con nosotros
MIiSmOSs y con quienes nos rodean.

2% TRUJILLO FLORES, Mara Maricela., RIVAS TOVAR, Luis Arturo. Origenes, evolucién y modelos de
inteligencia emocional. En: INNOVAR, Revista de ciencias administrativas y sociales, Universidad Nacional de
Colombia. Enero-Junio 2005. Colombia.

30 COOPER, R. y SAWAF, A. La Inteligencia emocional aplicada al liderazgo y a las organizaciones. Bogota:
Grupo Editorial Norma, 2006. 408 p

54


http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml#ANALIT
http://www.monografias.com/trabajos4/epistemologia/epistemologia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/epistemologia2/epistemologia2.shtml

Honestidad

Emacional

Energia

Emecional

Figura 5. Los cuatro pilares de la inteligencia emocional.
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Fuente: ROBERT K. Cooper Ph.D. SAWAF, A. La Inteligencia Emocional aplicada
al liderazgo y a las organizaciones. Grupo Editorial Norma., 2006. 408 p.
P. 16.

1.9.1 Pilar Conocimiento Emocional. Este pilar proviene del funcionamiento
del corazon, el cual proviene la energia de los individuos que hace reales y motiva
para identificar y perseguir el potencial inico. Se comienza con aprender el alfabeto,
la gramatica y el vocabulario del conocimiento emocional, reconocer, respetar, y
valorar la sabiduria inherente a las sensaciones3.

1.9.1.1 Honestidad Emocional. El conocimiento emocional tiene que ver con la
intuiciébn, para soportar el conocimiento emocional, es decir, es necesario ser
capaces de reconocer los sentimientos, de distinguir en el interior de la persona la
verdad de la mentira y la verdad del sentimiento. El conocimiento parte de la base
de que me debo conocer para actuar adecuadamente sobre mi mismo32.

31 COOPER, R. y SAWAF, A. La Inteligencia emocional aplicada al liderazgo y a las organizaciones. Bogota:
Grupo Editorial Norma, 2006. p. 408. p 1.
32 |bid., p 3.
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1.9.1.2 Energia Emocional. Se entiende por el reconocer la energia emocional con
la que se cuenta, es el ser capaces de aceptar los momentos de debilidad y de
fortaleza y actuar en consecuencia, hace parte del conocimiento emocional®:.

1.9.1.3 Energia tensa. Es la alta tension y alta energia, es un estado de animo
caracterizado por una sensacion casi agradable de excitacion y poder. La
energia fisica se siente alta, aun cuando el individuo puede enfrentarse a altos
niveles de tensién por largas horas de trabajo con un programa muy agitado.
Se puede conocer comunmente como la adrenalina, asi la persona trabaja mucho
bajo presion, cuando se tiene tensién se puede trabajar muchas horas continuas.

1.9.1.4 Energia Tranquila. Es la baja tension y la alta energia, es un estado de
animo que pocos experimentan con suficiente frecuencia. Se siente al ser humano
notablemente sereno y con dominio de si mismo. Se aplica con el sentimiento del
deber cumplido.

1.9.1.5 Cansancio Tenso. Es la alta tension y la baja energia, en un estado de
animo caracterizado por cansancio general.

1.9.1.6 Cansancio tranquilo. Es la baja tensién y la baja energia, es un estado de
animo generalmente agradable, caracterizado por la sensacion de relajarse.

1.9.1.7 Retroinformacion Emocional. Hace referencia a recibir informacion de
nosotros mismos, de nuestras emociones, de nuestros estados emocionales en un
determinado momento. La persona debe reconocer honestamente sus propias
emociones en lugar de negarlas o ignorarlas, y escuchar atentamente la informacién
que estas emociones transmiten3*,

1.9.1.8 Intuicién Practica. Se entiende por percibir continuamente las
oportunidades y resolver los problemas utilizando un liderazgo empético. Es otro de
los elementos en que se basa el conocimiento y sirve para la creatividad, la fomenta
y la alimenta®®,

1.9.2 Pilar Aptitud Emocional. Hace referencia a la posibilidad que tiene todo ser
humano de crear y fomentar en si mismo las cualidades, habilidades y las
caracteristicas emocionales mas favorables. La aptitud permite y ayuda a ampliar
las posibilidades, a crecer emocionalmente aprendiendo de los errores tanto propios
como ajenos®.

3 |bid., p 21.
3 |bid., p 40.
% |bid., p 53.
% |hid., p 81.
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1.9.2.1 Presencia Auténtica. La autenticidad se ha convertido en una caracteristica
admirada y buscada entre los lideres de negocios y los directivos. En esencia es
una esfera silenciosa de engria que emana no solo de la mente sino también del
corazon, que transmite momento por momento la verdad emocional de quién es la
persona en el fondo y que representa, que le interesa y que cree.
Que tanto como aptitud es actitud por la cual se est4d en mejor disposicion para
participar de un dialogo, a escuchar al interlocutor y crear un clima de confianza®’.

1.9.2.2 Radio de Confianza. La creatividad también se apoya en la confianza,
cuando la confianza que se inspira en un grupo es buena, las manifestaciones de
los demas, tanto en lo bueno como en lo malo, tanto de lo que va saliendo bien
como de lo que va saliendo mal®,

1.9.2.3 Descontento Constructivo. Este aspecto es un llamado al aporte oportuno
y constructivo, a convertir la desavenencia o el desacuerdo en un medio mas para
el progreso. Se requiere habilidad y persistencia para no caer en disputas y
enfrentamientos, para que a pesar de los desacuerdos se dé la escucha, evitar la
parcializacion y la defensa de intereses personales®.

1.9.2.4 Elasticidad y Renovacion. Esta es una forma de enfrentar el hecho de que
todo cambia, asi como lo que mas cambia son los seres humanos. Las
circunstancias cambian al ser de una manera favorable o desfavorable,
premeditada, planeada o fortuita®.

1.9.3 Pilar Profundidad Emocional. Este es otro pilar fundamental de la
inteligencia emocional, crea caracter, fortalece el caracter individual y del grupo. Es
el producto de un esfuerzo consiente y deliberado por conocer y corregir las
debilidades*.

1.9.3.1 Potencial Unico y Propdsito. Se plantea que el ser humano quisiera
dedicar la vida a las cosas que son importantes, que son profundas, esto requiere
en primer término, en llegar a conocer los verdaderos talentos y ponerlos
al servicio de la vocacion®?.

1.9.3.1 Integridad Aplicada. Hace referencia a que se debe posponer la integridad
y la ética a las conveniencias del momento y las utilidades*3.

37 |bid., p 83.

% |bid., p 101.
% |bid., p 125.
% |bid., p 149.
4 Ibid., p 169.
2 |bid., p 171.
% Ibid., p 206.
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1.9.3.2 Influencia sin Autoridad. Para Cooper y Sawaf, esta facultad se refiere a
la influencia ejercida por el lider sin abusar ni manipular, por lo tanto se establecen
relaciones basadas en obtener influencia mediante intercambios que estimulan
el respeto y valor en las personas*4.

1.9.3.3 Compromiso, Responsabilidad, y Conciencia. La capacidad de introducir
esperanza o teoria en accion, e ideas abstractas en realizaciones practicas,
inspiran igualmente la resolucion de acometer la dura y peligrosa tarea de dirigir a
los demas en tiempos dificiles, de entrar en territorio inexplorado y aprender cuando
proseguir la accion.

1.9.4 Pilar Alquimia Emocional. Se entiende por cualquier facultad o proceso de
trasmutar una sustancia comun considerada de poco valor, en cosas de gran valor,
donde el individuo aprende a corregir y dirigir las frecuencias emocionales o
resonancias observadas en el propio individuo y en los demas, en vez de
rechazarlas automaticamente. Se adquiere la capacidad de aplicar las corazonadas,
entusiasmos, descontentos y otras energias emocionales como procreadores
del cambio y crecimiento, 0 como respuesta contra la rigidez, el estancamiento de
la organizacion y del personal que alli labora®.

1.9.4.1 Flujo Intuitivo. Se puede afirmar que cuando la intuicién se ha desarrollado
en gran medida, las personas no necesitan activarla, debido a que esta permanece
activa, y fluye. Es parte de la manera como el corazén reacciona ante toda
experiencia y circunstancia?.

1.9.4.2 Percepcion de Oportunidades. Cada problema o posibilidad genera una
linea principal de fuerza que, o bien esta dirigida hacia el individuo, como es el caso
si se trata de un problema, critica personal o ataque de un competidor, o bien es
dirigido por el individuo como cuando el individuo esta activamente buscando
conocimientos, soluciones u oportunidades.

1.9.4.3 Creacion del Futuro. Se entiende por descartar la zona de confort y
certidumbre, tener el valor de asumir riesgos creativos, permitiéndose y permitiendo
a los demas cometer errores y explorar nuevos territorios.

1.9.4.4 Desplazamiento Reflexivo en el tiempo. Significa que la persona debe
utilizar el propio sentido del tiempo y dirigir a voluntad la intuicion creativa llevandola
a experiencia pasada o futura, para aplicarla finalmente a la experiencia presente®’.

4 |bid., p 228.
%5 |bid., p 257.
% |bid., p 259.
47 |bid., p276.
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1.10 ESTILOS DE LIDERAZGO

Segun Daniel Goleman los estilos de liderazgo son habilidades que van mas alla de
la inteligencia cognitiva o las habilidades directivas, es la forma en como un lider
siente, maneja y comprende sus emociones para impartir efectos y resultados
positivos en una organizacion.*®

Segun Robert F. Bales es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que
un individuo tiene para influir en la forma de ser o actuar de las personas o en
un grupo de trabajo determinado, haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo
hacia el logro de sus metas y objetivos.

Segun W. French y C. Bell exponen que el liderazgo es un proceso altamente
interactivo y compartido, en éste los miembros de todos los equipos desarrollan
habilidades en un mismo proceso; implica establecer una direccion, visién y
estrategias para llegar a una meta, alineando a las personas y al mismo tiempo
motivandolas.

En consecuencia, después de analizar las posturas de los autores para el disefio
del modelo se asumira que el concepto de los estilos de liderazgo es la forma en
que los lideres de las organizaciones estructuran y manejan su conducta
internamente de una forma interactiva, para llevar a cabo sus roles fundamentales
al mando de las organizaciones y dentro de ellos, no solo para dirigirlas y obtener
los mejores resultados positivos posibles en cada uno de sus eslabones internos,
sino para construir el éxito de las mismas.

La evolucion de los estilos de liderazgo se ha caracterizado por diferentes hitos en
la historia, categorizandolos como eras, teorias, estudios y enfoques, los cuales se
definen a continuacion.

1.10.1 Primera era (500 A.C.). Confucio recorrié gran parte de china tratando de
persuadir a varios sefiores feudales acerca de como liderar sus reinos de la forma
mas eficaz, para que todo fuera de la mejor manera, donde un buen lider debia ser
benevolente, humano, justo y moderado.

1.10.2 Segunda Guerra Mundial. Después de la segunda guerra mundial se
llevaron a cabo, en los Estados Unidos, varios estudios sobre el Liderazgo,
demostrando que ciertos roles de comportamiento, resultaban ser mas eficaces que
otros.

1.10.3 Teoria Segun Hersey & Blanchard. Paul Hersey y Ken Blanchard, siendo
jovenes profesores de la universidad de Michigan, llegaron a Toronto a comienzos

48 COOPER, R. y SAWAF, A. La Inteligencia emocional aplicada al liderazgo y a las organizaciones. Bogota:
Grupo Editorial Norma, 2006. 408 p.
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de los afios 70 para participar en uno de los seminarios 3D de Bill Reddin, donde
desarrollaron su modelo de Liderazgo.

Se dio un nuevo descubrimiento en el desarrollo de la teoria del liderazgo donde se
resalto, los terminos de liderazgo y direccion se usaban indistintamente, donde se
resaltaba que las diferencias estaban en que los comportamientos propiamente del
liderazgo, eran totalmente diferentes a aquellos comportamientos relativos a la
administracion del negocio.

1.10.4 Teoria de los rasgos. (1900 — 1950). Se caracterizé por diferenciar a los
lideres en funcion de los rasgos fisicos intelectuales y personales que poseian.
Ralph Stogdill indic6 que todo lider posee fundamentalmente inteligencia,
personalidad, confiabilidad, sabiduria, condicién social y experiencia, capacidades
gue hacen diferentes a los lideres, de los que no lo son.

Edwin Ghiselli concluyé que los rasgos de la personalidad varian desde muy
importante hasta sin ninguna importancia, Kikpatrick y Locke identificaron
principales caracteristicas de los lideres a su impulso por lograr los cambios, el
deseo para incidir sobre otros, la honradez, la autoconfianza, la inteligencia, la
persistencia, y las competencias para manejar situaciones.

1.10.5 Enfoque Conductual. (1940 — 1960). Postul6 que el estilo de liderazgo varia
en funcion al énfasis de la conducta, ya que no se considera al lider que nace como
tal, sino que esta habilidad puede ser aprendida y su amplia vision del liderazgo.

1.10.6 Estilos de Liderazgo basados en la Inteligencia Emocional (2000). Daniel
Goleman sefiala que la verdadera funcién que define a un lider efectivo es su
capacidad para obtener resultados, el experto identifica seis estilos de liderazgo que
tienen su origen en un componente de la inteligencia emocional y advierte que los
lideres més efectivos no solamente se conforman con seguir uno de ellos, sino que
son capaces de adaptarse segun lo requiera su empresa.

Los estilos de liderazgo definidos segun el autor se conformaron por el estilo de
liderazgo autoritario, democratico, afiliativo, timonel, coaching y visionario.

Por lo que se refiere a las teorias del liderazgo, podemos decir que se han planteado
desde varios enfoques, y han ido evolucionando a lo largo de la Historia.
Gbomez-Rada y Sanchez coinciden en que los principales enfoques desde los que
se ha estudiado el liderazgo son tres, a continuacion, se explican brevemente:

1.10.7 Enfoque personalista (principios de los afios 20 del siglo XX). GOomez-
Rada al igual que Sanchez, afirman que las explicaciones mas antiguas sobre el
liderazgo estaban relacionadas con las caracteristicas personales de aquellos o
aguellas que poseian la cualidad del liderazgo, en este sentido, fueron apareciendo
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hipotesis sobre los rasgos especificos en la personalidad del o la lider, partiendo de
la suposicion de que el lider tiene una gran capacidad de influencia porque posee
un conjunto de cualidades innatas, superiores a las del resto de los individuos.

GOmez-Rada explica que a principios del siglo XX se creia que los y las lideres
presentaban rasgos distintivos, por eso en los siguientes 40 afios se llevo a cabo
una busqueda de la mejor combinacion de rasgos. Gémez-Rada y Sénchez
coinciden en que esta busqueda tuvo como resultado un gran numero de
caracteristicas y poca concordancia sobre qué rasgos y habilidades caracterizaban
a los lideres de éxito.

Pascual sostiene que no existe un perfil de personalidad ideal de un o una lider, que
no se ha llegado a determinar con suficiente fiabilidad la relacion entre determinados
rasgos y la eficacia o éxito del liderazgo, que no se ha podido distinguir con
suficiente validez, a los o las lideres de los que no lo son, teniendo exclusivamente
en cuenta los rasgos de personalidad, por lo que poco a poco este enfoque se fue
abandonando.

1.10.8 Teorias situacionales o funcionalistas. Gomez-Rada y Séanchez
expusieron que se van abandonando las teorias con enfoque personalista y, surge
una nueva explicacion del liderazgo, esta vez centrada en la conducta del o la lider
en cuanto a lo que hace, mas que en su personalidad. Esta concepcion del liderazgo
considera las situaciones en las que se encuentran los grupos, su estructura, el tipo
de tarea que realizan, sus objetivos, sus metas, sus necesidades y la adaptacion de
las funciones del lider para acercar el grupo a sus objetivos.

Un punto de partida de esta orientacion segun Sanchez, se puede encontrar en la
teoria del Campo Social de Kurt Lewin y mas concretamente en los experimentos
de éste con Lippitt y White en 1938 y 1939, sobre los climas de grupo en relacion
con estilos de liderazgo, autoritario, democrético y laissez-faire.

Esta direccion de la investigacion aclara Sanchez, coincidiendo con Gomez-Rada,
tratd de determinar los contextos situacionales de la emergencia del liderazgo
investigando las funciones que tiene que cumplir. Dos programas experimentales
en las Universidades de Michigan y Ohio, de manera totalmente independiente,
trataron de determinar las funciones de liderazgo, llegando a conclusiones que
pueden considerarse proximas con pequefias diferencias de matiz.

Estos aportes sobre el estilo de liderazgo generaron un interés alto en sus inicios,
pero, asi como fueron avanzando, la variabilidad de los resultados obtenidos no
permitié establecer una relacion clara entre estilo de liderazgo y productividad,
critican que no se tiene en cuenta el contexto en el que se da la actividad de
liderazgo.
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1.10.9 Teorias contingenciales. Finalmente, aparecen, segun Sanchez las teorias
contingenciales y éstas tienen en cuenta la interaccion de un tipo de lider con las
caracteristicas de la situacion en la que han de llevar a cabo su tarea. Dentro de
este enfoque se incluyen:

1.10.10 La Teoria de la contingencia de Fiedler. Segun esta teoria los estilos de
liderazgo pueden ser, el lider orientado a relaciones de grupo o el lider orientado a
tareas, y contempla como contingencias la posicion del lider, la estructura de las
tareas y las relaciones lider-miembros.

1.10.11 La Teoria de la trayectoria-meta (“path-goal theory”) de Robert House
y colaboradores. Los estilos de liderazgo que propone esta teoria, enumera
Sanchez, se enmarca el lider directivo, el lider de apoyo, el lider participativo, y el
lider centrado en el logro. Las contingencias que se contemplan son las
caracteristicas de los y las empleados su locus de control, su capacidad de tarea,
su necesidad de logro, su experiencia, su necesidad de claridad y, los factores
ambientales, que pueden ser las tareas concretas de los subordinados, el sistema
de autoridad y el grupo de trabajo, entre otros.

1.10.12 La Teoria Situacional del Liderazgo de Paul Hersey y Kenneth
Blanchard. En esta teoria los estilos de liderazgo que se pueden encontrar, tal
como plantea Sanchez son el de dar 6rdenes, el de persuasion, el de participacion
y el de delegacion, la Gnica contingencia que se tiene en cuenta es la madurez de
las y los seguidores.

1.10.13 La Teoria de la decisién normativa de Vroom-Yetton y Vroom-Jago. En
esta teoria defini6 Sanchez, que se contemplan tres estilos de liderazgo, aunque
dos de ellos se subdividen en dos niveles, el autocratico (Al y All), el consultivo (CI
y CIl) y el grupal. Las contingencias que se pueden dar son 7 6 12 atributos del
problema de decisiébn, como pueden ser, la importancia, la informacién, la
estructuracion, la aceptacion, el conflicto, etc.

Las criticas a las que fue sometida esta teoria, fueron en que esta fundamentada
en apoyos empiricos parciales, y que se trata de una teoria un poco parsimoniosa
y dificil de aplicar en decisiones dinamicas y reales.

1.10.14 Autoritario. Es un estilo de lider efectivo para situaciones de mucha presion
0 crisis y se enfoca en conseguir resultados en el menor plazo posible. Este estilo
de lider tiene todo el poder y los miembros del equipo una nula oportunidad de
aportar ideas, a largo plazo puede causar desmotivacion y desperdicio de talentos.

1.10.15 Democratico. Es un estilo de lider que recarga al 100% la toma de decisién

en el equipo de trabajo, todo es consensuado y cada miembro de la organizacion
puede proponer y sugerir. Este estilo es usado cuando un lider acaba de llegar a
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una organizacion, aunque es importante que desarrolle una vision estratégica y una
capacidad para escuchar activamente a todas las voces. Corre el riesgo de que su
equipo se pierda en la busqueda de una decision.

1.10.16 Afiliativo. Es un estilo de lider que favorece el clima laboral y la confianza
entre los integrantes de un equipo. Desarrolla vinculos estrechos y personales con
los colaboradores, quienes pasan a ser “familia”. Prioriza las relaciones de las
personas antes que los objetivos, es ideal cuando un equipo es nuevo o padecio
muchas presiones o0 golpes de confianza, abusar de este estilo puede traer
problemas de productividad y claridad en el desempefio del grupo.

1.10.17 Timonel. Es un estilo de lider que predica con el ejemplo y corrige el rumbo
de una organizacion, es un estilo protagonico en todo momento y es alguien que ya
conoce la estructura de una organizacion y la usa a su favor, el riesgo es acortar el
talento y desarrollo profesional de los miembros, pues no impulsa un cambio.

1.10.18 Coaching. Es un estilo de lider que usa la capacitacion y desarrollo de
talento como base de su liderazgo, genera un ambiente de constante aprendizaje,
invierte en la capacitacion de sus miembros y muestra interés genuino por cada uno
de ellos. Permite margenes de error porque sabe que es el precio a pagar para
cubrir procesos y cambios clave, fomenta dinamicas de retroalimentacién. La
desventaja de este estilo es que demanda mucho tiempo en la implementacion de
muchos procesos y mejoras continuas.

1.10.19 Visionario. Es un estilo de lider que inspira a los miembros de su
organizacién a seguirlo en su visién de las cosas, mueve masas y permea sus ideas
en las organizaciones, ya que tiene una imagen clara hacia dénde hay que dirigirse
e intenta que el equipo comparta esta misma forma de ver el futuro, mejora el
ambiente de trabajo, es recomendable utilizarlo en situaciones de transicion
importantes dentro de una empresa en donde sea necesaria una alta motivacion e
implicacién del equipo.

1.11 INTEGRACION

Ledn Lindberg define la integracion como los procesos por los cuéles las naciones
o las organizaciones anteponen el deseo y la capacidad para conducir politicas
exteriores e internas clave de forma independiente entre si, buscando por el
contrario tomar decisiones conjuntas o delegar su proceso de toma de decisiones a
nuevos Organos centrales.

Segun Jorge Marifio la integracion se entiende por proceso de integracion regional
el proceso convergente, deliberado voluntario fundado en la solidaridad, gradual y
progresivo, entre dos 0 mas estados u organizaciones, sobre un plan de accién
comun en aspectos econdmicos, sociales, culturales, politicos, etcétera.
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Segun un estudio de la escuela de trabajo social de la universidad de costa rica la
integracion es un concepto el cual surge como un medio para conservar y
desarrollar a una organizacion, asi progresa a lo largo del tiempo a partir de las
condiciones evolutivas propias de la organizacion y del medio ambiente en el que
se encuentra®.

Dado lo anterior para el disefio del modelo segun los conceptos de los autores
previamente mencionados, se asumira para el concepto de integraciéon como la
union de los elementos materiales y humanos que una organizacion provea y
considere necesarios para su funcionamiento adecuado, donde la integracion sera el
medio a través del cual el administrador y los funcionarios de una organizacion eligen
y disponen de los recursos necesarios para poner en marcha los planes de la
organizacion, y esto implica que tanto la gerencia, como la administracion de las
redes de valor de las organizaciones en cuestion, deben lograr que todas las partes
involucradas acepten y concuerden en trabajar juntas, uniendo sus respectivos
sistemas logisticos, en la gestion de las redes de valor.

Stevens plantea que la integracién en la red de valor es la alineacién, la vinculacién
y la coordinacion de personas, procesos, informacion, conocimiento y estrategias
gue existen entre todos los puntos de contacto que proporcionan los flujos eficientes
y efectivos de material, dinero, informacién y conocimiento en respuesta a las
necesidades del consumidor. Para el desarrollo de una integracién en la red de
valor, se requiere que la gestion del flujo de material se obtenga desde las tres
perspectivas, en las cuales, cada nivel existe en el uso de instalaciones, en las
personas, en las finanzas y en los sistemas, en los cuales todo debe estar
coordinado y armonizado en su totalidad®®.

1.11.1 La Perspectiva Estratégica. En esta perspectiva se deben se tener en
cuenta los objetivos y las politicas en la red de valor, los cuales deben ser
expresados para satisfacer las necesidades del negocio, se debe tener en cuenta
que la forma de la red de valor debe tener seleccionadas las instalaciones clave y
sus ubicaciones, y finalmente el factor competitivo de la empresa, es decir a
profundidad el detalle de la disponibilidad del producto, el nivel de servicio, el tiempo
de entrega, el soporte técnico y el soporte postventa y una estructura
organizacional, en donde se puedan identificar las barreras funcionales y
operacionales de la red de valor integrada con eficacia.

1.11.2 La Perspectiva Tactica. Esta perspectiva se enfoca en que los objetivos y
las politicas se conviertan en las metas que se deben tener para cada funcion de la
red de valor, los objetivos funcionales deben contribuir al logro de los inventarios,

49 NEF, Jorge. Los procesos de integracion y la globalizacion. En: Revista Diplomacia N° 82, Academia
Diplomatica Andrés Bello, Enero-Marzo 2000, Chile.

50 GRAHAM C. Stevens y JOHNSON, Mark. “Integrating the Supply Chain... 25 years on”, International Journal
of Physical Distribution & Logistics Management [en linea]. 2016, 46(1), 19 - 42. DOl
https://doi.org/10.1108/IJPDLM-07-2015-0175. p.20
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las capacidades y el servicio, ademas, la dimension tactica implica determinar las
herramientas, los enfoques y los recursos necesarios para entregar la integracion
mas adecuada de los sistemas que son necesarios para administrar la red de valor
y proporcionar la infraestructura de informacion necesaria.

1.11.3 La Perspectiva Operacional. Esta perspectiva se enfoca en la operacién
eficiente de la red de valor, se centra en los sistemas y los procedimientos mas
detallados donde se debe asegurar que los controles y las medidas que se deben
tener sean apropiados, la empresa debe medir su desempefio en cuanto a la
eficiencia de los inventarios, las inversiones, el nivel de servicio, la eficiencia de la
produccion, los proveedores, el rendimiento y los costos®?.

1.11.4 Etapa 1, Etapa Elemental. Se enfoca en que la organizacion divide los
departamentos de la red de valor en diferentes actividades, es decir que la red de
valor esta fragmentada, se puede decir que la planificacion de la empresa es a corto
plazo, en esta situacién no solo produce la ineficiencia en el funcionamiento de la
red de valor, sino que ademas pone en peligro la eficacia general de toda la red, en
este caso se incrementa la vulnerabilidad de la empresa con los efectos que tienen
los cambios en la oferta y la demanda, en esta etapa se evidencian procesos de:

e Compra - materia prima

e Control de materiales

e Produccion

e Ventas

e Distribucién — servicio al cliente

1.11.5 Etapa 2, La Integracion funcional. En esta etapa la empresa aplica la
planificacion por fases a las areas de gestién de materiales y fabricacion, mediante
técnicas MRP o MRP I, pero dentro de la red de distribucién, la demanda continta
aumentando lo que ocasiona la separacion de la infraestructura de la distribucién,
una equivocada proyeccion de la demanda real de cliente, una planificacion
inadecuada y un bajo rendimiento, en esta etapa se evidencian procesos de:

e Manejo de materiales — materia prima

51 GRAHAM C., Stevens. Integrating the Supply Chain, International Journal of Physical Distribution
& Logistics Management [en linea]. 1989, 19(8).3 -8. [Consultado 13 agosto 2019]. DOI:
https://doi.org/10.1108/EUM0000000000329
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 Manufactura
¢ Distribucién — servicio al cliente

1.11.6 Etapa 3, La Integracién Interna. En esta etapa se debe dar la integracion
de los aspectos de la red de valor que estan bajo el control de la organizacion y la
gestidon de los productos hacia el exterior, donde se integra la oferta y la demanda
a lo largo de la red de valor de la organizacion, cuando la organizacion consigue
este nivel de integracidén, se maneja la gestién de la demanda sincronizada, en
donde se sincroniza la demanda del cliente con el plan de fabricacion, junto con el
flujo de materiales de los proveedores para obtener beneficios al reemplazar la
informacion por el inventario, en esta etapa se evidencian procesos de:

e Manejo de materiales — materia prima
e Manufactura
e Distribucién — servicio al cliente

1.11.7 Etapa 4, La Integracion Externa. En esta etapa el objetivo se presenta al
completar la integracién, logrando amplificar el alcance de la integracion fuera de la
organizacién para lograr enlazar tanto como a los proveedores, como a los clientes,
la cooperacién en la red de valor, empieza desde las primeras etapas de desarrollo
del producto y abarca la gestion completa®?, en esta etapa se evidencian procesos
de:

e Proveedores — materia prima
e Cadena de suministro interna

¢ Clientes — servicio al cliente

52 GRAHAM C., Stevens. Integrating the Supply Chain, International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management [en linea]. 1989, 19(8).3 -8. [Consultado 13  agosto 2019]. DOI:
https://doi.org/10.1108/EUM0000000000329
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Figura 6. Modelo de integracion.
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Fuente: GRAHAM C., Stevens. Integrating the Supply Chain, International Journal
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1.12 ENCUADRE PADI

Esta herramienta es un sistema codificado de comportamientos la cual esta basada
por la teoria de Carl Jung sobre distintos tipos psicolégicos, en donde manifiesta
que toda actividad mental consciente ocurre en dos procesos de percepcion
sensacion e intuicion, y dos procesos de juicio pensamiento y sentimiento, a la cual
los autores Adizes y Faust modificaron y desarrollaron esta teoria e identificaron
cuatro tipos de comportamiento principales o conjuntos de logicas donde en la teoria
para Carl Jung, estos comportamientos de las personas no son aleatorios, sino que
estos comportamientos podrian exhibir una tendencia dominante, al ser predecibles
y clasificables. Estos comportamientos en las personas estan representados como
dos pares de fuerzas de comportamiento, los cuales se encuentran siempre en
tension dinamica, y estan presentes en todas las interacciones humanas.

Los autores Adizes y Faust originalmente llamaron a estas fuerzas de
comportamiento como P-A-E-l, pero el autor John Gattorna en sus estudios
redesigno la fuerza del comportamiento “E” por “D”%3, definiendo a las fuerzas de la
siguiente forma:

e P (Productora): fuerza para la accion, resultados, velocidad y foco.

e A (Administradora): fuerza opuesta a D, representa estabilidad, control,
confiabilidad, medida, logica y eficiencia.

e D (Desarrollista): fuerza para la creatividad, el cambio, la innovacion y la
flexibilidad.

e | (Integradora): fuerza contraria a P, representa cooperacion, cohesion,
participacion y armonia.

5 GATTORNA, John. Cadenas de Abastecimiento Dinamicas - Cémo movilizar la empresa alrededor de lo que
los clientes quieren. 1 ed. Bogota: Ecoe Ediciones. 2009, 320 p. ISBN: 9789586486392. P.13
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Figura 7. Caracteristicas generales de las cuatro fuerzas o légicas dominantes del
comportamiento

I Integrador Desarrollista D
“Sentimiento™ “Intuicion”™
Fuerza para la Fuerza para la
cohesion, cooperacion creatividad, cambio y
y relaciones flexibilidad
FUERZAS
DEL
COMPORTAMIENTO

e
Fuerza para el analisis, Fuerza para la energia,
sistemas y control accion y resulitados
“Deteccion” “Pensamiento”
A Administrador Productor P

Fuente: GATTORNA, John. Cadenas de Abastecimiento Dinamicas - Cdmo
movilizar la empresa alrededor de lo que los clientes quieren. 1 ed. Bogota:
Ecoe Ediciones. 2009, 320 p. ISBN: 9789586486392. P.14

Estas cuatro fuerzas del comportamiento (P-A-D-I) se pueden combinar en
diferentes maneras para producir las 16 combinaciones posibles, las cuales se
encuentran en equilibrio dinamico y cada combinacion légica tiene un “centro de
gravedad’ diferente, lo que determina las preferencias y los tipos de comportamiento
gue se pueden representar en cada cuadrante por combinaciones, si se describe un
estilo de compras en particular podemos discernir entre una preferencia primordial
por la velocidad, resultados y desempefio en las especificaciones (la logica P), y
una preferencia menor por la confiabilidad, consistencia y el precio (l6gica A).
También puede existir alguna preferencia expresada de acuerdo con la flexibilidad
(I6gica D) y la cohesion (l6gica 1)%4.

El factor clave en el mercado es el comportamiento de compra dominante o la
preferencia que demuestran los clientes para un producto o servicio en particular,
en un medio ambiente competitivo particular.

54 GATTORNA, John. Cadenas de Abastecimiento Dinamicas - Cémo movilizar la empresa alrededor de lo que
los clientes quieren. 1 ed. Bogota: Ecoe Ediciones. 2009, 320 p. ISBN: 9789586486392. P.14
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Este es el Nivel 1

Figura 8. Nivel 1. Estructura de la l6gica de mercado
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Fuente: GATTORNA, John. Cadenas de Abastecimiento Dinamicas - COmo
movilizar la empresa alrededor de lo que los clientes quieren. 1 ed. Bogota:
Ecoe Ediciones. 2009, 320 p. ISBN: 9789586486392. P.16

El Nivel 2 es el elemento de la estrategia, en el cual se vinculan las capacidades
culturales internas de la empresa con el mercado externo.
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Figura 9. Nivel 2. Estructura de la logica estratégica
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Fuente: GATTORNA, John. Cadenas de Abastecimiento Dindmicas - Como
movilizar la empresa alrededor de lo que los clientes quieren. 1 ed. Bogota:

Ecoe Ediciones. 2009, 320 p.

ISBN: 9789586486392. P.16

Tener un conjunto de subculturas alineado junto con un conjunto de valores
empresariales, ya conocido como la cultura corporativa, es fundamental para la
implementacion exitosa de estrategias operacionales.

Como se muestra en este tercer nivel en la estructura dindmica de alineacion.

71



Figura 10. Nivel 3. Estructura de la logica cultural
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Fuente: GATTORNA, John. Cadenas de Abastecimiento Dindmicas - Como
movilizar la empresa alrededor de lo que los clientes quieren. 1 ed. Bogota:
Ecoe Ediciones. 2009, 320 p. ISBN: 9789586486392. P.17

Finalmente, en el ultimo nivel, los lideres efectivos deben saber cuéles son los
componentes diferenciadores y los valores agregados su organizacion, para los
cuales se deben crear las subculturas correspondientes para poder alinearse con
las preferencias de los clientes en el mercado, a partir de estos niveles se pueden
identificar los cuatro estilos de liderazgo primarios: Visionario (D), Baron de la
Compafia (P), Tradicionalista (A), y Entrenador (I).

72



Figura 11. Nivel 4. Estructura de la logica del liderazgo
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Fuente: GATTORNA, John. Cadenas de Abastecimiento Dindmicas - Como
movilizar la empresa alrededor de lo que los clientes quieren. 1 ed. Bogota:
Ecoe Ediciones. 2009, 320 p. ISBN: 9789586486392. P.18

1.13 MYRES BRIGGS TYPE INDICATOR (MBTI)

Esta herramienta fue disefiada para identificar el tipo de personalidad de las
personas, sus fortalezas y sus tipos de preferencias, el cuestionario fue desarrollado
por Isabel Myers y su madre Katherine Briggs basandose en su trabajo con la teoria
de los tipos de personalidad de Carl Jung, por lo cual desarrollaron un indicador
cuya funcion seria la de ayudar a las personas a comprenderse a si mismas, Myers
y Briggs creian que podian ayudar a las personas a seleccionar las ocupaciones
gue mejor se adaptaran a sus tipos de personalidad y llevar vidas mas saludables y
felices.
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Segun las respuestas del cuestionario se identifica a las personas con uno de los
16 tipos de personalidad, el objetivo de la herramienta MBTI es permitir a los
encuestados explorar y comprender sus propias personalidades, sus gustos, sus
disgustos, sus fortalezas, sus debilidades, sus preferencias profesionales y la
compatibilidad que tienen con otras personas®®.

Los 16 tipos de personalidad estan representados de la siguiente forma:

1.13.1 Extraversion (E) — Introversion (I). Esta escala describe como las personas
interactdan con el mundo exterior, las personas extrovertidas son orientadas hacia
afuera, y tienden a estar orientados a la accion, a las interacciones social mas
frecuentes y se sienten armonizados después de pasar tiempo con otras
personas, las personas introvertidas son orientados "hacia adentro” y tienden a
estar orientados al pensamiento, a disfrutar de interacciones sociales profundas y
significativas, y a sentirse recargados después de pasar tiempo a solas.

1.13.2 Deteccién (S) - Intuicién (N). Esta escala denota como las personas
recopilan informacion del mundo que les rodea, las personas que prefieren la
deteccion tienden a prestar mucha atencién a la realidad, especialmente a lo que
pueden aprender de sus propios sentidos, tienden a centrarse en hechos y detalles,
y disfrutan de tener experiencia practica, las personas que prefieren la intuicion
prestan mas atencidn a cosas como patrones e impresiones, disfrutan pensando en
posibilidades, imaginando el futuro y teorias abstractas.

1.13.3 Pensamiento (T) - Sentimiento (F). Esta escala se centra en como las
personas llegan a tomar decisiones basadas en la informacion, las personas que
prefieren pensar, prestan atencién en hechos y datos objetivos, tienden a ser
consistentes, légicos e impersonales cuando adquieren o toman una decision, las
personas que prefieren sentir, tienen mas probabilidades de considerar a las
personas y las emociones al llegar a una conclusion.

1.13.4 Juzgar (J) - Percibir (P). Esta escala final muestra como las personas
tienden a tratar con el mundo exterior, las personas que prefieren el juicio, prefieren
estructura y decisiones firmes, las personas que prefieren la percepcion, son mas
abiertas, flexibles y adaptables, estas dos tendencias interactian con las otras
escalas.

A partir de estas escalas se plantean mediante 16 conceptos establecidos el autor
Myers-Briggs, identifica las personalidades sicolégicas que tienen las personas en
los diferentes entornos que la rodean, y para complementar esta teoria el autor John

5 ULLOA U., Irene. Teoria de los tipos psicoldgicos. Blogs Asociacion de psicologia analitica en Colombia
[en linea]. Bogota. 2 de junio de 2005. [ Fecha de consulta 3 de septiembre de 2019]. Disponible en:
http://www.adepac.org/inicio/teoria-de-los-tipos-psicologicos-breve-introduccion/
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Gattorna la alinea con la herramienta P.A.D.l., con el objetivo de establecer un
alcance mayor en el andlisis de los roles de las redes de valor®®.

Cada tipo se enumera por su codigo de cuatro letras:

1.13.5 ISTJ (introversion , deteccion, pensamiento, juicio). Es un codigo de
cuatro letras que representa uno de los 16 tipos de personalidad, las personas con
este tipo de personalidad tienden a ser reservadas, practicas, tranquilas, disfrutan
del orden y la organizacion en todas las areas que incluyen sus vidas, estas
personas valoran la lealtad en los demas y ponen empefio y gusto en las tradiciones,
son personas planificadoras, les gusta planificar cuidadosamente las cosas con
mucha anticipacion, les gusta que las cosas estén bien organizadas y prestan
mucha atencion a los detalles.

1.13.6 ISTP (introvertido, sentir, pensar, percibir). Las personas con este tipo de
personalidad disfrutan de tener tiempo para pensar solos y son
independientes, también les gusta la accion, las nuevas experiencias, las
actividades practicas y la libertad de trabajar a su propio ritmo, también disfrutan
desarmando cosas solo para ver como funcionan, son personas logicas y
racionales, pero estan mas interesados en aplicaciones practicas que en ideas
abstractas, son personas que les gusta hacer cosas nuevas y pueden aburrirse con
las rutinas con bastante rapidez.

1.13.7 ISFJ (introvertido, sentir, sentir, juzgar). Las personas que tienen este tipo
de personalidad tienden a ser reservadas, afectuosas y responsables, disfrutan de
la estructura y se esfuerzan por mantener un orden en todas las areas de sus
vidas, son introvertidas y tienden a ser silenciosas, son observadores, entusiastas
y se centran en otras personas, debido a que son tan perceptivos, son personas
gue recuerdan con facilidad detalles sobre otras personas, estan bien sintonizados
con las emociones y los sentimientos de los demas.

1.13.8 INFJ (introvertido, intuitivo, sensible y juzgado). Son personas mas
conocidas como defensores o el Idealistas, son creativas, amables vy
afectuosas, son personas reservadas pero muy sensibles a como se sienten los
demas, Son personas con altos estandares morales y un fuerte enfoque en el futuro,
les gusta pensar en temas profundos y contemplar el sentido de la vida, este tipo de
personalidad es uno de los mas raros con solo uno a tres por ciento de la poblacion
gue exhibe este tipo de personalidad.

56 PACHECO M., German Camilo. Disefio de una metodologia para estructurar redes de valor inversa en la
ciudad de Bogota Colombia para productos fabricados en PET. Trabajo de grado ingeniero industrial. Bogota:
Fundacién Universidad de América. Facultad de ingenierias. Programa de ingenieria industrial, 2016. 253 p.
p.170
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1.13.9 INFP (introversién, intuicidon, sentimiento, percepcion ). Este tipo de
personalidad, es una personalidad idealista o mediadora, las personas con este tipo
de personalidad tienden a ser introvertidas, idealistas, creativas e impulsadas por
altos valores, también tienen fuertes intereses en hacer del mundo un lugar
mejor, ademas de querer obtener una mayor comprension de si mismos y de como
encajan en el mundo, también estan interesados en como pueden ayudar a los
demas, las personas con este tipo de personalidad pasan mucho tiempo explorando
Su propio propasito en la vida y pensando en cdmo pueden usar sus habilidades y
talentos para servir mejor a la humanidad.

1.13.10 INTJ (introvertido, intuitivo, pensando y juzgando). Las personas con
este tipo de personalidad son conocidas como el arquitecto o el estratega, estas
personas son altamente analiticas, creativas y l6gicas, estas personas tienden a ser
introvertidas y prefieren trabajar solas, miran el panorama general y les gusta
enfocarse en informacion abstracta en lugar de detalles concretos, ponen mayor
énfasis en la informacion l6gica y objetiva en lugar de las emociones subjetivas,
prefieren hacer de su mundo, que se sienta controlado y ordenado, por lo que
prefieren hacer planes con mucha anticipacion.

1.13.11 INTP (introvertido, intuitivo, pensante, perceptivo). Estas personas son
calladas y analiticas, les gusta pasar tiempo solos, pensar en como funcionan las
cosas y encontrar soluciones a los problemas, tienen un mundo interior y prefieren
centrar su atencion en sus pensamientos internos en lugar de en el mundo
externo, por lo general, no tienen un circulo social amplio, pero tienden a estar cerca
de un grupo selecto de personas, disfrutan pensando en conceptos tedricos y
tienden a valorar el intelecto sobre la emocion, tienden a tener decisiones logicas y
basadas en informacién objetiva en lugar de sentimientos subjetivos.

1.13.12 ESTP (extrovertido, sentir, pensante, perceptivo). Las personas con
este tipo de personalidad se describen con frecuencia como extrovertidas,
orientadas a la accion y dramaticas, disfrutan pasar tiempo con un amplio circulo de
amigos y conocidos, estan interesados en el aqui y ahora, y es mas probable que
se centren en los detalles que en tener una visibn mas amplia de las cosas, las
personas con este tipo de personalidad son l6gicas, al tomar decisiones, otorgan un
mayor valor a la objetividad que a los sentimientos personales, no les gusta estar
sujetos a una planificacion excesiva, sino que les gusta improvisar y mantener
abiertas sus opciones.

1.13.13 ESTJ (extrovertido, sentir, pensante y juzgando). Son personas
practicas y responsables, son personas que viven en el aqui y ahora, y estan muy
preocupados por asegurarse de que las cosas funcionen sin problemas y de
acuerdo con las reglas, estan comprometidos con la tradicion, los estandares y las
leyes, tienen fuertes creencias y esperan que otras personas también respeten
estos mismos principios.
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1.13.14 ESFP (extravertido, sentir, sentir, percibir). Las personas con este tipo
de personalidad se describen como espontaneas, ingeniosas y extrovertidas, les
gusta ser el centro de atencion, tienden a ser muy practicos e ingeniosos, prefieren
aprender a través de la experiencia practica y no les gusta el aprendizaje de libros
y las discusiones teoricas, debido a esto, los estudiantes con este tipo de
personalidad les cuesta aprender en entornos de aula tradicionales, pero se
destacan en situaciones en las que se les permite interactuar con otros o aprender
a través de la experiencia directa.

1.13.15 ESFJ (extrovertido, sentir, sentir y juzgando). Las personas con este tipo
de personalidad tienden a ser extrovertidas, leales, organizadas y de buen
corazén, obtienen energia al interactuar con otras personas, por lo general, se
describen como extrovertidos y gregarios, tienen una manera de alentar a otras
personas a ser lo mejor posible y, a menudo, les resulta dificil creer algo malo sobre
las personas con las que estan cerca, pero ellos también necesitan
aprobacion, esperan que su clase y sus formas de ser sean notadas y apreciadas
por los demas.

1.13.16 ENFP (extrovertido, intuitivo, sentir, percibir). Las personas con este
tipo de personalidad se describen como entusiastas, carismaticas, creativas,
encantadoras, enérgicas e independientes, son personas que funcionan mejor en
situaciones en las que tienen la libertad de ser creativos e innovadores, tienen
excelentes habilidades con las personas, ademas de tener mucho entusiasmo,
también se preocupan mucho por los demas, son personas que comprenden lo que
otras personas sienten, dado su carisma y creatividad, también pueden
ser grandes lideres.

1.13.17 ENFJ (extrovertido, intuitivo, sentir y juzgando). Las personas con este
tipo de personalidad se describen como célidas, extrovertidas, leales y sensibles,
se describe como la persona de personas mas fuerte, son capaces de crear
amistades con todo tipo de personalidad, incluso con personas mas introvertidas o
mas reticentes, debido a su capacidad de sentir lo que los demas sienten y afectan
el comportamiento de las personas, tienen la capacidad de influir e incluso
manipular a los demas, esto se equilibra con su fuerte sistema de valores y su deseo
de ayudar a otras personas a ser lo mejor que pueden ser.

1.13.18 ENTP (extrovertido, intuitivo, pensante, perceptivo). Las personas con
este tipo de personalidad se describen como innovadoras, inteligentes y expresivas,
también son conocidos por estar orientados a ideas, por lo que este tipo de
personalidad ha sido descrito como el innovador, el visionario y el debatidor, estan
menos interesados en los detalles, tienden a tener una idea tras otra sin avanzar
con planes y acciones para llevar a buen término sus nociones creativas.
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1.13.19 ENTJ (extrovertido, intuitivo, pensante y juzgando). Las personas con
este tipo de personalidad disfrutan pasar tiempo con otras personas, tienen fuertes
habilidades verbales, e interactuar con los demas les ayuda a sentirse con energia,
estas personas prefieren pensar en el futuro en lugar de centrarse en el
presente, por lo general, encuentran informacion abstracta y teérica mas interesante
que detalles concretos, al tomar decisiones ponen mayor énfasis en la informacién
objetiva y légica, los sentimientos personales y las emociones de los demas no
suelen influir demasiado en sus elecciones, son personas planificadoras.

Figura 12. Resultados del MBTI segun un marco P.A.D.I.
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Fuente: GATTORNA, John. Cadenas de Abastecimiento Dinamicas - COmo
movilizar la empresa alrededor de lo que los clientes quieren. 1 ed. Bogota:
Ecoe Ediciones. 2009, 320 p. ISBN: 9789586486392. P.84

Una vez explicados e identificados los diferentes tipos de comportamiento que se
pueden encontrar en las personas, es vital la identificacion de un lider capaz de
guiar y gestionar al personal de una organizacion, para complementar esta
investigacioén, el autor John Gattorna describe cada uno de los cuatro estilos de

78


https://www.verywellmind.com/problems-in-decision-making-2795486

liderazgo puros, y demuestra como cada uno de ellos tiene aspectos positivos y
negativos, donde describe que ningun estilo de liderazgo en particular sera
universalmente ideal en un mercado multi-segmentado, donde el moldeado de las
respectivas subculturas es esencial para conseguir una total alineacion.

Figura 13. Estilos de liderazgo
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Fuente: GATTORNA, John. Cadenas de Abastecimiento Dinamicas - Como

movilizar la empresa alrededor de lo que los clientes quieren. 1 ed. Bogoté:
Ecoe Ediciones. 2009, 320 p. ISBN: 9789586486392. P.85
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Para esto el autor describe cada tipo de estilo de liderazgo como se puede ver a
continuacion.

1.13.20 Tradicionalista (A). Este tipo de liderazgo logra el éxito por medio de la
concentracion y el ser minucioso, es una persona practica, ordenada, logica, realista
y confiable, es un lider que le gusta ser organizado, trabaja hacia los objetivos, sin
considerar distracciones, le gusta mantener la distancia entre superior/subordinado,
es un lider que prefiere las pautas claras y que los requisitos del trabajo hayan sido
estipulados, es un lider que mantiene la supervision de las tareas bien
estructuradas, utiliza las rutinas y los procedimientos necesarios para conseguir que
el trabajo sea hecho.

1.13.21 Entrenador (I). Este tipo de liderazgo logra el éxito por medio de la
perseverancia, la originalidad y el deseo de hacer lo que sea necesario o requerido,
este tipo de lider pone el mejor esfuerzo en el trabajo y en el cargo que se ocupa,
es un lider que se preocupa por los demas, le gusta ayudar a desarrollar el potencial
humano entre la gente que trabaja directamente para €l, es un lider que prefiere la
decision por consenso, no le gustan los cambios que puedan amenazar la unidad
del grupo, no le gustan las formas autocraticas en la toma de decisiéon®’.

1.13.22 Baron de la Compafia (P). Este tipo de liderazgo, es una persona de
hechos, es enérgico, es una persona que tiende a las cosas mecénicas y los
deportes, puede ser franco o insensible, no le gustan las largas explicaciones, es
una persona buena con las cosas tangibles que pueden ser trabajadas,
maniobradas, desarmadas o montadas, se siente comodo con los procedimientos y
las reglas establecidas, es una persona que le gusta trabajar para el cambio dentro
de los sistemas y estructuras existentes en la organizacién, es un lider bueno y
capacitado para encontrar acuerdos.

1.13.23 Visionario (D). Este tipo de liderazgo, es una persona entusiasta, lleno de
vida, ingenioso e imaginativo, es una persona capaz de hacer casi cualquier cosa
gue les interese, es una persona eficaz para encontrar soluciones a problemas, y
generalmente preparado para ayudar a la gente con inconvenientes, es una persona
qgue le gusta utilizar sus habilidades de influencia personal, se siente comodo con
las criticas, la confrontacién y el conflicto, no le gustan las restricciones y los
procedimientos establecidos, no le gusta mantener la cohesién de grupo sin motivo
y no le gusta los largos procedimientos de toma de decision®®.

57 GATTORNA, John. Cadenas de Abastecimiento Dinamicas - Coémo movilizar la empresa alrededor de lo
que los clientes quieren. 1 ed. Bogota: Ecoe Ediciones. 2009, 320 p. ISBN: 9789586486392. P.86
58 |bid., p 87.
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1.14 TIPOLOGIAS DE LAS REDES DE VALOR

Hasta este punto en el estado del arte se ha hecho una revision de todo lo
relacionado con las redes de valor, las herramientas sicoldgicas y los estilos de
liderazgo, y a partir de este punto encontramos que estas teorias confluyen en el
campo de la investigacion, donde nos permitimos destacar los aportes del autor
donde derivan las tipologias de redes de valor comprobando que existen autores
que han integrado estas teorias previas para desarrollar avances en estos
conceptos de las redes de valor.

Figura 14. Los cuatro tipos genéricos de cadenas de abastecimiento
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Fuente: GATTORNA, John. Cadenas de Abastecimiento Dindmicas - COomo
movilizar la empresa alrededor de lo que los clientes quieren. 1 ed. Bogoté:
Ecoe Ediciones. 2009, 320 p. ISBN: 9789586486392. P.36
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En esta clasificacion correspondiente a las redes de valor, hace referencia a la
cultura del mercado, a los habitos de compra de mercado, de cémo responde la red
de valor de acuerdo a como responde el mercado.

1.14.1 De reposicion continua. Esta tipologia de la red de valor se basa en los
clientes que son muy estables, se entiende directamente por la colaboracién con los
clientes, estos por lo general son muy fieles, logran fidelizarse mucho, por lo que la
concentracion de su operatividad esta dada hacia al downstream, hacia el CRM
(customer relation management), logran relaciones a muy largo plazo®°.

1.14.2 Lean. Esta tipologia de red de valor gestiona productos de bajo costo, su
mercado se mueve por los costos de los productos, involucra el componente push
del mercado, y un enfoque sobre eficiencia por medio de remover costo donde fuera
posible, por lo que la lean no es completamente interna en su orientacion, esta
tipologia de la red de valor debe adaptarse al conjunto de valores del cliente, lean
funciona bien cuando combina las proposiciones de valor de los clientes con costos
bajos y eficiencia®®.

1.14.3 Agil. Esta tipologia de red de valor es aquella que debe responder muy
rapidamente porque gestiona productos que su ciclo de vida es muy corto, esto
significa que se debe tener la respuesta a los clientes en situaciones de demanda
impredecibles, esta tipologia se caracteriza por que facilmente inserta los productos
en mercados secundarios los productos, es una red de valor muy agil debido a que
los productos que gestionan son de ciclo de vida muy cortos, su estrategia es todo
pull por parte del cliente, y debe tener también la respuesta agil por parte del
inventario, la produccion y la fuerza laboral®?.

1.14.4 Totalmente flexible. Esta tipologia de red de valor se enfoca en lo que el
cliente quiere precisamente y sus habitos de compra, es aquella que se acomoda al
cliente, donde se establece que es importante tener esta competencia para la
continuidad del negocio en situaciones de crisis, este tipo de red de valor es que el
proveedor siempre lidera el mercado en busca de soluciones innovadoras
apropiadas para los clientes, donde es el cliente quien tiene siempre la decision
final®?.

%9 |bid., p 37.
8 |bid., p 37.
%1 |bid., p 37.
62 |bid., p 37.
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Como conclusion de este capitulo se debe recalcar que se reunieron todos y cada
uno de los fundamentos tedricos necesarios para la ejecucion de este trabajo de
investigacion, donde se identificé que hasta este punto se hizo una revision de toda
la teoria relacionada de las redes de valor, las herramientas sicologicas, la
inteligencia emocional y los estilos de liderazgo, y en consecuencia se realiza una
verificacion y una validacion de todos los aportes adelantados en donde confluyen
estas teorias, que es efectivamente el campo de este proyecto de investigacion, y
en este campo de investigacion se deben resaltar los aportes del autor John
Gattorna, en los que utiliza las herramientas P.A.D.l y MBTI, para combinar estas
teorias de los perfiles sicolégicos y los estilos de liderazgo en todo el campo
desarrollado de las supply chains, porque a partir de este punto se derivan las
tipologias de las redes de valor, comprobando que ya hay autores que integran
estas teorias para desarrollar avances en los conceptos y en las teorias
relacionadas con las redes de valor, y este es el punto de partida para este proyecto
de investigacion, donde se busca comprobar las teorias existentes y desarrollar un
punto de convergencia aplicable, que es, el desarrollo del modelo de la red de valor
de ciclo cerrado agregando el componente de la inteligencia emocional a los perfiles
sicoldgicos, los estilos de liderazgo, donde al desarrollar este modelo, se demuestre
la integracion y la alineacion perfecta de los actuantes para esta tipologia de red de
valor en la industria manufacturera de la ciudad de Bogota.
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2. DIAGNOSTICO SOBRE LOS PROCESOS DE INTEGRACION DE LAS
REDES DE VALOR DE CICLO CERRADO DE BOGOTA

Este capitulo se desarrollara por medio de tres (3) etapas, las cuales estan
reflejadas e identificadas con la caracterizacion de la problematica central, la
primera etapa esta centrada en base al arbol del problema y la herramienta de la
hipotesis dindmica, las cuales permiten entender el comportamiento y el origen de
las causas que identifican la problematica principal, una segunda etapa que
corresponde a la priorizacion de causas empleando métodos cuantitativos a partir
de la recoleccién y el analisis de informacién de las herramientas analizadas en la
primera etapa. Para esto, en esta etapa se implementara la técnica de multicriterio,
y la matriz vester, cuyos objetivos son sistematizar y priorizar las causas, los
factores y las variables mas importantes y relevantes que inciden en la problematica
central.

En la tercera etapa, se recolecta, se profundiza y se analizan los resultados
obtenidos por la informacion de las fuentes primarias, mediante el disefio, la
aplicacién de una consulta a expertos, donde se busca profundizar, contrastar y
validar la informacion recolectada en la etapa anterior. Una vez es recolectada la
informacion en fuentes primarias, se procede a realizar el andlisis de convergencia
entre los resultados provenientes de los hallazgos de las fuentes secundarias,
donde se encuentran el arbol del problema, la hipétesis dinamica, y las fuentes
primarias donde se encuentra la consulta a expertos, cuyo objetivo es buscar
identificar de esta manera los elementos mas relevantes en los procesos de
integracion de los agentes de la red de valor de ciclo cerrado y posteriormente el
disefio del modelo.

Estas etapas estan articuladas con las fases de exploracion y la fase de andlisis del
proyecto de investigacion en curso, mediante la revision e identificaciéon de la
informacion a partir de fuentes secundarias como tesis, articulos de investigacion,
libros, publicaciones, entre otros, acerca de la inteligencia emocional y los estilos de
liderazgo aplicado en las organizaciones, y la validacion y la priorizacion de las
causas halladas a partir de fuentes primarias de las metodologias y las tipologias
de investigacion mas relevantes identificadas a desarrollar en el proyecto de
investigacion, utilizando las herramientas de analisis.

Por tanto, se da una caracterizacion del proceso de diagnostico representado por el
siguiente diagrama de flujo.
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Diagrama 4. Metodologia del proceso de diagnostico
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2.1 IDENTIFICACION DE CAUSAS

La problemética central de este proyecto de investigacion se identifico a través de
la metodologia de diagrama de arbol, donde se identifican causas y efectos, estas
causas y estos efectos son clasificados en tres categorias, donde se identificaron
causas y efectos de tipo técnico, de gestion y de tipo financieros.

Identificando las causas, sus efectos y la relacion que hay entre estos, se identificd
que la problemética central de este proyecto es la carencia de estrategias de
integracion basadas en la inteligencia emocional y los estilos de liderazgo en la
gestiéon de redes las de valor de ciclo cerrado.

Esta etapa se desarroll6 inicialmente desde el diagrama de arbol, su estructuracion
se constituyé a través de sus elementos principales, los cuales se ven identificados
como las causas y los efectos principales identificados que inciden en la
problematica principal, a continuacion, se da una explicacion de esta metodologia
mencionada, para dar continuacion con las etapas del diagnéstico.

2.1.1 Diagrama de arbol. Esta caracterizado por la identificacion de causas de tipo
de gestion, técnico y financiero, donde se identificaron inicialmente con la gestidon
de las redes de valor, sus fallas en los flujos de informacién, entre sus agentes y
actuantes, ya que ellos no disponen de la informacién unificada en tiempo real de
cada uno de sus procesos claves. Por ejemplo, en la etapa de planificacién de la
produccion se hace necesario pronosticar la demanda, sin embargo, los insumos de
informacion para este proceso difieren para cada uno de los actuantes, ademas de
tener dificultades para compartirlos en tiempo real por diferencias en sus culturas
organizacionales, o por diferencias en sus niveles de eficiencia.

Lo anterior, ocasiona fallas en la gestién de todos los niveles de informacion entre
los actuantes de la red, las cuales se reflejan en la errénea interpretacion de las
necesidades de los clientes, fallas en la planeacion de requerimientos de material,
en elaboracion de productos, y en los procesos de despacho y distribucién. Por otro
lado, las falencias en el andlisis de los mercados en los que hacen presencia las
redes de valor de ciclo cerrado, provocan desequilibrios en el pronéstico y la
definicion del nivel de demanda, en el disefio del producto y del proceso.

Es asi como, los principales elementos en la planeacion y ejecucion de la
produccion resultan articuladas de manera poco eficiente y eficaz. Es decir, las TIC,
las materias primas, los tiempos de operacion y de maquina y la falta de liderazgo
del talento humano; resultan ocasionando la ruptura de las relaciones clientes —
proveedores. (Sunil Chopra, Peter Meindl, 2008).

A su vez la ausencia de la gestion de la inteligencia emocional en el liderazgo de

las organizaciones que conforman la red de valor de ciclo cerrado, es causada por
la débil administracion de las relaciones entre sus actuantes; esta, esta sujeta a que
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sus actuantes deben enfocarse en coOmo gestionan sus interacciones sociales y
dindmicas, y la importancia que adquieren para ellos el enfoque humanista en la
busqueda de altos niveles de competitividad, en cada una de las configuraciones
verticales y horizontes de la red de valor.

En tanto que esto no se cumpla de forma eficiente, producird una ineficiente
coordinacion e integracion en los actuantes de la red de valor de ciclo cerrado,
ademas de esto tampoco se asegurara el flujo de materiales, la gestion de los
canales de distribucion y la tecnologia a emplear con la empresa focal. (Gattorna,
2009).

Segun Sunil Chopra y Peter Meindl, una compafia puede fracasar debido a la
carencia de un ajuste estratégico o disefio de procesos y recursos que toda red de
valor nos proporciona para apoyar el ajuste deseado, en ello se evidencia la falta de
integracion de los actuantes de la red, ocasionada por las diferencias de los perfiles
de liderazgo, la falta de comunicacién y alineamiento entre todos los actuantes de
la red de valor que a su vez provoca que haya fallas en los flujos de informacion, y
estas se ven influenciadas por procedimientos insuficientes, incumplimiento
constante e ineficiencia en el desarrollo de la capacidad de respuesta al cliente o
consumidor final, se producen costos muy altos, los recursos, la mano de obra, el
capital, los materiales y la infraestructura, no se asumen de manera responsable,
esto ocasiona fallas en las operaciones en cada nivel de la red de valor y no hay
respuesta efectiva con el cliente, todo esto debido a que en las organizaciones con
los estudios de inteligencia emocional a su vez también indicaron que las personas
mas inteligentes no son las que suelen obtener los mejores resultados ni el éxito
para las empresas®s.

Segun Robert K. Cooper y Ayman Sawaf la inteligencia emocional influye en estos
campos gerenciales en la toma de decisiones, el liderazgo, los avances decisivos
técnicos y estratégicos, se identifica que existen dificultades para la adaptacion de
la gestion organizacional a la dinamica y la cultura de los mercados actuales, debido
a la limitada inclusién del talento humano por competencias, estos cambios y
enfoques se pueden observar a partir de la apertura econdmica del afio 1991 en
Colombia en la vision estratégica y la vision humanista para las organizaciones,
como cambio el desarrollo del talento humano, con estos mismos cambios en la
evolucion en las organizaciones para sus respectivas redes de valor, sus procesos
pueden llegar a desarrollar integraciones mas eficaces y concretas por medio de la
comunicacién y sus herramientas, como la comunicacion abierta y asertiva, ya que
con estas se pueden producir relaciones de confianza que implicitamente lograran
un cambio muy positivo para lograr la lealtad y la fidelizacién de los clientes, para
ello la inteligencia emocional basada en los enfoques de liderazgo incide en el
cociente emocional y el cociente de inteligencia que puede poseer cada uno de

83 Sunil Chopra Peter Meindl. Administracion de la cadena de suministro: estrategia, planeacion y operacion. INCAE
Business School, 2009. 553 p. P.25.
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estos lideres jerarquicos en sus respectivas organizaciones, para el razonamiento
en la toma de decisiones que en su momento se requeriran en las empresas y las
organizaciones®*.

No se toman decisiones ni acciones preventivas, debido a la ausencia de los estilos
de liderazgo que permiten generar ventajas competitivas a los actuantes de la red,
esto identificado en la logistica de la gestion de decisiones, infiere en que la cadena
de abastecimiento se presenta con mucha variabilidad y no se maneja un sistema
operativo y un sistema de produccion adecuado para responder con el mercado y
la demanda, esto ocasiona que hayan tiempos prolongados para respuesta al
cliente (take time y lead time), no se tenga una adecuada planeacion de ventas y
operaciones, con lo cual tampoco se maneja un plan maestro de produccion, y a su
vez no se tiene en cuenta de manera responsable una planeacion de requerimiento
de materiales e implicitamente una programacion de requerimientos de capacidad
para un sistema de produccion adecuado.

Identificadas todas estas causas, son caracterizadas sus efectos iniciando con que
estas causas ocasionan que se presentan fallas en la sincronizacién de todas las
actividades en la red de valor, los flujos de informacibn no son manejados
adecuadamente por los programas de produccion, la tasa de produccién no se
encuentra con la totalidad de la disposicién de la mano de obra, las materias primas,
no se evidencian las competencias adecuadas de ejecutar las operaciones ni los
procesos en la cadena de valor, esto presenta la devolucion y retornos realizados
por el cliente hacia la compafiia focal, debido al incumplimiento de los estandares y
acuerdos definidos en la negociacion, retrasos en los procesos productivos por
tiempos de respuesta prolongados en el abastecimiento de los requerimientos de
produccién, no se gestionan los flujos de las operaciones en la logistica de
abastecimiento, como la administracién de relaciones con el proveedor, no se
gestiona adecuadamente la logistica de produccion de operaciones, como la
administracion de la cadena de suministro interno y no se gestiona la logistica de
venta y distribucion, con la administracion de relaciones con el cliente, para la
empresa focal esto incurre en costos operacionales mas altos de los esperados y
no se tiene el ingreso de utilidades, ni un retorno a la inversion como indicador
esperado.

Se presenta insuficiencia en la estructura en la cultura y el disefio organizacional en
la empresa focal, y esto desencadena una disminucion considerable en la
competitividad y la rentabilidad en las organizaciones debida a que hay una
insatisfaccion total del cliente en cuanto a calidad, costos y tiempos de entrega con
la empresa, no hay un valor agregado en sus operaciones, en la gestion de la
produccion tampoco se optimizan los recursos de los que se disponen para la
obtencion de beneficios.

6 Ibid., p.25
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Diagrama 5. Arbol del problema
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2.1.2 Hipotesis Dinamica. Para llevar a cabo la construccion de la herramienta de
la hipétesis dinamica se debe partir del diagrama de arbol, donde se identifican las
causas halladas en el diagrama y con estas se debe comprobar, que estas causas
responden a un ciclo cerrado, en el que la integracion de estas causas deben estar
reflejadas en la construccion de la herramienta, para la estructura del diagnéstico
se debe escalar el diagrama de arbol a la herramienta de la hip6tesis dindmica,
donde se especifican cada una de las causas y su relacion respectiva con las demas
causas, los efectos y la problematica principal identificada en este proyecto de
investigacion.

Para desarrollar la estructura adecuada del diagndstico, se debe hacer un desarrollo
adecuado de la herramienta de la hipétesis dinamica, con la cual se debe revisar y
tener en cuenta ciertos aspectos, donde se debe entender que se realizan una serie
de enlaces de causalidad entre causas, los cuales se unen mediante una flecha que
indica el sentido de la relacion causal entre estas, y a su vez al final de cada flecha
existe un signo de polaridad, una relacién causal que puede ser tanto positiva, como
negativa, si la relacion positiva se da, indica que la causa aumenta el efecto y de
forma contraria, si se da una relacidn causal negativa, la causa disminuye el efecto,
logrando también identificar el cambio de variables dependientes a variables
independientes.

La herramienta de la hipétesis dindmica se desarrolla para una adecuada
identificacion y explicacion de las causas identificadas en la problematica principal
del proyecto en curso, con las cuales se identifican unos criterios claves
relacionados que contribuyen al desarrollo de la priorizacion de estas variables,
donde finalmente se debe comprobar cuales son los factores mas relevantes e
importantes identificados que tienen una mayor incidencia en la probleméatica
principal, para esto, se establecen las reglas de interaccion entre variables,
garantizando la comprension y el funcionamiento de este sistema, en el cuadro, se
identifican las notaciones graficas y descripciones para la construccion de la
hipotesis dinamica.
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Cuadro 3. Notacioén de diagrama causal

NOTACION O VINCULO REGLA
CAUSAL

DESCRIPCION

Relacién o vinculo

A— B

Expresa una relacion de causalidad entre

A—+B

influencia positiva

causal variables de manera que una variacion en A
produce un cambio en la variable B.
Relacion de | Ambas variables cambian en el mismo sentido:

si la variable A aumenta (o disminuye), la

variable B también aumenta (o disminuye)

El signo negativo indica que las variables de los
dos extremos de la flecha varian en sentido
opuesto: si la variable A aumenta (o disminuye),

entonces la variable B disminuye (0o aumenta).

Relacién de
N\ — B influencia

negativa

Bucle de

realimentacion

positva o0 de

Relacion donde se genera un efecto bolo de
nieve, puesto que la variacion de un elemento

se propaga a lo largo del bucle de manera que

realimentaciéon
negativa 0

estabilizadores

esfuerzo acentla dicha variacién inicial. Esa variacion
primera puede ser tanto un incremento como
una disminucion de un valor determinado.

Bucle de | Se presenta cuando una variacion de un

elemento se transmite a lo largo del bucle de
manera que se genera un efecto que
contrarresta la variacion inicial, equilibrando asi

el comportamiento entre las variables.

Retardo o rotura

A —i—B

Son inherentes a la mayoria de los sistemas y
pueden tener una influencia notable en el
comportamiento de este, un retardo es una
accion que retarda, mitiga o rompe la relacion

causal entre dos variables.

Fuente: BLANCO, L. Basado en Aracil, Javier; Gordillo, Francisco. Dinamica de

Sistemas. 1997

Teniendo en cuenta los fundamentos teéricos y la articulacion de la informacién
obtenida en el diagrama de arbol, el siguiente paso se enfoca en realizar el diagrama
de la herramienta de la hipétesis dinamica.
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Figura 15. Hipotesis Dinamica
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A continuacion, para finalizar con la construccion del diagrama de la herramienta de
la hipotesis dinamica, se identificaron las roturas, estas roturas son acciones que
mitigan las causas o efectos, los cuales tienen una mayor incidencia en la
problematica principal, lo que quiere decir en la herramienta de la hipotesis
dindmica, que estas roturas estan determinadas estratégicamente frente a las
causas que poseen un mayor relacionamiento ya sea positivo o negativo con las
demas causas identificadas, lo que quiere decir que las relaciones que se
establecieron para las variables del diagrama causal estan determinadas para dar
una solucion a la problemaética principal hallada en el proyecto de investigacion en
curso, en el siguiente cuadro se listan las roturas identificadas.

Cuadro 4. Roturas identificadas en la Hipotesis Dinamica

N° Roturas identificadas

1 | Disefio de un plan de estrategias que direccione a la organizacién a la
optimizacién de todos sus sistemas de una forma eficiente basado en los
estilos de liderazgo y la inteligencia emocional en la organizacion.

2 | Disefio del modelo para la integracién de los agentes de la red de valor a
través de los estilos de liderazgo y la gestion de la inteligencia emocional que
garantice la comunicacion e incorporacion eficaz de los mismos.

3 | Implementar estrategias operacionales con enfoque y direccionamiento a la
organizacién para el desarrollo del componente de la inteligencia emocional
en todos sus trabajadores.

Fuente: elaboracion propia

Inicialmente en este diagndstico se realizé una identificacion de causas basada en
el diagrama de arbol y la herramienta de la hipétesis dinamica, donde el propésito
era identificar las principales causas que afectan la problematica principal, y los
efectos que la provocan, para comprobar la relacion que existe entre las causas
identificadas y comprobar que estas causas corresponden a un ciclo cerrado, para
dar inicio a la siguiente etapa que es la de priorizar las causas, donde se va a
identificar la importancia que posee cada causa con respecto a la problematica
principal, para con esto identificar aquellos grupos de causas que se deben validar
en una consulta a expertos o fuentes primarias con el fin de establecer cuales son
los factores reales que tienen mayor incidencia en la problematica principal de este
proyecto de investigacion.

2.2 PRIORIZACION DE CAUSAS
Esta etapa consiste en ordenar las causas principales que nos llevan a nuestra
problematica principal identificada, y a su vez evaluar las mas incidentes e

influyentes en esta problemética, todas estas causas son tomadas de la herramienta
de la hipétesis dindmica desarrollada previamente. Estas causas seran priorizadas
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mediante la técnica multicriterio, la cual permite organizar estas causas segun su
relevancia de acuerdo en su relacion directa con el problema identificado.

2.2.1 Técnica multicriterio. Es una técnica matematica que permite determinar un
namero de diversas causas de un determinado problema, para asi hacer
priorizacion de causas o variables de un andlisis anterior, que en el caso es la
hipoétesis dinamica.

Esta técnica fue desarrollada para dar factores de importancia a los elementos de
gestién, en la cual, en este proyecto, se usa dicha metodologia para realizar el
diagnéstico, articulando estas técnicas multicriterio junto con la matriz vester para
obtener mas confiabilidad en la ponderacién de las causas previamente analizadas.

De esta forma entonces existe un modelo objetivo, un modelo subjetivo y un modelo
definitivo, el procedimiento de las técnicas multicriterio esta descrito a continuacién
por los siguientes pasos.

2.2.1.1 Listado de causas. Esta lista fue determinada mediante los hallazgos
encontrados de las consultadas realizadas por fuentes segundarias, las cuales se
encuentra documentadas en el arbol de problema y el diagrama causal (hipo6tesis
dindmica) que permitieron identificar las causas que afectan de una manera u otra
la problemética central, para lo cual debe establecerse aquellas que tiene un grado
de impacto superior o mayor. Teniendo en cuenta lo anterior, en concordancia con
la metodologia, se retomardn estos conceptos con el fin de dar la aplicacion
correspondiente.
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Cuadro 5. Listado causal

# |Causa

1 | Fallas en el flujo de informacién entre cada uno de los niveles de la red.

2 | Fallas en la sincronizacion de todas las actividades en la red de valor.
Rotura de las relaciones clientes-proveedores por el incumplimiento y las
fallas en las operaciones debido a la falta de liderazgo optimo en las

3| organizaciones.

Fallas en la planeacion de requerimientos de material, en elaboracion de
productos y en los procesos de despacho, distribucion y recuperaciéon de

4 | material.

Falta de implementacién de logistica inversa.

Fallas en la toma de decisiones y acciones preventivas debido a la ausencia
de los estilos de liderazgo que permiten generar ventajas competitivas a los
actuantes de la red.

Tiempos prolongados para respuesta al cliente (take time y lead time).
Falta de comunicacion entre proveedores, compafia focal y clientes.

Fallas en la gestion de los sistemas de informacion.

Ausencia de la gestion de la inteligencia emocional en el liderazgo de las

10 | organizaciones que conforman la red.

11 | Carencia de estrategias de CRM en la red.

Falta de integracion de los actuantes de la red, ocasionada por las
diferencias

12 | de los perfiles de liderazgo.

13| Ausencia de estilos de liderazgo e inteligencia emocional.

Insuficiencia de la estructura en la cultura y el disefio organizacional de la

14 |empresa.

Ineficiente coordinacion e integracion basada en la inteligencia emocional
para garantizar el flujo de materiales, la gestion de los canales de distribucion
15|y la tecnologia a emplear con la empresa focal.

Retrasos en los procesos productivos por tiempos de respuesta prolongados
16 | en el abastecimiento de los requerimientos de produccion.

Dificultades para la adaptacion de la gestion organizacional a la dinamica y la
cultura de los mercados actuales, debido a la limitada inclusion del talento

17 | humano.

(62}

O [0 (N

Fuente: elaboracién propia

2.2.1.2 Criterios de evaluacién. Son factores que se definen a partir de los
hallazgos encontrados en el arbol de problema y el diagrama de causal (hipétesis
dinamica), que permiten evaluar cuales son las causas que tiene un mayor grado
de incidencia o influencia en la problematica central.
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Cuadro 6. Criterios de evaluacion.

Criterios

Procesos de integracion organizacionales

Costos de gestion

Caracteristicas de la inteligencia emocional en los actuantes de la red
Implementacion Logistica Inversa

Gestion de la productividad

Comunicacion entre Proveedores, CF y Clientes
Gestion de los perfiles psicoldgicos, la inteligencia emocional y los
7 | estilos de liderazgo

8 | Caracterizacion de los perfiles psicol6gicos de los actuantes de la red
9 | Dindmica de los estilos de liderazgo en las organizaciones

ol |wWIN|(F|H

Fuente: elaboracion propia

Tras la definicion de los criterios, se procese a evaluarlos en base a una escala de
calificacion que utiliza una ponderacién de uno (1) a cuatro (4), donde uno (1) es el
mayor grado de cumplimiento posible y cuatro (4) el menor grado de cumplimiento,
0 el més desfavorable. Esta calificacion se resume en la matriz absoluta (Rij), donde
se representa la calificacién asignada a cada causa, segun el cumplimento de los
criterios.

Esto conduce, a la definicion de los factores de ponderacion, que se realiza
mediante la aplicacién de tres modelos: el modelo objetivo, el modelo subjetivo y el
modelo definitivo.

De acuerdo con la descripcién de los anteriores cuadros se empieza a evaluar cada
una de las 17 causas frente a los 9 criterios dados mediante la escala de Likert, que
sera explicada posteriormente para la construccion de nuestra matriz Rij.

2.2.1.3 Modelo Objetivo. este modelo estd basado en una entropia y una
dispersion, en donde se va a construir inicialmente una matriz Rij, esta matriz Rij es
una calificacién asignada a una causa tipo (i) y un criterio tipo (j), en este orden la
matriz Rij tiene dos entradas que son las causas identificadas a través del proceso
gue termino con la hipétesis dinamica y los criterios que se definieron a través de la
investigacion que se realizd sobre la incidencia de la problematica. Para dar
desarrollo a las técnicas multicriterio se utilizaran las siguientes ecuaciones:
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Ecuacion 1. Entropia

n
-1
€= Togm Z RijlogR;;
1=

Fuente: TORRES, Harol y REYES, Tatiana. Disefio de un
modelo logistico de entrada para una red de valor en
el sector textil y de confeccién en Bogota D.C. Trabajo
de grado Ingeniero Industrial. Fundacién Universidad
de América. Facultad de Ingenierias. Bogota, 2018.

p. 67.

En donde:

R =es la calificacion

i = causas

Jj = criterios

m = cantidad de causas

La calificacion a R mediante el andlisis de las causas y de los criterios es dada
mediante una escala de Likert que se explicara a continuacion.

Ecuacion 2. Dispersion
DL' =1- e;

Fuente: TORRES, Harol y REYES, Tatiana. Disefio de un
modelo logistico de entrada para una red de valor
en el sector textil y de confeccion en Bogota D.C.
Trabajo de grado Ingeniero Industrial. Fundacion
Universidad de América. Facultad de Ingenierias.
Bogoté, 2018. p. 67.

En donde:
ei = entropia del punto anterior
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Ecuacion 3. Parametro objetivo
2 D;

Fuente: TORRES, Harol y REYES, Tatiana. Disefio de
un modelo logistico de entrada para una red
de valor en el sector textil y de confeccion en
Bogota D.C. Trabajo de grado Ingeniero
industrial. Fundacién Universidad de América.
Facultad de Ingenierias. Bogota, 2018. p. 67.

Soi

En donde:
D: = dispersiOn del punto anterior

Para dar la calificacion a la matriz Rij, es decir poder calificar las causas (i) definidas
frente a un criterio (j), para esto se utiliza una escala de medicién de Likert, es uno
de los tipos de escalas de medicion, esta es una escala psicométrica la cual es
utilizada en una investigacion, encuesta, entrevista, etc. En donde su principal
finalidad es poder comprender las opiniones y actitudes de la persona que da
respuesta a una pregunta. Sirve inicialmente para saber el grado de conformidad de
una persona hacia un item dado.

98



Tabla 1. Matriz Rij (Matriz absoluta)
Crl Cr2 Cr3 Crd Cr5 Cr6 Cr7 Cr8 Cr9

Cal 3 3 2 2 2 1 1 2 2
Ca2 3 3 2 2 2 1 1 2 2
Ca3 2 3 2 3 1 1 1 2 1
Cad 1 2 3 2 2 2 2 2 2
Cab 1 3 3 1 2 2 3 3 3
Cab 1 4 2 3 2 1 1 2 1
Cav 2 2 3 4 1 2 2 3 2
Ca8 3 3 1 3 1 1 1 2 2
Ca9 2 3 2 3 2 1 1 2 2
Cal0o 2 4 1 4 1 1 1 1 1
Cal1r 3 2 2 4 1 2 2 2 2
Calz 2 4 2 4 1 1 1 1 1
Cal3 1 4 1 4 1 1 1 1 1
Cald 1 2 2 3 2 2 2 2 2
Cals 1 3 1 3 1 1 1 1 2
Cale 1 2 2 4 1 2 2 3 2
Caly 1 3 2 4 2 2 2 2 2

Fuente: elaboracién propia

2.2.1.4 Metodologia Objetiva. Después de la construccion de la matriz Rij,
calculamos la entropia y la dispersion y su correspondiente parametro objetivo.
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Tabla 2. Matriz objetiva

Causas Entropia Dispersion Parametros Objetivos

Cal
Caz2
Ca3
Cad
Ca5
Cab
Ca7
Ca8
Ca9
Cal0
Call
Cal2
Cal3
Cal4
Cals
Cal6
Cal7

TOTAL

-4,7731
-4,7731
-3,7945
-4,5884
-6,7950
-4,5884
-6,7303
-4,4685
-4,7731
-4,4037
-6,0563
-4,8930
-3,9144
-4,5884
-2,8159
-5,5670
-6,0563

5,7731
5,7731
4,7945
5,5884
7,7950
5,5884
7,7303
5,4685
5,7731
5,4037
7,0563
5,8930
4,9144
5,5884
3,8159
6,5670
7,0563

100,5792

0,0574
0,0574
0,0477
0,0556
0,0775
0,0556
0,0769
0,0544
0,0574
0,0537
0,0702
0,0586
0,0489
0,0556
0,0379
0,0653
0,0702

1

Fuente: elaboracion propia

2.2.1.5 Modelo Subjetivo. este modelo est4 basado en captar la percepcion del
analista a través de un modelo binario, es decir en construir un triangulo de Fuller
(causa contra causa) también conocido como el matriz Pij, este se realiza con las
causas ya que son las que se estan investigando para conocer con las técnicas
multicriterio como cada una de estas inciden con mas o0 menor porcentaje en nuestro
problema central, es decir estamos priorizandolas. Para el desarrollo de este modelo
utilizamos la siguiente ecuacion:
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Ecuacién 4. Parametro subjetivo
5 2Py
P YN P;

Fuente: TORRES, Harol y REYES, Tatiana. Disefio de un
modelo logistico de entrada para una red de valor
en el sector textil y de confeccion en Bogota D.C.
Trabajo de grado Ingeniero Industrial. Fundacion
Universidad de América. Facultad de Ingenierias.
Bogota, 2018. p. 67.

En donde:

1: si la causa muestra relacion de mayor importancia o igualdad sobre la otra

causa
0: si es una relacion de menor importancia

2.2.1.6 Metodologia Subjetiva. Para la construccion de la matriz Pij (triangulo de

Fuller) se evalla cada causa contra cada causa y se califica como se muestra en
Su teoria anteriormente, obteniendo asi nuestro parametro subjetivo (Sbi).
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Tabla 3. Triangulo de Fuller

Cal Ca2 Ca3 Cad4 Cab Cab Ca7 CaB8 Ca9 Cal0 Call Cal2 Cal3 Cal4d Cals Calb Cal7 TotaL

Cal
Ca2
Ca3
Ca4d
Cab
Cab
Ca7
Ca8
Ca9

12
13

17

14

1

1
1
1
1
0
1
0
0

Calo

Call

16
11

1

Cal2

Cal3

0

Cald

14

Cals

0

Cal6

Calv

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 4. Matriz del modelo subjetivo

Causas Sumatoria filas Pij  Shi

Cal 9 0,0588
Ca2 8 0,0523
Ca3 12 0,0784
Cad 13 0,0850
Cab 1 0,0065
Cab 17 0,1111
Cav 4 0,0261
Ca8 8 0,0523
Ca9 6 0,0392
Calo 14 0,0915
Call 9 0,0588
Cal2 16 0,1046
Cal3 11 0,0719
Cal4 3 0,0196
Cals 14 0,0915
Cal6 6 0,0392
Calv 2 0,0131
TOTAL 153 1

Fuente: elaboracion propia

2.2.1.7 Modelo definitivo. y finalmente se unen los dos anteriores modelos en un
modelo definitivo, es decir el modelo objetivo y el modelo subjetivo en un solo
modelo como es este, para su desarrollo final se utiliza la siguiente ecuacion:

Ecuacion 5. Modelo definitivo
o Sei* S
2 Soi * Spi

Sai

Fuente: TORRES, Harol y REYES, Tatiana. Disefio
de un modelo logistico de entrada para una
red de valor en el sector textil y de
confeccion en Bogota D.C. Trabajo de grado
Ingeniero Industrial. Fundacion Universidad
de América. Facultad de Ingenierias.
Bogota, 2018. p. 67.
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En donde:

Soi = resultado del modelo objetivo
S»i = resultado del modelo subjetivo

Y con la anterior descripcién tedrica de las técnicas multicriterio, se inicia el
desarrollo de esta metodologia, empezando con enumerar las causas y los criterios
requeridos para su desarrollo. Con el fin de eliminar la subjetividad que pueda dar
el analista a la investigacion la priorizacion de estas causas se inicia tomando las
causas que dieron como resultado del modelo de la hipotesis dinAmica que fue
desarrollada anteriormente en un diagrama causal con los parametros ya
mencionados al inicio del desarrollo de esta metodologia, y asignando los criterios
correspondientes a cada una de estas causas.

2.2.1.8 Metodologia definitiva. Y finalmente se integran los dos enfoques
desarrollados anteriormente, la metodologia objetivo y la metodologia subjetiva y
asi obtener el parametro definitivo, cada una de las 17 causas analizadas con sus
respectivos valores de ponderacion y determinar asi cuales causas tiene mayor
incidencia en el problema central.
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Tabla 5. Matriz del modelo definitivo

Causas Soi Shi Soi*Sbhi  Sdi

Cal 0,05740 0,05882 0,00338 0,06101
Ca2 0,05740 0,05229 0,00300 0,05423
Ca3 0,04767 0,07843 0,00374 0,06756
Ca4 0,05556 0,08497 0,00472 0,08531
Cab 0,07750 0,00654 0,00051 0,00915
Cab 0,05556 0,11111 0,00617 0,11155
Ca7 0,07686 0,02614 0,00201 0,03631
Ca8 0,05437 0,05229 0,00284 0,05137
Ca9 0,05740 0,03922 0,00225 0,04067
Cal0 0,05373 0,09150 0,00492 0,08883
Call 0,07016 0,05882 0,00413 0,07457
Cal2 0,05859 0,10458 0,00613 0,11071
Cal3 0,04886 0,07190 0,00351 0,06348
Cal4 0,05556 0,01961 0,00109 0,01969
Cal5 0,03794 0,09150 0,00347 0,06273
Calé 0,06529 0,03922 0,00256 0,04627
Cal7 0,07016 0,01307 0,00092 0,01657
TOTAL 0,05534 1

Fuente: elaboracion propia

De acuerdo con los resultados de la metodologia definitiva, en este punto de la
investigacion refleja que las causas mas incidentes en el problema son las
mostradas a continuacién en la tabla 6, que son las causas que mas altos
porcentajes acumuladas dieron, es decir mas incidencia tienen en el problema
central. Se toman las primeras 10 causas ya que la sumatoria de estas causas arroja
un 78% de incidencia frente a las 17 causas analizadas sobre el total del porcentaje
un 100%. Estas causas son llevadas a una entrevista a través de fuentes primarias,
y poder validar con este instrumento la informaciéon obtenida a través de fuentes
secundarias y mirar la incidencia dada por expertos en el problema central.

Como resultado, se utiliza el método ABC, esta metodologia se debe utilizar
respetivamente porque nos permite identificar las causas que mayor calificacion e
influencia poseen bajo el problema central, en la que esta calificacion es necesaria
para partir de estos resultados como punto de comparacién, en base a las técnicas
multicriterio, y posteriormente realizar un analisis de convergencia contra los
resultados arrojados por la matriz vester para la priorizacién adecuada de las causas
y lograr validar esta priorizacion de estas causas posteriormente frente a la consulta
a expertos.
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La asignacion de letra es importante la escala teniendo en cuenta su porcentaje
acumulado con respecto a la totalidad de las causas, si posee un porcentaje menor
o igual al 80%, su clasificacion es la A, si es mayor al 80% y menor o igual al 95%,
su clasificacion es la B y si u porcentaje es mayores al 95%, su clasificacion es la
C.

Tabla 6. Matriz del modelo definitivo

Causas Valoracion de causas Porcentaje Porcentaje acumulado Clasificacion

Cab 0,1116 11,1553 11,1553
Cal2 0,1107 11,0714 22,2267
Calo 0,0888 8,8831 31,1098
Cad 0,0853 8,5305 39,6403
Call 0,0746 7,4570 47,0973 A
Ca3 0,0676 6,7557 53,8530
Cal3 0,0635 6,3476 60,2006
Cals 0,0627 6,2729 66,4735
Cal 0,0610 6,1009 72,5744
Ca2 0,0542 5,4230 77,9974

Fuente: elaboracion propia

De la aplicacion de la técnica de multicriterio, se destaca que, del total de 17
causales identificados, el 58.82% son de tipo A, es decir que tiene una mayor
influencia en la problematica central, el 17.64% son de tipo B (poco grado de
influencia en la problematica central) y 23.53% son de tipo C, es decir gue no tiene
nada de influencia en la problematica central.

Para poder priorizar las causas se utiliza en primera instancia la matriz Vester y
posteriormente la aplicacion de técnicas multicriterio con el animo de eliminar la
subjetividad que pueda presentarse.

2.2.2 Matriz Vester. Desarrollada por el aleman Frederic Vester como® una
herramienta que permite determinar el impacto que tiene un factor sobre otro, es

8 CUTHBERT, Jojo. Aplicacién de la matriz Vester. p. 2.

106



decir, brinda la capacidad de conocer que tan asociadas se encuentran aspectos
como causas con efectos, mediciones 0 las mismas causas, mediante la
conformacion de una matriz cuya estructura es el resultado de un paso a paso
descrito a continuacion.

En primer lugar, se determinan los factores que seréan objeto de comparacion, para
la presente investigacion se comparan las causas identificadas en la hipétesis
dinamica para asi poder priorizarlas, como segundo paso se construye una matriz
en la cual se ordenan en la primera fila y columna las causas identificadas, seguido
de una calificacién a cada causa segun el grado de incidencia que esta tenga sobre
otra, vale aclarar que una causa no puede calificarse sobre si misma.

Para la asignacion de la calificacion se debe plantear la siguiente pregunta, ¢Qué
grado de incidencia tiene la causa X con respecto a la causa Y?, y seran calificadas
segun la siguiente escala®®:

° No es causal = 1

. Causal débil = 2

. Causa media=3
° Causa fuerte = 4
o Causa muy fuerte =5

Luego de haber asignado las calificaciones se totalizan las calificaciones de cada
columna y de cada fila, estos resultados tienen distintas interpretaciones, para los
activos entre mayor sea el valor de la suma, mayor sera el grado de influencia de
esa causa sobre la de las demas, por otra parte, los pasivos que tienen una suma
de valor més elevado, indican como esa causa es la que se ve afectada en mayor
medida por las demas.

Finalmente se establece el tipo de causa al que pertenecen las listadas en el primer
paso, esto se logra al graficar en un plano cartesiano la posicion que les
corresponde, la cual es determinada por los totales de fila y columna
correspondiente.

Para el plano cartesiano, el eje de las abscisas pertenece al valor de la causa en
cuanto a activos, el eje de las ordenadas concernira al valor de los pasivos, vy, el
centro sera determinado por el promedio de sumar el valor maximo y minimo tanto
en los activos como en los pasivos.

% Ibid., p. 3.
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De esta forma se ubican las coordenadas de cada causa y dependiendo del
cuadrante en el que estén ubicadas seran clasificadas tal y como se muestra a
continuacion:

Cuadrante 1 (superior derecha). Causas criticas: Son las causas que tienen mayor
impacto en las demas y que a la vez sufren en gran medida los efectos generados
por las demas causas.

Cuadrante 2 (superior izquierda). Causas pasivas: Se reconocen como aquellas
causas que tienen un comportamiento ampliamente influenciado por las demas
causas, pero con no generan un gran impacto en las demas. Generalmente se
utilizan los indicadores de estas causas para medir los cambios en eficiencia de las
causas activas o criticas.

Cuadrante 3 (inferior izquierdo) Causas indiferentes: Son aquellas causas que
tienen una relacion baja con las demas, es decir, no afectan ni son afectadas en
gran medida por las causas restantes.

Cuadrante 4 (inferior derecho). Causas activas: Se entienden como aquellas causas
que tienen gran impacto en las demas y que no son ampliamente dependientes del
comportamiento de las demas, por lo cual se consideran la base del problema
analizado.

Aplicando la matriz Vester a la investigacion actual se inicia listando las causas
identificadas mediante la hipétesis dinamica.
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Tabla 7. Matriz Vester basada en la hipotesis dinamica

Eje

Cal Ca2 Ca3 Ca4 Cab Cab Car Ca8 Ca9 CalO Call Cal2 Cal3 Cal4 Cal5 Cale6 Cal7 X

34

Cal
Caz
Ca3
Ca4
Cab
Cab
Ca7
Ca8
Ca9

27

11

37

34
20
41

3
0
3
4

Calo

0

Call

33
34

Calz

4
0

Cal3

0
0
0

0
10 22 40 33

Cald

17
12

Cals

0

Cal6

Calv

19 23 13

11

23 18

6

27 23 21

27

16

EjeY
Fuente: elaboracién propia
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Se determina el punto central del plano cartesiano aplicando la siguiente formula:

Valor Maximo + Valor Minimo
2

Eje Abscisas =

Valor Maximo + Valor Minimo

Eje Ordenadas =

2
Donde:
41 +3
Eje Abscisas = > = 22

40+4

22
2

Eje Ordenadas =

Se grafican en el plano cartesiano las causas para determinar el cuadrante al que
pertenecen.

Figura 16. Matriz Vester de las causas identificadas

m Matriz Vester
45

- c4
[ ]
2 | C7
* C11 .
25 C16 co P c8 C6
. [ It . .
20 *
CS . .
15 . 217" c15 €12
L ]
10 c14 c1 * C10
[ ]
. ’ .
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Fuente: elaboracion propia

Las causas son clasificadas segun el cuadrante en el que se ubicaron quedando de
la forma en como se muestra en la tabla.
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Tabla 8. Clasificacion de causas por Matriz Vester

Categoria de causas Numero de causa
Cab
Criticas Ca8
Ca2
Cal2
Cal
Cal3
Calo
Ca3
Cad
Pasivas Ca7
Call
Calé

Activas

Fuente: elaboracion propia
2.3 VALIDACION DE CAUSAS

En esta parte del procedimiento su desarrollo se da con el fin de dar mayor validez
a las causas que se priorizaron por medio de las técnicas multicriterio y la matriz
vester, de esta manera se validaran estas causas realizando una entrevista a un
namero especifico de expertos en el tema, la consulta a los expertos se realizara
buscando ratificar las causas identificadas y asi de esta manera proceder a el
mapeo de los procesos clave de la red de valor de ciclo cerrado y posteriormente
realizar el modelo de la red.

2.3.1 Método Delphi. Es una metodologia para recolectar sistematicamente juicios
de expertos sobre un problema, procesar la informacion y a través de recursos
estadisticos, construir un acuerdo general de grupo. Esta es una consulta a expertos
en una investigacion cientifica, para la presente investigacion, ésta no se va a
evaluar estadisticamente, sino que para este caso se hara cualitativamente, su
principal objetivo es la construccién de un consenso grupal, reunir y sintetizar el
conocimiento de un grupo de expertos que participaran en el instrumento de
consulta, que es la entrevista, para validar las fuentes secundarias. Los expertos a
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consultar son aquellos que tiene una formacion, experiencia y un dominio previo con
el tema de investigacion.®’

De este modo, nos permite identificar y determinar las causas que tienen mayor
incidencia en la problematica central, para lograr no solo validar la informacion
encontrada, sino también permitir caracterizar, establecer estrategias y actividades
de mejora que permitan mitigar las raices de estos problemas encontrados y con
esto disefiar un nuevo modelo de integracién de los actuantes de la red de valor de
ciclo cerrado basado en la inteligencia emocional y los estilos de liderazgo.

Para esto, se realiz6 el disefio de una entrevista estructurada y dirigida donde se
tuvieron en cuenta un total de ocho (8) preguntas, catalogadas en tres tipos:
preguntas abiertas, preguntas inducidas y preguntas de calificacion, donde son
definidos en el Cuadro 6., en el cual se presenta la justificacion y la evaluacion de
las causas en las preguntas que se estructuraron en la entrevista.

2.3.2 Numero de expertos. Se procede a realizar el calculo del nGmero de expertos
en un muestreo no aleatorio, a los cuales se les aplicara la entrevista estructurada
y dirigida como la herramienta de recolecciéon de informacion de fuentes primarias.

Este calculo tiene como fin, garantizar mayor confiabilidad en la informacion
recolectada y por ende lograr el objetivo de validar las variables encontradas
mediante las fuentes secundarias en la investigacion. Para ello, se utiliza la formula
gue identifica la muestra necesaria para aplicar la entrevista.

Ecuacién 6. Calculo de numero de expertos
Px(1—-P)xk
m =

i2

Fuente: SARACHE, William Ariel; MONTOYA,
Carolina Hoyos; BURBANO, Juan Carlos.
Procedimiento para la evaluacion de
proveedores mediante técnicas multicriterio.
Scientia et technica, 2004, vol. 1, no 24,
p. 221
Donde,

P = Porcentaje de aceptacion

i = Nivel de precision

k = Constante asociada al nivel de confianza
m = Numero de expertos

7 GARCIA, Margaritay SUAREZ, Mario. El método Delphi para la consulta a expertos en la investigacion
cientifica. En: Revista Cubana Salud Publica. Junio, 2013. vol. 39, no. 2.
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Para efectos de la presente investigacion, los valores establecidos sobre cada una
de las variables de la expresion, son: P: 95%, i:95% y k: 95.

~0,95%(1—-0,95) 95
B 0,952

m = 5 expertos

Remplazando los valores asignados obtenemos que el nimero de expertos a
entrevistarse son 5.

2.3.3 Perfil del experto. Los expertos que van a ser entrevistados deben contar con
experiencia minima de tres (3) afios en organizaciones manufactureras en las areas
de produccion, abastecimiento o distribucion, bajo este enfoque se obtendra
confiabilidad en las respuestas formuladas en la entrevista.

Cuadro 7. Perfil de los expertos entrevistados

No. | Nombre Experto Cargo Empresa Experiencia
1 | Gabriel A. Combariza | Ingeniero de | Aceros Diaco 5 afos
proyectos
2 | Mireya Torres Molina | Gerente de la | Clasicas 5 afos
compaiiia Valentina
3 | Jaime German | Catedratico Universidad 25 afos
Rodriguez Ameérica
4 | Milton Hernando | Ingenieria Textiles 15 afos
Barreiro Melo Swantex S.A
5 | Gustavo Adolfo Salas | Docente area | Universidad 10 afios
Orozco Logistica, América
proyectos

Fuente: elaboracién propia

2.3.4 Disefio de la entrevista. Dados los parametros del tipo de entrevista, el
namero de expertos a entrevistar, los perfiles de los expertos, el tipo de preguntas
y todos los pardmetros que se identifiquen necesarios para la validacion de las
causas con los expertos se procede a realizarse el disefio de la entrevista y su
respectivo formato el cual se puede identificar. Se disefidé de la siguiente manera,
se redactaron una serie de preguntas que tuvieran una relacion directa con las
causas. El orden que se presenta es una primera pregunta abierta donde se
identifican causas a partir de la experiencia del experto, otras 3 preguntas de
seleccién multiple de tipo inducidas y por ultimo 4 preguntas en las cuales el experto
ordena de mayor a menor siendo 1 el mas importante y 4 el menos importante, unos
factores que inciden en las fallas de integracion de los actuantes de la red de valor
de ciclo cerrado basado en la inteligencia emocional y los estilos de liderazgo.
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Cuadro 8. Equivalencia de las preguntas

No.
Pregunta

Pregunta

Tipo de
Pregunta

Causa
Relacionada

1

Mencione desde su experiencia, cuales son las causas
mas importantes que usted considera para la integracién
de los actuantes de una red de valor de ciclo cerrado
para la industria manufacturera de Bogota.

Abierta

Todas

Marque con una X, si considera que las bajas de
productividad, la fallas en comunicacion y los procesos
aislados son causas principales en el proceso de
integracién de los actuantes de una red de valor de ciclo
cerrado para la industria manufacturera de Bogota.

Inducida

2,6,8

Margue con una x, como considera usted que, segun la
priorizacion de causas establecida, las fallas en el flujo
de informacién entre cada uno de los niveles de lared y
la ausencia de estilos de liderazgo e inteligencia
emocional son las mas relevantes para el proceso de
integracion de los actuantes de una red de valor de ciclo
cerrado para la industria manufacturera de Bogota.

Inducida

6, 10, 12

Enumere del 1 al 4, de la siguiente lista de causas el
nivel de importancia para el proceso de integracion de
los actuantes de una red de valor de ciclo cerrado para
la industria manufacturera de Bogota, siendo 1
totalmente de acuerdo, 2 de acuerdo, 3 en desacuerdo
y 4 totalmente en desacuerdo.

Calificacion

6, 8,10, 12

De acuerdo al nivel de conocimiento que usted tiene con
respecto al sector y su experiencia, enumere del 1 al 4,
¢Cudl de las siguientes causas considera usted que
tiene mayor influencia en el proceso de integraciéon de
los actuantes de una red de valor de ciclo cerrado para
la industria manufacturera de Bogota?, siendo 1 la mas
importante y 4 la menos importante.

Calificacion

3,5, 14,17

Margue con una X, ¢Qué tan de acuerdo esta con la
clasificacion asignada en la priorizacion de causas,
teniendo en cuenta que la problematica identificada es
la carencia de estrategias de integracion basadas en la
inteligencia emocional y los estilos de liderazgo en la
gestidn de las redes de valor de ciclo cerrado?

Inducida

Todas

Margue con una X, el nivel de importancia de las
siguientes causas, debido a la problematica identificada
en las fallas de integracion de los actuantes de una red
de valor de ciclo cerrado para la industria manufacturera
de Bogota, siendo 1 lo mas importante y 4 lo menos
importante.

Calificacion

4,7,9,11,16

Enumere del 1 al 4, de los siguientes factores clave
identificados en la problematica, ¢ Cual considera usted
mas importante? siendo el 1 el mas importante y 4 el
menos importante.

Calificacion

Todas

Fuente: elaboracién propia

Las técnicas multicriterio establece dar la calificacibn mediante escalas mixtas, pero
para el caso de la investigacion se apropiaron como escalas de Likert, debido a que
mas adelante de la investigacion se van a unir estas dos metodologias, cuando se
esté dando desarrollo a la convergencia. Después de aplicar el instrumento en
fuentes de informacion primarias es necesario un andlisis de convergencia, en
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donde a cada uno de esos puntajes cuantitativos debe responder a una escala de
Likert, su calificacion esta dada por la siguiente figura:

Diagrama 6. Escala de medicion de Likert

I
M
|

{-) Importantes (+) Impertantes

Fuente: QuestionPro, ¢Qué es la escala de Likert y como utilizarla? Consultado el:

28 de septiembre de 2019. Disponible en:
https://www.questionpro.com/blog/es/que-es-laescala-de-likert-y-como-
utilizarla/

Para dar la calificacion de la escala de Likert se le asigna un puntaje a cada numero,
este es de 1 a 4. Cuando la puntuacién es (1) significa que es muy importante, es
decir tiene un alto nivel de importancia la causa frente al criterio, si es (2) es
importante la causa frente al criterio que se esta tomando y asi sucesivamente con
los otros dos puntajes, si es (3) es que es de poca importancia y si es (4) es sin
importancia. Esto se realiza hasta completar toda la calificacion de la matriz Rij.

2.3.5 Andlisis de Contexto Pregunta Abierta. Para analizar las preguntas de este
tipo, este tipo de preguntas son aquellas que permiten que la persona a la cual se
le estad aplicando la entrevista en este caso el nimero de expertos calculados,
pueden responder en base a su conocimiento y experiencia en la industria
manufacturera en la ciudad de Bogota enfocado a la pregunta establecida. Dentro
del instrumento usado se plante6 una pregunta de tipo abierta, por medio del
concepto de analisis de concepto que hace referencia a los procedimientos
interpretativos resultado de aspectos comunicativos, los cuales basados en técnicas
de medida, tienen por objetivo elaborar y procesar datos relevantes sobre las
condiciones en las cuales se desarrollan estas®.

La metodologia utilizada para este tipo de preguntas se define asi: se realizara un
cuadro donde se definiran los topicos que corresponderan a la informacion obtenida
por los expertos.

Ya plasmadas las respuestas de los expertos en el anterior cuadro, procedemos a
realizar la separaciéon de las respuestas e identificar los respectivos topicos que se
identificaran.

8 Ayala, Camacho, Suarez, Disefio de una red de valor global para el sector petrolero con compaiiia focal
ubicada en Colombia. Proyecto integral de grado para optar al titulo de Ingeniero Industrial. Universidad de
América. 2018
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Una vez identificadas las respuestas de cada uno de los expertos, se debe realizer
un andlisis de contexto de cada una de ellas, y esto sirve para identificar los
componentes recogidos en la pregunta abierta realizada en la entrevista, ya que
esto nos permite realizar un analisis mas profundo de cada una de las respuestas
de los expertos, para esto, se inicia definiendo los tépicos genéricos que lograran
consolidar los distintos componentes recogidos en la pregunta nimero uno (1), para
este caso se desarrollara el procedimiento establecido para el andlisis de las
preguntas abiertas.
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Cuadro 9. Analisis pregunta abierta

Pregunta Experto N°1 Experto N°2 Experto N°3 Experto N°4 Experto N°5
Mencione Fallas en la | Insatisfaccion | Gestion: Las causas | Las causas
desde su comunicacién | del  cliente, principales se | de errores
experiencia, por parte de | por fallas en | Planeacion, pueden son faltas de
cuales son las | los la calidad, | Organizacion, | clasificar en: | comunicacion
causas mas proveedores | precio, forma | Direccion, y por tanto,
importantes y clientes, | de entrega, | Ejecucion y | Disciplina carencia de
gue usted provocando puntualidad, Control. Orden informacion
considera cuellos de | servicio al Cual es el | correcta para
para la botellas. cliente, falla objetivo la toma de
integracion de | Insatisfaccién | en el Elaborar decisiones.
los actuantes | del cliente, | producto, planes de | Adicional, se
de unared de | por fallas en | entre otras. accion podria indicar
valor de ciclo | la calidad, | Faltas de Supervisar y | que errores
cerrado para precio, forma | comunicacion rastrear los | basados en
la industria de entrega, |y, por tanto, procesos informacion
manufacturera | puntualidad, carencia de Evaluar los | incompleta
de Bogota. servicio al | informacion resultados. ocasionan

cliente, falla | correcta para mala

en el | la toma de planeacién en
producto, decisiones. la cadena.
entre otras. Logistica no

Proveedores | es la

no entreguen | adecuada

la materia | para

prima a | garantizar

tiempo o que | una  Optima

sea de mala | produccién.

calidad, entre
otra.

Que no se
encuentre el
perfil o]
personal
indicado para
que la
productividad
sea Optima.
Que la
logistica no
sea la
adecuada
para
garantizar
una  Optima

produccion.

Fuente: elaboracion propia

117




Cuadro 10. Consolidacion de respuestas en topicos de analisis de contexto

Tépico Experto N°1 Experto N°2 Experto N°3 Experto N°4 Experto N°5
Fallas en la | Fallas en la | Faltas de Las causas de
comunicacion comunicacion comunicacion y errores son

por parte de los | por tanto, faltas de
proveedores y | carencia de comunicacion y
clientes, informacién por tanto,
provocando correcta para la carencia de
cuellos de | toma de informacién
botellas. decisiones. correcta para la
Proveedores toma de
no entreguen la decisiones.
materia prima a Adicional, se
tiempo o que podria indicar
sea de mala que errores
calidad, entre basados en
otra. informacién
Que la logistica incompleta
no sea la ocasionan
adecuada para mala
garantizar una planeacion en
Optima la cadena.
produccién.
Fallas en la | Insatisfaccion Insatisfaccion
alineacion del cliente, por | del cliente, por
falas en la | fallas en Ia
calidad, precio, | calidad, precio,
forma de | forma de
entrega, entrega,
puntualidad, puntualidad,
servicio al | servicio al
cliente, falla en | cliente, falla en
el producto, | el producto,
entre otras. entre otras.
Que no se | Logistica no es
encuentre el | la  adecuada
perfil 0 | para garantizar
personal una Optima
indicado para | produccion.
que la
productividad
sea optima.
Gestion Planeacion, Disciplina
Organizacion, Orden
Direccion, Cual es el
Ejecucion y | objetivo
Control. Elaborar planes
de accién
Supervisar y
rastrear los
procesos
Evaluar los
resultados.

Fuente: elaboracion propia

Después de afirmar cada una de las preguntas segun los tdpicos establecidos en el
analisis de contexto, se procede a definir una serie de categorias y subcategorias
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buscando derivar los componentes identificados en cada una de las respuestas. En
el Cuadro 9., se resumen las categorias previstas de los topicos y posterior a ello,
en el Cuadro 10., se realiza la evaluacion cualitativa de la pregunta de contexto,
donde nos permitira clasificarlos en categorias y subcategorias.

Cuadro 11. Definicion de las subcategorias de andlisis de contexto

Categoria
Tépico Respuesta Subcategoria Categoria prevista Inferida
Fallas en la comunicacién por parte de los Canales de Fallas en los
proveedores y clientes, provocando cuellos de comunicacion Abastecimiento sistemas de
botellas. alineacion
N Capacidad de Fallas en los
Proveedores no entreguen la materia prima a - .
tiempo o que sea de mala calidad, entre otra respuesta de Abastecimiento S|s§er_nas
T ' ' proveedores logisticos
=
oy
2]
@
]
o
(@]
o
3
c
3.
8 P : P Fallas en los
0. Que la logistica no sea la adecuada para Sistemas y métodos de - .
s 4 o -2 Control Logistico sistemas
5 garantizar una 6ptima produccion. control o
logisticos
Faltas de comunicacién y por tanto, carencia Fallas en los
: " yp Canales de Falta de cultura sistemas de
de informacion correcta para la toma de comunicacion oroanizacional i >
decisiones g alienacion
Errores basados en informacion incompleta Canales de Estandares de Fgllas en los
que ocasionan mala planeacién en la cadena comunicacién gestion sistemas de
alineacion
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Cuadro 12. (Continuacion).

Insatisfaccion del cliente, por Capacidad de | Metodologia - | Bajos
fallas en la calidad, precio, forma | respuesta al | Conocimiento | niveles de
de entrega, puntualidad, servicio cliente COMpromiso

al cliente, falla en el producto,
entre otras.

Fallas en | Que no se encuentre el perfilo | Falta de cultura | Integracion Bajos

la personal indicado para que la organizacional niveles de

alineacion | productividad sea 6ptima. compromiso
Planeacion, Organizacion, | Procesos Estandares de | Definicion
Direccion, Ejecucion y Control. | Estandarizados gestion de procesos

Gestion Disciplina Procesos Estandares de | Definicion
Orden Estandarizados gestion de procesos

Cual es el objetivo

Elaborar planes de accion

Supervisar y rastrear los
procesos

Evaluar los resultados.

Fuente: elaboracién propia

Finalmente, teniendo en cuenta la informacién del Cuadro 11. Y el Cuadro 12., se
procede a la realizacion de las consideraciones, en las cuales se evaluan las
caracteristicas e implicaciones relacionadas en cada una de las subcategorias
encontradas.
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Las empresas se caracterizan por manejar procesos de produccion orientados a la
transformacion de productos o servicios, los cuales muchos de esos por una mala
planeacion de la demanda provocan cuellos de botella y una falla en la capacidad
de respuesta al cliente, la mayor implicacion de este factor es la falta de procesos
estandarizados, la cual ayuda a mejorar los cuellos de botella de la empresa,
permite que la materia prima cumpla con los estandares de calidad y la capacidad
de respuesta sea eficiente, logrando asi un integracion entre los actuantes de la red.

Para la red de valor es fundamental tener un eficiente canal de comunicacion ya
que este manejo flujos de informacion y materia prima para la ejecucion y gestion
de todas las actividades correspondientes a la red, a la no tener un sistema de
informacion eficiente, este provoca fallos en la planeacién de la demanda causando
la mala gestion de abastecimiento por loteo trayendo como consecuencias el
aumento de los costos operacionales, retraso de pedidos, disminucién de la
produccion, entre otras, la cultura organizacién es de vital importancia para que la
organizacién encamine todos sus procesos hacia un mismo objetivo, al no construir
procesos estratégicos, dificultan la orientaciéon de todos los actuantes hacia un
mismo objetivo que es la satisfaccion del cliente.

2.3.6 Preguntas Inducidas. Teniendo en cuenta los elementos recogidos en cada
una de las entrevistas, se establece una escala anteriormente mencionada para
relacionar los resultados obtenidos, en base a las respuestas dadas por los
expertos, en estas preguntas de validacion, se busca validar a partir de la
herramienta de la hipétesis dinamica, aquellas causas que presentaron mas
impotancia y relevancia con respecto a la problematica principal identificada en este
proyecto de investigacion, se presenta una equivalencia entre las dos técnicas
utilizadas anteriormente para la priorizacion de causas.

Tabla 9. Equivalencia entre técnica multicriterio y escala Likert

Tecnhica Escala de

Multicriterio Calificacién Valorizacion Likert

Critica 1 Totalmente de acuerdo 1

Activa 2 De acuerdo 2

Pasiva 3 En desacuerdo 3
Totalmente en

Indiferente 4 desacuerdo 4

Fuente: elaboracion propia
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Cuadro 13. Respuesta de la pregunta validacion

No. < .. | Experto [ Experto | Experto | Experto | Experto
Calificacion
pregunta 1 2 3 4 5
Marque con una X, si considera que las bajas de
productividad, la fallas en comunicacion y los procesos
2 aislados son causas principales en el proceso de
integracion de los actuantes de una red de valor de ciclo
cerrado para la industria manufacturera de Bogota.
De 1 2 2 1 1
acuerdo
Marque con una X, como considera usted que, segun la
priorizacion de causas establecida, las fallas en el flujo de
informacion entre cada uno de los niveles de la red y la
3 ausencia de estilos de liderazgo e inteligencia emocional
son las mas relevantes para el proceso de integracion de
los actuantes de una red de valor de ciclo cerrado para la
industria manufacturera de Bogota.
Totalmente De 1 2 2 2 2
acuerdo
Marque con una X, ¢Qué tan de acuerdo esta con la
clasificacion asignada en la priorizacion de causas,
teniendo en cuenta que la problemética identificada es la
carencia de estrategias de integracién basadas en la
inteligencia emocional y los estilos de liderazgo en la
gestidn de las redes de valor de ciclo cerrado?

De 2 2 2 2 2
acuerdo

Totalmente

Fuente: elaboracion propia

Con base a los resultados obtenidos por los expertos en las preguntas inducidas se
esperaba poder comprobar la existencia y la importancia que poseen las causas
criticas o las causas mas relevantes obtenidas en la priorizacion de causas, tanto
en la tecnica multicriterio como el la matriz vester, con esto se comprueba en los
estudios que estas causas son la base fundamental en la problematica central de
este proyecto de investigacion y por lo tanto para el desarrollo del modelo final de
integracion de los actuantes de una red de valor de ciclo cerrado para la industria
manufacturera de Bogota.

2.3.7 Preguntas de Clasificacién. Finalmente se realizara un analisis de
convergencia entre las calificaciones que se asignaron segun la escala de Likert por
parte de los expertos a cada una de las preguntas de este tipo que se plantearon
en el instrumento de la consulta a expertos.
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Cuadro 14. Respuesta de la pregunta validacion
No. pregunta | Pregunta Causas a evaluar Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 Experto 5
Fallas en la toma de decisiones y
acciones preventivas debido a la
ausencia de los estilos de liderazgo 3 3 2 2 2
gue permiten generar ventajas
Enumere del 1 al 4, de la siguiente lista de competitivas a los actuantes de la red.
causas el nivel de importancia para el proceso
de integracion de los actuantes de una red de - —
4 valor de ciclo cerrado para la industria Falta de integracion de los actuantes
manufacturera de Bogoté, siendo 1 totalmente | 9¢ @ red, ocasionada por las 4 4 4 1 4
de acuerdo, 2 de acuerdo, 3 en desacuerdo y 4 diferencias de los perfiles de liderazgo.
totalmente en desacuerdo. Ausencia de la gestion de la
inteligencia emocional en el liderazgo 2 2 3 3 3
de las organizaciones que conforman
la red.
Falta ~de comunicacion entre
proveedores, compafila focal vy 1 1 1 4 1
clientes.
Falta de implementacién de logistica 2 2 2 3 3
inversa.
. - Insuficiencia de la estructura en la
De acuerdo al nivel de conocimiento que ust(_ad culturay el disefio organizacional de la 3 3 1 1 4
tiene con respecto al sector y su experiencia, empresa
enumere del 1 al 4, ;Cual de las siguientes Dificult d 2 adaptacion de |
causas considera usted que tiene mayor meuftades para la al aFI) ag.'ot] e 1a
5 influencia en el proceso de integracion de los %eitl:?ttgg:;'lzéc'?nngcg dis Iggtnl];eelsy 4 4 3 2 2
actuantes de una red de valor de ciclo cerrado . A : = '
para la industria manufacturera de Bogota?, debido a la limitada inclusion del
siendo 1 la méas importante y 4 la menos talento humano. - -
importante. Rotura de las rela_C|ones _ c[lentes—
proveedores por el incumplimiento y
las fallas en las operaciones debido a 1 1 4 4 1

la falta de liderazgo optimo en las
organizaciones
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Cuadro 15.

(Continuacion).

No. pregunta | Pregunta Causas a evaluar Experto 1 | Experto 2 Experto 3 | Experto 4 Experto 5
Retrasos en los procesos
productivos por tiempos de
. respuesta
_Marque C_OI’] una X, el_ nl\_/el de prolongados en el abastecimiento 4 1 2 2 4
importancia de las siguientes|de los requerimientos de
causas, debido a la | Produccion ,
problematica identificada en las | S2/encia de estrategias de CRM | 4 1 2 1 3
fallas de integraciéon de los Tiempos __ prolongados _ para
7 actuantes de una red de valor |respuesta al cliente (take time y 4 1 1 1 4
de ciclo cerrado para la 'Fealf' time) —
. ; allas en la planeacién de
mdustr,la manUfaCturera C,ie requerimientos de material, en
Bogota, siendo 1 lo mAas|elaboracion 4 1 2 ) 3
importante y 4 lo  menos |de productos y en los procesos de
. espacho, istribucion y
Importante. recuperacion de material
Eizltlgiasege iﬁorr%?ctilgg de los 4 1 1 1 4
Integracion de los actuantes de la
Enumere del 1 al 4, de 0S| ed de valor. 1 1 1 2 1
siguientes factores clave [Caracterizacion de los perfiles
identificados en la ps(ijcolégicos de los actuantes de la 4 3 4 4 4
Jyn . p . red.
8 prObleme}tIC_a’ ¢cCual Consfldera Caracteristicas de la inteligencia
usted mas importante?, siendo | emocional en los actuantes de la 3 2 3 3 2
el 1 el mas importante y 4 el|red. :
menos importante. Dinamica de los estilos de 2 4 2 1 3

liderazgo en las organizaciones.

Fuente: elaboracion propia
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Con base en los Cuadros 14., y 15., se estructuraron las demas causas que
dificultan la integracion entre los actuantes de la red de valor de ciclo cerrado, estas
causas fueron clasificadas anteriormente como activas, pasivas e indiferentes, con
el fin de validar por medio de la consulta a expertos, si realmente los resultados de
la técnica multicriterio y la matriz vester, aguellas causas que presenten mayor o
menor incidencia en la problemética principal identificada.

Para el andlisis de los resultados de las causas previamente analizadas, se debe
realizar una equivalencia entre los resultados de estas preguntas de calificacion, en
este caso el resultado obtenido se identifica como la moda resultante debido a que
en esta consulta a expertos es el dato o la respuesta en la que mas concuerdan los
expertos para cada item, por lo tanto es el resultado escogido para la equivalencia,
junto con la matriz vester, debido a que a partir de esta herramienta se da la base
para la categorizacion de la importancia de las causas obtenidas segun la consulta
a expertos, en la incidencia que tienen estos factores con la problematica
identificada.

Tabla 10. Tabla resumen preguntas de calificacién

No. Pregunta Factor Moda Categoria
resultante

Causa 6 2 Activa
Causa 12 4 Indiferente
Causa 10 3 Pasiva
Causa 8 1 Critica
Causa 5 2 Activa
Causa 14 3 Pasiva
Causa 17 4 Indiferente
Causa 3 1 Critica
Causa 16 2 Activa
Causa 11 1 Critica
Causa7 1 Critica
Causa 4 2 Activa
Causa 9 1 Critica
Causa 2 1 Critica
Causa 15 4 Indiferente
Causa 1l 3 Pasiva
Causa 13 2 Activa

Fuente: elaboracién propia
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Finalmente, en el resumen de las preguntas de calificacion se puede observar que
en base de la consulta a expertos se llega a una convergencia de resultados, en 14
de su totalidad que son 17 los factores analizados, en los cuales se ven reflejadas
las causas ya mencionadas anteriormente y su clasificacion, donde se busca
comprobar los niveles de importancia de las causas que se identificaron a través de
las fuentes secundarias.

2.4 ANALISIS DE CONVERGENCIA

A continuacion, se realizara el andlisis de convergencia el cual permite la integracion
de los resultados obtenidos de la técnica multicriterio, la matriz vester y la aplicacion
del método Delphi (entrevista a los expertos), en un método comparativo el cual
radica en hacer un cruce de la calificacién asignada a las distintas variables de la
técnica multicriterio, la matriz vester y la clasificacion asignada por los expertos a
cada uno de los factores analizados en la problematica central de este proyecto de
investigacion.

2.4.1 Convergencia de resultados causales. Se realizara el analisis de
convergencia entre las técnicas utilizadas para la realizacién de la priorizacién de
las causas, el cual permite la integracion de los resultados obtenidos de la técnica
multicriterio y la aplicacion de la matriz vester como un método comparativo, el cual
radica en hacer un enlace de la calificacion asignada a las distintas causas.

Este analisis tiene como finalidad definir los elementos y variables a analizar en el
método Delphi, que es la respectiva consulta a expertos para definir cuales son las
causas mas relevantes que inciden el desarrollo de un modelo de integracion de los
actuantes de la red de valor de ciclo cerrado basado en la inteligencia emocional y
estilos de liderazgo.

Para establecer el analisis de convergencia entre causas, se debe escalar la matriz
del modelo definitivo a una escala similar a la matriz vester con el fin de obtener una
comparacion similar entre los dos técnicas para la priorizacion de causas, para esto
se obtiene la diferencia entre el valor maximo y el minimo a razon de la cantidad de
calificaciones definidas al principio de la aplicacion de la técnica multicriterio, de esta
forma se determina la amplitud de los rangos de cada clasificacion quedando de la
siguiente forma:

Valor Maximo — Valor Minimo 0,1116 — 0,0092
Amplitud del intervalo = 2 = 2 = 0,026

Ahora es posible clasificar cada causa entre critica, activa, pasiva o indiferente,
segun la calificacion obtenida en la matriz relativa final. Los rangos de cada
clasificacion, asi como el listado de las causas pertenecientes a estos.
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Tabla 11. Clasificacion de causas segun incidencia

Escala Clasificacion Causa Porcentaje Porcentaje Acumulado

Cad 8,5305 39,6403
Call 74570 47,0973
00859 00604  Activa 6,7957 93,8530
Cald3 63476 60,2006
Cal5 62729 66,4735
Cal 6,100 72,5744
Ca2 5,4230 77,9974
Cas 5,1369 83,1343
0,0603 00348 Pasiva Cal6  4,6266 87,7609
Ca9 4,0673 91,8282
ca7 3,6308 95,4590

Fuente: elaboracion propia

2.4.2 Convergencia de resultados. A partir de la unificacion de las escalas de la
técnica multicriterio y la matriz vester, se procede a la realizacion de la convergencia
de resultados, con el objetivo de establecer la priorizacion de las causas
encontradas en la hipotesis dinamica y con ello establecer el procedimiento
adecuado para la validacion de las mismas y llevar a cabo el desarrollo del siguiente
capitulo.
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Tabla 12. Convergencia de causas

Técnica Multicriterio
Porcentaje Porcentaje Acumulado

Matriz Vester

Escala Clasificacion Causa

Ca9
Cal5
Cal4 1,969 97,428 Indiferentes Cal7

0,0347 0,0092 Indiferente Cal?7 1,657 99,085 Ca5
Cab 0,915 100 Cal4

Fuente: elaboracién propia
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Cuadro 16. Convergencia de causas

Causa | Técnica Multicriterio | Matriz Vester | Resultado
6 | Critica Critica Convergencia
8 | Pasiva Critica Divergencia
2 | Pasiva Critica Divergencia
12 | Critica Activa Divergencia
1|Activa Activa Convergencia
13 | Activa Activa Convergencia
10 | Critica Activa Divergencia
3| Activa Pasiva Divergencia
4| Activa Pasiva Divergencia
7 | Pasiva Pasiva Convergencia
11 |Activa Pasiva Divergencia
16 | Pasiva Pasiva Convergencia
9 | Pasiva Indiferente Divergencia
15 | Activa Indiferente Divergencia
17 | Indiferente Indiferente Convergencia
5 | Indiferente Indiferente Convergencia
14 | Indiferente Indiferente Convergencia

Fuente: elaboracién propia

Grafico 1. Convergencia de causas

= Convergencia

Fuente: elaboracion propia

= Divergencia
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La comparacion establecida entre el panorama establecido en la técnica multicriterio
y el panorama establecido por la matriz vester, se observé que es donde se presenta
un mayor nivel de divergencia entre las causas analizadas, fue en el porcentaje de
participacion de las causas activas e indiferentes, en el porcentaje de las causas
criticas se mantiene el mismo numero, pero no las mismas causas como se observa
en la tabla, esto nos indica que estas causas deben ser analizadas y validadas por
la consulta a expertos para determinar, la fiabilidad de las mismas con la relacion
directa en la problematica identificada.

Cuadro 17. Andlisis de convergencia y divergencia

#

Causa | Técnica Multicriterio | Matriz Vester | Consulta expertos | Convergencia | Divergencia
1| Activa Activa Pasiva X
2 | Pasiva Critica Critica X
3| Activa Pasiva Critica X
4 | Activa Pasiva Activa X
5| Indiferente Indiferente Pasiva X
6 | Critica Critica Activa X
7 | Pasiva Pasiva Critica X
8 | Pasiva Critica Critica X
9| Pasiva Indiferente Critica X
10 | Critica Activa Pasiva X
11 | Activa Pasiva Critica X
12 | Critica Activa Indiferente X
13 | Activa Activa Activa X
14 | Indiferente Indiferente Pasiva X
15| Activa Indiferente Indiferente X
16 | Pasiva Pasiva Pasiva X
17 | Indiferente Indiferente Indiferente X

Fuente: elaboracién propia

Una vez realizado el analisis de convergencia y divergencia, entre las 3
herramientas, la técnica multicriterio, la matriz vester y la consulta a expertos se
observan los panoramas anteriormente establecidos que son: criticas, activas,
pasivas e indiferentes.

Donde en esta andlisis de convergencia y divergencia, se establecidé convergencia
cuando se hallaba en la consulta a expertos un resultado en comun ya sea con la
técnica multicriterio, la matriz vester o ambas, para definir los resultados obtenidos
de cada uno de los factores analizados, se debe tener en cuenta que en todos los
casos donde se presentO divergencia entre la técnica multicriterio y la consulta a
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expertos, o la matriz vester y la consulta a expertos, prevalece la valorizacion
establecida por el experto.

Una vez obtenidos los resultados de los 3 panoramas de cada uno de las técnicas
utilizadas, para dar una validacion en la importancia de los factores evaluados se
identifica que cada herramienta arroja resultados diferentes, donde las causas
principales identificadas deben ser categorizadas como criticas y activas, debido a
gue estas son las causas con mayor incidencia en la problematica identificada.

Tabla 13. Porcentaje de participacion de las causas técnica
multicriterio

Categoria No. De Causas Porcentaje

Criticas 3 17,65%
Activas 6 35,29%
Pasivas 5 29,41%
Indiferentes 3 17,65%
TOTAL 17 100%

Fuente: elaboracion propia

Grafico 2. Porcentaje de participacion de las causas técnica multicriterio
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Fuente: elaboracion propia
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Tabla 14. Porcentaje de participacion de las causas matriz
vester

Categoria No. De Causas Porcentaje

Criticas 3 17,65%
Activas 4 23,53%
Pasivas 5 29,41%
Indiferentes 5 29,41%
TOTAL 17 100%

Fuente: elaboracion propia

Grafico 3. Porcentaje de participacion de las causas matriz vester
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Fuente: elaboracion propia

Tabla 15. Porcentaje de participacion de las causas consulta

expertos
Categoria No. De Causas Porcentaje
Criticas 6 35,29%
Activas 3 17,65%
Pasivas 5 29,41%
Indiferentes 3 17,65%
TOTAL 17 100%

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico 4. Porcentaje de participacion de las causas consulta expertos
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Fuente: elaboracion propia

Para la comparacion final, una vez se han aplicado cada una de las técnicas para
la priorizacién y validacion de las causas frente a los panoramas establecidos, en la
técnica multicriterio, en la matriz vester y en la consulta a expertos se observé que
existe un alto nivel de divergencia entre los factores o causas que fueron hallados
en la hipétesis dindmica, como los principales causantes en la problematica general
identificada, en la técnica multicriterio y en la matriz vester se hallaron causas
criticas en un en el porcentaje de participacion con un 17,65%, pasando a obtener
un 35,29% en los resultados arrojados por la consulta a expertos, esto indica que
adicional de las causas que se tenian como los factores fundamentales, se deben
agregar las restantes identificadas en la consulta expertos correspondientes a este
porcentaje, debido a que son las que poseen mayor incidencia en la problemética
principal de este proyecto de investigacion, para su estudio y analisis en los
procesos claves gue caracterizan una red de valor de ciclo cerrado, logrando mitigar
y controlar estos factores en los procesos claves de una red de valor de ciclo cerrado
para la industria manufacturera, se lograra el disefio adecuado del modelo de
integracion de los actuantes de la red de valor de ciclo cerrado para la industria
manufacturera de la ciudad de Bogota.

Adicionalmente no se pueden descartar las demas categorias de causas
identificadas, se identificO que las causas activas poseian un porcentaje de
participacion del 35,29% en la tecnica multicirterio, obteniendo después del analisis
de la matriz vester un 23,53% y finalmente un 17,65% en la consulta a expertos,
nos indica que la una gran parte de las causas como activas en la técnica
multicriterio y la matriz vester, se trasladaron en la consulta a expertos como causas
criticas, y siendo causas activas aun poseen gran relevancia e incidencia en la
problematica general con lo cual no son descartables y se deben incluir en el estudio
de los procesos claves y el disefio de la red de valor de ciclo cerrado para la industria
manufacturera de Bogota.
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Finalmente una gran parte de las causas que se identificaron como pasivas e
indiferentes, en los resultados arrojados por los estudios de las herramientas de la
matriz vester y la técnica multicriterio, se pueden interpretar segun el criterio de los
expertos como criticas y activas, aunque en estas 3 herramientas para la respectiva
priorizacion y validacion de las causas obtuvieron divergencia en sus resultados, se
identifica que todas estas causas contintan siendo factores indispensables para el
desarrollo del modelo final, por lo tanto esto quiere decir que las causas identificadas
en la herramienta de la hipdtesis dinamica son todas factores relevantes debido a
gue cada una representa una parte fundamental en la problematica principal de este
proyecto de investigacion.

2.4.3 Analisis de confiabilidad. Con el fin de determinar la confiabilidad de los
resultados del analisis de contexto y el analisis de convergencia y divergencia, se
calcula el alfa de Cronbach, para determinar los coeficientes significativos de
confiabilidad.

El alfa de Cronbach, es una herramienta que permite estimar la confiabilidad de una
prueba, o cualquier compuesto obtenido a partir de la suma de varias mediciones.

Este coeficiente estima la varianza que en los puntajes observados corresponde a
factores comunes de los diferentes items, donde existe consistencia interna si el
indice se encuentra en un rango entre 0,7 y 0,9.5°

El calculo de este indice esta dado por la siguiente expresion:

Ecuacion 8. indice de confiabilidad Cronbach
k ) S Vi
k —1 Vt

(04

Fuente: BLANCO A., Liseth Yadira. Disefio de una metodologia
para la configuracion genérica de una red de valor
extendida, un estudio de caso centrado en la compairiia
focal. Bogota: Fundacion Universidad de América.
Facultad de ingenierias. Programa ingenieria industrial.
2018. p. 133

8 OVIEDO, Heidi y ARIAS, Adalberto. Aproximacion al uso del coeficiente alfa de Cronbach. Revista
Colombiana de Psiquiatria [en linea].2005, 34 84), p. 575 — 576. [Consultado 11 de octubre de 2019]. ISSN
00347450
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Donde,

a = Alfa de Cronbach

k = Numero de items

Vi = Varianza total de cada item
Vt = Varianza Total

En la siguiente tabla se presenta los resultados obtenidos al aplicar el indice de
confiabilidad Cronbach a los datos obtenidos de la consulta realizada a los expertos:

Tabla 16. Calculos del indice de confiabilidad de Cronbach

No. Pregunta Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 Experto 5 Total

2 1 2 2 1 1 7
3 1 2 2 2 2 9
6 2 2 2 2 2 10
Varianza
Total 0,3 0 0 0,3 0,3 2,3

Fuente: elaboracion propia
La siguiente tabla, muestra los resultados de haber aplicado el indice de Cronbach:

Tabla 17. Célculo del indice de confiabilidad Cronbach

indice Resultados
K 5
Vi 0,9
Vi 2,3
a 0,76087

Fuente: elaboracion propia

Al aplicar indice de confiabilidad Cronbach a los items respectivos de la Tabla 17.,
se obtiene un alfa del 0,76, determinando que la confiabilidad es alta y se encuentra
en el rango de los parametros establecidos, lo que indica que la consulta a expertos
es consistente y valida para el desarrollo de este Proyecto de investigacion.

En conclusion de este capitulo, esta investigacion muestra que hoy en dia desde el
enfoque estratégico para las organizaciones, se presentan fallas en la integracion
entre los actuantes de la red de valor en los todos los niveles de la red, desde la
compainiia focal tanto con sus proveedores y clientes, estas solo operan sobre los
procesos y no desde el enfoque de la inteligencia emocional o los estilos de
liderazgo, lo que ocasiona una reaccion negativa en cadena con respecto a las
organizaciones y su desarrollo, debido a que se debe considerar, que en la
actualidad todos y cada uno de los procesos de una empresa o0 una organizacion
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estan involucrados con la gestidon del talento humano, ya que el talento humano se
ha convertido en un aporte estratégico en las organizaciones y su desarrollo, no
solamente en el componente operacional y operativo, sino también las
organizaciones buscan herramientas y estrategias para incrementar su
competitividad, poseer ventajas competitivas sobre su competencia directa, estar
posicionadas en los primeros lugares en sus mercados actuales, y estas fallas en la
integracion entre los actuantes de la red de valor, se ven reflejadas principalmente
por la falta de implementacion de una correcta inclusion del talento humano en las
organizaciones, y adicionalmente sin estar direccionado por la inteligencia
emocional y los estilos de liderazgo, estos resultados se ven evidenciados y
confirmados con la aplicacion de la consulta a expertos, ya que las organizaciones
no desempefian o establecen relaciones con sus actuantes, no existen estrategias
de integracion de gestion de relaciones con los clientes ni con los proveedores, esto
ocasiona la fragmentacion de todas las operaciones de la red de valor, la
disminucién productiva, la rentabilidad, la competitividad, el crecimiento y el
desempeiio laboral en las mismas.

Con el diagndstico realizado en este capitulo se pudo evidenciar que en la consulta
a expertos, los expertos consultados identificaron factores clave diferentes a los
cuales se habian identificado inicialmente en el diagrama de arbol y la herramienta
de la hipétesis dindmica, evidenciados en la priorizacion y validacion de causas, sus
estudios mostraron que sus resultados arrojaron una divergencia en su gran
mayoria con respecto a estas técnicas de analisis mencionadas previamente, lo cual
nos indica que la decision a tomar, es que se deben validar todas las causas
inicialmente encontradas en la hipétesis dinamica, debido a que aunque no se ve
que tengan la misma incidencia en la problematica principal de este proyecto de
investigacion todas las causas y los factores hallados bajo estas herramientas son
relevantes para la investigacion, esta caracterizacion fue realizada para identificar
cuales son las causas mas significativas, para involucrarlas en la construccion del
modelo de integracion de los actuantes de una red de valor de ciclo cerrado para la
industria manufacturera de Bogotd, de tal forma que en una segunda etapa de la
investigaciéon cuando este modelo sea aplicado, éste permita de forma directa
apuntar a estas causas y de esta forma que se puedan obtener resultados mas
agiles, eficientes y eficaces, para la solucion de la problematica principal encontrada
en esta investigacion, finalmente en la construccion y el disefio del modelo de
integracion de los actuantes de una red de valor de ciclo cerrado para la industria
manufacturera de Bogotda, se decidira qué porcentaje de causas, 0 que categorias
de estas causas seran incluidas en él.
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3. PROCESOS DE INTEGRACION DE LOS AGENTES DE LA RED DE VALOR
DESDE LA PERSPECTIVA DE LOS PERFILES SICOLOGICOS Y LAS
HERRAMIENTAS BASADAS EN LA INTELIGENCIA EMOCIONAL Y ESTILOS
DE LIDERAZGO

En este capitulo se analizara la informacion obtenida de la fase exploratoria para
poder definir los procesos claves que apoyan la integracidon entre los actuantes de
la red de valor de ciclo cerrado, desde la perspectiva de los perfiles psicolégicos,
las herramientas basadas en la inteligencia emocional y los estilos de liderazgo,
para el desarrollo del modelo en cualquier tipo de organizacién en la industria
manufacturera de Bogota y el proceso a implementar.

Los procesos de una red de valor estdn definidos por 2 modelos de alineamiento
centrados, entre ellos se encuentra el modelo Global Supply Chain Forum (GSCF),
este fue desarrollado por Lambert, Cooper y el Foro del Supply Chain, donde
desplegaron un modelo basado en ocho procesos de negociacion claves, con el fin
de establecer la forma mas apropiada para la comunicacion entre todos los
eslabones que conforma la red de valor, y el Modelo Supply Chain Operations
Reference (SCOR), este modelo es una herramienta que ayuda a las
organizaciones a realizar mejoras de manera eficiente y eficaz en los procesos de
la cadena de suministro, con el objetivo de obtener un resultado en la relacion cliente
— proveedor, empleando sistemas de software que apoyan a los miembros mediante
el uso de mediciones comunes y la capacidad de reconocer y adoptar practicas
rapidamente, sin importar donde se originen.

Adicionalmente se tomd en cuenta una investigacion realizada por los autores
Monica Yinette Suarez Serrano, Luis Fernando Molina-Prieto y Maria Eugenia Villa
Camacho, con el nombre de Redes de valor y logistica en la industria
manufacturera: procesos claves. Estudio de modelos y casos’®, debido a que este
trabajo de investigacion presenta una gran importancia para la definicion de los
procesos claves de integracién de una red de valor, ya que en esta investigacion se
identificaron unos procesos claves de la red de valor de ciclo cerrado, teniendo en
cuenta diferentes perspectivas, desde los proveedores, la compafiia focal y los
clientes, a partir de estudios de casos en empresas reconocidas que manejan estos
conceptos, donde se da la definicion de estos procesos como se muestra en el
siguiente diagrama, por tanto este trabajo de investigacion junto con los modelos
previamente identificados seran la base para el desarrollo de este capitulo, donde
una vez se tienen identificados los procesos claves que poseen los componentes
de integracion de una red de valor de ciclo cerrado, se deben integrar y alinear estos
procesos tradicionales con el componente de inteligencia emocional y los estilos de
liderazgo.

0 MOLINA-PRIETO, Luis Fernando. SUAREZ SERRANO, Monica Yinette. VILLA CAMACHO, Maria Eugenia. (2019). Redes
de valor y logistica en la industria manufacturera: procesos claves. Estudio de modelos y casos. Manuscrito inédito
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Diagrama 7. Modelo integrador de los procesos de la logistica en la red de valor
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Fuente: MOLINA-PRIETO, Luis Fernando. SUAREZ SERRANO, Monica Yinette. VILLA CAMACHO, Maria Eugenia.

(2019). Redes de valor y logistica en la industria manufacturera: procesos claves. Estudio de modelos y

casos. Manuscrito inédito
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3.1 IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS DE LA RED DE VALOR DE CICLO
CERRADO

En el apartado 1.6 del capitulo 1 aproximacion al estado del arte en la aplicacion de
herramientas basadas en la inteligencia emocional y los estilos de liderazgo en los
procesos de integracion de la red valor de ciclo cerrado se hizo la contextualizacion
de los procesos establecidos por el modelo del Global Supply Chain Férum (GSCF),
y el Modelo Supply Chain Operations Reference (SCOR), donde se plantean los
procesos claves de una red de valor, y adicionalmente en el trabajo de investigacion
Redes de valor y logistica en la industria manufacturera: procesos claves. Estudio
de modelos y casos realizado por los autores Monica Yinette Suarez Serrano, Luis
Fernando Molina-Prieto y Maria Eugenia Villa Camacho se identificaron los
procesos claves mas relevantes de una red de valor de ciclo cerrado, no obstante
los referentes ya relacionados involucran procesos desde la operacién obviando los
procesos desde la parte de la gestion del talento humano especificamente en la
inteligencia emocional y los estilos de liderazgo, por tanto en este trabajo se
propondran estos procesos para complementar los planteados por los referentes
mencionados anteriormente.

Para la definicion de los procesos de integracidén de los agentes de la red de valor
desde la perspectiva de los perfiles sicolégicos y las herramientas basadas en la
inteligencia emocional y estilos de liderazgo, se realizara un cuadro de frecuencias
donde se establecera una comparacion entre los dos modelos y el trabajo de
investigacién realizado por los autores previamente mencionados, de cada uno de
los procesos claves que plantea cada estudio, se realizara un analisis de los
modelos que presentan una convergencia con los mismos procesos, al definir los
procesos que se tienen en comun en minimo dos de los tres modelos estudiados,
se tomaran en cuenta estos procesos de cada modelo y se adoptaran para el
presente trabajo de investigacion.

De este modo en este capitulo se formara un propio listado de procesos, los cuales
seran la base para la definicion de los procesos claves de integracion de la red de
valor de ciclo cerrado para la industria manufacturera de Bogot4, y a estos procesos
se les agregara la aplicacion de la inteligencia emocional y los estilos de liderazgo,
con el componente de los perfiles sicolégicos, teniendo en cuenta que los procesos
seleccionados son los mas relevantes para una red de valor y que estos procesos
responden a un ciclo cerrado, para los cuales se creara su propia identidad, disefio
y aplicabilidad para el desarrollo del modelo.

A continuacion, se mostrara el disefio del cuadro de frecuencias donde se vera
evidenciado a través de la comparacion de los tres modelos, que procesos seran
apropiados para la integracion de los componentes de la inteligencia emocional, los
perfiles sicoldgicos y los estilos de liderazgo.
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Cuadro 18. Analisis de frecuencia de procesos

Modelos | GSCF | SCOR | Redesdevalory | Frecuencia | Frecuencia
logistica en la Absoluta Relativa
industria
manufacturera:
procesos claves.
Estudio de

modelos y casos
Procesos
Planificacion X X 2 66,67%
Distribucion X X 2 66,67%
Gestion de las X X 2 66,67%
relaciones con los
clientes
Gestion del X X 2 66.67%
servicio al cliente
Gestion de la X 1 33,33%
demanda
Cumplimiento de X 1 33,33%
la orden
Gestion del flujo de X X 2 66,67%
fabricacion
Gestion de las X X X 3 100%
relaciones con los
proveedores
Desarrollo y X X 2 66,67%
comercializacion
de los productos
Gestion de X X 2 66,67%
devoluciones
Inventarios X 1 33,33%
Gestion de la X 1 33,33%
reorden
Control de calidad X 1 33,33%
Ubicacion X 1 33,33%
Integracion X 1 33,33%
TIC X 1 33,33%

Fuente: elaboracion propia
Para definir el listado de procesos a apropiar, se van a adoptar en el presente trabajo

de investigacion, los procesos identificados que en el cuadro de frecuencias hacen
parte de dos o mas modelos, debido a que estos procesos no solo se destacan
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estadisticamente porque hacen parte de la estructura de varios estudios de casos
identificados y reconocidos a nivel de este tema de investigacion, sino que ademas,
el que estos procesos se vean identificados en estos modelos indica que son los
procesos claves que han sido identificados, definidos y desarrollados en las redes
de valor de ciclo cerrado, porgue en estos procesos se evidencian las caracteristicas
principales del desarrollo, funcionamiento y configuracion de esta tipologia de redes
de valor, dando la misma relevancia a cada uno de estos procesos.

Para el desarrollo del listado, este se elabora con los procesos claves de integracion
gue se adoptaran en el desarrollo del disefio del modelo y en la alineacion con los
componentes de los perfiles sicoldgicos, la inteligencia emocional y los estilos de
liderazgo, se destacan los siguientes procesos:

e Planificacion

e Distribucion

e Gestion de las relaciones con los clientes

e Gestion del servicio al cliente

e Gestion del flujo de fabricacion

e Gestion de las relaciones con los proveedores
e Desarrollo y comercializaciéon de los productos
e Gestion de devoluciones

3.2 DEFINICION DEL PROCESO DE APLICACION DE LA INTELIGENCIA
EMOCIONAL, LOS PERFILES SICOLOGICOS Y LOS ESTILOS DE LIDERAZGO
A LOS PROCESOS DE LA RED DE VALOR DE CICLO CERRADO

Identificado el listado de los procesos mas relevantes en una red de valor de ciclo
cerrado, a partir de los tres modelos, a los cuales se les hizo el analisis respectivo
donde se determind que estos estudios eran los indicados para tomar como
referencia, se propone establecer un mismo proceso para la integracion del
componente del talento humano como alternativa de inclusion a dichos procesos
como complemento fundamental para su desarrollo en las redes de valor de ciclo
cerrado ademas de su operatividad.

3.2.1 Identificacién del talento humano. El proceso esta dado inicialmente por la
identificacion del cargo o la necesidad del componente del talento humano
necesario que se requiere desempefar en esta labor o funcion identificada, esto
quiere decir que, con esto la organizacion inicialmente debe iniciar con la busqueda
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y definicién de los requerimientos fundamentales que cada cargo posee para el
funcionamiento adecuado en la red de valor, debido a que cada cargo tiene sus
debidos requerimientos en competencias y capacidades en cuanto al desarrollo de
sus funciones operativas, de desarrollo y de conocimiento, esto implica que la
persona seleccionada en cada cargo requerido, debe ser escogida para que cumpla
no solo con el perfil que busca la organizacién, sino que para este caso debe cumplir
con un perfil especifico para la integracion de los actuantes de la red de valor, en
este caso para que la compafia focal puede apuntar hacia una integracion
adecuada de todos sus procesos tanto hacia el upstream y de igual forma con su
downstream, y en este sentido se debe apuntar hacia una persona que cumpla con
todos y cada uno de los requerimientos no solo de conocimiento, de capacidades o
de operatividad del cargo a suplir, sino que ademas la persona debe cumplir con un
perfil sicoldgico al cual se le debe asignar una evaluacion previa.

3.2.2 Seleccion del personal. Una vez estad dada la identificacion del personal
idoneo para la red de valor de la compafiia focal, se debe realizar la seleccion del
personal por competencias, se deben tener en cuenta las capacidades y las
habilidades que puede y debe poseer el personal seleccionado no solo para
desempeifiar las funciones de la organizacion, sino que ademas se debe cumplir con
un minimo de competencias como ser humano y el ser como persona, donde sea
mas que posible una adecuada integracion de los actuantes de la red de valor,
donde por medio del encuadre PADI y la herramienta MBTI, estan dados unos
estudios, donde se describe el perfilamiento y el tipo de persona que se ubica de
acuerdo a sus perfiles sicoldgicos, su forma de ser, su forma de pensar y su forma
de relacionarse frente a una organizacion y una sociedad, de esta forma se
identificara y se seleccionara el personal adecuado que contribuya a integrar de una
mejor forma a la compafiia focal tanto con sus proveedores, como con sus clientes,
y para esto las personas seleccionadas deben ser manejables segun un perfil
especifico alineable, para que la integracion en las redes de valor se logre a través
del funcionamiento de la gestion desde la perspectiva de estos perfiles, en dado
caso que la persona seleccionada no se cumple con el perfil sicolégico adecuado
después de la aplicacibn de las herramientas, pero la persona posee las
competencias académicas, la experiencia y la actitud para el cambio para el cargo,
se realizara con la persona un proceso de sensibilizacion y un proceso motivacional,
el cual permite que este proceso sea dinamico y flexible en cuanto a las personas
gue pueden desempeiar estas labores en las organizaciones.

3.2.3 Aplicacion de los perfiles sicologicos. El siguiente paso para iniciar la
integracion de los actuantes de las redes de valor, se debe tener claro que una vez
gue se tenga la seleccion del personal, se debe hacer la aplicacidén de la herramienta
del encuadre PADI, en la cual se presentan unos instrumentos que relacionan una
serie de preguntas para identificar el cuadrante del perfil de liderazgo al cual hace
parte la persona seleccionada, ademas se evalla el aspecto personal de la persona
y la gestion de direccién que maneja la persona en todos los contextos corporativos
claves representados para la red de valor, los cuales se relacionan a través de esta
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herramienta y también se ve la relacion del candidato con estos cuatro factores de
alineamiento dinamico, los cuales son identificados como, el mercado, la estrategia,
la cultura organizacional y el estilo de liderazgo, para cada uno de los factores se
presenta una encuesta, donde la alineacion perfecta debe ubicar los resultados de
todas las encuestas en el mismo tipo de cuadrante ya sea productor, desarrollador,
integrador o administrador, esta herramienta permitira la adecuada identificacion del
perfil adecuado de cada lider, y sus enfoques respectivos frente a cada uno de los
agentes de la misma red de valor por medio de las entrevistas efectuadas.

Una vez ubicado el cuadrante del perfil de liderazgo para la red de valor segun el
encuadre PADI para complementar esta herramienta, se debe aplicar la herramienta
MBTI, es un test de personalidad donde se evalla a la persona segun el ambiente
que lo rodea, y la finalidad de este test, es de combinar su aplicabilidad y sus
resultados, para establecer un rol mas adecuado en la compainiia focal y asi mismo
comprobar que la compafia focal tendra la adecuada integracion en la red de valor
por medio de la aplicacion adecuada de los perfiles sicoldgicos siendo que se
cumplen unos rasgos de caracteristicas compatibles a los cuales las organizaciones
pueden trabajar y cooperar de una mejor forma en la red de valor, lo cual nos lleva
a una integracion adecuada de los actuantes de la red de valor, debido a que con
estos dos instrumentos se logra medir las preferencias de comportamiento de las
personas, y con estos resultados combinados, se pueden empezar a inferir los
estilos de liderazgo, a los cuales se debe moldear para la persona indicadas que
debe desempefiar las funciones requeridas por la red de valor.

Para el proceso de la ubicacion del personal adecuado, después de ser
seleccionado rigurosamente no solo por competencias, sino que ademas se cumple
con todas las capacidades y se posee el perfil sicolégico necesario para
desempeiniar los cargos adecuados para la integracion en la red de valor, se debe
partir del enfoque, que desde la operatividad de cada uno de los procesos, se han
identificado procesos claves que deben estar desempefiados no solo por personas
capacitadas, sino que ademas estas personas deben ser lideres en sus
desemperios, debido a que en estos procesos de integracién para una red de valor,
estos deben agregar valor a las operaciones y a su vez estos procesos deben ser
una guia, creando un impacto en el comportamiento organizacional para lograr el
exito en la gestion de la integracion de los actuantes de las redes de valor, partiendo
de este punto se debe tener la capacidad de ubicar ciertos componentes basados
en la inteligencia emocional para el personal que desempefara los roles asignados
segun los requerimientos.

3.2.4 Aplicacion de lainteligencia emocional. Aplicando la inteligencia emocional
en los perfiles sicolégicos, implica que la persona debe estar en la capacidad, no
solo de desarrollar las funciones que el cargo le demanda, sino que ademas esta
en la capacidad de mejorar aquellas funciones y de desarrollar estas funciones con
un plus agregado, que es el componente que aporta la gestion del talento humano
al crecimiento de las organizaciones en las redes de valor, y para esto nos vamos
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a basar en los principios de la inteligencia emocional, bajo este enfoque debe haber
una perspectiva cambiante en las personas, en el que los cuatro pilares de la
inteligencia emocional deberan empezar a ser componentes dominantes
importantes en la gestion del talento humano en las organizaciones que hacen parte
de las redes de valor.

Para partir de los pilares de la inteligencia emocional se debe entender qué al tener
la aplicacién de la inteligencia emocional en las organizaciones, esto cambia la
experiencia del trabajo, la vida y las relaciones en las personas, por tanto, se debe
iniciar con el primer pilar de la inteligencia emocional, el cual esta relacionado en
las personas bajo el enfoque del conocimiento emocional, en donde se deben
poseer sus cuatro componentes fundamentales, los cuales se componen de la
honestidad emocional, la energia emocional, la retroinformacion emocional y la
intuicion practica, estos elementos contribuiran a la integracion en las redes de valor
a que la persona fomente un ambiente de eficiencia personal, al potenciar
capacidades como la energia personal, la conciencia, la retroinformacion, la
intuicion, la responsabilidad y la conexion, con estas habilidades se pueden integrar
todos los medios de comunicacién para la red de valor, se promueve de forma activa
el intercambio de informacién con proveedores y clientes, la gestidén del talento
humano lograria contribuir con la busqueda de las herramientas correctas para una
implementacion eficaz de los flujos de informacién.

Con esto se evitarian los costos adicionales y los tiempos de respuesta excesivos
a los procedimientos, debido a que la integracion de este pilar con el talento humano
en las redes de valor, promoveria el funcionamiento del corazén de las personas,
como este las nutre de energia para seguir el verdadero potencial para el desarrollo
del proposito de las cosas, actualmente en la cultura del trabajo se tiene
conceptualmente aplicado que no se debe confiar en las percepciones interiores,
donde se debe buscar validaciones externas para cualquier actividad que
realizamos y no se debe tener en cuenta la intuicién propia, debido a que hay
personas que poseen mas conocimiento, y estas podrian esclarecer de una mejor
forma la verdad de lo que podria ser, sin embargo los ejecutivos y empresarios que
han triunfado expresan que durante afios han contado con las corazonadas de su
interior, la intuicién y otras formas de inteligencia emocional en todas sus decisiones
y actuaciones importantes, donde las personas pueden conformar equipos de
trabajo para satisfacer correctamente las necesidades de los clientes, en los que
contribuiran con los procedimientos de respuesta oportuna en los cargos
respectivos enfocados hacia los proveedores y los clientes, se compartira la
informacion pertinente con los miembros del supply chain con el fin de una
integracion en todos sus procesos, donde se pueda ejecutar una adecuada
definicion de objetivos, planes de accion y resultados esperados de toda la
operatividad en la gestion de las redes de valor, donde se llegue al éxito de la
misma.
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El segundo pilar de la inteligencia emocional esta dado por las aptitudes
emocionales, en él se destacan, la presencia auténtica, el radio de confianza, el
descontento constructivo, la flexibilidad y la renovacion, este pilar contribuye a
formar la autenticidad de la persona, su credibilidad y su flexibilidad ante los demas,
fomenta a que la persona amplie su circulo de confianza, mejore su capacidad de
escucha, la resolucién y el manejo de conflictos, estas aptitudes contribuyen a que
la persona desarrolle capacidades para mejorar la productividad en las
organizaciones, debido a que el talento humano conformaria equipos guiados por
lideres enfocados a un solo sector de trabajo, al cual se debe someter a la gestion
del conocimiento, donde se estudian sus capacidades, Sus recursos, Su
competitividad, su clase de mercado, su segmentacion de clientes, y demas factores
que permiten determinar los criterios necesarios para definir la estructura de los
procesos a los cuales se deben incurrir para optimizar la rentabilidad y el crecimiento
de las organizaciones en la red de valor, la aptitud emocional contribuye a que el
ser humano aumente sus capacidades, fomente el entusiasmo, le permite poner en
practica las destrezas del conocimiento emocional, y con esto la persona reacciona
de una mejor forma frente a los retos y cambios que se le presentan en la vida,
como la adaptacion hacia el manejo de presiones y problemas, donde un lider de
€xito en una organizacion, impulsa sus valores basicos y se caracter personal para
fortalecer el éxito y reaccionar de una manera oportuna en cualquier situacion en
pro el desarrollo y el crecimiento de las organizaciones, debido a que todas estas
aptitudes en un lider estan correlacionadas con la rentabilidad y el éxito, para esto
en la red de valor se debe contar con equipos proactivos que permitan detectar y
desarrollar actividades encaminadas a que la integracién de los actuantes aumente,
ya que con esto contribuiria a la calidad del servicio, planes de accion, resultados
esperados y atencion al cliente, derivado de estos procesos se deben tomar
decisiones para evaluar las situaciones y las alternativas para mejorar el
desemperio y los resultados de la red de valor en conjunto.

El tercer pilar de la inteligencia emocional hace parte de la profundidad emocional,
este pilar se aplica una vez se tiene claro como funciona el conocimiento y las
aptitudes emocionales previamente mencionadas, en este pilar se ven reflejados los
componentes como el potencial Unico y el propdsito, el compromiso, la
responsabilidad y la conciencia, la integridad aplicada y la influencia sin autoridad,
para una cultura organizacional, con lo cual las actividades desarrolladas en la red
de valor estaran correlacionadas con un proceso estratégico, se promueve el
cumplimiento de los objetivos que se tienen para mejorar la red de valor de la
compainiia focal, se lograrian identificar los mercados donde la compafia focal de la
red de valor puede actuar y desarrollar la capacidad de respuesta a las exigencias
del cliente y del consumidor o usuario final, definir procedimientos para sincronizar
demanda y capacidad del Supply Chain, para lo cual finalmente se logre definir un
sistema de gestion de contingencias basado en el liderazgo, cuyo propdsito se debe
centrar en el analisis y el racionalismo, esto estd dado por las cualidades
previamente mencionadas las cuales son los componentes fundamentales de este
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pilar de la inteligencia emocional, se trata de aprender debido a las situaciones que
experimentamos a lo largo de la vida.

Debido a que una vez que aprendemos, ya la persona no vuelve a ser la misma,
con la profundidad emocional la persona llega a descubrir el potencial que conduce
a la realizacion del verdadero proposito que se tiene en la vida, debido a que
siempre en las personas el caracter significa mucho mas que el intelecto, con la
profundidad emocional la persona llega a lo que realmente puede llegar a ser, y
estos elementos representados en el supply chain contribuyen a la definicion de los
objetivos y la estrategia para la administracion adecuada de la compafia focal,
donde se revise la estructura correcta de la red de valor y su integracion eficaz con
los actuantes, con la integracion adecuada para satisfacer los requerimientos de los
clientes, los requerimientos operacionales, donde se evallen las competencias
claves para contribuir a la colaboracion e intercambio de flujos de informacion,
materiales, capital y energia entre todos los miembros de la red de valor.

El cuarto y ultimo pilar de la inteligencia emocional esta definido por la alquimia
emocional, donde el flujo intuito, el cambio de tiempo reflexivo, la percepcion de
oportunidad y la creacion del futuro son los ultimos componentes relevantes que
deben poseer las personas, en este punto el lider tendra la capacidad de fluir con
los problemas y las presiones, de construir a partir de estas situaciones por la
competencia del futuro, con la percepcion y la solucion de nuevas oportunidades de
éxito, las personas en este punto aprender a reconocer las emociones propias y las
de los demas en vez de rechazarlas automéaticamente, donde se deben marcar una
tendencia en las organizaciones que hacen parte de la red de valor para una
comunicacién eficiente en la cultura de las mismas, con ello se puede alinear las
operaciones estratégicas y tacticas de la compafiia focal contribuyendo al desarrollo
y crecimiento de esta, al lograr esto la organizacion podria alcanzar sus objetivos y
metas planeados con lo cual fomentaria las competencias y las capacidades del
mismo personal en el que se daria un crecimiento exponencial de la supply chain, y
con ello la integracion adecuada de los actuantes de la red de valor, para lo cual se
aplican los pilares de la inteligencia emocional y sus componentes previamente
analizados como catalizadores del cambio y crecimiento en las organizaciones y en
las redes de valor.

Donde tanto en la vida como en el trabajo la inteligencia emocional nos capacita
para crear el futuro de una manera 6ptima y positiva para encontrar soluciones, de
innovacion y transformacion de situaciones dificiles, cambiar las reglas, y una vez
gue la inteligencia emocional esté desarrollada en las personas, esta no necesita
volver a ser activada, debido a que esta permanece activa, con esto se descubrira
el valor de desarrollarla y aplicarla en el liderazgo, el aprendizaje organizacional y
la vida, donde se produzca un cambio radical de los resultados productivos, 6ptimos
y satisfactorios que se requieren para fomentar una cultura distinta y exitosa en la
companiia focal, y a su vez esto promovera el cambio para el desarrollo de la
integracion de los actuantes en las redes de valor.
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3.2.5 Aplicacion de los Estilos de Liderazgo. En este enfoque, el estilo de
liderazgo es la herramienta para realizar la proyeccion adecuada de la inteligencia
emocional, para esto se debe aplicar el cuestionario cuadro de CE, este instrumento
realiza una evaluacion del cociente emocional y del perfil individual, graficando una
muestra de las aptitudes y vulnerabilidades personales de rendimiento para
identificar patrones individuales e interpersonales para el éxito, se evallan sucesos
de la vida, presiones del trabajo, presiones personales, la conciencia emocional de
si mismo, la expresion emocional, la conciencia emocional de otros, intenciones,
creatividad, elasticidad, conexiones interpersonales, el descontento constructivo, la
compasion, las perspectivas, la intuicion, el radio de confianza, el poder personal,
la integridad, la salud en general, la calidad de vida, el cociente de las relaciones y
el éptimo rendimiento, todos y cada uno de estos aspectos estan relacionados con
los pilares y los componentes mas importantes de la inteligencia emocional,
evaluados bajo 4 enfoques, un enfoque optimo, un enfoque diestro, un enfoque
vulnerable y un enfoque de cautela, donde segun los resultados de cada aspecto
bajo el ambiente que se esté evaluando, representa ciertas virtudes y falencias que
posee la persona en cuanto a los componentes de la inteligencia emocional que
debe aplicar y mejorar para el desarrollo adecuado de la integracion de los procesos
en los actuantes de la red de valor de ciclo cerrado.

Finalmente se debe seleccionar el personal que bajo los principios de la inteligencia
emocional, se ubique en el Ultimo componente de integracién bajo estos procesos,
qgue es el componente de los estilos de liderazgo, donde la persona debe poseer
cualidades y capacidades de valor agregado diferentes a los demas, que les da el
control y la capacidad para contribuir como una guia en la organizacion bajo el
ambito diferenciador que sea requerido para contribuir con un desempefio excelente
en sus funciones, segun un perfilamiento previamente identificado que cumpla con
las caracteristicas de que se busca en la organizacion, con esto la integracion por
medio del lider es uno de los componentes que puede y debe aportar la gestion del
talento humano para la operatividad de los procesos en la red de valor de ciclo
cerrado, los estilos de liderazgo estan definidos por caracteristicas especificas, el
tipo de persona que lidera los procesos, los procedimientos y las organizaciones,
por lo tanto se debe tener en cuenta cuales son los estilos de liderazgo a los cuales
se le va a dar el enfoque de integracion.

Previamente se definieron los seis estilos de liderazgo, en los cuales se destacaron
el lider autoritario, el lider democratico o participativo, el lider afiliativo, el lider
timonel, el lider de tipo coaching o capacitador, y el lider visionario, pero a su vez
estos lideres comparten estilos y caracteristicas, iguales o similares a los cuatro
estilos de liderazgo descritos por la herramienta del encuadre PADI, en donde se
muestran cada uno de los cuatro estilos de liderazgo puros, los cuales son, el lider
tradicionalista (Administrador), el lider entrenador (Integrador), el lider barén de la
compaiiia (Productor) y tipo de lider visionario (Desarrollador), cada uno de estos
estilos de liderazgo posee un componente diferenciador ideal para un tipo de
organizacion diferente, con un mercado, condiciones y ambientes diferentes de los
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cuales para cada una de estas categorias se debe analizar precisiones
conceptuales para el pensamiento gerencial de cada uno de ellos, su perfil enfocado
hacia la practica gerencial, la gestion del liderazgo de cada estilo con respecto a los
componentes de la competitividad tales como, las personas, la movilizacién de la
inteligencia, el aprendizaje permanente, la innovacion, la gestion estratégica, la
calidad en los procesos, el servicio propuesto y el tiempo de respuesta, las
habilidades gerenciales como el liderazgo, la motivacion, la comunicacion, el
manejo del conflicto, las negociaciones, el trabajo en equipo, la toma de decisiones,
y el manejo del tiempo, por ultimo las relaciones con el entorno, la gestion del
cambio, las relaciones con los clientes, las relaciones con los proveedores, la
competencia, el mercadeo y la tecnologia, debido a que todos estos son los factores
claves mas relevantes en los cuales se debe desempefiar un lider en las
organizaciones de las redes de valor de ciclo cerrado para la industria
manufacturera de Bogota.

Una vez se han analizado todos los parametros claves para los cuales se ha
establecido el proceso de integracion iniciando con el alineamiento de los perfiles
sicologicos, seguido por el componente de la inteligencia emocional y finalmente
aplicados los estilos de liderazgo pertinentes se proceden a caracterizar cada uno
de los procesos de integracion de una red de valor de ciclo cerrado, bajo este
proceso de integracion de todos estos componentes.

3.3 APLICACION DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL, LOS PERFILES
SICOLOGICOS Y LOS ESTILOS DE LIDERAZGO A LOS PROCESOS DE LA
RED DE VALOR DE CICLO CERRADO

Teniendo en cuenta los procesos claves identificados para una red de valor de ciclo
cerrado, segun los modelos y estudios respectivos anteriormente analizados, se
procede a la caracterizacion de aplicacion de la inteligencia emocional, los estilos
de liderazgo y la gestion del talento humano a dichos procesos, para el desarrollo
del modelo de integracién.

3.3.1 Planificacién. Sus procesos estan enfocados por parte de la demanda, la
planificacion de suministros y la administracion de los recursos, en este proceso de
la red de valor se ve identificada la planificacion y administracion de recursos, que
permiten equilibrar la materia prima suministrada con los requerimientos y los flujos
de informacion a lo largo de toda la red de valor, donde se identifican la planificaciéon
y control de la produccion, la planificacion y el control de los materiales y los
pronésticos tanto de la demanda como toda la gestién de los materiales en cuestiéon
de las operaciones que realiza la organizacion.

El primer paso en este proceso es identificar las necesidades de personal en los

cargos requeridos, para los cuales se enfatizan los cargos de administracion,
planificacion estratégica, entre otros, con competencias en capacidad de liderazgo,
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trabajo en equipo, pensamiento estratégico y gestion de recursos humanos, para
seleccionar el personal requerido para este proceso y sus competencias necesarias,
se debe gestionar este personal de acuerdo a los perfiles sicologicos, la herramienta
de integracion para esto definida anteriormente en la gestion del talento humano se
identifica como el encuadre PADI, en la que las capacidades necesarias para este
perfilamiento adecuado deben estar representadas en el cuadrante del perfil de lider
administrador, donde la estabilidad, el control, la confiabilidad, la medida, la l6gica
y la eficiencia, son competencias y caracteristicas fundamentales para la gestion
del talento humano en este punto, pero debido a que no es un proceso estatico, un
perfil de lider bajo los cuadrantes integrador o productor bajo las fuerzas del
comportamiento de la herramienta M.B.T.I también podria aplicar en este proceso,
en el cual esto contribuird a identificar los mercados donde la compaifiia focal de la
red de valor puede actuar y desarrollar la capacidad de respuesta a las exigencias
del cliente y del consumidor o usuario final, se efectuaria una integracion en la red
de valor provocando un equilibrio entre la demanda con la oferta, reconociendo en
qué nivel de satisfaccion se esta encuentra el mercado, generando reacciones
positivas en las cuales se demuestre si se estan cubriendo las expectativas de los
clientes, por medio de esta integracion identificar los aspectos mas relevantes y las
herramientas que se tendran en cuenta para realizar los pronosticos en la
planificacion.

Una vez identificado el proceso bajo la estructura de los perfiles sicolégicos, se debe
identificar la forma y el pensamiento de la persona para hallar su tipo de
personalidad, bajo la herramienta MBTI lo ideal es hallar una persona con las
caracteristicas de varios lideres, un lider de tipo analista arquitecto, una persona
con las caracteristicas de un pensador imaginativo y estratégico, con un plan para
todas sus operaciones, un lider de tipo centinela ejecutivo el cual tiene la capacidad
de administrar de forma excelente las cosas o las personas, cuyo proposito sea la
cooperacion y la integracion de los actuantes de la red de valor para lograr todos
objetivos mencionados.

Seguido de la aplicacion de ambas herramientas para identificar los perfiles
sicologicos, es necesario que se estructure el perfil del candidato bajo las
perspectivas de la inteligencia emocional, donde se aplique la herramienta para la
medicion respectiva del cociente emocional, y con esto identificar y mitigar las
falencias que se tienen con respecto a los pilares de la inteligencia emocional y sus
componentes elementales para el desarrollo de estas las competencias necesarias
para este proceso, y finalmente el componente faltante seguido de estos
previamente ya mencionados es el estilo de liderazgo, el indicado para este proceso
es un lider visionario donde contribuira en la red de valor a seguir y permear su
vision de las decisiones, guiado bajo los principios de la inteligencia emocional
identificados como la recepciéon adecuada de la informacion por medio de los
sentidos, la retencion de la misma bajo la capacidad del analisis que tiene todo
individuo de acceder a la informacion almacenada, el analisis y el procesamiento de
la informacion, la emision de la misma como un acto creativo del pensamiento en
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cualquier forma de comunicacién y el control necesario para la totalidad de las
funciones mentales y fisicas, donde atiende a la recepcion adecuada de la
informacion, le da la retencion y el analisis adecuado para una emision y el control
de la proyeccion que va a tomar la organizacion bajo sus prospectos en la red de
valor y el éxito requerido por la misma, en el proceso de la gestion del talento
humano se debe tener en cuenta que estos son los pasos para la gestionar a las
personas indicadas en este proceso de la red de valor.

3.3.2 Distribucién. Este proceso incluye la gestion de pedidos, el almacenaje vy el
transporte, adicionalmente, implica la gestiéon de los inventarios terminados, los
productos, el transporte, los ciclos de vida del producto y los requisitos de
importacion y exportacion de los mismos, el procesamiento de los pedidos, el
traslado, el picking, el packing, y el embalaje, donde influye toda la logistica de
salida de la organizacion.

En este proceso para identificar las necesidades de personal requerido, se deben
buscar cargos como jefe de distribucion, gerentes y coordinadores de logistica,
entre otros, con competencias en capacidad del control y organizacién de las
materias primas y los productos, direccion, contratacion y formacion de personal
adecuado, trabajo en equipo, habilidades de analisis numérico, una vez se ha
identificado el personal requerido para este proceso y sus competencias necesarias,
en el siguiente paso de este proceso se debe gestionar el personal de acuerdo a los
perfiles sicoldgicos, la herramienta para este proceso ya definida anteriormente, se
identifica como el encuadre PADI, en la cual las capacidades necesarias para este
perfilamiento adecuado deben estar representadas bajo el cuadrante administrativo,
con un enfoque tradicionalista donde las habilidades interpersonales, el control, la
capacidad de gestionar y motivar su personal, la extrema atencién al detalle, la
asertiva resolucién de problemas y la toma de decisiones, la capacidad de planificar
y organizar tareas, son un conjunto de competencias y caracteristicas
fundamentales para la gestién del talento humano en este punto, pero debido a que
no es un proceso estatico, un perfil de lider bajo los cuadrantes integrador o
productor bajo las fuerzas del comportamiento de la herramienta M.B.T.I también
podria aplicar en este proceso, no obstante haria falta la aplicacion de la
herramienta MBTI, bajo la cual el perfil del lider esperado se ubica en el analista de
tipo comandante, el cual es un tipo de lider audaz, de voluntad fuerte e imaginativo,
siempre en busca de un objetivo final, o un lider de tipo centinela logista, el cual
busca los hechos practicos, y su confiabilidad para los resultados es eficiente y
eficaz, por lo cual se contribuiria con los datos de entrada y los prondsticos de salida
seran monitoreados para determinar su calidad y adecuacion en este proceso, la
integracion permitiria ayudar a implementar un sistema donde se le pueda dar
respuesta rapida a eventos internos o externos para incrementar la flexibilidad del
sistema logistico donde las soluciones planteadas y ejecutadas estaran orientadas
a satisfacer las necesidades del cliente.

150



Bajo este proceso una vez se ha identificado el perfil sicolégico necesario, se debe
estructurar bajo las perspectivas de la inteligencia emocional, pero para los efectos
de este proceso se debe aplicar el cuestionario del cociente emocional, en el cual
se deben establecer las debilidades y las fortalezas bajo los pilares de la inteligencia
emocional que posee el candidato, para finalmente aplicar el estilo de liderazgo ideal
para este proceso, bajo esta postura el liderazgo efectivo basado en la inteligencia
emocional en este proceso, se basaria en un lider afiliativo en el cual se desarrollen
los procesos de distribucion por equipos, un lider que lidere bajo los procedimientos
indicados, un lider que debe usar la informacién para mantener el control de las
operaciones, y a su vez que tenga la capacidad de desarrollar la implementacion de
tacticas empresariales con sus debidos resultados y comprobaciones que mantenga
la eficiencia y en donde la tendencia de la organizacién favorezca la confianza con
los clientes, donde se forjen vinculos de integracion, comunicacion y alineacion con
los demas actuantes de la red de valor, bajo un desempefio de alineacién dinamica
enfocado al éxito de la organizacién, bajo la integracion de los actuantes de la red
de valor, se encontrard una sincronizacion de los procesos y se ejecutaria un plan
el cual indique como el supply chain satisfacera todo el proceso de la demanda.

3.3.3 Gestion de las Relaciones con los clientes. Este proceso consiste en
establecer una estructura que permita identificar cuales son los clientes de la
organizacién y como es su relacién con ellos. Para ello, se requiere segmentar a los
clientes en funcion de su valor e incrementar su fidelizacion mediante el suministro
del producto y servicio personalizado, este proceso tiene elementos tanto
estratégicos como operativos, donde el proceso estratégico esta liderado por una
gerencia que incluye ventas, produccion, financieras, compras, logistica e
investigacién entre otros miembros de la red de valor, cuyo objetivo es alinear las
funciones con los clientes, que los son claves para una excelente administracion de
la red de valor’?.

En este proceso inicialmente se identifican las necesidades del personal en cargos
como el profesional en gestion de clientes, cuyas competencias basicas deben estar
basadas en la resolucion y la gestion de reclamos de los clientes, la capacidad
del control de los procesos, la formacion del personal adecuado, trabajo en equipo,
comunicacién asertiva, conocimiento de atenciébn a reclamos donde se debe
identificar el personal requerido para este proceso y sus competencias necesarias,
bajo estas caracteristicas, una vez dicho proceso se ha seleccionado
correctamente, se debe gestionar este personal de acuerdo a los perfiles
sicologicos, en la herramienta del encuadre PADI, se debe ubicar un lider en el que
sus capacidades necesarias deben estar representadas por el cuadrante integrador,
con un enfoque de entrenador donde las habilidades interpersonales, la orientacion
al logro, la tolerancia al trabajo bajo presion, la orientacion a la gestion del talento
humano, la asertiva resolucion de problemas, la toma de decisiones y la

"1 LAMBERT, Douglas M. Supply Chain Management: Processes, Partnerships, Performance Op.cit.,
p. 25-26
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comunicacion efectiva, como el conjunto de competencias y caracteristicas
fundamentales para la gestion del talento humano en este proceso, en el cual se
formule la estrategia del relacionamiento con el cliente, se elaboren procedimientos
de respuesta, pero debido a que no es un proceso estéatico, un perfil de lider bajo
los cuadrantes desarrollador o administrador, bajo las fuerzas del comportamiento
de la herramienta M.B.T.l también podria aplicar en este proceso, la integracion
estara dada para permitirnos, tomar las mejores decisiones sistematicamente para
mejorar las relaciones con el cliente, donde se entiendan sus necesidades,
analizando el mejor procedimiento a implementar y que tenga los mayores
beneficios para el cliente, donde se cuente con el cliente y se determinen los
criterios para compartir los beneficios derivados del proceso de mejoramiento con
los clientes.

Una vez se ha seleccionado este proceso, se debe hacer uso de la herramienta
MBTI para identificar su tipo de perfilamiento, en el cual bajo este proceso se
requiere un lider de tipo diplomatico mediador en el cual se desarrolle una persona
amable y altruista siempre en busca de la honestidad y de los resultados bajo el
enfoque de los objetivos o las causas, o también podria construir un lider de tipo
centinela cénsul, el cual trabaja bajo una perspectiva muy social y popular, la cual
siempre esta en busca de ayuda y de los resultados, una vez identificado el perfil
sicolégico necesario se debe estructurar este perfil bajo las perspectivas de la
inteligencia emocional, para ello se debe aplicar la herramienta del cuestionario del
cociente emocional en la cual se identificara las fallas y la ausencia en los pilares
de la inteligencia emocional, y con estos resultados corregir las fallas en estos
componentes para la adecuada aplicacion de los componentes mas relevantes de
la inteligencia emocional para este cargo, y finalmente el estilo de liderazgo ideal
para este proceso, bajo esta postura el liderazgo basado en la inteligencia
emocional en este se debe enfocar en un lider de tipo consensuado en el cual se
desarrollen los procesos bajo una perspectiva de liderazgo mediante la ensefanza,
tomando decisiones por consenso, con un desempefio positivo frente al mercado,
siempre obteniendo los mejores resultados de las personas, junto con su
relacionamiento, y en donde la tendencia de la organizacion favorezca la confianza
de los clientes, donde se forjen vinculos de integracion, comunicacion y alineacion
con los demas actuantes, bajo un desempefio de alineacion dinamica enfocado al
exito de la red de valor, enfocados hacia su downstream y sus procesos del CRM.

3.3.4 Gestion del Servicio al Cliente. Este proceso tiene como objetivo
proporcionarle al cliente una facilidad de obtener el producto y servicio a bajo costos
y con un alto nivel de servicio, esto se logra mediante una motivacion que ayuda a
gestionar de manera eficiente el proceso y asi incrementa las ventas y presta el
mejor de los servicios al usuario final’2.

72 KNEMEYER, Michael; BOLUMOLE, Yemisi y LAMBERT, Douglas M. The customer service
management process. En: LAMBERT, Douglas. Supply Chain Management: Processes,
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Adicionalmente, este proceso no es ajeno al alineamiento dinamico que como se ha
venido enfatizado, es un concepto que implica alinear los esfuerzos que hacen las
personas en la red de valor, para conocer el mercado, desarrollar la capacidad de
respuesta a las exigencias de los clientes, desarrollar la capacidad cultural y ejercer
un estilo de liderazgo eficiente.

En este proceso se identifican necesidades de personal para los cargos de gestion
de servicio al cliente, como directores o asesores a servicio al cliente, con
competencias como la coordinacion los servicios de apoyo, la recepcion y seguridad
de la informacion, asesoramiento y direccionamiento asertivo de los problemas, una
vez se ha identificado el personal requerido para este proceso y sus competencias
necesarias, bajo estas caracteristicas identificadas este proceso se debe gestionar
de acuerdo a los perfiles sicoldgicos, segun la herramienta definida anteriormente
para gestionar el talento humano en este proceso identificada como el encuadre
PADI, se necesitan capacidades para este perfilamiento ya representadas bajo el
cuadrante desarrollador, donde debe prevalecer el autocontrol, donde se maneje la
capacidad de controlar y manejar las propias emociones con el fin de que los
sentimientos sean los adecuados, este personal debe controlar la ansiedad y el
estrés ante situaciones al limite de la presion, en lo que se busca la flexibilidad ante
el cambio y las nuevas posibilidades, la empatia y las habilidades sociales, donde
lo que se busca es la capacidad de manejar, reconocer, y tratar de comprender las
emociones de los demas con el fin del desarrollo interpersonal, hacia la integracion
como una unidad de respuesta de servicio al cliente como apoyo a la gestion de
este alineamiento, donde se dé el establecimiento del flujo de proceso y
procedimientos para cada una de las respuestas de los clientes, pero debido a que
no es un proceso estatico, un perfil de lider bajo los cuadrantes integrador o
productor bajo las fuerzas del comportamiento de la herramienta M.B.T.I también
podria aplicar en este proceso, en cuanto al funcionamiento de la compaiiia focal,
asi mismo dentro de la compafiia focal se tendria la autonomia para tomar
decisiones con los empleados mejor capacitados que estan en contacto frecuente
con los clientes para darles soluciones en un tiempo minimo, y se implemente un
sistema de informacion en donde queden registrados todos los eventos y soluciones
dadas al servicio al cliente.

Bajo este proceso una vez identificado el perfil sicolégico, es necesario identificar
bajo la herramienta MBTI su tipo de personalidad como lider en este proceso, el
cual se puede caracterizar por un lider diplomatico protagonista, una persona
carismatica e inspiradora capaz de escuchar y ser escuchado, al igual que un lider
explorador emprendedor, un lider cuyas caracteristicas radican en la inteligencia, la
energia y la percepcién, una vez tenido en cuenta este perfil se necesita moldear
bajo las perspectivas de la inteligencia emocional, en el cual se debe hacer la
aplicacion del cuestionario del cociente emocional para indagar e identificar que

Partnerships, Performance. Sarasota, Florida: Supply Chain Management Institute. 2004, p. 41. ISBN
975994905.
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componentes de la inteligencia emocional se manejan por la persona escogida y asi
se lograrian mitigar y corregir las fallas en los componentes necesarios de los pilares
de la inteligencia emocional.

Finalmente el estilo de liderazgo ideal para este proceso es un lider integrador
donde contribuira en la compafia focal de la red de valor, a seguir y permear su
vision de las decisiones, guiado bajo los principios de la inteligencia emocional
identificados como la capacidad de escuchar a las personas, entender sus
problemas y motivaciones, y en este caso enfocado hacia al cliente anticipAndose
a sus necesidades, una excelente capacidad de negociacién para liderar y dirigir el
cambio necesario por la organizacibn enfocado siempre hacia el cliente, la
proyeccion que va a tomar la organizacion bajo sus prospectos y el éxito requerido
por la misma, con la capacidad de crear una sinergia grupal en el proceso de la
gestion del talento humano, con el fin de mejorar los procesos frente al cliente y su
enfoque relativo para la gestién de las personas indicadas en este proceso, en las
qgue se apropie el difundir la informacion dentro de la red de valor para que el
personal se encuentre comprometido a realizar mejores practicas respecto al
servicio al cliente, ademas de conocer y evaluar con un criterio establecido si los
clientes se encuentran satisfechos con el plan de mejora aplicado enfocando este
proceso a la integracién con el cliente.

3.3.5 Gestidn del flujo de fabricacion. Este proceso se basa en la gestion de las
operaciones en la manufactura: make to order, make to stock, or assemble to order,
donde se tienen en cuenta las actividades de produccion, sus sistemas productivos
tales como el proceso make — to — stock (fabricacion contra almacén, es una
estrategia de produccion tradicional que utilizan las empresas para hacer coincidir
el inventario con la demanda anticipada de los consumidores), make — to — order
(fabricacion bajo pedido, es un proceso que comienzo solo después de que se
recibe el pedido del cliente) y engineer — to — order (disefio bajo pedido, es un tipo
de proceso de fabricacion en el cual se define el rengo de productos estandares
ofrecidos con la disponibilidad de modificaciones y personalizaciones)’, un lider
bajo la perspectiva de la inteligencia emocional debe manejar para este proceso el
autocontrol, la empatia, y la capacidad para ser un lider efectivo para conseguir
resultados en el menor tiempo posible.

El primer paso para este proceso es identificar las necesidades del personal
requerido, se identifica en cargos tales como, el jefe de produccion, el jefe de
operaciones, el jefe de planta, entre otros, con competencias respectivamente en
capacidad del control y organizacién de los equipos de trabajo, direccionamiento de
personal adecuado, trabajo en equipo, habilidades de analisis numérico, toma de
decisiones, planificacion de procesos, una vez se ha identificado el personal

73 BLANCO A, Liseth Yadira. Disefio de una metodologia para la configuracion genérica de una red
de valor extendida, un estudio de caso centrado en la compafiia focal. Bogota: Fundacion
Universidad de América. Facultad de ingenierias. Programa ingenieria industrial. 2018. p.73

154



requerido para este proceso y sus competencias necesarias, de acuerdo a las
caracteristicas dadas previamente, se debe gestionar este personal de acuerdo a
los perfiles sicologicos, bajo la herramienta del encuadre PADI, en la cual refleja
que para este perfil se necesita una persona, cuyas capacidades deben estar
representadas por el cuadrante productor, con un enfoque de pensamiento donde
se debe poseer el control, la organizacion y la administracion de todas las
operaciones, la extrema atencion al detalle, la asertiva resolucién de problemasy la
toma de decisiones, la capacidad del trabajo bajo presion, y habilidades de
comunicacion interpersonales, estos factores generan un conjunto de competencias
y caracteristicas fundamentales para la gestion del talento humano en este proceso,
las cuales contribuyen a limitar el alcance de la demanda de la compariia conforme
aumenta el esfuerzo de marketing en relacion con los competidores, recopilar
informacion sobre marketing y ventas y todo lo concerniente al cliente, también se
integran los subprocesos estratégicos de administracion del flujo de fabricacion en
la red de valor, para proponer estrategias de mejora a través de los resultados del
desempefio de la compafiia focal, pero debido a que no es un proceso estéatico, un
perfil de lider bajo los cuadrantes integrador o desarrollador bajo las fuerzas del
comportamiento de la herramienta M.B.T.I también podria aplicar en este proceso.

El siguiente paso para este proceso una vez identificado el perfil sicolégico
necesario, se debe estructurar bajo la herramienta MBTI, que junto con los
resultados del encuadre PADI, arrojara un tipologia de lider especifico para este
proceso de integracién, con esta segunda herramienta se debe identificar un lider
con caracteristicas de un analista bajo el perfil del comandante, un lider audaz de
voluntad fuerte, imaginativo pero siempre en la busqueda de los resultados,
siguiendo el camino, o un lider de tipo explorador con un enfoque virtuoso, en el
cual el lider es un experimentador audaz y practico, maestro en el uso de las
herramientas bajo el enfoque de obtener resultados, los cuales estan representados
en las perspectivas de la inteligencia emocional, seguido de la aplicacion de ambas
herramientas para identificar los perfiles sicolégicos, es necesario que se estructure
el perfil del candidato bajo las perspectivas de la inteligencia emocional, donde se
aplique la herramienta para la medicion respectiva del cociente emocional, y con
esto identificar y mitigar las falencias que se tienen con respecto a los pilares de la
inteligencia emocional y sus componentes elementales para el desarrollo de estas
las competencias necesarias para este proceso.

Finalmente el estilo de liderazgo ideal para este proceso, bajo esta postura el
liderazgo efectivo basado en la inteligencia emocional, se basaria en un lider
racional en el cual se desarrollen todos los procesos de la produccion de una
organizacional adecuadamente, un lider que trabaje liderando por objetivos y metas
enfocandose en los factores mas importantes para el crecimiento de la organizacion,
debe usar la informacién para mantener el control de las operaciones, y a su vez
que tenga la capacidad de desarrollar un plan para la rentabilidad futura de la
empresa, la implementacion de tacticas empresariales con sus debidos resultados
y debe mantener la eficiencia y la eficacia para sus procesos en todo momento, de
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modo que la organizacion siempre este bajo los enfoques de la optimizacion de sus
recursos y la rentabilidad para el sostenimiento y el desarrollo como contribucion de
la misma.

En este proceso el liderazgo efectivo basado en la inteligencia emocional se
desarrolla en la gestion de los procesos industriales, en la gestiébn para los
suministros necesarios a todas las unidades operativas de la organizacion, aplicado
a la comunicacion asertiva en el flujo de materiales y los flujos de la informacion,
esto permitira la planificacion de etapas de desarrollo clave para la organizacion
proyectadas como ventajas competitivas para las organizaciones.

En este proceso se destacan funciones como el proveer a una organizacion el
material necesario para su funcionamiento, donde se maneja la gestion de las
relaciones con los proveedores, debido a que se manejan ciertas actividades como
el calculo de necesidades, compra y adquisicion de bienes materiales, para la
fabricacion de los productos donde la clave de un buen liderazgo en estos procesos
se debe a la inteligencia emocional, como lider se debe entender como aumentar la
productividad de este proceso con las relaciones positivas, al aumentar el
coeficiente emocional (CE), un buen lider aumenta su empatia y aprende a
incentivar la buena comunicacion con sus proveedores para el desarrollo adecuado
de las operaciones.

3.3.6 Gestidn de las Relaciones con los Proveedores. Es el proceso de negocio
gue proporciona la estructura de como se desarrolla y mantiene el vinculo con los
proveedores, el cual representa una oportunidad para aprovechar el éxito del
abastecimiento estratégico y las iniciativas de adquisicion tradicionales. También,
implica el desarrollo de relaciones de asociacion con proveedores clave para reducir
costos e innovar con nuevos productos, logrando un compromiso por ambas partes.
Los proveedores deben ser clasificados de acuerdo a su contribucion y su nivel de
criticidad para la organizacién’4. De acuerdo a esto, se deberan realizar alianzas
estratégicas a fin de buscar una relacién ganar - ganar beneficiAndose asi ambas
partes involucradas, este proceso consta de dos partes: el proceso estratégico, en
el que la administracion establece y gestiona estratégicamente el proceso, y el
proceso operacional, es el que lleva a cabo la implementacion.

En este proceso se identifican necesidades de personal en cargos como, el director
comercial, el representante comercial, entre otros, con competencias en capacidad
del control y mando, estructura organizativa, trabajo en equipo, comunicacion
asertiva, conocimiento de atencion a reclamos, resolucion de conflictos, en donde
se debe identificar el personal requerido para este proceso y sus competencias
necesarias bajo estas caracteristicas, una vez dicho proceso se ha identificado, se

74 SCHWIETERMAN, Matthew y LAMBERT, Douglas. Supplier relationship management as a macro
business process. Supply Chain Management: the International Journal [en linea]. 2012, 17(3),
.337340. [consultado 10 septiembre 2019]
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debe gestionar este personal de acuerdo a los perfiles sicoldgicos, la herramienta
para este proceso es el encuadre PADI, en el que las capacidades necesarias para
este perfilamiento adecuado deben estar representadas por el cuadrante integrador,
con un enfoque de liderazgo donde las habilidades interpersonales, técnicas de
comunicacién, persuasion, transparencia, la orientacion a la gestion del talento
humano, la asertiva comunicacién para la resolucion adecuada de problemas, la
toma de decisiones y la comunicacion efectiva, como el conjunto de competencias
y caracteristicas fundamentales para la gestion del talento humano en este proceso,
pero debido a que no es un proceso estatico, un perfil de lider bajo los cuadrantes
integrador o desarrollador bajo las fuerzas del comportamiento de la herramienta
M.B.T.I también podria aplicar en este proceso.

Bajo este proceso una vez identificado el perfil sicolégico, es necesario aplicar la
herramienta MBTI la cual indicara la preferencia sicolégica del lider en cuestion,
donde se identificd un lider de tipo diplomatico activista con un enfoque entusiasta,
creativo y social, con una comunicacion asertiva, crecimiento y desarrollo en los
negocios, el cual se debe estructurar bajo las perspectivas de la inteligencia
emocional, pero para los efectos de este proceso se debe aplicar el cuestionario del
cociente emocional, en el cual se deben establecer las debilidades y las fortalezas
bajo los pilares de la inteligencia emocional que posee el candidato, para finalmente
identificar el estilo de liderazgo ideal para este proceso, bajo esta postura, el
liderazgo basado en la inteligencia emocional en este se debe enfocar en un lider
de tipo consensuado, en el cual se desarrollen los procesos bajo una perspectiva
de liderazgo mediante la compatibilidad, donde la confianza es el factor critico mas
importante en esta relacién con los proveedores, con un desempefio positivo frente
al mercado, siempre obteniendo los mejores resultados de las personas, junto con
su relacionamiento, la empatia, el respeto y la confianza son factores claves, para
que se forjen vinculos de integracion, comunicacién y alineacion con los demas
actuantes de la red de valor para fortalecer su relacionamiento, bajo un desempefio
de alineacién dindmica enfocado a la cooperacién y el crecimiento de las
organizaciones.

Sus procesos estan basados en la gestion del abastecimiento y la adquisicion de
materiales, le gestion de los niveles de inventarios y la gestion de proveedores, esta
relacionado con el proceso de adquisicion y almacenamiento de los suministros
necesarios que requiere la organizacién, en lo que se tienen en cuenta tres
consideraciones la gestion y seleccion de proveedores, la gestion de inventarios y
la gestion de almacenamiento, donde la clave de un buen liderazgo en estos
procesos se debe a la inteligencia emocional, como lider se debe entender como
aumentar la productividad de este proceso con las relaciones positivas, al aumentar
el coeficiente emocional (CE), un buen lider aumenta su empatia y aprende a
incentivar la buena comunicacion con sus proveedores para el desarrollo adecuado
de las operaciones.
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3.3.7 Desarrollo y comercializaciéon de los productos. Este consiste en la
integracion entre el proceso de desarrollo y comercializacion del producto, con el
objetivo de permanecer competitivo. Los gerentes del proceso de desarrollo y
comercializacion de productos deben: coordinar la gestion de la relacion con cliente
para identificar las necesidades articuladas y no articuladas del cliente, seleccionar
materiales y proveedores junto con el proceso de gestion de relaciones con
proveedores y desarrollar tecnologia de produccién en flujo de fabricacion para
fabricar e integrarse en la mejor red de valor para la combinacion de
producto/mercado’®.

Para este proceso se identifican necesidades para el personal requerido, a los
cargos como, jefe de produccion, gerente de marketing, jefe de planta, entre otros,
con competencias en capacidad del control y organizacion, habilidades
interpersonales, direccionamiento, trabajo en equipo, enfoques orientados por
objetivos, toma de decisiones, y planificacién de procesos, donde una vez se ha
identificado el personal requerido para este proceso y sus competencias necesarias
de acuerdo a estas caracteristicas dadas, se debe gestionar este personal de
acuerdo a los perfiles sicoldgicos, la herramienta para este proceso ya definida
anteriormente identificada como el encuadre PADI, muestra que las capacidades
necesarias para este perfilamiento adecuado, deben estar representadas por el
cuadrante desarrollador, con un enfoque hacia el control, la organizacién y la
capacidad de respuesta al cambio, las soluciones innovadoras, la extrema atencién
al detalle, la asertiva resolucién de problemas y la toma de decisiones, y habilidades
de comunicacion interpersonales, estos factores generan un conjunto de
competencias y caracteristicas fundamentales para la gestion del talento humano
en este proceso, pero debido a que no es un proceso estético, un perfil de lider bajo
los cuadrantes integrador o productor bajo las fuerzas del comportamiento de la
herramienta M.B.T.l también podria aplicar en este proceso.

Una vez identificado el perfil sicolégico necesario, se debe estructurar este perfil
bajo la union de estos resultados ademas de las perspectivas y los resultados
arrojados por el encuadre MBTI, el cual necesita un lider analista innovador, un lider
inteligente y desarrollador con enfoque hacia el futuro, como también se requiere un
lider explorador de tipo aventurero el cual demuestre ser un artista, donde siempre
muestre que esta listo para explorar y experimentar cosas nuevas para el futuro, en
cuanto a la integraciéon del componente de la inteligencia emocional, para esto se
debe aplicar la herramienta del cuestionario del cociente emocional en la cual se
identificara las fallas y la ausencia en los pilares de la inteligencia emocional, y con
estos resultados corregir las fallas en estos componentes para la adecuada
aplicacién de los componentes mas relevantes de la inteligencia emocional para
este cargo, donde el estilo de liderazgo ideal para este proceso, bajo estas posturas
el liderazgo efectivo basado en la inteligencia emocional, se basaria en un lider
visionario en el cual se desarrolle principalmente la capacidad del autoconocimiento,

75 BLANCO. Op.cit., p.74
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donde se muestre el descubrimiento y la percepcion de sus propias emociones, para
darle una proyeccion adecuada enfocada hacia los procesos y los resultados de la
planeacién de la produccion de una organizacién, un lider que trabaje liderando por
objetivos y metas enfocdndose en los factores mas importantes para el crecimiento
de la organizacion, debe usar la informacion para mantener el control de las
operaciones, y a su vez que tenga la capacidad de ser flexible ante los cambios y
las nuevas ideas proyectadas a desarrollar un plan para la rentabilidad de la
empresa, la implementacion de tacticas organizacionales con sus enfoques hacia
los resultados y debe mantener la eficiencia y la eficacia para sus procesos en todo
momento, de modo que la organizacion siempre este bajo los enfoques de la
optimizacién de sus recursos y la rentabilidad para el sostenimiento y el desarrollo
como contribucion del éxito y el crecimiento de la red.

3.3.8 Gestion de devoluciones. Este proceso se especifica como la administracion
de las reglas de negocio, en el cual debe manejar el cambio de inventario, los
productos, el transporte y los requisitos necesarios para el funcionamiento
adecuado de la organizacion, donde principalmente se debe establecer la gestidn
de devoluciones, en la que se determina la nueva utilizacion que tendran los
productos finales, y los deshechos o sobrantes una vez ha llegado a su fin, el ciclo
de vida del producto’®.

En este dltimo proceso han sido identificadas las necesidades del personal en
cargos como, jefe de distribucién, gerentes y coordinadores de logistica, entre otros,
con competencias en capacidad del control y organizacion de las materias primas y
los productos, direccién, contratacion y formacién de personal adecuado, trabajo en
equipo, habilidades de analisis numérico, donde una vez se ha identificado el
personal requerido y sus competencias necesarias, se debe gestionar este personal
de acuerdo a los perfiles sicolégicos, la herramienta para este proceso ya definida
anteriormente, se identifica como el encuadre PADI, donde las capacidades
necesarias para este perfilamiento adecuado deben estar representadas por el
cuadrante administrativo, con un enfoque tradicionalista donde las habilidades
interpersonales, el control, la capacidad de gestionar y motivar su personal, la
extrema atencion al detalle, la asertiva resolucion de problemas y la toma de
decisiones, la capacidad de planificar y organizar tareas, son un conjunto de
competencias y caracteristicas fundamentales para la gestion del talento humano
en este punto, pero debido a que no es un proceso estatico, un perfil de lider bajo
los cuadrantes integrador o productor bajo las fuerzas del comportamiento de la
herramienta M.B.T.l también podria aplicar en este proceso.

6 ROGERS, Dale; LAMBERT, Douglas, CROXTON, Keely y GARCIA, Sebastian. The returns
management process. En: LAMBERT, Douglas. Supply Chain Management: Processes,
Partnerships, Performance. Sarasota, Florida: Supply Chain Management Institute. 2004, p.147-150.
ISBN 975994905.
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Bajo este proceso una vez identificado el perfil sicolégico, es necesario identificar
bajo la herramienta MBTI su tipo de personalidad como lider en este proceso, el
cual se puede caracterizar por un lider analista de tipo comandante, siempre en
busca de nuevos caminos, y un lider de tipo explorador emprendedor donde se
perciban todos los procesos y sus resultados, dandoles un enfoque de crecimiento
y desarrollo, una vez tenido en cuenta este perfil se necesita moldear bajo las
perspectivas de la inteligencia emocional, en el cual se debe hacer la aplicacion del
cuestionario del cociente emocional para indagar e identificar que componentes de
la inteligencia emocional se manejan por la persona escogida y asi se lograrian
mitigar y corregir las fallas en los componentes necesarios de los pilares de la
inteligencia emocional, bajo esta postura el liderazgo efectivo basado en la
inteligencia emocional en este proceso, se basaria en un lider afiliativo en el cual se
desarrollen los procesos de distribucion por equipos, un lider que lidere bajo los
procedimientos indicados, un lider que debe usar la informacién para mantener el
control de las operaciones, y a su vez que tenga la capacidad de desarrollar la
implementacion de tacticas empresariales con sus debidos resultados y
comprobaciones gue mantenga la eficiencia y en donde la tendencia de la
organizacion favorezca la confianza con los clientes, donde se forjen vinculos de
integracion, comunicacion y alineacion con los demas actuantes de la red de valor,
bajo un desemperfio de alineacion dinamica enfocado al éxito de la organizacion.

El liderazgo efectivo basado en la inteligencia emocional en este proceso se
apoyaria un lider de estilo timonel debido a que es un lider que corrige el rumbo de
una organizacion, determina e implementa metodologias que mejoran el
rendimiento de los procesos, Consiste en la gestion que producen un rendimiento
de proceso significativamente, es decir es la forma Unica de configurar un proceso
0 conjunto de procesos, para lograr una conexién entre organizaciones, es un lider
gue conoce muy bien el funcionamiento de la misma y debe direccionar sus
procesos en pro del desarrollo éptimo y productivo de la organizacion, en este
proceso se debe desarrollar la comunicaciéon efectiva, impulsa el cambio para el
desarrollo de todo el equipo de trabajo, con el desarrollo del (CE) en la organizacion
se desarrolla la productividad, reduce los desperdicios de material, y se planean las
compras futuras de la organizacion, con ello se mantiene un mejor control del flujo
de efectivo y las inversiones.

En conclusion en este capitulo se genera un proceso como herramienta para el
disefio, el funcionamiento y la operatividad del modelo de integracion de los
actuantes de la red de valor de ciclo cerrado, para lo cual se identificaron 3 modelos
en los que se destacaron sus procesos mas relevantes, y con base a estos se debe
aplicar una serie de herramientas, las cuales contribuyen a la integracion entre los
procesos que componen la red de valor por medio de los perfiles sicologicos, la
inteligencia emocional y los estilos de liderazgo, se plante6 una tactica en la que su
propésito contribuye a la mitigacion de las causas y los factores mas relevantes
encontrados en la problemética con la aplicacién del modelo.
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Actualmente las redes de valor de ciclo cerrado han adquirido un gran auge en todos
los sectores empresariales, porque involucran todos los procesos en base a la
produccion y la logistica tanto directa como inversa, y a partir de esto se permite la
gestion de todos los procesos, recursos, capital e informacion que una organizacion
controla y maneja, al encontrar todos estos componentes ligados a una
organizacion, esto implica que en la red de valor se deben realizar enlaces de
relacionamiento y gestidbn con otras organizaciones, en las cuales no se realizan
estos procesos de manera adecuada, el aporte de este proyecto de investigacion
se encuentra inmerso inicialmente en identificar y analizar el comportamiento de los
vinculos y las partes relacionados en las cuales se encuentran factores de
integracion como el mercado, las estrategias, las culturas organizacionales y los
actuantes directos, y al momento de realizar la alineacion e integracion de los
actuantes, hay implicaciones y resultados totalmente negativos en la
organizaciones, lo que ocasiona que se presenten fallas sujetas a la ineficiencia en
los procesos desarrollados por las organizaciones que componen la red de valor, y
esto implica una baja de productividad considerable en estas organizaciones.

Es muy importante que una organizacion identifique la importancia que posee un
lider totalmente integral, que refleje como liderar una organizacion, con el total
conocimiento en el funcionamiento y la cultura de la empresa, con la capacidad de
potenciar la solidez de la que dispone la organizacién, donde se potencie al personal
mas all4d de las capacidades que pueden manejar en pro del crecimiento y el
desarrollo de la organizacion, en la cual se tenga una alineacion dinamica, entre los
procesos Yy los actuantes de la organizacion, generando un sistema debidamente
gestionado y eficiente, no solo dando cumplimento a los objetivos y metas de la
organizacién, sino superando los limites y generando nuevos indicadores que
impulsen mucho més el desarrollo de la organizacion.

Destacada la problemética actual del sector de manufacturera, el efecto que tiene
en los procesos la gestion de perfiles sicologicos, la inteligencia emocional y los
estilos de liderazgo, mitigaria las fallas en las relaciones en los niveles de la
organizacién y la ausencia de los canales de comunicacion en la red, es
fundamental la inclusidbn de estos componentes en pro de las organizaciones,
debido a que la gestién del talento humano establece una mejor relacién entre los
procesos Yy el desarrollo adecuado y mejorado de las organizaciones en toda la red
de valor de ciclo cerrado.

En los modelos previamente analizados, se buscaron los procesos de integracion
de la red de valor, en los cuales, mediante las herramientas basadas en los perfiles
sicologicos y los pilares de la inteligencia emocional, su objetivo es maximizar la
comunicacién entre organizaciones en la red de valor, el afianzamiento de las
relaciones con los clientes, la cultura interna y externa de las organizaciones, la
busqueda de nuevas estrategias y propuestas que generen valor a las
organizaciones y asi mismo a las redes de valor, y a su vez estas herramientas
contribuyen al alineamiento de los perfiles psicoldgicos, la inteligencia emocional y

161



los estilos de liderazgo para la integracion de los actuantes de la red de valor de
ciclo cerrado, ya que, se gestionan las relaciones por medio del comportamiento de
los actuantes con los procesos claves que componen las organizaciones y las redes
de valor.

Para finalmente permitir el lineamiento directo al disefio de un modelo en el que se
permita el alineamiento y la integracion de los actuantes de la red de valor de ciclo
cerrado, que sea flexible a cualquier discrepancia, sin importar su comportamiento,
el mercado, la cultura del cliente, o la cultura que posea la organizacion.
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4. DISENO DE UN MODELO DE INTEGRACION DE LOS ACTUANTES DE LA
RED DE VALOR DE CICLO CERRADO DESDE LA PERSPECTIVA DE LOS
PERFILES SICOLOGICOS Y LAS HERRAMIENTAS BASADAS EN LA
INTELIGENCIA EMOCIONAL Y ESTILOS DE LIDERAZGO

Concluido el analisis causal y establecidos los procesos de integracion, se llega a
la fase de disefio, en donde se establece la estructura del modelo y su
funcionamiento operativo, para lograr esto se establecen los componentes, los
elementos, las variables y los atributos del modelo, asi como también sus niveles
de desagregacion, los cuales estan representados por capas en el modelo, el cual
es el objetivo del capitulo, que incluye los resultados de la recopilacion tedrica en
forma de estado del arte, la hipotesis dinamica y su respectiva validacion en el
andlisis causal por medio de la consulta a expertos, y establecido y definido el
componente de integracion en los procesos de integracion de las redes de valor de
ciclo cerrado, desde las perspectivas de los perfiles sicolégicos, las herramientas
basadas en la inteligencia emocional y los estilos de liderazgo, se inicia entonces
con el disefio del modelo de integracion de los actuantes de las redes de valor de
ciclo cerrado.

4.1 ESTRUCTURACION DEL MODELO

El objetivo del proyecto de investigacion, es disefiar un modelo de integracion cuyo
funcionamiento responda de la mejor forma a los factores mas relevantes que
afectan a la integracién de los actuantes de las redes de valor de ciclo cerrado, y la
carencia de estrategias de integracion basadas en la inteligencia emocional y los
estilos de liderazgo, los cuales se pueden ver evidenciados a continuacién, entre
los que aparecen las causas que mostraron ser los puntos clave en la definicién de
la falta del desarrollo y la integracién de los actuantes de la red de valor, los cuales
contribuyen al fracaso de la red de valor, debido a que estos elementos condicionan
de una forma importante, la evolucion y transformacion de las organizaciones en las
redes de valor de ciclo cerrado.

e Factor 1. Fallas en la sincronizacion de todas las actividades en la red de valor

e Factor 2. Fallas en la toma de decisiones y acciones preventivas debido a la
ausencia de los estilos de liderazgo que permiten generar ventajas competitivas
a los actuantes de la red

e Factor 3. Falta de comunicacion entre proveedores, compafiia focal y clientes

e Factor 4. Falta de integracion de los actuantes de la red, ocasionada por las
diferencias de los perfiles de liderazgo

e Factor 5. Fallas en el flujo de informacion entre cada uno de los niveles de la red
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e Factor 6. Ausencia de estilos de liderazgo e inteligencia emocional

e Factor 7. Ausencia de la gestion de la inteligencia emocional en el liderazgo de
las organizaciones que conforman la red

e Factor 8. Rotura de las relaciones clientes-proveedores por el incumplimiento y
las fallas en las operaciones debido a la falta de liderazgo optimo en las
organizaciones

Estos factores que se encuentran presentes, tienen relacion con cada uno de los
actuantes de la red de valor aguas arriba y aguas abajo partiendo desde la
compafia focal, a estos actuantes que se hace referencia, es en donde se ubican
los flujos que conectan a la compainiia focal tanto con los distribuidores mayoristas,
minoristas y su llegada hasta los clientes finales, como con los proveedores de
primer, segundo y hasta tercer nivel.

De los factores listados anteriormente, su orden esta dado por su grado de
relevancia en la integracion de los actuantes de una red de valor de ciclo cerrado,
por tanto, son considerados transversales a los actuantes de la red de valor aguas
arriba y aguas abajo, es por esto que las acciones que se ejecuten en alguno de
ellos seran percibidas y soportadas a lo largo de la red.

4.2 DISENO DEL MODELO

El disefio del modelo estara estructurado a partir de la metodologia del modelo
Intellectus, ya que este modelo debe ser una herramienta flexible y facil de adaptar
en cualquier dmbito de estudio o investigacion, dividiendo su estructura en
componentes, elementos, variables y atributos, los cuales estdn compuestos y
divididos en los diferentes niveles de desagregacion que seran desarrollados en el
modelo.
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Figura 17. Estructura del modelo Intellectus
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Fuente: MERINO MORENO, Carlos. Inteligencia organizativa y capital intelectual:
un ejercicio de integracion. En: Innovar [online]. 2007, vol.17, n.29 [citado
2019-11-06], p. 07-26. Disponible en:
http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S01215051200
7000100001 &Ing=en&nrm=iso.

4.2.1 Descripcion Geométrica del Modelo. Para el proceso del desarrollo del
disefio del modelo, se realizard su descripcibn geométrica respectiva,
desagregando el modelo en los tres tipos de capas o niveles, el primer paso sera
especificar un cuadro de convenciones gque contenga toda la informacion de los
simbolos y figuras que seran utilizados en el modelo.
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Cuadro 19. Convenciones del modelo

Simbologia

Descripcion

Macro componente

Upstream

Downstream

Componentes transversales de la red

Pilares de la Inteligencia Emocional

Herramientas de los Estilos de
Liderazgo

Flujos de integracion de procesos
monitoreados

Flujos de integracion de procesos
gestionados

Flujos de integracion de procesos no
gestionados
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Cuadro 20. (Continuacion).

Proveedores de Primer y Segundo
nivel

Compaifiia Focal

Clientes de Primer y Segundo nivel

Procesos de Integracion
Flujos de Integracién

Integracion de la red de valor

Fuente: elaboracion propia

A continuacion, se presenta esquematicamente, el modelo de la red de valor de
ciclo cerrado basado en las herramientas de la inteligencia emocional y los estilos
de liderazgo para la industria manufacturera de Bogota, donde se observa la
integracion que existe entre los actuantes de toda la red, desde los proveedores, la
compafia focal y los clientes, la interfuncionalidad que existe entre cada uno de
estos. La compafiia focal se encuentra en el centro de la red, upstream se
encuentran dos niveles de proveedores en donde el mas proximo a la compafiia
focal es el proveedor de primer nivel como se observa en el esquema, downstream
se encuentran los niveles de los clientes y de la misma forma los de primer nivel son
los que estdn mas proximos a la compaifiia focal, situando transversalmente las
herramientas de la inteligencia emocional y los estilos de liderazgo que son los
componentes para la integracion de los actuantes de la red de valor por tanto estos
influyen en cada componente de la red, donde también se identifican cada uno de
los procesos de integracidon pertenecientes a los actuantes existentes, con ello se
logran los enlaces de procesos gestionados correspondientes por la compafiia focal
directamente con cada actuante de la red.
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Diagrama 8. Modelo de integracion de los actuantes de la red de valor de ciclo cerrado.
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4.2.2 Niveles de desagregacion. Se establece el disefio del modelo de la red de
valor de ciclo cerrado para la integracion de los actuantes basado en las
herramientas de la inteligencia emocional y los estilos de liderazgo, en el cual se
presenta una desagregacion que responde a la siguiente escala.

En primera instancia se encuentra la primera capa del modelo, la cual esta
conformada por los componentes del modelo, los cuales, para la presente
investigacion son los actuantes de la red de valor, estos componentes son aquellos
actuantes de la red que tienen participacion desde el upstream, es decir, partiendo
desde los proveedores de la materia prima hasta la companiia focal, hasta llegar al
downstream, es decir, los clientes finales, en los cuales se incluyen como
componentes desde los distribuidores mayoristas, a los distribuidores minoristas y
a los clientes finales de la red.

Una vez definidos los componentes, en un nivel mas profundo que es la segunda
capa del modelo, se pasa a identificar a aquellos elementos que conforman a los
componentes identificados en la primera capa del modelo, esto se hace por medio
de la integracién de los procesos que hacen parte de cada actuante en la red de
valor de ciclo cerrado, de todos aquellos factores relevantes para la integracion de
los actuantes de la red de valor identificados en los capitulos 1 y 2 que fueron
validados mediante la consulta a expertos, estos elementos varian para cada
componente, debido a que los procesos de integracion tratan de un enfoque distinto,
por lo cual se especifican una vez se haga la explicacion para cada componente.

Para el ultimo nivel de desagregacion, que representa la tercera y Ultima capa del
modelo, se identifican las variables o los atributos, tanto cuantitativos como
cualitativos inherentes a cada componente, donde se da la solucién a los factores
criticos e incidentes identificados en el proyecto de investigacion y se realiza su
respectiva trazabilidad, se separan aquellas variables de tipo cualitativo de aquellas
de orden cuantitativo, puesto que con las primeras se busca detallar su
funcionamiento y para las segundas se plantea un modelo matematico de
optimizacion.

Para lo cual se define la estructura del modelo, donde se definen las capas del
modelo, es decir, la representacion de forma grafica de aquellas capas o niveles de
desagregacion que contienen a los demas.

4.2.2.1 Primer Nivel de Desagregacion. Esta conformado por los componentes del
modelo, es decir aquellos integrantes generales del modelo, representados por los
proveedores en todos sus niveles, la compafia focal y los clientes de igual forma en
todos sus niveles en la red de valor al igual que la inteligencia emocional y los estilos
de liderazgo, a partir de aqui se estructura la red de valor de ciclo cerrado y se
pueden dirigir todos los niveles de integracion hacia los objetivos propuestos para
la red, también se observan todos los flujos que se presentan entre los actuantes.
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Diagrama 9. Primer nivel de desagregacion (componentes).
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Componente proveedores. El componente de los proveedores contiene a
todos los elementos que mantienen las relaciones de abastecimiento hacia la
compainiia focal, los proveedores de nivel uno, se encuentran los proveedores
de materia final a utilizar por la compafiia focal, o de soporte para las actividades
clave de la misma organizacion, los proveedores de nivel dos incluye a los
proveedores que realizan procesos de transformacion o procesos de apoyo para
los proveedores de nivel uno, y a su vez los proveedores de nivel dos pueden
incluir a aquellos proveedores que extraen los recursos para la elaboracion de
la materia prima.

Componente Compafia Focal. Este componente es el gestor de las
actividades de alineamiento e integracién por procesos a lo largo de la red, ya
sea aguas arriba (Upstream) con el componente de los proveedores, 0 aguas
abajo (Downstream) con el componente de los clientes.

Componente Clientes. El componente de los clientes contiene todos aquellos
elementos que tienen alguna relacién de consumo con la compafia focal y los
clasifica seguin su cercania a esta, esto quiere decir que en los clientes de nivel
uno, se encuentran los compradores directos de la organizacion, como lo
pueden ser almacenes de cadena o mayoristas, los clientes de nivel dos se
encuentran los clientes que compran a los clientes de nivel uno, como pueden
ser personas, pueden ser organizaciones, y esto incluye al consumidor final del
producto.

Componente Inteligencia Emocional. El componente de la inteligencia
emocional debe estar implicito en toda la red debido a que es uno de los
componentes fundamentales con los cuales se va a hacer efectiva la integracion
y la alineacion de los actuantes, y los procesos de integracién en la red de valor
de ciclo cerrado, por tanto, este componente se encuentra en los tres
componentes previamente mencionados.

Componente Estilos de Liderazgo. El componente de los estilos de liderazgo
al igual que el componente de la inteligencia emocional, debe estar implicito en
toda la red y en cada componente mencionado previamente, identificados como
los actuantes de la red de valor, debido a que, junto con el componente de la
inteligencia emocional, estos dos componentes son por medio de los cuales se
va a efectuar la alineacion y la integracion de los actuantes de la red de valor
de ciclo cerrado.
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4.2.2.2 Segundo Nivel de Desagregacién. Esta conformado por los elementos que
pertenecen a los componentes enunciados anteriormente del modelo,
representados por las herramientas de los estilos de liderazgo, los cuatro pilares de
la inteligencia emocional y los procesos de integracion que hacen parte de cada
componente en la red de valor de ciclo cerrado en todos sus niveles, donde se
incluyen como las herramientas de los estilos de liderazgo, el encuadre P.A.D.ly la
herramienta M.B.T.l, y en los pilares de la inteligencia emocional se incluyen los
cuatro pilares representados por su orden jerarquico de aplicacion a los integrantes
de la red de valor, los cuales son el conocimiento emocional, la aptitud emocional,
la profundidad emocional y la alguimia emocional, para los cuales estas
herramientas deberan estar aplicadas a los actuantes de la red de valor y sus
procesos, debido a que con esto se lograra la integracion y la alineacion adecuada
y requerida entre los actuantes de la red de valor de ciclo cerrado, que se identifican
como los proveedores, la companiia focal y los clientes en todos sus niveles.
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Diagrama 10. Segundo nivel de desagregacion (elementos).
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4.2.2.3 Tercer Nivel de Desagregacion. Como ultimo nivel de desagregacion se
tienen las variables de cada elemento, para esto se tomd por separado cada
componente, para los cuales se realizé una identificacion de los procesos claves de
integracion para los actuantes de una red de valor de ciclo cerrado, identificados en
el capitulo anterior, y con estos procesos de integracion previamente identificados,
se procede a dar la caracterizacion de cada uno de ellos en los actuantes
correspondientes, en los cuales estos procesos aplican, es decir, se realizé la
separacion adecuada para la aplicacion de estos procesos en los actuantes de la
red de valor, debido a que en este nivel existen los procesos de integracion de la
red de valor para demostrar la correcta operatividad del modelo de integracién
planteado con todos sus componentes, elementos, atributos y variables, para dar la
solucién y respuesta a las causas encontradas con mayor incidencia en la
problematica principal en el diagndstico de este proyecto de investigacion, y lograr
la integracion y alineacion esperada de los actuantes de la red de valor de ciclo
cerrado para la industria manufacturera.
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Diagrama 11. Tercer nivel de desagregacion (Variables — Atributos).
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4.3 OPERATIVIDAD DEL MODELO

En este apartado se expone a profundidad el funcionamiento del modelo, para la
operatividad del modelo se debe adaptar el esquema de los procesos de integracion
identificados en el capitulo anterior, los cuales seran la base para la caracterizacion
del despliegue adecuado del modelo segun estos procesos.

4.3.1 Planificacion. Este es un proceso mas completo donde la compafia focal
debe realizar la integracion adecuada con los actuantes restantes de la red de valor,
gue son los proveedores y los clientes, para lograr esta integracion, inicialmente se
debe concretar una union estratégica integral con los proveedores ya que estos
tienen un papel sinérgico con la empresa focal y el cliente, debido a que los
proveedores son los encargados de suministrar y proveer los materiales, e insumos
primarios y secundarios de forma eficaz y eficiente, debido a que los proveedores
son la parte inicial, en donde se producen las operaciones de la red, la planificacion
se basa en la administracion de los suministros, debido a que se permiten equilibrar
los recursos con los requisitos y las necesidades que presentan los demas
actuantes de la red de valor, y para esto la determinacion de la comunicacién
eficiente y acertada a lo largo de toda la red de valor, es fundamental previendo
también que se maneja la calidad, los costos y el tiempo que va a disponer cada
una de las operaciones para los productos, recursos, bienes y demas, que se
requieran por parte de la compaiiia focal para suplir las necesidades de los clientes
desde cada uno de sus niveles en la red de valor de ciclo cerrado.

El resultado esperado para la integracion eficiente de este proceso se obtiene por
medio de una estrategia combinada entre los actuantes de la red, la cual se debe
dar por la comunicacion eficiente entre la compaiiia focal y los proveedores en todos
su niveles por medio de eficientes y sincronizados canales de comunicacién, una
vez se haya realizado la aplicacion de la inteligencia emocional y los estilos de
liderazgo pertinentes, para una alineacion adecuada de los lideres y los gestores de
estos procedimientos, a partir del MPS y el MRP de la compaifiia focal, esta debe
surgir a partir del resultado de la base de los pronosticos de la demanda por parte
de la compariia focal, se debe integrar esto junto con la capacidad de los
proveedores, dicha capacidad en base a la red de valor para gestionar el segmento
de la demanda ya definido, debido a que juntando estos dos factores se realiza la
integracion de este proceso de la manera adecuada entre los proveedores junto con
la compafia focal, se debe sincronizar la demanda con la capacidad del supply
chain.

Para complementar a estos dos factores, se suma el pedido del cliente, las
conjugaciones de estos tres factores permiten el resultado deseado del MPS ideal
de la compafia focal para cumplir con la integracion de la red de valor de ciclo
cerrado, dado que se permite realizar la planeacién del abastecimiento, para este
proceso y el adecuado desarrollo de los procesos posteriores para manejar y
controlar adecuadamente los procesos de produccion, desarrollo y comercializaciéon
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de los productos como son el calculo del loteo, el calculo del modelo EOQ que busca
el equilibrio entre los costos de pedido y los costos de mantener el inventario, el lead
time de los pedidos, y demas actividades y procesos para el adecuado desarrollo
de los procesos de integracion de la red de valor de ciclo cerrado y sus actuantes.

4.3.2 Gestion de las relaciones con los proveedores. El sistema SRM (Supplier
Relationship Management) se enfoca en administrar de manera eficiente y eficaz
todos los procesos de compra que realiza la compafia focal, donde se debe tener
la informacion necesaria para efectuar las transacciones y las operaciones
indicadas, para cumplir con el objetivo principal, que es mejorar la comunicacion
entre los agentes Upstream que en este caso son los proveedores en todos sus
niveles con la compafiia focal de la red de valor, inicialmente con esta integracion
se lograria optimizar el proceso de todos los procedimientos de suministros,
generando un involucramiento a profundidad de los proveedores con la compafia
focal, para esta integracion se debe empezar por compartir la informacion relevante
de los procesos con los proveedores, promover que estos canales de comunicacion
tengan relaciones abiertas, ciclos sisteméticos de mejoramiento, con esto se
lograria el incremento mutuo de los niveles de conocimiento de cada uno de los
negocios y se da un involucramiento mas acertado con los proveedores.

El proceso de gestion de la relaciébn con el proveedor estratégicamente debe
proporcionar una estructura para integrar a la compafia focal con los proveedores,
en el cual este proceso esta liderado por un ejecutivo y un equipo de gerentes que
representan las funciones mas béasicas del negocio en las cuales se encuentran el
marketing, las ventas, todos los procesos de financiamiento, los sistemas de la
produccion, el poder adquisitivo, todos los sistemas logisticos correspondientes y la
investigacion y el desarrollo para la innovacion y el crecimiento de las
investigaciones de los nuevos procesos Yy la optimizacién de las organizaciones
implicadas de la red de valor, asi mismo para una integracién exitosa, la compaifiia
focal debe ser responsable de identificar qué proveedores son claves para el éxito
de la compafiia en el presente y con miras hacia el futuro, debido a que esto
contribuye no solo al desarrollo de la compafiia focal sino que corresponde a todo
el desarrollo de la red de valor, donde se deben tomar decisiones en las cuales se
deben establecer estrategias de sincronizacion para este proceso, iniciando por
estrategias corporativas por parte de la compaiiia focal de marketing, fabricacion y
abastecimiento, donde se establezcan criterios para categorizar e identificar a los
proveedores mas acertados para la compaiia focal segun los parametros
previamente establecidos en pro del desarrollo y la integracion de estos actuantes
en la red de valor de ciclo cerrado, en las que se incluya el desarrollo de estos
actuantes donde la compafia focal pueda compartir los beneficios de la mejora de
este proceso con los proveedores.
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También se deben establecer estrategias que contribuyan no solo a la integracion
de la compafiia focal con los proveedores, sino que estas estrategias de
sincronizacion deben integrar a la compafia focal junto con todos los agentes
Upstream para lograr una integracién completa en la red de valor, y para esto se
debe tener en cuenta que en este proceso se debe anticipar, como se va a dar una
mejor respuesta a los clientes, donde se dé el cumplimiento a sus requerimientos
especiales, se evallen todas las situaciones en las cuales no se esta dando un
cumplimiento apropiado, y asi mismo se evallan todas y cada una de las
alternativas desde donde parten estas falencias por parte de los proveedores, y se
implementen soluciones, como iniciar por parte de la compafia focal a entender las
necesidades del cliente, para asi mismo interpretarlas, y seguido de esto analizar e
implementar los mejores procedimientos colaborativos y comunicativos con los
proveedores para generar los mayores beneficios en un tiempo minimo a los
clientes.

4.3.3 Distribucién. Este proceso se enfoca en la gestion de los pedidos de la
compafiia focal, el almacenaje y los inventarios de todos los productos terminados,
donde ademas de esto, se debe tener en cuenta, la gestion de los bienes a producir,
el transporte de los mismos y los ciclos de vida de los productos, para la integracién
adecuada de este proceso en la red de valor, primero se debe identificar y
determinar los componentes que son requeridos para la compafiia focal, una vez
gue se tienen identificadas estas necesidades, se procede a categorizar y priorizar
que necesidades son mas urgentes o requieren de un tiempo de respuesta mas
rapido, para cumplir con las necesidades de los clientes, las cuales deben ir con un
enfoque de satisfaccion al cliente.

Para un adecuado proceso de distribucién se debe sincronizar a la compaiiia focal
junto con los agentes downstream, que para este caso son los clientes en todos sus
niveles, con el fin de satisfacer las necesidades de los clientes, inicialmente se debe
tener un control de las cantidades de pedido que requiere el cliente de los productos,
y a su vez se deben mantener las cantidades adecuadas en la compafiia focal de
producto terminado, con el fin de evitar un sobre aprovisionamiento que genere un
incremento en los costos del inventario, una vez se tiene el control en este proceso
se debe realizar la evaluacién del estado en que llegan y se tienen los componentes
de las diferentes referencias de los productos terminados, para mantener los
estandares de calidad y brindar un servicio en las mejores condiciones, en este
proceso se debe realizar el procesamiento de los pedidos, para la integracion
adecuada de la compafia focal con los clientes se deben sincronizar los canales de
comunicacién entre estos dos agentes de la red de valor, donde se debe obtener la
informacion precisa para cumplir con los requerimientos de los clientes y con ello
satisfacer sus necesidades, en las que para una distribucion adecuada para el
cliente, se debe cumplir con la secuencia de procesos establecidos en el ciclo del
pedido, donde se incluye la preparacion, la transmision, la entrada, el surtido y el
informe sobre el estado del pedido.
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En el cumplimiento de la integracion de este proceso la compaiiia focal debe realizar
la transmision del pedido al cliente, en la cual se debe transferir la solicitud del
pedido desde su punto de origen hasta el lugar que maneja la entrada, para este
proceso se deben establecer canales de comunicacion asertivos mediante la
compafia focal con los clientes, debido a que este procedimiento realizado
manualmente se puede efectuar por un envio por correo de los pedidos o que el
mismo personal de la compafia focal los lleve fisicamente hasta el punto donde el
cliente los reciba adecuadamente, la transmision de esta informacion también se
puede realizar mediante medios electronicos o inalambricos como celulares,
paginas web o sistemas electrénicos, que permiten el envio y la recepciéon de
documentos electronicos en un formato normalizado, sosteniendo de esta manera
la relacion comercial que existe entre los actuantes, con los cual se establece una
mayor seguridad, confiablidad, precisidn, rapidez y costos menores en este proceso
de integracion para la compafiia focal con los clientes.

Finalmente, en este proceso se deben verificar varias actividades para comprobar
que la integracion y el proceso se han efectuado correctamente, para esto la entrada
del pedido se debe tener en cuenta la preparacion de las 6rdenes adecuadamente,
en la cual la transcripcion y la validacion de la informacion de estas actividades es
necesaria para verificar la precision de la informacién que se transmite acerca del
pedido y se haga de la forma adecuada, se debe tener la informacién del estado del
pedido, esto asegura que el servicio siempre cumpla con las expectativas del cliente
ademas de mantener siempre en comunicacion a la compafiia focal junto con los
clientes, teniendo siempre presente que estos procedimientos de seguimiento no
afectan en los tiempos generales de los procesos del servicio, con esto se promueve
la sincronizacion y la integracidén entre estos actuantes de la red de valor de ciclo
cerrado.

4.3.4 Gestioén del servicio al cliente. Este proceso de integracion se debe enfocar
en el cliente, de cémo el mismo cliente puede obtener, ya sea el producto o el
servicio a bajo costo, y con un alto nivel de servicio, esto se logra inicialmente desde
los procesos internos de la compafiia focal, si el personal de la compafia focal tiene
una motivacion adecuada para la realizacion de sus labores, esto contribuye a
gestionar de manera eficiente el proceso de integracién de la compafiia focal hacia
el cliente, con ello se incrementarian las ventas al prestar el mejor de los servicios
al usuario final, por esto, el proceso debe estar enmarcado bajo un enfoque de
alineamiento dindmico, que va mas alla e implica en alinear los esfuerzos que hacen
las organizaciones en la red de valor, para conocer el mercado, desarrollar la
capacidad de respuesta a las exigencias de los clientes, desarrollar la capacidad
cultural y ejercer un estilo de liderazgo eficiente.
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El proceso estratégicamente se debe encargar de definir la gestion del servicio al
cliente, donde se creen vinculos directos con los equipos de trabajo que tienen
relacion directa con los clientes, donde se clasifiquen los clientes por tipo de
comportamiento, rentabilidad y lealtad, y con esto desarrollar tipos de respuesta
basadas en procedimientos definidos por la organizacion con los que se generaran
beneficios econdmicos a la companiia focal, ya que se evidencia un incremento en
la flexibilidad operativa por la organizacién y se facilita la implementacion de un
sistema de integracion efectivo, ya que por parte de la compafiia focal y los clientes,
es un proceso en el que se logra reaccionar a las incontingencias que no han sido
determinadas y evitar gastos excesivos, debido a que por parte de la compafiia focal
se determinan los requerimientos que los clientes necesitan en el momento de
adquirir los productos, y con ello se logra un canal de comunicaciéon mas efectivo y
dindmico por parte de los agentes de la red de valor.

Para una integracién adecuada con los clientes, la compafiia focal debe optimizar
el flujo de informacion a lo largo de la red, en la que, en tiempo real se tenga la
capacidad por parte de la organizacion de cambiar su capacidad de respuesta en
pro de las solicitudes del cliente, la red de valor debe ser tan flexible como su
sistema lo permita, el cual este alineado con el sistema productivo de la compafiia
focal y asi minimizar los tiempos de respuesta con el cliente, al lograr esta
integracion por parte de la compafia focal y los clientes, la red de valor tomara
enfoques mas competitivos en pro del crecimiento de todas las organizaciones que
componen la red de valor de ciclo cerrado en todos sus niveles de integracion.

4.3.5 Gestion del flujo de fabricacion. En este proceso se debe tener una
integracion por parte de los procesos de planeacion y la tecnologia, estos deben ser
flexibles para responder a los cambios del mercado a los cuales se enfrenta la
compainiia focal, debido a que este proceso de gestion de la red de valor, incluye
todas las actividades necesarias para trasladar los productos a través de la planta
en la cual debe existir una conectividad, para obtener, implementar y gestionar la
flexibilidad de fabricacion de los productos en la red de valor, en la que la flexibilidad
de la fabricacion implica que la capacidad de realizar una amplia gama de variedad
de productos, se puede efectuar de una forma exitosa al menor costo posible.

Este proceso también requiere de una conectividad externa para lograr la
integracion de los agentes de la red de valor, para lograr esta integracion se deben
establecer canales de comunicaciones internos para una mejor administracion de la
informacion a un nivel estratégico de la gestion de flujo de fabricacion, con el
alineamiento adecuado este proceso proporciona la estructura clave para gestionar
estrategias de integracion entre el abastecimiento, la comercializacion y la logistica
en la compafia focal, y los agentes de la red de valor en sus niveles upstream y
downstream, a su vez para el desarrollo de estos procesos estratégicos es
necesario integrar los agentes de la red de valor de ciclo cerrado.
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Para un desarrollo eficiente de este proceso la compairiia focal debe encargarse de
eliminar los desperdicios, evitar la sobreproduccion de errores, el sobre
procesamiento del transporte innecesario, el movimiento innecesario de los
empleados en espera, en la integracion de la planeacion y la tecnologia se deben
tener en cuenta los largos ciclos de vida del producto, los cuales permiten una
planificacion mas extensa y un enfoque en la produccion mas eficiente y libre de
defectos, pero también se debe considerar que la estrategia de la planeacion de la
fabricacion se debe guiar y adaptar a las estrategias corporativas dadas por el
fabricante y las estrategias para el alineamiento de los agentes de la red de valor,
al poseer la flexibilidad de fabricacion necesaria se garantiza la capacidad de la
empresa para gestionar los recursos y la satisfaccion a varias solicitudes de los
clientes, debe existir un grado de flexibilidad en los procesos de la manufactura en
cada uno de los agentes de la red de valor de ciclo cerrado, debido a que estos
producen una relevancia importante en el momento de establecer los limites
push/pull, en consecuencia, la compafiia focal debe analizar estrategias de
integracion para el flujo de la fabricacion, para generar los limites previamente
establecidos, con los cuales se genera valor, para ganar diferenciacion, no solo para
la compafiia focal, sino con la integracion adecuada en este proceso de los
actuantes de la red de valor, la competitividad estara implicita directamente en la
red de valor, con esto al definir los limites push/pull en la red, es posible gestionar
las metas de servicio al cliente de una manera mas Optima, se lograrian determinar
los puntos de stock mas eficientes y evaluar las oportunidades en las estrategias de
la produccion de la compafia focal, con este proceso debidamente gestionado no
solo se obtienen beneficios comerciales para la companiia focal sino que al estar los
actuantes de la red integrados, esto promueve el desarrollo y el crecimiento de la
misma.

4.3.6 Desarrollo y comercializacién de los productos. Este proceso consiste en
la integracion entre el proceso de desarrollo y comercializacion del producto, para
el cual debe ser competitivo, al tener la integracién de estos procesos, también se
debe efectuar la integracion de los actuantes de la red de valor iniciando con la
compainiia focal, debido a que se debe coordinar la gestion de la relacién con cliente,
para identificar sus necesidades, se deben seleccionar los materiales y por tanto
con esta actividad es complementario la seleccién de los proveedores, debido a que
de los proveedores provienen los materiales para la fabricacion de los productos en
la companiia focal, a este proceso viene implicito con el proceso de gestion de
relaciones con proveedores, y finalmente por la parte de la compafia focal se debe
efectuar una integracién interna, para lo cual se debe desarrollar la tecnologia de
produccion adecuada para los flujos de fabricacion, después de esto el objetivo de
la compainiia focal debe ser principalmente el integrarse con los agentes upstream y
downstream en la red de valor para el desarrollo adecuado de este proceso en todos
los niveles de la red.
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En la integracidon de este proceso se deben establecer una serie de procedimientos
o0 actividades las cuales estén desarrolladas por la integracion de los actuantes de
la red de valor, la compafiia focal debe tener una amplia plataforma de productos,
para la parte del desarrollo se deben crear nuevos productos que estén derivados
de plataformas de productos ya existentes, con esto se logra que haya una gran
extension de la plataforma de los productos existentes, con lo cual se pueden
abarcar de una mejor forma los mercados en los cuales en los que ya se encuentra
inmersa la empresa focal, y se pueden fortalecer los vinculos de integracién con los
clientes, con uno o mas productos nuevos, pero también en este proceso, se pueden
mejorar simplemente algunas caracteristicas de los productos existentes para
mantener la linea de productos actual y competitiva con la integracion efectiva hacia
los clientes.

En este proceso también se deben efectuar productos nuevos, lo que implica que
se deben hacer requisiciones para obtener tecnologias de produccion y en efecto
desarrollar productos diferentes, con lo cual se pueden abordar mercados nuevos y
desconocidos por parte de la compaiiia focal, y al incurrir en nuevas tecnologias
implica que se deben efectuar en nuevas alianzas e integraciones con los
proveedores, en las estrategias del proceso de desarrollo y comercializacién del
producto, se establece una estructura para desarrollar un producto y trasladarlo al
mercado, en el cual, el proceso estratégico genera el plan para la implementacion
de los productos de la compafiia focal en la red, se deben tener en cuentay verificar
las estrategias corporativas, de marketing, de manufactura y de recursos, para una
adecuada integracién de este proceso con los actuantes de la red de valor, por parte
de la compafia focal tanto con los agentes upstream, como con los agentes
downstream de la red, en donde al revisar las estrategias corporativas, de
mercadotecnia, en los estudios de mercadeo y en las estrategias de la planeacién
del abastecimiento, se debe determinar como impactaran los productos al desarrollo
y la venta de la compafiia focal, asi mismo este impacto se debe ver influenciado
en el desarrollo, el crecimiento y la integracion de la red de valor.

4.3.7 Gestién de las relaciones con los clientes. Este proceso se referencia en
que la compafiia focal establece un procedimiento, el cual le permite identificar
cudles son sus clientes, como funcionan sus relaciones y su integracion con estos,
para lo cual la compafiia focal debe realizar una clasificacion de sus clientes, de
acuerdo a la rentabilidad que estos tienen para la compainiia focal, para el proceso
de integracion con los agentes downstream de la red de valor, estratégicamente
debe ser liderado por la gerencia que maneja toda la parte de las ventas, la
produccion, las finanzas, las compras, la logistica y la investigacion, en las que se
alinean estratégicamente las funciones y los objetivos con los clientes, para una
excelente evolucion de la administracion de la red de valor, y para una integracion
adecuada con los clientes, se deben tener en cuenta las estrategias corporativas de
la compafiia focal, ya que con este proceso la compaifiia focal estara guiada bajo un
mejor enfoque, este enfoque estara guiado hacia que mercados que se pueden
atender, y los segmentos de clientes a los que se debe dirigir la compaifia focal,
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para el posicionamiento adecuado en el mercado, se deben establecer canales de
comunicacién eficientes y debidamente gestionados, que deben estar
perfectamente sincronizados para llegar al mercado, y a las actividades que se
deben realizar para tener vinculos més estrechos con los clientes, con el fin de
lograr el éxito tanto para la compafia focal, como para la red de valor y su
integracion.

La compafia focal debe clasificar a los clientes y su integracién con ellos, mediante
el disefio de los criterios, con el fin de analizar y validar su rentabilidad, su
crecimiento potencial, el volumen de sus operaciones, la posicion competitiva a la
que hace referencia, el conocimiento del mercado, los objetivos de participacion en
el mercado, su tecnologia, sus recursos, la compatibilidad en sus estrategias, los
canales de distribucién y el comportamiento que posee segun las compras, esto
permite lograr un vinculo mas estrecho con los clientes, para una mejor definicion
del proceso de integracidon entre estos agentes de la red de valor, se debe definir un
sistema de métricas, en el cual se deben recalcar los indicadores de interés y
relacionarlos con el impacto que poseen hacia el cliente, sobre la rentabilidad de la
compainiia focal y como la rentabilidad del cliente afecta a la organizacion.

Hacia la adecuada integracion de los agentes de la red de valor, es crucial tener
una relacion directa con estos procesos de la red, ya que estos procesos son los
indicadores que permiten determinar el desempefio de la misma, en la integraciéon
de los actuantes de la red de valor, se deben formalizar los canales de comunicacion
entre los agentes, por lo cual se deben hacer las preguntas correctas a las personas
adecuadas, con esto, se obtiene informacién mas veridica y relevante de acuerdo a
las necesidades, el comportamiento, el proceso de toma de decisiones, las
sensibilidades de precios y las preferencias de los clientes, ayudando a identificar
sus prioridades y asi poder desarrollar las oportunidades de mejorar las ventas, los
costos y los servicios de la compaiiia focal, logrando una mejor integracién con el
cliente, se logra potencializar el rendimiento de la organizacion y con esto, el
rendimiento de la red de valor de ciclo cerrado.

4.3.8 Gestion de devoluciones. Este proceso esta relacionado con todas las
actividades de la logistica inversa, el control de acceso y evitacion, y los procesos
en reversa como lo son las devoluciones, en el cual al implementar correctamente
este proceso, permite no solo administrar de manera eficiente el flujo de los
productos inversos, sino también permite identificar oportunidades para reducir los
retornos no deseados, para controlar los activos que son reutilizables y mejorar la
productividad de la compafiia focal mediante la integracion eficiente de los
actuantes de la red de valor, para gestionar este proceso es necesario identificar
una serie de procedimientos como lo son los tipos de devoluciones, en los cuales
se identifican el retorno de los consumidores, los retornos por parte de la
mercadotecnia, la devolucién de los activos, la devolucion por retiro de los productos
y los retornos ambientales, en los cuales es importante tener en cuenta que cuando
se disefie el proceso de gestidn de retorno, el gerente debe considerar cada tipo de
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retorno y el proceso de devolucion que sea el mas apropiado para cada uno de
estos procedimientos y como influyen estos en la red de valor y en la compafia
focal.

En este proceso, para la integracion de los actuantes de la red de valor se debe
tener en cuenta que este proceso involucra a todos los agentes de la red de valor,
desde que se genera devolucion por parte del consumidor, devolucion desde el
mercado, devolucién de los activos, devolucion por retiro de los productos y
devolucion por la gestibn ambiental, por esto para administrar adecuadamente la
gestion de las devoluciones por la compafia focal, la organizacién debe tener en
cuenta elementos tanto estratégicos como operativos, en sus estrategias
operacionales y en su cultura organizacional, que deben permitir que la misma
organizacion pueda establecer una estructura para la implementacion de las
estrategias dentro de la empresa y entre los miembros de la red de valor, en este
proceso por medio de la gestion estratégica y operativa de la organizacién, en los
niveles estratégicos, la compafia focal debe tener como objetivo, construir una
estructura formalizada a través de la cual se puedan ejecutar todos los proceso
operativo que adecuen mejor la gestién de los retornos por parte de los factores
previamente mencionados y con esto proporcionar un plan para la implementacién
de la gestion de devoluciones en la red de valor de ciclo cerrado.

La compafia focal al establecer los objetivos y las estrategias de la administracion
del retorno, se debe definir la red de retornos y sus opciones de flujos inversos, con
esto también se deben formular los criterios acerca del Avoidance, esto hace
referencia a las acciones que debe formular la compafia focal para minimizar el
namero de solicitudes de retorno, el Gatekeeping, que son el nimero de pedidos
que ingresan a los flujos de retorno, el equipo de trabajo debe identificar los tipos
de retorno y con esto disefiar la red de retorno, teniendo en cuenta este disefio, se
deben proponer un marco de alternativas para la definicion de la ruta y el flujo que
deben tener los retornos, todo de conformidad con la naturaleza de los mismos y
los productos y servicios agregados elaborados con el clientes, creando una
estrecha relacién de integracion con los actuantes de la red de valor, por parte de
la gestion de las relaciones con el cliente, la gestion de la orden y gestion del
desarrollo y comercializacion de productos, este proceso es una parte critica que
diferencia este proceso, de la logistica inversa, y la vista tradicional de las
devoluciones, con lo cual la compafia focal puede por medio del analisis de los
retornos, medir el desempefio de la red de valor de ciclo cerrado, por medio de la
integracion de este proceso en los actuantes de la red.

4.3.9 Formulacion del modelo matematico. Para el modelo matematico se tiene
en cuenta la identificacion de los niveles de desagregacion del modelo, y estos se
tomaran como referente para su respectivo planteamiento, debido a que los
componentes se encuentran para lograr la integracion a lo largo de la red de valor,
el planteamiento del modelo matematico permite la minimizacion de costos y la
maximizacién de la utilidad, de esta manera se logra generar una planificacion a lo
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largo de la red de valor de ciclo cerrado.

La formulacion matematica del modelo se presenta a continuacién de manera mas
detallada, en cual, la funcidén objetivo y las restricciones, tienen un comportamiento
lineal, debido a que el modelo matematico basa su estructura y su comportamiento
en el uso de la programacion lineal, debido a que facilita la optimizacion de las
variables en el modelo de integracion, que de manera genérica se logra adaptar a
las redes de valor de ciclo cerrado, el modelo esta compuesto por los actuantes
genéricos de una red de valor de ciclo cerrado, con varios componentes adicionales,
los cuales son las herramientas de los perfiles de liderazgo y los pilares de la
inteligencia emocional, para lo cual a continuacién se expresa la configuracién que
se utilizé para la formulacion del modelo matematico.

4.3.9.1 indices. Se presentan los indices que se utilizaran para el modelo
matematico a validar.

i: proveedores

c: cantidad optima de pedido

f: fijos

t: transporte

e: experto

4.3.9.2 Variables. Se presentan las variables que se utilizaran para el modelo
matematico a validar.

¢ Xi: cantidad de materia prima abastecida por un proveedor
e Xc: cantidad de unidades para la venta de la compaiiia focal

4.3.9.3 Parametros. Se presentan los parametros que se utilizaran para el modelo
matematico a validar.

o Ci: costo unitario de materia prima abastecida por un proveedor
e Ct costos de transporte
e Cc.: costos de produccion por unidades producidas por la compafiia focal

e Cr: costos fijos de operatividad de la compafiia focal
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e Cer: costos fijos por los expertos en inteligencia emocional y estilos de liderazgo
en la red de valor

e Cp: Capacidad de produccién de la compaiiia focal
e Pc: Precio de venta unidades producidas por la compafiia focal
e Dc: Cantidad demanda por pedido del cliente

4.3.9.4 Restricciones. Se presentan las restricciones que se utilizaran para el
modelo matematico a validar.

e Xi < Xc; Capacidad de abastecimiento del proveedor

e Xi =0; No negatividad

e Xc < Cp; Capacidad de produccion de la compafiia focal
e Xc = 0; No negatividad

e D¢ < Cp; Pedido del cliente

e D¢ 2 0; No negatividad

4.3.9.5 Funcién Objetivo. Se presenta la funcion objetivo que se utilizara para el
modelo matematico a validar

e Utilidad: Zmax =Y7_,(P. * D.) — Zmin (costos)
e Costos: Zmin = ?=1((Xi * Ci) + Ct)) + ((Xc * Cc) + Ct) + (Cer + Cf)

4.3.10 Simulacion. Para la simulacion de la parte operativa cuantitativa del modelo
de integracion entre los actuantes de la red de valor de ciclo cerrado desde la
perspectiva de los perfiles psicoldgicos, la inteligencia emocional y los estilos de
liderazgo, se da adecuadamente a partir del planteamiento de los indices, las
variables, los parametros y las restricciones anteriormente mencionadas, se
desarrolld6 un modelo de maximizacion de utilidades que es solucionado por medio
de programacion lineal, el cual es simulado con datos tomados académicamente
como una referencia de demostracion que el modelo que ha sido planteado, y
funciona genéricamente en su operatividad para el caso que se plantee segun las
métricas y los parametros que han sido desarrollados bajo este problema de
investigacion, el modelo ha sido desarrollado con la herramienta de Excel, Solver,
gue permite obtener la solucién 6ptima para el estudio de este caso.
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Este modelo fue estructurado en respuesta al funcionamiento de una red de valor
con flujos de informacion, materiales, energia y la interaccion e integracion de sus
actuantes, a los cuales se les desarrollo una descripcion geomeétrica que permitiera
una identificacién mas clara de los niveles de desagregacion, con esto este modelo
de integracion de la red de valor, es un modelo mixto, lo que quiere decir que tiene
desarrollo fundamental por parte tanto cualitativa, como cuantitativa, lo que permite
dar respuesta y solucion a las causas y los factores identificados en los capitulos
anteriores que son los fundamentos mas incidentes en la problematica principal de
este estudio de caso.

4.3.10.1 Variables. Se presentan los valores finales ya optimizados por el simulador
Solver, en las variables que se utilizaron para el modelo matematico a utilizar.

e Xi: cantidad de materia prima abastecida por un proveedor.
Xi1: 17.280 unidades de materia prima
Xiz: 13.824 unidades de materia prima
Xis: 8.896 unidades de materia prima

e Xc: cantidad de unidades para la venta de la compafiia focal = 40.000 unidades
de producto terminado.

4.3.10.2 Pardmetros. Se presentan los valores utilizados en el simulador Solver, en
los pardmetros respectivos que se utilizaron para el modelo matematico a utilizar.

¢ Ci: costo unitario de materia prima abastecida por un proveedor.
Ci1: $1.000
Ciz: $701
Cis: $401
e Ct costos de transporte
Cu: $230 (costos unitarios de abastecimiento desde los proveedores)
Cr2: $270 (costos unitarios de distribucion desde la compafiia focal)

e Cc: costos de produccién por unidad producida por la compaiiia focal = $1.700

e Ct costos fijos de operatividad de la compafiia focal = $ 32°000.000
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e Cer: costos fijos por experto en inteligencia emocional y estilos de liderazgo en la
red de valor = $ 4°000.000

e Cp: Capacidad de produccion de la compaiiia focal = 40.000 unidades
e Pc: Precio de venta unidades producidas por la compafiia focal = $6.100
e Dc: Cantidad demanda por pedido del cliente = 40.000 unidades

4.3.10.3 Restricciones. Se presentan las restricciones que se utilizaran para el
modelo matematico a utilizar.

e Xi < Xc; Capacidad de abastecimiento del proveedor

Xi1: 17.280 unidades de materia prima < 40.000 unidades
e Xi2: 13.824 unidades de materia prima < 40.000 unidades
e Xis: 8.896 unidades de materia prima < 40.000 unidades
e Xi =0; No negatividad

e Xi1: 17.280 unidades de materia prima =0

e Xi2: 13.824 unidades de materia prima =0

¢ Xiz: 8.896 unidades de materia prima =0

e Xc =< Cp; Capacidad de produccion de la compaiiia focal
e 40.000 unidades =< 40.000 unidades

e Xc = 0; No negatividad

e 40.000 unidades 20

e D¢ < Cp; Pedido del cliente

e 40.000 unidades < 40.000 unidades

e Dc = 0; No negatividad

e 40.000 unidades =20
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Con el resultado obtenido en el modelo de maximizacion de utilidad final, se realiza
la correspondiente verificacién y se muestra el modelo matematico de la siguiente
forma:

Figura 18. Desarrollo modelo cuantitativo por Solver.

A | B | C | D | H |
1 Materia Prima requerida  Proveedor Costos Materia prima  Costos de transporte  Unidades por pedido del cliente
2_ 17280 A S 1.000 230 40000
3| 13824 B $ 701
4 | 8896 c $ 401
5
6 | Capacidad de produccion Precio de venta
7 40000 S 4.500
8 |Costos de los expertos
9|5 4.000.000
10 | Costos de produccidn
1 s 1.700
12 |Costos de distribucion
13§ 270
14 |Costos fijos de operatividad
15 $ 32.000.000
16 |
17 |Unidades para la venta 40000
18
19
20
21

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 19. Restricciones del modelo cuantitativo por Solver.

Pardmetros de Soheer e

L}
il

Establecer objetivo: 5BS21

Para:

) Min _J walor de: 0

Cambiando las celdas de variables:

SAS25A54; 56517

L}
i 11

Sujeto a las restricciones:

SA52 == SBS17

452 == 0 Agregar

SAS53 <= 5B517

SASI ==0 Cambiar

SA54 <= 5B517

SAS4 ==0 o

SBS17 <= SAST Eliminar

5B317V >=0

SES2 == SAST

SES2 ==0 Restablecer todo
Cargar/Guardar

Convertir variables sin restricciones en no negativas

Meétodo de simplex LP = Opciones

resolucian:

Meétodo de resolucion

Seleccione el motor GRG Monlinear para problemas de Solver no lineales suavizados, Seleccione
2l motor LP Simplex para problemas de Solver lineales, ¥y seleccione el motor Evolutionary para
problemas de Solver no suavizados.

Ayuda Besaolver Cerrar

Fuente: elaboracion propia.

Segun el modelo planteado se evidencia el resultado de la aplicacién del modelo
genérico cuantitativo, se puede evidenciar como las variables de decision, las
restricciones y la utilidad total han tomado valores, estos son los valores 6ptimos
segun el modelo formulado. se obtiene una maximizacion de la utilidad con la
simulacién, con la cantidad optima de insumos como se evidencia en la siguiente
tabla, de esta forma se da por terminada la validacion, comprobacion y verificacién
del modelo cuantitativo propuesto, que esta ligado de forma inherente al modelo
cualitativo geométrico con sus diferentes niveles de desagregacion.

Este modelo de maximizacién esta plateado genéricamente para demostrar que los

indices, las variables, los parametros y las restricciones utilizados en el modelo
presente son completamente funcionales de acuerdo a la funcién objetivo para
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cualguier modelo matematico planteado bajo este enfoque, debido a que estos
resultados demuestran la funcionalidad y la operatividad del modelo cuantitativo,
este modelo es la base para estudios posteriores, bajo efectos de casos reales cuya
eficiencia y eficacia sea requerida, debido a que su funcionamiento adecuado y
requerido para cualquier otra simulacion, de modelos matematicos ya ha sido
demostrado con esta aplicacion.

Tabla 18. Solucion definitiva del modelo matematico de
maximizacion por programacion lineal

indice

Resultados
Unidades de venta 40.000
Costos Totales $ 134'532.384
Utilidad Final $45'467.616

Fuente: elaboracion propia

Finalmente, en este capitulo se realizé una estructuracion del disefio del modelo de
integracion de una red de valor de ciclo cerrado con sus diferentes niveles de
desagregacion, en los que se pueden identificar la integracion de los actuantes para
una red de valor de ciclo cerrado, aplicable a las compairiias focales pertenecientes
a la industria manufacturera de la ciudad de Bogot4, el modelo esta disefiado por
capas, en la primera capa se encuentran los componentes, donde se identifican
claramente los actuantes de la red de valor de ciclo cerrado, que son los
proveedores o los agentes upstream de la red, la compafiia focal, los clientes o los
agentes downstream, ademas de los perfiles y los estilos de liderazgo, y el
componente de la inteligencia emocional, en la segunda capa se ve reflejada la
integracion de los actuantes de la red de valor al realizar la aplicacion del
componente de la inteligencia emocional, por medio de los pilares de la inteligencia
emcional y las herramientas de los estilos de liderazgo y los perfiles sicol6gicos, por
medio de la herramienta P.A.D.l y la herramienta M.B.T.I, y por ultimo, en la dltima
capa es donde se refleja la integracion final de toda la red de valor de ciclo cerrado
por medio de los procesos de integracién, con todos los componentes de
inteligencia emocional, los perfiles sicolégicos y los estilos de liderazgo, y cada uno
de estos procesos claves de integracién de la red de valor aplicados y enfocados
en cada uno de los actuantes de la red de valor correspondientes.

En las capas del modelo se encuentran todas las estrategias de sincronizacion e
integracion ligados a los actuantes de la red de valor con las que se da la
contextualizacion y la identificacion de la operatividad del modelo tanto
cualitativamente, como cuantitativamente lo que implica que el modelo esta
disefiado para responder a cada uno de los factores identificados en los capitulos
anteriores, que hacen parte de la problematica principal del proyecto de
investigacion, ademas de que se tendra el modelo de integracion de los actuantes
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de las redes de valor de ciclo cerrado, y en su operatividad se realiza un cruce
matricial con los factores validados en la investigacion y se propone la integracion
de los procesos de integracion entre los actuantes de la red de valor, ya que con la
estructuracion de los procesos claves de integracion, se establece un modelo
matematico cuantitativo que busca realizar una integralidad numérica en la capa de
variables a través de la formulacion de dos funciones de optimizacion (Costos y
utilidad) en donde se busca generar el maximo aumento de utilidad a través de la
minimizacion de costos, a través de la herramienta Solver de Microsoft Excel 2016,
gue junto con la integracion de los procesos cualitativamente por medio de las
herramientas de los estilos de liderazgo y la inteligencia emocional, se da el
cumplimiento de la integracion de los actuantes de la red de valor de ciclo cerrado.
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5. ESTIMAR LOS BENEFICIOS ECONQMICOS, AMBIENTALES Y SOCIALES
QUE TENDRIA LA IMPLEMENTACION DE LA RED DE VALOR DE CICLO
CERRADO

En el dltimo capitulo de este proyecto de investigacion, se estiman los beneficios
econdémicos, sociales y ambientales que tendria la empresa focal de una red de
valor de ciclo cerrado al implementar el modelo de integracion de sus actuantes
desde la perspectiva de los perfiles sicolégicos, las herramientas basadas en la
inteligencia emocional y los estilos de liderazgo expuesto en el capitulo anterior, del
cual se deriva los costos totales que cuesta dicha implementacion.

Primero se realizara la estimacion econdmica del modelo, para la cual se debe
realizar primero el célculo de unos costos minimos asociados al modelo que se
presentan con el desarrollo del proyecto.

5.1 BENEFICIO ECONOMICO

Para estimar los costos totales en los que la compafiia focal incurriria por la
implementacion del modelo de integracion entre los actuantes de la red de valor de
ciclo cerrado, es necesario tener en cuenta una serie de cargos involucrados en el
proceso de configuracion y la gestion de la integraciéon entre los actuantes de la red
de valor de ciclo cerrado, para los cuales se requieren perfiles genéricos de un
experto, un analista, un auxiliar y un grupo inter-funcional.

La estimacion del beneficio econébmico se establece de acuerdo a los datos
relacionados al nivel salarial tomados a partir de una calculadora de prondstico
salarial, que relaciona el salario devengado por género y por estudios profesionales,
los datos de los salarios obtenidos en esta fuente de informacion relacionan valores
del afio 201177, por lo cual, para el estudio del beneficio econémico en el presente
trabajo de investigacion requiere de las tasas inflacionarias a partir del afio 2012
hasta el afio 2022, para lo cual se identificaron tasas de inflacion para cada afio
COmMo se muestran a continuacion.

7 FINANZAS PERSONALES. Finanzas personales. CALCULADORA DE SALARIOS POR
PROFESION PARA GRADUADOS 2001-2011, citado por: PACHECO M., German Camilo. Disefio
de una metodologia para estructurar redes de valor inversa en la ciudad de Bogota Colombia para
productos fabricados en PET. Trabajo de grado ingeniero industrial. Bogota: Fundacién Universidad
de América. Facultad de ingenierias. Programa de ingenieria industrial, 2016. p. 205
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Tabla 19. Tasas de Inflacion.

~ Tasa de
Ano Inflacién
2012 2,44%
2013 1,94%
2014 3,66%
2015 6,77%
2016 5,75%
2017 4,09%
2018 3,18%
2019 3,86%
2020 3,15%
2021 3,15%
2022 3,15%

Fuente: BANCO DE LA REPUBLICA. 2016. Banco de la
republica. Banco central de Colombia. [En linea]
2016. [Consultado: 21 noviembre 2019]
<http://www.banrep.gov.co/>.

Todos los costos son calculados por tiempo en funcién de las horas trabajadas, para
establecer los costos relacionados por cada funcién ejercida, establecidos en los
cargos previamente, para el calculo de las horas, se tiene en cuenta las ocho (8)
horas legales vigentes junto con los veinte (20) dias habiles por mes, cuyo resultado
aborrajado fue 160 horas habiles mes por cada trabajador.

5.1.1 Costo por Experto. Para establecer el costo del experto, se debe establecer
el perfil del experto, para el cual el experto debe ser un profesional en ingenieria,
especialista en temas de la logistica o investigacion de operaciones, con experiencia
en el area de gestion de la cadena de suministro, redes de valor o el supply chain
management, para este proyecto de investigacion el experto debe manejar
conocimientos y habilidades para el relacionamiento de proveedores y clientes en
cualquiera de los niveles de la red de valor de ciclo cerrado, formulacion de
estrategias donde la integracion entre los actuantes de la red de valor de ciclo
cerrado sea clave, saber liderar el personal a cargo, saber aplicar las herramientas
de alineamiento, inteligencia emocional y estilos de liderazgo, para el cual se
relaciona su ingreso promedio con los datos relacionados al afio 2011.
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Tabla 20. Ingresos del experto.

Ingreso Ingreso  Ingresos  Ingreso Ingreso
Institucion Programa Mujer Hombre Promedio Promedio Promedio
Educativa  Profesional (COP) (COP) H&M General/ Afo 2011

Mes
Universidad Especialista 3'414.051 3'868.809 3'641.430
de la en gerencia
Sabana de logistica
Universidad Especialista 3'042.277 3'186.456 3'114.367
Militar en gerencia 3'443.656 41°'323.866
Nueva de logistica
Granada integral

Especialista 3'167.654 3'982.686 3'575.170
Universidad en gerencia
del Bosque de

proyectos

Fuente: elaboracién propia, con base en FINANZAS PERSONALES. Finanzas
personales. CALCULADORA DE SALARIOS POR PROFESION PARA
GRADUADOS 2001-2011. [En linea] [Consultado: 21 noviembre 2019]
http://www.finanzaspersonales.com.co/calculadoras/articulo/salarios-
profesion-paragraduados/45541

En la siguiente tabla se refleja el ingreso promedio del experto de acuerdo a la tasa
de inflaciéon anual aplicada hasta el afio 2022 con base en el afio 2012, una vez se
tienen los valores de los ingresos promedios por el experto, se procede a realizar la
estimacion de los costos detallados de acuerdo a las funciones béasicas establecidas
por el modelo de integracion.
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Tabla 21. Ingresos promedio anuales del experto segun la inflacién.

ARo Valor Anual  Valor mensual Valor mensual / hora
2012 $42332.168 $ 3'527.681 $ 22.048
2013 $43153.412 $ 3'596.118 $ 22.476
2014 $ 44732827 $ 3727.736 $ 23.298
2015 $47761.240 $ 3'980.103 $ 24.876
2016 $50507.511 $ 4°208.959 $ 26.306
2017 $52573.268 $ 4'381.106 $ 27.382
2018 $54'245.098 $ 4'520.425 $ 28.253
2019 $56°338.959 $ 4'694.913 $ 29.343
2020 $58113.636 $ 4'842.803 $ 30.268
2021 $59944216 $ 4'995.351 $ 31.221
2022 $61832.458 $ 5152.705 $ 32.204

Fuente: elaboracion propia
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Cuadro 21. Costos totales del experto

Actividad Horas 2018 2019 2020 2021 2022
Conceptualizar la red de valor de ciclo cerrado. 8 $226.024 | $234.744 | $242.144 | $249.768 | $257.632
Definir la compaiiia focal. 8 $226.024 | $234.744 | $242.144 | $249.768 | $257.632
Identificar y evaluar los agentes de primer nivel
aguas arriba y aguas abajo. 8 $226.024 | $234.744 | $242.144 | $249.768 | $257.632
Identificar y evaluar los agentes de segundo y
tercer nivel aguas arriba y aguas abajo 8 $226.024 | $234.744 | $242.144 | $249.768 | $257.632
Identificar los silos funcionales de los agentes de
la red de valor. 8 $226.024 | $234.744 | $242.144 | $249.768 | $257.632
Conceptualizacion de los perfiles P.A.D.l. y
MBTI. 12 $339.036 | $352.116 | $363.216 | $374.652 | $386.448
Definir las estrategias relacionadas a los perfiles
sicolégicos. 12 $339.036 | $352.116 | $363.216 | $374.652 | $386.448
Conceptualizacion de los pilares de la
inteligencia emocional 12 $339.036 | $352.116 | $363.216 | $374.652 | $386.448
Definir las estrategias relacionadas a los estilos
de liderazgo 12 $339.036 | $352.116 | $363.216 | $374.652 | $386.448
Identificar y evaluar la tipologia del lider 12 $339.036 | $352.116 | $363.216 | $374.652 | $386.448
Definicién de estrategias de cada uno de los
procesos de integracion de los actuantes de la 12 $339.036 | $352.116 | $363.216 | $374.652 | $386.448
red de valor
Identificar y evaluar la tipologia de la red de
valor. 16 $452.048 | $469.488 | $484.288 | $499.536 | $515.264
Definir las estrategias relacionadas a la tipologia
de la red. 16 $452.048 | $469.488 | $484.288 | $499.536 | $515.264
Gestionar la integracioén entre los actuantes
involucrados 16 $452.048 | $469.488 | $484.288 | $499.536 | $515.264
TOTAL (COP) 160 $4'520.480 | $4'694.880 | $4'842.880 | $4'995.360 | $5'152.640

Fuente: elaboracion propia
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5.1.2 Costo por Analista. Para establecer los costos del analista, se debe
establecer el perfil y las competencias de la persona que va a establecer dicho
cargo, el cual se relaciona principalmente para ingenieros industriales que tengan
conocimientos referentes a gestiones logisticas y operacionales, en este cargo se
debe ser capaz de evaluar las capas establecidas en el modelo de integracion, por
lo cual debe tener capacidades y habilidades en términos de liderazgo, el trabajo en
equipo, la gestion adecuada de relaciones operativas e interpersonales, la gestion
emocional y sicologica adecuada relacionada con los componentes, los elementos,
los atributos y las variables establecidas, que hacen parte del modelo, para el cual,
también se relaciona su ingreso promedio con los datos relacionados al afio 2011.

Tabla 22. Ingresos del analista.

Ingreso  Ingreso Ingresos Ingreso Ingreso
Institucién Programa Mujer Hombre Promedio Promedio Promedio
Educativa  Profesional (COP) (COP) H&M General/ Afo 2011

Mes

_ _ Ingenieria 2'272.972 2606.215 2'439.594
Universidad Industrial
de América
Universidad Ingenieria 2'274.528 2'304.716 2'289.622
Nacional Industrial 2'466.092 29'593.104
Escuela
Colombiana Ingenieria 2'552.421 2'785.696 2'669.059
de Industrial
Ingenieria

Fuente: elaboracién propia, con base en FINANZAS PERSONALES. Finanzas
personales. CALCULADORA DE SALARIOS POR PROFESION PARA
GRADUADOS 2001-2011. [En linea] [Consultado: 21 noviembre 2019]
http://www.finanzaspersonales.com.co/calculadoras/articulo/salarios-
profesion-paragraduados/45541

En la siguiente tabla se refleja el ingreso promedio del analista de acuerdo a la tasa
de inflacion anual aplicada hasta el afio 2022 con base en el afio 2012, una vez se
tienen los valores de los ingresos promedios por el analista, se procede a realizar la
estimacion de los costos detallados de acuerdo a las funciones basicas establecidas
por el modelo de integracion.
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Tabla 23. Ingresos promedio anuales del analista segun la inflacion.

ARo Valor Anual  Valor mensual Valor mensual / hora
2012 $30315.176 $ 2'526.265 $ 15.789
2013 $30903.290 $ 2575.274 $ 16.095
2014 $32034.351 $ 2'669.529 $ 16.685
2015  $34203.076 $ 2'850.256 $ 17.814
2016 $36'169.753 $ 3'014.146 $ 18.838
2017 $37649.096 $ 3'137.425 $ 19.609
2018 $38'846.337 $ 3237.195 $ 20.232
2019 $ 40345806 $ 3'362.150 $ 21.013
2020 $41616.699 $ 3'468.058 $ 21.675
2021 $ 42927625 $ 3577.302 $ 22.358
2022 $44°279.845 $ 3'689.987 $ 23.062

Fuente: elaboracion propia
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Cuadro 22. Costos totales del analista.

Actividad Horas 2018 2019 2020 2021 2022
Estructurar el andlisis grafico la red de valor de 8 $161.856 | $168.104 | $173.400 | $178.864 | $184.496
ciclo cerrado.
Evaluacion del panorama organizacional y 8 $161.856 | $168.104 | $173.400 | $178.864 | $184.496
operativo de la compaiiia.
Evaluacion del panorama organizacional y
psicolégico interno y externo. 8 $161.856 | $168.104 | $173.400 | $178.864 | $184.496
Aplicacion del diagnostico de alineamiento
8 $161.856 | $168.104 | $173.400 | $178.864 | $184.496
Aplicacion del encuadre P.A.D.I.
8 $161.856 | $168.104 | $173.400 | $178.864 | $184.496
Identificacion y andlisis del perfil MBTI
12 $242.784 | $252.156 | $260.100 | $268.296 | $276.744
Identificacion y andlisis de los perfiles P-A-D-1y
MBTI. 12 $242.784 | $252.156 | $260.100 | $268.296 | $276.744
Aplicacién de los pilares de la inteligencia
emocional 12 $242.784 | $252.156 | $260.100 | $268.296 | $276.744
Identificacion y analisis del perfil del lider
12 $242.784 | $252.156 | $260.100 | $268.296 | $276.744
Integracién de la tipologia de los lideres 12 $242.784 | $252.156 | $260.100 | $268.296 | $276.744
Aplicacion de las estrategias de cada uno de los
procesos de integracion de los actuantes de la 12 $242.784 | $252.156 | $260.100 | $268.296 | $276.744
red de valor
Identificar y evaluar la tipologia de la red de
valor. 16 $323.712 | $336.208 | $346.800 | $357.728 | $ 368.992
Definir las estrategias relacionadas a la
integracién de la red. 16 $323.712 | $336.208 | $346.800 | $357.728 | $368.992
Gestionar la integracion entre los actuantes
involucrados 16 $323.712 | $336.208 | $346.800 | $357.728 | $368.992
TOTAL (COP) 160 $3'237.120 | $3'362.080 | $3'468.000 | $3'577.280 | $3'689.920

Fuente: elaboracién propia

200




5.1.3 Costo por Auxiliar. Para establecer los costos del auxiliar, se debe establecer
el perfil y las competencias de la persona que va a establecer dicho cargo, el cual
es de requerimiento de cargos como tecnoélogos o técnicos en operatividad logistica
que tengan conocimientos basicos referentes a la recoleccion de informacion,
procesos de trabajo de campo, soporte y evaluacion de actividades financieras, en
este cargo se debe ser capaz de evaluar las capas establecidas en el modelo de
integracion, para el cual, se relaciona su ingreso promedio con los datos
relacionados al afio 2011.

Tabla 24. Ingresos del auxiliar.

Ingreso  Ingreso Ingresos  Ingreso Ingreso
Institucién Programa Mujer Hombre Promedio Promedio Promedio
Educativa  Profesional (COP) (COP) H&M  General/ Afio 2011
Mes

Tecnologia
Corporacion en gestion 1°134.834 1'382.197 1'258.516
Universitaria de
Minuto de procesos
Dios logisticos

Tecnoldgica 1'041.225 12’494.700
SENA en gestion 673.823 965.531 819.677

logistica.
Fundacion Tecnologia
Tecnoldgica 9 975.247 1°'115.716 1'045.481
Auténoma en gestion
de Bogota empresarial

Fuente: elaboracion propia, con base en FINANZAS PERSONALES. Finanzas
personales. CALCULADORA DE SALARIOS POR PROFESION PARA
GRADUADOS 2001-2011. [En linea] [Consultado: 21 noviembre 2019]
http://www.finanzaspersonales.com.co/calculadoras/articulo/salarios-
profesion-paragraduados/45541

En la siguiente tabla se refleja el ingreso promedio del auxiliar de acuerdo a la tasa
de inflacion anual aplicada hasta el afio 2022 con base en el afio 2012, una vez se
tienen los valores de los ingresos promedios por el auxiliar, se procede a realizar la
estimacion de los costos detallados de acuerdo a las funciones basicas establecidas
por el modelo de integracion.
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Tabla 25. Ingresos promedio anuales del auxiliar segun la inflacién.

ARo Valor Anual  Valor mensual Valor mensual / hora
2012 $12799.571 $ 1°066.631 $ 6.666
2013 $13047.882 $ 1087.324 $ 6.796
2014 $13525435 $ 1127.120 $ 7.044
2015 $ 14441107 $ 1203.426 $ 7.521
2016 $15271.470 $ 1'272.623 $ 7.954
2017 $15896.074 $ 1'324.673 $ 8.279
2018 $16'401.569 $ 1'366.797 $ 8.542
2019 $17034.669 $ 1'419.556 $ 8.872
2020 $17571.261 $ 1464.272 $ 9.152
2021 $18124.756 $ 1'510.396 $ 9.440
2022 $ 18695686 $ 1'557.974 $ 9.737

Fuente: elaboracion propia

202



Cuadro 23. Costos totales del auxiliar.

Actividad Horas 2018 2019 2020 2021 2022
Definir 6rgano focal. 8 $ 68.336 $70.976 $73.216 $ 75.520 $ 77.896
Recolectar Informacién acerca de clientes y 8 $ 68.336 $70.976 $73.216 $ 75.520 $ 77.896
proveedores asociados.
Identificar y evaluar agentes de primer nivel
aguas arriba y aguas abajo. 8 $ 68.336 $ 70.976 $ 73.216 $ 75.520 $ 77.896
Identificar y evaluar agentes de segundo y tercer
nivel, aguas arriba y aguas abajo. 8 $ 68.336 $ 70.976 $ 73.216 $ 75.520 $ 77.896
Identificar tipo de agente.
8 $ 68.336 $ 70.976 $73.216 $ 75.520 $ 77.896
Estructurar graficamente la red de valor de ciclo
cerrado 12 $102.504 | $106.464 | $109.824 | $113.280 | $116.844
Aplicacion del diagnostico de alineamiento
12 $102.504 | $106.464 | $109.824 | $113.280 | $116.844
Aplicacion del encuadre P.A.D.I.
12 $102.504 | $106.464 | $109.824 | $113.280 | $116.844
Aplicacion de los pilares de la inteligencia
emocional 12 $102.504 | $106.464 | $109.824 | $113.280 | $116.844
Integracién de la tipologia de los lideres 12 $102.504 | $106.464 | $109.824 | $113.280 | $116.844
Desarrollo de indicadores de evaluacion de
gestion estratégica 12 $102.504 | $106.464 | $109.824 | $113.280 | $116.844
Evaluacion financiera de la aplicacion del
modelo. 16 $136.672 | $141.952 | $146.432 | $151.040 | $155.792
Evaluacion operativa de la aplicacion del modelo.
16 $136.672 | $141.952 | $146.432 | $151.040 | $155.792
Gestionar la integracion entre los actuantes
involucrados 16 $136.672 | $141.952 | $146.432 | $151.040 | $155.792
TOTAL (COP) 160 $1'366.720 | $1'419.520 | $1'464.320 | $1'510.400 | $1'557.920

Fuente: elaboracién propia
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5.1.4 Costos por grupo inter-funcional. Para establecer los costos para el grupo
inter-funcional, se deben identificar los cargos que estan asociados a un grupo inter-
funcional que permitird dar el soporte relevante a las actividades operativas y
organizacionales que se desarrollan internamente en la compafiia focal, debido a
gue estos actuantes deben promover la alineacién y la integracion de los agentes
de la red de valor de ciclo cerrado, los cargos establecidos que ayudaran a dar el
soporte adecuado al desarrollo del modelo de integracion, seran los mismos cargos
definidos previamente el experto, el analista, y el auxiliar, por consiguiente se
establecen tres cargos basicos los cuales tendran un ingreso de acuerdo a un
ingeniero industrial’®.

5.1.4.1 Cargo de gestién logistica del suministro. Este cargo se debe encargar
de las acciones operativas y organizacionales relacionados con el proveedor que
tiene flujos tanto directos como inversos, este cargo debe ser el encargado de
gestionar a los proveedores, de las actividades tradicionales de suministro de la red,
y mas importante aun, debe estar en el enfoque de la alineacion de la red de valor
de ciclo cerrado, los vinculos entre proveedores y organizacion focal’®.

5.1.4.2 Cargo de gestion logistica de la distribucion. Este cargo se debe
encargar de la gestion de las actividades desde la perspectiva de los clientes, donde
debe evaluar desde la busqueda continua de integrar los procesos de distribucion,
el servicio al cliente y el desarrollo de las relaciones entre los diferentes niveles de
la red?®.

5.1.4.3 Cargo de gestion de la logistica interna. Este cargo se debe encargar de
la operatividad de todas las actividades internas de la organizacion focal, como la
gestién de las relaciones desde el enfoque entre los factores de produccion, el
suministro y la distribucion, este cargo debe ser un soporte con el objetivo de tener
todos los procesos de la compafiia focal listos para realizar la integraciéon con los
actuantes de la red de valor de ciclo cerrado.

5.2 COSTO TOTAL DE LA ETAPA PRE-OPERATIVA DEL MODELO DE
INTEGRACION

Una vez se tienen todos los elementos necesarios recopilados, se realiza una tabla
general de los costos asociados a los cargos de los profesionales que logran
gestionar y desarrollar el modelo para la integracién de los actuantes de la red de
valor de ciclo cerrado basado en las herramientas de los perfiles sicoldgicos, la
inteligencia emocional y los estilos de liderazgo.

8 PACHECO M., German Camilo. Disefio de una metodologia para estructurar redes de valor inversa
en la ciudad de Bogota Colombia para productos fabricados en PET. Trabajo de grado ingeniero
industrial. Bogota: Fundacién Universidad de América. Facultad de ingenierias. Programa de
ingenieria industrial, 2016. p. 211

7 |bid., p.211

80 |bid., p.211
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Tabla 26. Costos Totales.

Cargo 2018 2019 2020 2021 2022
Experto $54'245.098 $56'338.959 $58113.636 $59'944.216 $61'832.458
Analista $38'846.337 $40'345.806 $41'616.699 $42'927.625 $ 44'279.845
Auxiliar $16’401.569 $17034.669 $17'571.261 $18124.756 $ 18'695.686
Logistica de $ 38'846.337 $40'345.806 $41'616.699 $42'927.625 $44°279.845
Suministro )

Logistica de $ 38'846.337 $40'345.806 $41'616.699 $42'927.625 $44°279.845
Distribucién )

Logistica , $40'345.806 $41'616.699 $42'927.625 $44°279.845
Interna $ 38'846.337

(TéJOTF,?\)L $ 226'032.015 $234°'756.852 $242'151.693 $249779.472 $ 257'647.524

Fuente: elaboracion propia

Para este caso la evaluacion final recopila el nivel salarial anual de cada uno de los
cargos netamente necesarios para definir el costo total del modelo de integracion,
para el afio 2019 se estima un valor total de (234°756.852 COP)

Para finalmente concluir que la valorizacién cuantificable del modelo de integracion
es limitada solo en los términos de la mano de obra relacionada, debido a que es el
elemento fundamental para el desarrollo de los factores propios del modelo de
integracion, No obstante, no se deben descartar los elementos asociados a la
operatividad como lo son las instalaciones, equipos, tecnologia, enceres, entre
otros.

5.3 BENEFICIO AMBIENTAL

Para la estimacién de los beneficios ambientales que tiene el modelo de integracién
en la incidencia de las redes de valor de ciclo cerrado, se debe recalcar que este
beneficio esta ligado con la productividad de la misma red, debido a que su
comportamiento es de forma ciclica, los flujos de la red se dirigen hacia adelante
como hacia atras, cumpliendo con un ciclo cerrado, el cual debe ser medido
regularmente tanto en sus actividades como en sus procesos de integracion para
asegurar el cumplimiento adecuado de los objetivos tanto econémica con los de la
proteccion ambiental.

Para medir el beneficio ambiental se debe tener en cuenta la percepcion tanto
interna como externa de la red de valor, en la cual siempre se dé el cumplimiento
de la regulacién ambiental, esto inicialmente indicara que tanto la compafia focal
como las demas organizaciones que hacen parte de la red de valor de ciclo cerrado
en la cual se ha implementado el modelo de integracién establecido en este
proyecto de investigacion, estan apegadas estan a la legislacion ambiental, lo que
contribuird a que la red de valor tenga la capacidad de determinar rutas de accion
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para mejoras posibles de optimizacion para el cumplimiento de los objetivos
operacionales de la compainiia focal, en los cuales se aumenten los porcentaje de
recuperacion de los productos.

Esto nos indicaria parcialmente el desempefio de la red de valor, debido a que esto
depende de la relacion y la integracion que existe por parte de la compaiiia focal
con los clientes en todos sus niveles de la red, debido a que se refleja cooperacion
para la recuperacién de los productos que ya han sido vendidos y asi mismo lograr
que a partir de esto sean recuperados, el uso total de los recursos de las
organizaciones demuestran que no hay desperdicio de materiales, esto denota que
se han utilizado de una manera mas eficaz y eficiente los recursos que una
organizaciones dispone para realizar sus operaciones en el desarrollo de los
productos, para los cuales pueden ser, tanto la energia total consumida como el
capital o los materiales totales utilizados de una manera Optima.

Con respecto a los aspectos administrativos de la red de valor de ciclo cerrado, el
porcentaje de los productos que han sido remanufacturados, re-usados y reciclados,
es el beneficio mas importante en este proceso, debido a que denota que existe una
relacion directa entre la compafia focal, la red de valor de ciclo cerrado y los
productos recuperados, que pueden ser retransformados, con esto se elimina el
desperdicio y el exceso de contaminacion en el medio ambiente en el cual incurre
sus operaciones la red de valor de ciclo cerrado, este ciclo cerrado permite que haya
una continua reincorporacién de los materiales, los productos, los empaques y
demas, una y otra vez en los procesos productivos de la compafiia focal.

Para finalizar la estimacién de los beneficios ambientales se deben resaltar que los
impactos ambientales influyen en la cuantificacion de los costos en términos
monetarios, debido a que el modelo optimizaria todos los procesos de la red de
valor, lo cual cambiaria el enfoque del cambio de la productividad, el enfoque del
costo de la enfermedad, el costo del reemplazo, el enfoque del costo de la
relocalizacion, el enfoque de costo de oportunidad, el enfoque hedonico, el enfoque
de valor de la propiedad, el enfoque del costo de viaje, el enfoque de la valuacién
contingente, el enfoque de la transferencia de beneficios, entre otros, con lo cual se
disminuird en temas ambientales los costos en cuanto a los transportes, los
consumos de energia, los desperdicios y la contabilizacién ambiental®.

5.4 BENEFICIO SOCIAL

Para la estimacion de los beneficios sociales en los que implica el modelo de
integracion de la red de valor de ciclo cerrado, se debe tener en cuenta que lo
beneficios econdmicos, ambientales y sociales estan completamente relacionados,
por lo tanto entre los beneficios sociales de la aplicacion del modelo, este contribuira

81 MAR ORTIZ, Julio. Cadena de Suministro de Ciclo Cerrado: estructura conceptual y modelacién, Instituto
Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey, 2004. p. 90. p. 15-20
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a la mejora de la satisfaccion del cliente, al desarrollar impactos ambientales y
econodmicos en la red de valor, se produce la disminucién de niveles de inversion en
personal, debido a que se procede a contar con contratacion de personal mas
calificado y desarrollado para las labores en las organizaciones de la red de valor,
se genera empleo y se disminuye las pérdidas en costos de personal, con esto
también se alcanzarian mejoras en los procesos de recoleccidon y mayor contacto
con los clientes, debido a los componentes sicoldgicos y emocionales adquiridos en
la red de valor por tanto se incurriria en disminucion de los tiempos de ciclo, en la
mejora en el proceso de los prondsticos debido a la inclusion del talento humano
mas capacitado para desempefiar sus labores.

El personal de las organizaciones que componen las redes de valor ocasionarian
una reduccion de los productos dafiados y en las pérdidas econdmicas
injustificadas, la identificacion de los problemas de calidad se realizaria de una
forma mas rapida, debido a la optimizacion de los procesos de los retornos de una
manera mas efectiva, se incurriria en la mejora de la administracion de la
informacion y la retroalimentacion del cliente, en la cual se produciria una mayor
educacion al cliente, el modelo de integracion contribuiria en la mejora de las
relaciones interpersonales en la red de valor y con ello esto implicaria una mejora
contundente en los tiempos de respuesta de todos los procesos en la red, o que a
su vez ocasionaria la reduccién en las perdidas y los dafios de los productos, se
optimizaria en un ahorro de los costos de adquisicién, disposicion, mantenimiento y
transportacion del inventario, las materias primas, materiales, productos y demas,
se incurriria en una maximizacion del retorno sobre inversibn para las
organizaciones de la red de valor, mediante la recuperacién de valor en los
productos y demas.
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6. CONCLUSIONES

e Como primera conclusién se debe resaltar que se logro identificar a partir de la
aproximacion al estado del arte, aquellos aspectos importantes que se
encontraron, en base de los estudios identificados realizados por los autores que
han trabajado en la gestion de las redes de valor, en la inteligencia emocional y
en los estilos de liderazgo aplicados a las organizaciones, pero en la actualidad,
no existe ningun autor que haya empezado a integrar todas estas teorias en la
gestion de las redes de valor en ninguna de sus tipologias, lo cual quiere decir
que este trabajo de investigacion realiza un aporte significativo, al integrar donde
confluyen estas teorias para dar solucion a la problemética principal que es
producto de la union de los estudios de los autores previamente mencionados en
el proyecto de investigacion, que demuestran la importancia de la problemética
identificada.

e Como segunda conclusién se debe resaltar que el proceso del diagndstico
permitid la identificacion y clasificacion de los factores mas importantes y
relevantes con respecto a la problematica, lo cual posteriormente se valido con
la consulta a los expertos del area relacionada, para el desarrollo del modelo, y
esto permitid6 contextualizar y evidenciar la incidencia de estos factores
identificados, para lo cual se tom6 una ruta en la que se daria la solucién a estos
factores por medio del modelo de integracion, realizado tanto grafica, como
cualitativa y cuantitativamente, y con esto dar una respuesta a los problemas
encontrados en esta investigacion.

e Como tercera conclusion se debe resaltar los casos seleccionados y evaluados,
con estos se permitieron destacar los factores mas importantes alrededor de la
problematica a solucionar, en cada uno de estos existe un nivel de aplicacion del
alineamiento y la integracion de los actuantes de las redes de valor de ciclo
cerrado, por lo tanto los procesos de integracion caracterizados para cada uno
de estos factores, evidencian una gestion conjunta del funcionamiento y la
operatividad de los mismos procesos en los que se desarrollaron diferentes
metodologias para la realizacion del alineamiento y la integracion de los
actuantes en las redes de valor de ciclo cerrado, destacando que estos procesos
de integracion poseen una variedad de enfoques flexibles adaptables a las
necesidades de cada organizacion que busque la realizacion de estos procesos.

e Como cuarta conclusion se debe resaltar que el modelo de integracion basado
en las herramientas de los perfiles sicolégicos, la inteligencia emocional y los
estilos de liderazgo propuesto, tiene la facilidad de ser adecuado a cualquier
compafiia focal de las redes de valor de ciclo cerrado, con el fin de aumentar su
competitividad por medio de la eficiente integracion de los actuantes de la red de
valor, como una herramienta que garantiza la disminucion de costos, el aumento
de la rentabilidad, y la optimizacion de los procesos de la red de valor,

208



adicionalmente la formulacion del modelo permite obtener la solucion mas optima
basado en los algoritmos establecidos en la programacion lineal, la cual aporta
un panorama mas claro y veridico para la toma de decisiones estratégicas
logrando de manera significativa obtener los beneficios en la configuracion de la
funcién objetivo al involucrar los insumos y materias primas, planta de
produccion, costos asociados y tipo de cliente, existiendo interrelacion entre
estas variables logrando una mejor integracion entre los actuantes de la red.

Como quinta y ultima conclusion se debe resaltar que las probleméticas que se
presentan y dificultan la integracion de los actuantes a lo largo de la red de valor,
se pueden mitigar con la aplicacién del modelo planteado en este proyecto de
investigacion, al establecerse con los principales factores que se encontraron en
el andlisis causal, y realizando la inclusion de estos, a partir de la estructuracion
del referente tedrico, modelos y casos de éxito siendo los mas incidentes en la
redes de valor de ciclo cerrado, el modelo propuesto invita a una gestion total de
las organizaciones que pertenecen a la red de valor de la compafiia focal, debido
a que al plantear el proceso de alineamiento e integracién, a partir de la gestion
de los procesos claves de las redes de valor, se desarrollan los cambios
culturales necesarios para la aplicabilidad de dichos procesos intra e inter
organizacionales y con ellos los beneficios econémicos, ambientales y sociales
para una red de valor de ciclo cerrado para la industria manufacturera.
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7. RECOMENDACIONES

e Se recomienda que al obtener los resultados del instrumento del encuadre
P.A.D.I., es importante obtener un panorama en el cual todos los niveles deben
estar integrados de tal forma que los perfiles de liderazgo y los perfiles sicolégicos
cumplan las mismas caracteristicas o se encuentren en el mismo cuadrante, de
esta forma el comportamiento de la organizacion no dependera de un solo factor
en el cual es necesario determinar el grado o el nivel de integracion que se
encuentra la red de valor de ciclo cerrado para evitar posibles fallas.

e Se recomienda realizar la ejecucién y medicion del modelo de integracion
planteado, con el fin de verificar y optimizar los procesos de integracion
propuestos para cada uno de los actuantes propuestos en el modelo, con esto
aumentar el grado de funcionalidad del modelo de integracion propuesto para la
red de valor de ciclo cerrado, junto con las herramientas de los perfiles
sicologicos, la inteligencia emocional y los estilos de liderazgo.

e Se recomienda desarrollar nuevos modelos a partir del modelo planteado en este
proyecto de investigacion en el cual incluya mas niveles upstream (Proveedores)
y downstream (Clientes), con lo cual se permita establecer una optimizacion de
los procesos de integracion para todos los actuantes de lared, y a su vez que se
dé la posibilidad de incrementar los beneficios de la aplicabilidad del modelo en
todos sus aspectos.

210



BIBLIOGRAFIA

ALVARES MARIN, Nelson y TRUJILLO TRUJILLO, John. Cooperacion e
integracion en la gestion de la cadena de suministro en pymes del calzado en la
ciudad de Bogota. Revista Dimension Empresarial [en linea]. 2015, 13 (1), 147 —
164. [ consultado 3 octubre 2019]. Disponible en:
http://www.scielo.org.co/pdf/diem/v13n1/v13n1a09.pdf

AMAGUANA, Paola. Analisis de los estilos de liderazgo y su incidencia en el clima
laboral en los servidores publicos de los diferentes departamentos del Consep
Matriz — Quito. Trabajo de grado. Quito: Universidad Central de Ecuador. Facultad
de ciencias psicoldgicas. Carrera de psicologia Industrial. 2015, 99 p

ARDILA, Carolina y MARTINEZ D., Javier. “Cultura organizacional, desempefio e
innovacion de UNCO UNITED” [en linea]. Trabajo de especializacién. Chia,
Cundinamarca: Universidad de la Sabana. Especializacion en gerencias comercial.
2009. 94 p. [Consultado: 10 octubre 2019]. Disponible en:
https://intellectum.unisabana.edu.co/bitstream/handle/10818/6501/126122.pdf?seq
uence=1.

BENAVIDES SANTANA, Elvis Rodrigo y CADENA VANEGAS, German. Disefio de
una metodologia basado en la propuesta de Hofstede respecto a la cultura de
innovacion en los procesos de consultoria de una organizacion de servicio de
software [en linea]. Trabajo de maestria. Bogota: Universidad externado de
Colombia. Facultad de administracién de empresas. Maestria en gerencia de la
innovacion empresarial. 2017. 93 p. [Consultado: 10 noviembre 2019]. Disponible
en: https://bdigital.uexternado.edu.co/bitstream/001/589/1/AKA-spa-2017-
Diseno_de_una_metodologia_basada_en_la propuesta de Hofstede respecto_a
la_cultura_de_innovacion_en_los procesos_de consultoria_de_una_organizacio
n_de_servicios_de_software.pdf

BLANCO A., Liseth Yadira. Disefio de una metodologia para la configuracién
genérica de una red de valor extendida, un estudio de caso centrado en la compafiia
focal. Bogota: Fundacion Universidad de América. Facultad de ingenierias.
Programa ingenieria industrial. 2018. 281p.

BRIONES C., Pablo A., et al. Reflexiones sobre el liderazgo institucional como
estrategia competitiva para el desarrollo organizacional de las universidades del
ecuador [en linea]. 2018, enero — marzo, 3(1). 125 — 140. [Consultado 11 noviembre
2019]. ISSN 25288091.

BUTTLE Y TUMBULL, citado por: GARRIDO M., Aurora. La gestion de relaciones

con clientes (CRM) como estrategia de negocio: desarrollo de un modelo de éxito y
analisis empirico en el sector hotelero espafiol. Trabajo doctoral. Malaga, Espafia:

211


http://www.scielo.org.co/pdf/diem/v13n1/v13n1a09.pdf
https://bdigital.uexternado.edu.co/bitstream/001/589/1/AKA-spa-2017-Diseno_de_una_metodologia_basada_en_la_propuesta_de_Hofstede_respecto_a_la_cultura_de_innovacion_en_los_procesos_de_consultoria_de_una_organizacion_de_servicios_de_software.pdf
https://bdigital.uexternado.edu.co/bitstream/001/589/1/AKA-spa-2017-Diseno_de_una_metodologia_basada_en_la_propuesta_de_Hofstede_respecto_a_la_cultura_de_innovacion_en_los_procesos_de_consultoria_de_una_organizacion_de_servicios_de_software.pdf
https://bdigital.uexternado.edu.co/bitstream/001/589/1/AKA-spa-2017-Diseno_de_una_metodologia_basada_en_la_propuesta_de_Hofstede_respecto_a_la_cultura_de_innovacion_en_los_procesos_de_consultoria_de_una_organizacion_de_servicios_de_software.pdf
https://bdigital.uexternado.edu.co/bitstream/001/589/1/AKA-spa-2017-Diseno_de_una_metodologia_basada_en_la_propuesta_de_Hofstede_respecto_a_la_cultura_de_innovacion_en_los_procesos_de_consultoria_de_una_organizacion_de_servicios_de_software.pdf

Universidad de Malaga. Departamento de economia y administracion de empresas.
2008. p.55

CALBET, Josep. Indicador MBTI. Tipos psicolégicos Meyers — Briggs (herramientas
7) [en linea]. Neuro Quotient. Barcelona. (16 de mayo de 2017). [Consultado: 3 de
octubre de 2019]. Disponible en: https://neuroquotient.com/indicador-mbti-
indicador-de-tipos-psicologicos-de-myers-briggs-herramientas-7/

CALDERDON LAMA. José Luis, CRUZ LARIO, Francisco Esteban. Analisis del
modelo SCOR para la gestion de la cadena de suministro. IX congreso de Ingenieria
de organizacion [en linea]. 2005

CASTERLLANOS G., Raul Andrés. Implementacion estratégica del supply chain
management y logistica en un operador logistico de Colombia. Bogota: Universidad
Piloto de Colombia. Maestria en gestién de redes de valor y logistica, 2018. p. 24.

CASTILLO, Luinsy. Modelo Supply Chain Operations Reference (SCOR) [en linea].
Escuela de organizacién industrial. (6 noviembre 2012). [consultado 4 octubre
2019].disponible  en:  https://www.eoi.es/blogs/scm/2012/11/06/modelo-supply-
chain-operations-reference-scor/

CHIAVENATO, ldalberto. Administracién de recursos humanos. El capital humano
de las organizaciones. 8 ed. México: Mc Graw-Hill Interamericana. 2007. 518 p.
ISBN 9701061047.

CHIAVENATO, Idalberto. Introduccion a la teoria general de la administracién. 7 ed.
México: Mc Graw-Hill Interamericana. 2007, 589p. ISBN: 9789701055007.

CHOPRA, Sunil y MEINDL, Peter. Administracion de la cadena de suministro:
estrategia, planeaciéon y operacion. 3 ed. México: Pearson Educacion. 2008, 552 p.
ISBN:9789702611929

COOPER, Robert y SAWAF, Ayman. Inteligencia emocional aplicada al liderazgo.
Bogota, Colombia: Editorial Norma S.A., 2006, 356 p. ISBN 9580441847

COUNCIL OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS [sitio web].
Estados Unidos. CSCMP. Supply Chain Management Terms and Glossary.
[Consulta 10 octubre 2019]. Disponible en
https://cscmp.org/CSCMP/Educate/SCM_Definitions _and Glossary of Terms/CS
CMP/Educate/SCM_Definitions _and _Glossary of Terms.aspx?hkey=60879588-
f65f-4ab5-8¢c4b-6878815ef921

COUNCIL, Supply Chain. Supply Chain Operations Reference Model. Estados
Unidos: 2012. 976 p. ISBN 615-20259-4.

212


https://neuroquotient.com/indicador-mbti-indicador-de-tipos-psicologicos-de-myers-briggs-herramientas-7/
https://neuroquotient.com/indicador-mbti-indicador-de-tipos-psicologicos-de-myers-briggs-herramientas-7/
https://www.eoi.es/blogs/scm/2012/11/06/modelo-supply-chain-operations-reference-scor/
https://www.eoi.es/blogs/scm/2012/11/06/modelo-supply-chain-operations-reference-scor/
https://cscmp.org/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms.aspx?hkey=60879588-f65f-4ab5-8c4b-6878815ef921
https://cscmp.org/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms.aspx?hkey=60879588-f65f-4ab5-8c4b-6878815ef921
https://cscmp.org/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms.aspx?hkey=60879588-f65f-4ab5-8c4b-6878815ef921

COUNCIL OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS, et al. 2014.
Pearson Prentice Hall. [Online] enero 10, 2014. [Citado el:15 de Oct de 2018.]
http://www.ftpress.com/articles/article.aspx?p=2166717&seqNum=2.

CRESPO MARQUEZ, Adolfo, et al. La integracion de las cadenas de suministros y
su implicacion en la gestion del capital circulante un andlisis mediante dindmica de
sistemas [en linea]. [Consulta 13 noviembre 2019]. Archivo pdf. Disponible en:
http://adingor.es/congresos/web/uploads/cio/cio2001/simulacion/US-9.pdf

CROXTON, Keely; GARCIA, Sebastian y LAMBERT, Douglas. The supply chain
management process The international journal of logistic management [en
linea].2001, 12(2), 25 p. [consultado 2 noviembre 2019].

CROXTON, Keely, GARCIA, Sebastian y LAMBERT, Douglas M. The demand
management process. En: LAMBERT, Douglas. Supply Chain Management:
Processes, Partnerships, Performance. Sarasota, Florida: Supply Chain
Management Institute. 2004, 59 - 76. ISSN 975994905

ESCANDON B., Diana Marcela y HURTADO A., Andrea. Influencia de los estilos de
liderazgo en el desempefio de las empresas exportadoras colombianas [en linea].
2016, abril - junio.32 (139). 137 — 145. [Consultado 7 octubre 2019]. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.estger.2016.04.001.

ESPIRITU NAVARRO, Cesar. Cadenas de suministro de ciclo cerrado. Disefio de
una red logistica de ciclo cerrado de recuperacion en el ejército de tierra espariol.
Tesis doctoral. Madrid: universidad Rey Juan Carlos. Facultad de ciencias juridicas
y sociales. Departamento de economia de la empresa, 2013. 306 p.

GARCIA FERNANDEZ, Mariano y GIMENEZ MAS, Sara Isabel. La inteligencia
emocional y sus principales modelos: propuesta de un modelo integrador. Espiral.
Cuadernos del Profesorado [en linea], 3(6), 43-52. ISSN: 19887701 Disponible en:
http://www.cepcuevasolula.es/espiral.

GARCIA SOLARTE, Mdnica. Formulacion de un modelo de liderazgo desde las
teorias organizacionales [en linea]. 2015, enero — junio, 11(1). 60 -79. [Consulado
10 marzo 2019]. DOI: http://dx.doi.org/10.18041/entramado.2015v11n1.21111

GATTORNA, John. Cadenas de Abastecimiento Dinamicas - Como movilizar la
empresa alrededor de lo que los clientes quieren. 1 ed. Bogota: Ecoe Ediciones.
2009, 320 p. ISBN: 9789586486392

GOLDSBY, Thomas y GARCIA, Sebastian. The manufacturing flow management
process. En: LAMBERT, Douglas. Supply Chain Management: Processes,
Partnerships, Performance. Sarasota, Florida: Supply Chain Management Institute.
2004, p. 93 - 114. ISSN 975994905.

213


http://www.ftpress.com/articles/article.aspx?p=2166717&seqNum=2.
http://adingor.es/congresos/web/uploads/cio/cio2001/simulacion/US-9.pdf
https://doi.org/10.1016/j.estger.2016.04.001
http://www.cepcuevasolula.es/espiral
http://dx.doi.org/10.18041/entramado.2015v11n1.21111

GOLEMAN, Daniel. La inteligencia emocional en la empresa. Bogota, Colombia:
Panamericanas formas e impreso S.A., 1999, 460 p. ISBN: 9501519503.

GRAHAM C. Stevens y JOHNSON, Mark. “Integrating the Supply Chain... 25 years
on”, International Journal of Physical Distribution & Logistics Management [en linea].
2016, 46(1), 19 — 42. DOI: https://doi.org/10.1108/IJPDLM-07-2015-0175

GRAHAM C., Stevens. Integrating the Supply Chain, International Journal of
Physical Distribution & Logistics Management [en linea]. 1989, 19(8).3 -8.
[Consultado 13 marzo 2019]. DOI: https://doi.org/10.1108/EUM0O000000000329

INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMAS TECNICAS Y CERTIFICACION.
Compendio de normas para trabajos escritos. NTC — 1486 — 6166. Bogota D.C: El
instituto, 2018. ISBN 9789588585673 153 p.

JIMENEZ COLLANTE, Alejandro y VILLANUEVA FLORES, Mercedes. Los estilos
de liderazgo y su influencia en la organizacién: Estudio de casos en el Campo de
Gibraltar [en linea]. 2018, 18(1). 183 — 195. [Consultado 7 octubre 2019]. ISSN
19889011.

KNEMEYER, Michael; BOLUMOLE, Yemisi y LAMBERT, Douglas M. The customer
service management process. En: LAMBERT, Douglas. Supply Chain Management:
Processes, Partnerships, Performance. Sarasota, Florida: Supply Chain
Management Institute. 2004, 41 - 58. ISSN 975994905.

LAMBERT, Douglas M. and COOPER, Martha C. Issues in Supply Chain
Management. 2000. 65-83

LANCHEROS B., Sergio Daniel. Desarrollo de un modelo para la aplicacién del
alineamiento de las redes de valor de los productos fabricados en PET en Bogota,
Colombia. Trabajo de grado Ingeniero Industrial. Bogota: Fundacion Universidad de
América. Facultad de ingenierias. Programa de ingenieria industrial, 2017. 306 p.

LEON QUIROGA, Cristhian David. Disefio de un modelo de optimizacion para el
proceso de despacho de mercancia en los centros de distribucion ubicados en
Cundinamarca. Fundacién Universidad de América. Facultad de Ingenieria
Industrial. Programa Ingenieria industrial. 2017. 202 p

NAVARRO, Cesar. Cadena de suministro de ciclo cerrado. Disefio de una red
logistica de ciclo cerrado de recuperacion en el ejército de tierra espafiol [ en linea].
Tesis doctoral. Madrid: universidad Rey Juan Carlos. Facultad de ciencias juridicas
y sociales. Departamento de economia de la empresa. 2013. 306 p. [Consultado 13
marzo 2019]. Disponible en:
https://eciencia.urjc.es/bitstream/handle/10115/12336/TESIS%20DOCTORAL C%

214


https://doi.org/10.1108/IJPDLM-07-2015-0175
https://doi.org/10.1108/EUM0000000000329
https://eciencia.urjc.es/bitstream/handle/10115/12336/TESIS%20DOCTORAL_C%C3%A9sar%20Esp%C3%ADritu_Cadenas%20de%20sum_de_ciclo_cerrado.pdf?sequence=1&isAllowed=y

C3%A9sar%20Esp%C3%ADritu Cadenas%20de%20sum de ciclo cerrado.pdf?s
equence=1&isAllowed=y

OJEDA H., José F., MENDEZ V., Sergio y HERNANDEZ S., Roberto. El liderazgo y
su relacién con el modelo de valores en competencia [en linea)]. 2016, 18(1). 17 -
38. [Consultado 7 octubre 2019]. ISSN 13170570.

ORTIZ, Julio. Cadena de suministro de ciclo cerrado: estructura conceptual y
modelacion. Trabajo de maestria. Monterrey: Instituto Tecnoldgico y de estudios
superiores de Monterrey. Division de ingenieria y arquitectura. Programa de
graduados en ingenieria, 2004. 106 p.

ORTIZ RIVERA, Eileen. Los indices culturales de Hofstede y su impacto en los
estilos de liderazgo en empresas extranjeras que operan en Puerto Rico [en linea].
2010, diciembre. 15(2). 59 - 81. [Consultado 7 octubre 2019]. ISSN 15418561.

PACHECO M., German Camilo. Disefio de una metodologia para estructurar redes
de valor inversa en la ciudad de Bogotd Colombia para productos fabricados en
PET. Trabajo de grado ingeniero industrial. Bogota: Fundacion Universidad de
Ameérica. Facultad de ingenierias. Programa de ingenieria industrial, 2016. 253 p.

PEREZ, Hernan David. Supply Chain strategies: Which one hits the mark? [en linea].
En: CSCMP’s Supply Chain [Quarterly], 2013, primer trimestre. Disponible en:
http://www.supplychainquarterly.com/topics/Strategy/20130306-supply-chain-
strategies-which-one-hitsthe-mark/#disqus_thread

PINZON, Camilo y PRIETO, Sebastian. Disefio de un modelo logistico de salida
para una red de valor. Trabajo de grado Ingeniero Industrial. Fundacion Universidad
de América. Facultad de Ingenierias. Bogota, 2018.

Ronald H. Ballou. Logistica. Administracion de la cadena de suministro. Quinta ed.
México: Pearson, Prentice Hall, 2004. 816 p.

ROGERS, Dale; LAMBERT, Douglas, CROXTON, Keely y GARCIA, Sebastian. The
returns management process. En: LAMBERT, Douglas. Supply Chain Management:
Processes, Partnerships, Performance. Sarasota, Florida: Supply Chain
Management Institute. 2004, p.147-166. ISSN 975994905.

SALLENAVE, Jean Paul. La gerencia integral jno le tema a la competencia, témale
a la incompetencia! Bogota: Editorial Norma.2002, 288p. ISBN9580467234

SANCHEZ, A.; MELIAN, A. y HORMIGA, E. El concepto de capital intelectual y sus
dimensiones [en linea]. Espafia: Investigaciones Europeas de direccion y economia
de la empresa. 2007, 13(2). 97 — 111. [consultado 3 abril 2019]. Disponible en:
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/2356661.pdf . ISSN 11352523.

215


https://eciencia.urjc.es/bitstream/handle/10115/12336/TESIS%20DOCTORAL_C%C3%A9sar%20Esp%C3%ADritu_Cadenas%20de%20sum_de_ciclo_cerrado.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://eciencia.urjc.es/bitstream/handle/10115/12336/TESIS%20DOCTORAL_C%C3%A9sar%20Esp%C3%ADritu_Cadenas%20de%20sum_de_ciclo_cerrado.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://www.supplychainquarterly.com/topics/Strategy/20130306-supply-chain-strategies-which-one-hitsthe-mark/#disqus_thread
http://www.supplychainquarterly.com/topics/Strategy/20130306-supply-chain-strategies-which-one-hitsthe-mark/#disqus_thread
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/2356661.pdf%20.%20ISSN%2011352523

SCHWIETERMAN, Matthew y LAMBERT, Douglas. Supplier relationship
management as a macro business process. Supply Chain Management: the
International Journal [en linea]. 2012, 17(3), .337-352. [consultado 10 mayo 2019]

STINDT, Dennis y SAHAMIE, Ramin. Review of research on closed loop supply
chain management in the process industry [en linea]. 2014, junio, 1-2 (26), 268 —
293. [consultado 13 marzo 2019]. ISSN 19366590. DOI: 10.1007/s10696-012-9137-
4

STOCK, James R.; BOYER, Stefanie L. Developing a consensus definition of supply
chain management: a qualitative study. International Journal of Physical Distribution
& Logistics Management, 2009, vol. 39, no 8, p. 690 -711.

SUAREZ, Moénica Yinette and QUIROGA, German Eduardo. Disefio de una red de
valor inversa para cerrar el ciclo de vida de los envases en tereftalato de polietileno
PET en la ciudad de Bogota, Colombia. Universidad Piloto de Colombia, 2017. p.
230.

Sunil Chopra Peter Meindl. Administracion de la cadena de suministro: estrategia,
planeacion y operacion. INCAE Business School, 2009. 553 p.

TORRES, Harol y REYES, Tatiana. Disefio de un modelo logistico de entrada para
una red de valor en el sector textil y de confeccion en Bogota D.C. Trabajo de grado
Ingeniero Industrial. Fundacién Universidad de América. Facultad de Ingenierias.
Bogota, 2018.

TRUJILLO FLORES, Mara Maricela y RIVAS TOVAR, Luis Arturo. Origenes,
evolucion y modelos de inteligencia emocional [en linea]. Bogota, Colombia: Revista
de ciencias administrativas y sociales. 2005, enero — junio, 9 -24. [Consultado 10
marzo 2019]. Disponible en:
http://www.scielo.org.co/pdf/inno/v15n25/v15n25a01.pdf.

ULLOA U., Irene. Teoria de los tipos psicolégicos Asociacion de psicologia analitica
en Colombia [en linea]. Bogota. (2 de junio de 2005). [Fecha de consulta 3 de marzo
de 2019]. Disponible en: http://www.adepac.org/inicio/teoria-de-los-tipos-
psicologicos-breve-introduccion/

VALENCIA, Grey Fienco y SALAZAR, Jerry Itarburo. La inteligencia emocional en
el éxito empresarial. Quito, Ecuador: Editorial Universitaria Abya- Yala, 2012. 177p.
ISBN: 9789978101209.

WAKABAYASHI, José Luis y MERZTHAL, Jorge. Directrices para la

implementacion de un modelo de gestidon de la relacion con el cliente en el sector
industrial: caso DAMERA. Estudios gerenciales [en linea]. 2015, octubre -

216


http://www.adepac.org/inicio/teoria-de-los-tipos-psicologicos-breve-introduccion/
http://www.adepac.org/inicio/teoria-de-los-tipos-psicologicos-breve-introduccion/

diciembre, 31(137), 455 -462. [Consultado 11 mayo 2019]. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.estger.2015.09.001

217


https://doi.org/10.1016/j.estger.2015.09.001

ANEXO A.
FORMATO DE ENTREVISTA ESTRUCTURADA

Mi nhombre es Santiago Valencia Martinez, soy estudiante de Ingenieria Industrial
de la Fundacion Universidad de América de Bogota, Colombia, y actualmente estoy
realizando una investigacion en el area de gestion de red de valor de ciclo cerrado
en la industria manufacturera de Bogota.

El tiempo aproximado de la entrevista es de 15 minutos y toda la informacion
recopilada sera de estricta confidencialidad y usada exclusivamente con fines
académicos. Le agradezco su tiempo y participacion. El objetivo de la entrevista es
validar la herramienta desarrollada de hip6tesis dindmica, en la cual fue construida
mediante fuentes de informacion secundarias, cuyo tema son los factores que
dificultan la integracion entre los actuantes de la red de valor de ciclo cerrado.

Perfil del entrevistado: Los expertos que van a ser entrevistados deben contar con
experiencia minima de tres (3) afios en organizaciones manufactureras en las areas
de produccion, abastecimiento o distribucion en empresas de la industria
manufacturera de Bogota.

Metodologia: la entrevista estd conformada por ocho (8) preguntas, que se
clasifican en abiertas, inducidas y de calificacion; realizada con el fin de captar una
percepcion contextual sobre el funcionamiento de la cadena de suministro de ciclo
cerrado.

Tenga en cuenta que:

Una red de valor es un sistema gestionado, que integra con actuantes que poseen un
propésito especifico, el cual se enfoca desde la compra de los materiales hasta la
entrega y la distribuciéon del producto al cliente final, y estos a su vez comparten
procesos, operaciones, riesgos, beneficios y un sistema de flujo informacion,
materiales, recursos y energia, que ira de forma tanto hacia adelante, como hacia
atrads entre las cadenas de valor de los diferentes componentes, que mejoran la
competitividad en toda la red al dar la oportunidad de trabajar de manera coordinada
y mas eficiente con sus socios de valor.

Una red de valor de ciclo cerrado, combina la cadena de suministro de la red de
valor tradicional, con la red de valor de logistica inversa, después de que el articulo
ha culminado con su propdsito original, una vez que el articulo ha sido fabricado,
enviado y distribuido a traves de los actuantes de la red de valor, el fabricante trabaja
para promover la devolucion del articulo una vez que ya no es funcional o necesario
para el mercado, donde la logistica inversa esta destinada a mantener y recuperar
el valor de los productos no utilizados, al tiempo que ayuda a generar el menor
desperdicio posible, y los articulos pueden repararse y revenderse, o pueden ser
empleados para su reutilizacion en productos futuros.
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La inteligencia emocional representa cdmo una persona posee la capacidad de
analizar, entender y manejar tanto sus propias emociones, como las emociones de
los demas, para un desempefio adecuado en el ambito social y ademas lograr el
desarrollo personal y laboral con éxito.

Los estilos de liderazgo es la forma en que los lideres de las organizaciones
estructuran y manejan su conducta internamente de una forma interactiva, para
llevar a cabo sus roles fundamentales al mando de las organizaciones y dentro de
ellos, no solo para dirigirlas y obtener los mejores resultados positivos posibles en
cada uno de sus eslabones internos, sino para construir el éxito de las mismas.

En las preguntas cerradas y de seleccién multiple, subraye o resalte la opcidn que
desde su experiencia considera la mas indicada.

Sistema de Priorizacién de causas:

# Causa

1 Fallas en el flujo de informacién entre cada uno de los niveles de la red.

2 Fallas en la sincronizacion de todas las actividades en la red de valor.
Rotura de las relaciones clientes-proveedores por el incumplimiento y las
fallas en las operaciones debido a la falta de liderazgo optimo en las

3 organizaciones.

Fallas en la planeacién de requerimientos de material, en elaboracién de
productos y en los procesos de despacho, distribucion y recuperacion de
material.
Falta de implementacién de logistica inversa.
Fallas en la toma de decisiones y acciones preventivas debido a la ausencia
de los estilos de liderazgo que permiten generar ventajas competitivas a los
actuantes de la red.
Tiempos prolongados para respuesta al cliente (take time y lead time).
Falta de comunicacion entre proveedores, compafiia focal y clientes.
Fallas en la gestidon de los sistemas de informacion.
Ausencia de la gestion de la inteligencia emocional en el liderazgo de las
10 organizaciones que conforman la red.
11 Carencia de estrategias de CRM en la red.
Falta de integracion de los actuantes de la red, ocasionada por las diferencias
12 de los perfiles de liderazgo.
13 Ausencia de estilos de liderazgo e inteligencia emocional.
Insuficiencia de la estructura en la cultura y el disefio organizacional de la
14 empresa.
Ineficiente coordinacion e integracion basada en la inteligencia emocional
para garantizar el flujo de materiales, la gestion de los canales de distribucion
15 y la tecnologia a emplear con la empresa focal.

o s

O 0o ~NO
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Retrasos en los procesos productivos por tiempos de respuesta prolongados
16 en el abastecimiento de los requerimientos de produccion.

Dificultades para la adaptacion de la gestidn organizacional a la dinamica y la

cultura de los mercados actuales, debido a la limitada inclusion del talento

17 humano.

FECHA
NOMBRE
COMPANIA
CARGO
EXPERIENCIA
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1. Mencione desde su experiencia, cuales son las causas mas importantes que
usted considera para la integracion de los actuantes de una red de valor de ciclo
cerrado para la industria manufacturera de Bogota.

2. Margue con una X, si considera que las bajas de productividad, la fallas en
comunicacién y los procesos aislados son causas principales en el proceso de
integracion de los actuantes de una red de valor de ciclo cerrado para la industria
manufacturera de Bogota.

Totalmente de
acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo
Totalmente en
desacuerdo

3. Marque con una X, como considera usted que, segun la priorizacion de causas
establecida, las fallas en el flujo de informacién entre cada uno de los niveles de la
red y la ausencia de estilos de liderazgo e inteligencia emocional son las mas
relevantes para el proceso de integracién de los actuantes de una red de valor de
ciclo cerrado para la industria manufacturera de Bogota.

Totalmente de

acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo
Totalmente en

desacuerdo
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4. Enumere del 1 al 4, de la siguiente lista de causas el nivel de importancia para el
proceso de integracion de los actuantes de una red de valor de ciclo cerrado para
la industria manufacturera de Bogota, siendo 1 totalmente de acuerdo, 2 de acuerdo,
3 en desacuerdo y 4 totalmente en desacuerdo.

Fallas en la toma de decisiones y acciones preventivas debido a la ausencia
de los estilos de liderazgo que permiten generar ventajas competitivas a los
actuantes de la red.

Falta de integracion de los actuantes de la red, ocasionada por las
diferencias de los perfiles de liderazgo.

Ausencia de la gestion de la inteligencia emocional en el liderazgo de las
organizaciones gue conforman la red.

Falta de comunicacion entre proveedores, compafiia focal y clientes.

5. De acuerdo al nivel de conocimiento que usted tiene con respecto al sector y su
experiencia, enumere del 1 al 4, ¢Cual de las siguientes causas considera usted
que tiene mayor influencia en el proceso de integracion de los actuantes de una red
de valor de ciclo cerrado para la industria manufacturera de Bogota?, siendo 1 la
mas importante y 4 la menos importante.

Falta de implementacion de logistica inversa.

Insuficiencia de la estructura en la cultura y el disefio organizacional de la
empresa.

Dificultades para la adaptacion de la gestion organizacional a la dindmica y
la cultura de los mercados actuales, debido a la limitada inclusion del talento
humano.

Rotura de las relaciones clientes-proveedores por el incumplimiento y las
fallas en las operaciones debido a la falta de liderazgo optimo en las
organizaciones

6. Margue con una x, ¢,Qué tan de acuerdo esta con la clasificacion asignada en la
priorizacion de causas, teniendo en cuenta que la problematica identificada es la
carencia de estrategias de integracion basadas en la inteligencia emocional y los
estilos de liderazgo en la gestion de las redes de valor de ciclo cerrado?

Totalmente de

acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo
Totalmente en

desacuerdo
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7. Marque con una X, el nivel de importancia de las siguientes causas, debido a la
problemética identificada en las fallas de integracion de los actuantes de una red de
valor de ciclo cerrado para la industria manufacturera de Bogota, siendo 1 lo mas
importante y 4 lo menos importante.

112|314

Retrasos en los procesos productivos por tiempos de respuesta
prolongados en el abastecimiento de los requerimientos de produccion
Carencia de estrategias de CRM en la red

Tiempos prolongados para respuesta al cliente (take time y lead time)
Fallas en la planeacion de requerimientos de material, en elaboracion
de productos y en los procesos de despacho, distribucion y
recuperacion de material

Fallas en la gestion de los sistemas de informacion

8. Enumere del 1 al 4, de los siguientes factores clave identificados en la
problematica, ¢Cual considera usted mas importante?, siendo el 1 el mas
importante y 4 el menos importante.

Integracién de los actuantes de la red de valor.

Caracterizacion de los perfiles psicoldgicos de los actuantes de la red.
Caracteristicas de la inteligencia emocional en los actuantes de la red.
Dinamica de los estilos de liderazgo en las organizaciones.
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ANEXO B.
HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO PERFILES PSICOLOGICOS DE LA RED

En las cuatro paginas, se encuentran una serie de preguntas que describen cada
uno de los elementos de alineamiento dinamico, por favor piense acerca de las
actividades que realiza la empresa o el silo funcional en un sentido mas amplio.

Lea cada pregunta cuidadosamente, luego conteste a cada una de ellas de acuerdo
al grado de acuerdo o desacuerdo que usted considere mas, y ponga una X en la
respuesta que usted considere. Recuerde contestar con la mayor honestidad
posible, para que los resultados sean mejores.

Cuando termine cada grupo de preguntas sume su puntaje y escribalo en los
subtotales correspondientes.

Fuente: GATTORNA, John. Cadenas de Abastecimiento Dindmicas - Como movilizar la empresa
alrededor de lo que los clientes quieren. 1 ed. Bogota: Ecoe Ediciones. 2009, 320 p. ISBN:
9789586486392. p. 226 — 23
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CUESTIONARIO FACTOR MERCADO

COMPETITIVIDAD INTENSIVA

Acuerdo Desacuerdo

Firmemente | Moderadamente Ninguno Moderadamente Firmemente

5 4 3 2 1

Es muy facil para
nuevos

a) | competidores
establecerse en
nuestro mercado.

Nuestro mercado es
muy atractivo aun
b) para aquellas

compaiiias que
tienen experienciaen
la industria.

Nuestro producto /
servicio es facil de
copiar en términos
de los beneficios que
suministran a los
clientes.

c)

Nuestra industria
d) | estd en un dltimo
estado de desarrollo.

SUBTOTAL 1

INCERTIDUMBRE

Acuerdo Desacuerdo

Firmemente | Moderadamente Ninguno Moderadamente Firmemente

5 4 3 2 1

El ambiente cambia

a) | rapido en relacion
con otras industrias.

Sefiales tempranas
de cambio en
b) | nuestraindustria son
dificiles de
identificar.

No podemos
predecir como el
©) cambio  impactara
en nuestro negocio.

La estructura de
nuestro mercado
puede facilmente ser
d) | alterada por nuestro
compradores/
proveedores.

SUBTOTAL 2
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CUESTIONARIO FACTOR ESTRATEGICO

RIESGOS Y RECOMPENSA

Acuerdo

Firmemente

Moderadamente

Ninguno

Desacuerdo

Moderadamente

Firmemente

5

)

3

2

1

Decisiones importantes
son usualmente
a) | tomadas con base en
“tengo una
corazonada”.

Cuando alguien tiene
una idea nueva se
b toman medidas antes
) h

de que todos estén de
acuerdo en que tiene
un mérito.

Nuestra supervivencia
depende de nuestras
habilidades y
c) | responder a
oportunidades  antes
que nuestros
competidores.

La creacion de
d) mercado es mas
importante que la

posicién de mercado.

SUBTOTAL 3

POSTURA ESTRATEGICA

Acuerdo

Firmemente

Moderadamente

Ninguno

Desacuerdo

Moderadamente

Firmemente

5

4

3

2

1

Sabemos mas acerca
del negocio que
nuestros clientes.

a)

Investigacion y
desarrollo es un factor
b) | de éxito critico en
nuestro mercado.

Nuestra postura
competitiva podria ser
c) | descrita como lider en
el mercado.

Calidad y respuesta
son mas importante
que eficiencia y bajos
costos.

d)

SUBTOTAL 4
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CUESTIONARIO FACTOR CULTURA ORGANIZACIONAL

a)

ENFONQUE

Acuerdo

Firmemente

Moderadamente

Ninguno

Desacuerdo

Moderadamente

Firmemente

5

7

3

2

1

La direccién gasta
la mayor parte del
tiempo formulando
planes y acciones
iniciativas.

b)

El esfuerzo de la
organizacion esta
principalmente
dirigido a
crecimiento y la
adquisicién de
recursos.

c)

La rentabilidad es
més  importante
gue la gente.

d)

Estamos
orgullosos de lo
que hemos
logrado en el
mercado.

SUBTOTAL 5

a)

Nuestra estructura y
toma de decisiones
esta descentralizada.

CONTROL

Acuerdo

Firmemente

Moderadamente

Ninguno

Desacuerdo

Moderadamente

Firmemente

5

)

3

2

1

b)

Los trabajos son
disefiados para que
coincidan con las
habilidades y
capacidades del
individuo.

c)

La forma de tener
éxito en nuestra
organizacion es
comportarse como un
empresario.

d)

Todos sabemos lo
que la organizacion
esta buscando ycomo
podemos contribuir.

SUBTOTAL 6
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CUESTIONARIO FACTOR DE ESTILO DE LIDERAZGO

ORIENTACION

Acuerdo Desacuerdo

Firmemente | Moderadamente Ninguno Moderadamente | Firmemente

5 4 3 2 1

Motivacion a nuestro

personal mediante
metas de desempefio
que les provean de
desafio pero que sean
realistas.

a)

La gerencia debe
acercarse a sus
b) subq_rdi_nados la

familiaridad engendra
entendimiento, no
desprecio.

La gente no necesita
sentir que realmente
pertenece a una
organizacion.

c)

Nosotros promovemos
activamente la
d) | innovacién y nuestra
gente responde muy
bien al cambio.

SUBTOTAL 7

PREFERENCIA

Acuerdo Desacuerdo

Firmemente | Moderadamente Ninguno Moderadamente | Firmemente

5 4 3 2 1

La comunicaciéon es
casi gue enteramente
informal en nuestra
organizacion.

a)

Creemos que las

habilidades

b) generalistas son mas
eficientes que las

habilidades

especialistas.

Nos concentramos en
desarrollar equipos de
trabajo cohesivos y
efectivos.

c)

Damos un valor mas
alto a la creatividad

d) que a la objetividad

SUBTOTAL 8
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ANEXO C.
PLANOS CARTESIANOS DEL DIAGNOSTICO DE ALINEAMIENTO DINAMICO

Estrategia de negocio

Mercado
Incierto Postura proactiva
T 20 a0
+ 16 4 16
De baja _Dealta De bajo De alto
intensidad I t t | lntensndqd riesgo  * M 3 1. Hesgo
competitiva 4 8 16 20 competitiva
48
8
14
14 )
Postura reactiva
Cierto
Estilo de liderazgo

Cultura organizacional

Preferencia por el pensamiento

Control indirecto
- 20 r 20
4 16 16
Enfoque | . Enfoque Orientacion + + ; Orientacion
intemo 8 16 20 externo colectiva 4 8 16 50  individual
8 8
44 258
Preferencia por la accion

Control directo

Fuente: GATTORNA, John. Cadenas de Abastecimiento Dinamicas - Como movilizar la empresa alrededor de lo que los clientes quieren. 1
ed. Bogotéa: Ecoe Ediciones. 2009, 320 p. ISBN: 9789586486392. p. 226 — 23
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ANEXO D.

LISTA DE CHEQUEO - INSTRUMENTO ENCUADRE PADI

A continuacion, hay cuatro tablas, donde en cada una se encuentra expresada
diversas afirmaciones segun el tipo de estructura légica del encuadre P.A.D.l. Lea
cada una cuidadosamente. Luego, ponga una X al frente de la expresion con la que
mas se identifique segun cada una de las situaciones que se indican. Por ultimo,
sume las X de cada cuadrante y determine cual perfil que mayor tuvo puntaje.

NIVEL 1. Estructura de la Iégica de mercado
e Mercado en descenso. A Mercado nuev) e inestable
= e Patrones estables ahora | ~ Cambios rapidos en
s bajo amenazas g proveedores, canales de
E o C_:amblos y dese_lrrollos ® distribucién y tecnologia.
= liderados por los clientes. | o Empresarial.
Q e Lealtad en las relaciones | & Soluciones inovadoras.
= e Enfasisenlacalidadde | & Liderazgo por los
las relaciones Q proveedores.
TOTAL \ TOTAL \
— e Mercado estable. Mercado establecido y en
% e Patrones establecidos T crecimiento.
S e Proveedor dominante. bt Baja lealtad.
© e Proveedores basicos. g Preocupacion por mayores
» e Sensible al precio. 3 voh]me_nes y nuevos canales
E e Estandares y| © de dlstrlbucpn.
= procedimientos. o Demanda liderada por el
< e Enfasis en sistemas. cliente.
TOTAL \ TOTAL \
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NIVEL 2. Estructura de la l6gica estratégica

“valor por dinero”.

* Crecwrlento a traves _de @ e Mercado nuevo e inestable.
? ggic\ilgnoailees).(tra. Servicios . e Cambios rapidos en
o . : . S proveedores, canales de
< * Enfgls,'ds 3” la Cacll“dad' ! 8 distribucion y tecnologia.
— °
ik re?acl:ilor?eslozflj1 zgrgeosglr;(z)oa)r/ g * Emprgndedgra.
€ ) ® e Soluciones innovadoras.
= la  dependencia del| g
cliente. a

TOTAL \ TOTAL \
< e Crecimiento através de la e Crecimiento principalmente a
= incursion. T traves del desarrollo del
S e Orientar la mejora del | mercado.
© producto. g e Enfasis en hacerlo bien
@ e Enfasis en la eficiencia y 3 concentrado y préctico.
= procesos de ingenieria. S e Enfoque de alta energia,
% e Capacidad para ofrecer o confiabilidad, exactitud, que
< responda a las necesidades

del cliente.

TOTAL |

TOTAL |
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NIVEL 3. Estructura de la logica cultural

e Enfasis en la gente y el

e Abunda la creatividad y la

. trabajo en equipo. @ innovacion.
~ e Decisiones basadas enel | e Centrarse en los conceptos
S consenso. S generales y lo hipotético.
o . . . © . ., . .
® e Orientacion interno - | = e Orientacion proactiva al medio
> individual. 2 ambiente.
c e Lealtad y compromiso ® ¢ Se fomenta la inspiracion y el
- con el grupo son muy A espiritu emprendedor.
valorados.
TOTAL TOTAL
e Administracién e Enfasis en la accion.
< tradicional. e Dirigido a metas y objetivos. Lo
bt e Procesos mas | que  cuentan  son los
S importantes que los| resultados.
g contenidos. % e Alta conciencia sobre el medio
R e Orientacion interna 3 ambiente.
= fuerte. Lo que es bueno | © e Se valora la productividad.
% para la empresa. o
< e Se valora la estabilidad y
el orden.
TOTAL | TOTAL |
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NIVEL 4. Estructura de la logica del liderazgo

e Sensible a la gente. = e Actud con rapidez.
= e Ofrezco apoyo ~ e Soy aparentemente
= emocional. S descuidado.
-(85 e Desarrollo la capacidad 3 e Tolero la ambigliedad.
= de autonomia de la © e Soy flexible.
) gente. @ e Conozcoy comprendo muy
= e Habil para las o bien la industria.
negociaciones. o
TOTAL | TOTAL |
. e Establezco estructuras -
S claras para la gente. o e Conduzco, guio la gente.
g e Buena capacidad 5 e Establezco objetivos claros.
29 analitica. 3 e Irradio y contagio energia.
[ L, . >
= e Logico. K e Establezco enfgqges para
S e Deseoy promuevo 5 alcanzar los objetivos.
< estabilidad.
TOTAL \ TOTAL \

CUADRO DE RESULTADOS

FACTORES DE ALINEAMIENTO

CULTURA ESTILO DE | TOTAL
MERCADO | ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL | LIDERAZGO

INTEGRADOR
)

DESARROLLADOR
(D)

PRODUCTOR
(P)

ADMINISTRADOR
(A)

ENCUADRE P.A.D.I.
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