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GENERACION DE VALOR A TRAVES DE LA GESTION ESTRATEGICA DEL
CONOCIMIENTO, DE LA INNOVACION Y LA MEJORA CONTINUA “UN MODELO DE
APLICACION AL SISTEMA DE OPERACIONES DE UNA PYME MANUFACTURERA”

RESUMEN

El modelo presentado, busca la generacion de valor a través de procesos de
gestion de conocimiento, innovacion y mejora continua que buscan la
competitividad empresarial, basados en informacion suministrada por
indicadores de productividad sistémica.

El modelo genera un diagnéstico a partir de informacion cuantitativa y
cudlitativa, se establecen estrategias y planes de accion y los resultados son
evaluados en el mediano y largo plazo en términos de la creacion de valor
agregado. Este nuevo conocimiento es aprovechado como insumo para la gestion
de toda la organizacion. La validacion del modelo se realizé en una Pyme
manufacturera del Tolima, en donde se gecutaron las fases de diagndstico
basado en informacion, implementacién basado en conocimiento y
realimentacién basado en aprendizaje.

PALABRAS CLAVES: Valor agregado, Gestion de conocimiento, gestion dela
innovacion, gestion estratégica de las empresas, productividad sistémica.

ABSTRACT

The model presented, in this paper was developed to support the generation of
added value through continuous improvement, as well as knowledge and
innovation management processes, which look for improving, entrepreneurial
competitiveness based on the information, resulted from the application of
systemic productivity indicators.

The model offers a diagnosis based on quantitative and qualitative information,
more over it is necessary the definition of strategies and action plans. Results
are evaluated in the medium and long term regarding the creation of added
value. This new knowledge is used as basis for the whole organization
management. The model was validated in a manufacturer SME located in
Tolima state, where the diagnosis phases were applied based on information,
implementation based on knowledge and feedback based on learning.

KEYWORDS. Vaue addead, Management Knowledge,
nnovation, strategic management, Systemic Productivity.
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la tecnologia informatica, la globalizacion de los

mercadosy €l deterioro del medio ambiente.

Lainnovacion y e desarrollo cientifico, medido por una
mayor acumulacion de capital humano y tecnolégico, y
por € aprendizaje constante en la produccion de bienes y

Hace dos décadas
caracterizaban por

los sistemas productivos se
tener maguinaria y operarios

servicios, son fundamentales en la creacién de ventgjas
competitivas.

La gestion empresarial, entendida en su sentido mas
amplio, como la tarea de lograr que un sistema
productivo sea sostenible a largo plazo, en € mercado en
el cual operay compite, y que su accién sea la fuente de
beneficios mas alla de lo econdmico, es sin duda, una de
las acciones que mas retos estd demandando de
empresarios, sectores empresariales y gobiernos. Més
importante esta siendo esta labor, teniendo en cuenta los
grandes cambios que han surgido con el advenimiento de

Fecha de Recepcion: 31 Enero de 2006
Fecha de Aceptacion: 15 Junio de 2006

especializados, con productos esténdar y de largos ciclos
de vida, con competencia loca y clientes estables, con
altos costos laborales y bajos costos fijos, con estructuras
organicas jerarquizadas y poco conectadas con su
entorno, y con una politica de precios establecida por los
costos de produccion

Este nuevo panorama de competencia resulta sin duda un
reto para la gestion de las empresas de hoy. El logro de

! MACHUCA, Dominguez, Administracion de Operaciones. Madrid
(Esp) McCGRAW-HILL, 1995
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niveles comparables de competitividad para sostenerse en
el mercado, esta demandando de la gerencia algo més que
talento y buenas relaciones comerciales, algo mas que
productos de calidad, confiables y de bajo costo. Una
empresa que desee triunfar, debe afrontar e reto de la
competenciamundial de los mercados. Afrontar este reto
supone no solo, activar en su interior motores de cambio
(conocimiento y tecnologia) sino también, incorporar la
infraestructura de gestién (conocimiento, innovacion,
mejora) necesaria para que dichos motores operen en
consonancia con la estrategia corporativa y la vision de
futuro de la organizacién.

Bajo este enfoque, € presente articulo propone un
modelo que permite generar valor agregado a través de
un sistema de informacién endégeno, que active de
manera estratégica, la gestion del conocimiento y de la
innovacion, a partir de la evaluacion estratégica del
sistema de operaciones. Para ello, en la primera parte se
hace una breve aproximacion a las condiciones de la
gestion empresarial frente a las dinamicas actuales del
mercado, y las estructuras de trabajo que tedricos y
précticos han sugerido como adecuadas para afrontar las
actuales condiciones del mercado. A partir del anterior
sustento tedrico se genera un modelo de gestion del
conocimiento y la innovacién endégeno, basado en
indicadores de productividad sistémica. Posteriormente
mediante un estudio de caso aplicado a una PYME
manufacturera Colombiana, se valida la aplicabilidad del
modelo y finalmente son mostradas algunas conclusiones
de laaplicacion del modelo.

2. EL CONOCIMIENTO EN LA GESTION
EMPRESARIAL

Son variados los factores que estan motivando cambios
en las empresas en esta naciente sociedad del
conocimiento, los mismos que pueden determinarse
como de nivel macro en términos de; cambios climéticos,
diversidad cultural y étnica, operacién comercia por
cadenas productivas, clusters estratégicos, apertura de
mercados, conformacion de bloques comerciades; y
cambios de nivel micro empresarial, como; € role del
conocimiento organizativo como factor clave de
produccidn, la innovacion como estrategia de éxito, la
productividad como indicador de eficiencia empresaria y
la competitividad como factor de supervivencia de los
mercados.

En particular, el conocimiento organizativo se define
como “todo aquel conocimiento de que dispone una
organizacién en relacion con diversos procesos,
productos, servicios y clientes que vienen dados por €
conjunto colectivo de conocimientos de sus empleados”
(Huang, 1999). Dada su naturaleza, es un conocimiento
que se aplica, adquiere y acumula por medio de la
experiencia, y que se refiere tanto a conocimiento de los
hechos -saber e qué, como a conocimiento de los
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procedimientos -saber € coémo, y a conocimiento
axiomético -saber el por qué (Lee, 1996).

Se identifica que la gestion de conocimiento
organizacional tiene implicaciones directas con otras
areas de gestion propias de las empresas, como son la
gestion de la innovacion, la gestion de operaciones y la
gestion de la estrategia corporativa.

e La gestién de la innovacién (Gl), implica la puesta
en marcha de acciones que conlleven a la
introduccion exitosa @ mercado de nuevas ideas o
invenciones, representadas en productos, procesos o
formas de operar (mercadeo, organizacién o
comercializacion). La Gl supone un proceso
complgjo y dinamico en € que permanentemente se
incorpora, apropia Yy transforma conocimiento
cientifico y técnico existente a interior (empleadosy
tecnologia instalada) y exterior (comunidad
cientifica, proveedores, competidores) de la
organizacion.

e La gestion de operaciones (GO) en su enfoque
moderno, invita a repensar el papel de los factores de
produccién en la generacion de valor agregado en
una organizacion. Con el nuevo rol del conocimiento
como factor clave de produccién, es necesario que la
gestion de operaciones se vuelque alograr una mayor
productividad de su capital humano, particularmente
incorporando estrategias enfocadas al mejoramiento
continuo en las restricciones del sistema. En este
orden de ideas, el enfoque propuesto.?, resdta la
importancia de conocer y medir las restricciones del
sistema como factor clave para una eficiente toma de
decisiones relacionada con reformulacion  de
estrategias de produccion, mejoramiento del sistema
operativo, la asignacion de recursos, la compra de
equipo tecnol6gico y el desarrollo de innovaciones.®

o Lagestion estratégica de las empresas se plantea en
la actualidad como una forma de gestion eficiente y
efectiva de sistemas productivos y su integracion con
la estrategia de negocio. Entre los modelos que
resultan de valioso fundamento para la propuesta que
se formula en este documento, estd el Cuadro de
Mando Integral (o Balance ScoreCard — BSC en
inglés)*. Estos autores propusieron un sistema
integral de la gestién empresarial, que facilita a las
empresas conectar 1os objetivos a corto y largo plazo.

2 GOLDRATT. E. La Meta. Mexico, 2da edicion, Ediciones Castillo,
1993.

3 KATSUYOSHI WADA. Manual parala medicion dela
productividad con valor agregado. Mincomex Colombia— Centro
Nacional de Productividad- JCA. Junio, 2001

4 KAPLAN R. & Norton, D. Using the balance scorecard as a strategic
management system. Harvard Business Review. No. 74, 1996.
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3. ENFOQUE DE LA PRODUCTIVIDAD
SISTEMICA (IBQP)

La productividad con enfoque sistémico implica aceptar
que la empresa es un sistema dindmico que
permanentemente interactla con su entorno, y que por
tanto requiere incorporar estratégicas y sistemas de
medicion y control, que le faciliten su integracion con los
demas actores de la cadena de valor en la que participay
su coordinacion con todos los subsistemas de la
organizacion.

Bajo este enfoque, se identifican problemas que no se
restringen Unicamente a la parte técnica operacional, sino
gue involucran aspectos de gestion empresarial,
definicion de procesos, las relaciones con los
proveedores, |as estrategias de marketing, entre otros.

3.1 Losindicadores de Productividad Sistémica (I1PS)

Para medir la productividad con enfoque sistémico, se
propone a cinco factores y dos referenciales. Humano,
Medios de Produccion, Inventarios, Gestion, Recursos
Naturales como factores los cuales a través de una
adecuada gestion mantienen la blsgqueda de resultados
eficaces que permitan incrementar la productividad. Los
dos referenciales, distribucion y comparacion buscan la
justa distribucion de las ganancias de la productividad y
la realizacion de gercicios de comparacion interna o
externa. (Instituto Brasilero de Calidad y Productividad-
IBQP, 2002)

3.2Modelode GC y Gl basado en IPS

La propuesta de basar la gestion empresarial con enfoque
sistémico en indicadores de produccion ya ha sido objeto
de estudio y aplicacion por Huang et a °, quienes en
2003 propusieron un modelo de gestién empresarial, que
demanda la puesta en marcha de un subsistema
transversal a la organizacién, cuya funcién principal es
facilitar alagerencialaplanificacion, direccion y control,
tomando como base focal € subsistema de produccion.

El modelo disefiado en este paper (ver Figura 1) se basa

en e modelo interactivo de la innovacion propuesto por
Kline & Rosemberg en 1986. Este modelo sugiere un
objetivo mas ambicioso del subsistema de indicadores de
gestion de una organizacion. Se propone un subsistema
gue ademas de ser transversal, smple y sistémico a la
organizacién; uno que tenga la bondad de ser por si
mismo, un medio para la generacién de informacién, que
dé las bases parala creacion de conocimiento gerencial.

M odelo parala gestion endogena del conocimientoy
la Innovacién con enfoque sistémico

5 HUANG K.T., Lee, Y.W., Wang, R.Y. Quality information and
knowledge. Prentice Hall, 1999.
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Figura 1. Modelo general de GC basado en IPS

De esta forma, la gestion del conocimiento (GC) se
asocia con un modelo interdisciplinario de negocios, que
se relaciona con todos los aspectos del conocimiento
dentro del contexto de la empresa, incluyendo la
creacion, codificacion, distribucion, apropiacion e
innovacién del conocimiento existente y generado al
interior y exterior de sus limites empresariales.

De manera particular, la puesta en marcha de este modelo
integral de gestion a nivel del sistema de operaciones
exige el disefio de estrategias particulares y explicitas
para su implantacion, desarrollo y aprovechamiento (ver
Figura 2). Ladinamicaincluye que unavez g ecutadas las
estrategias operativas (entradas al model0), se controle su
evolucion y se adelanten labores de validacion de
resultados. De esta manera, se generan acciones que
alimentan un nuevo estado en los indicadores de
productividad. Se generan como salidas del modelo,
acciones que enriquecen y realimentan e conocimiento
de la organizacion (capital intelectual) y la experiencia
empresarial para redizar e€ecucion de planeacion
estratégica de operaciones y consecuentemente, regjustes
en la estrategia corporativa del negocio.
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Figura2. Modelo detallado anivel del sistema de operaciones
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4, METODOL OGIA DE TRABAJO

La propuesta se articuld en tres etapas
conceptualizacién, aplicacion y validacion.

o La etapa de conceptualizacion permite la formulacion
a nivel de propuesta, de un modelo de gestion del
conocimiento y la innovacion para una empresa
dedicada a la produccion de hienes, basado en
indicadores de productividad sistémica®

o | aetapa de aplicacion estuvo orientada a realizar una
aplicacion rea del modelo propuesto a una PYME
manufacturera. Su aplicacién implico larealizacién de
las fases de diagnostico inicial, desarrollo de
estrategias de innovacion, mejoramiento del sistema
operativo y monitoreo de la g ecucion de estrategias.

o Finamente, la etapa de validacion estuvo orientada a
confrontar el acance de los resultados obtenidos
producto de la implementacion de las estrategias
propuestas, en términos de la generacion de valor
agregado parala empresa en estudio.

5. CASO DE APLICACION

El modelo fue aplicado a una PY ME manufacturera que
opera en la ciudad de Ibagué (Colombia) y que se dedica
a la produccién y comercializacion de productos de
algodon para la higiene personal y dotacion hospitalaria,
gue participaen €l mercado local y exportaaVenezuelay
Panama.

Situacion Inicial

Lasituacion inicial de la compafiia fue analizada con los
indicadores de tendencia de ventas, intensidad de la mano
de obra, intensidad del capital y distribucion del valor
agregado. Un primer indicador de la empresa evaluada,
muestra en e factor de gestién, que en términos
absolutos, la compafiia no ha incrementado la generacion
de vaor agregado; en e grafico 1, no obstante se
mantiene su participacion en las ventas con una leve
tendencia de crecimiento durante €l periodo analizado
2000-2004.

% Para este caso de estudio, los indicadores de productividad utilizados
son los propuestos por € Instituto Brasilero IBQP sobre la base del
modelo de Medicion de la Productividad del Valor Agregado,
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Figura 1. Tendencias de las Ventasy Valor Agregado

Una vez analizados los indicadores de productividad
registrados durante €l periodo 2000-2004 se encontraron
los siguientes sintomas:

= Disminucion de la participacion de la mano de obra
en la distribucion del valor agregado y mayor
participacion de los inversionistas.

= Productividad del trabajo y del capital estable, pero

con reducida rentabilidad del activo y los mérgenes

de utilidad.

Obsolescenciaen €l proceso productivo

Bajo nivel de apalancamiento financiero.

Ausencia de procesos de mejora continua.

Dificultades para mantener e incrementar las cuotas

de mercado.

Acciones de Cambio

El grupo evaluador mediante e uso de los resultados de
diagnéstico, la utilizacion de la metodologia de
diagndstico de la productividad sistémicay €l uso de la
teoria de restricciones para la identificacion de las causas
raices de los problemas, identifico los siguientes aspectos
gue requerian ser objeto de mejora:

e Nivel tecnolégico de la planta de produccién. En
términos generales la maguinaria es obsoleta en casi
todo €l proceso productivo, lo que de hecho invité ala
puesta en marcha de planes de mantenimiento
productivo total y a inicio de procesos encaminados a
la reconversion y actualizacién tecnolégica en la
compania.

e Suministro regular de los recursos para produccion.
Se reconocieron problemas con el suministro de vapor
a proceso. Esta situacion facilité la orientacion a
incorporar mejoras desde la ingenieria de procesos,
para optimizar la provision de recursos en la planta de
produccién.

o |dentificacion y ampliacion de la capacidad. Se
determind la capacidad real de la plantay se reconocio
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€l proceso de blangqueo de materia prima como proceso
cuello de botella, y en consecuencia, se orientaron
acciones de mejoramiento en dicho proceso.

e Megoramiento de la labor de desarrollo de nuevos
productos. Se identificd € avance y desarrollo de
nuevos productos, que ain no logran lanzarse
exitosamente al mercado falta de maquinas especiaes
para su redlizacion; confirmandose asi, que la
adquisicién de nuevas tecnol ogias es fundamental para
su éxito

e Formalizacién de las labores de planificacion,
programacion y control de Produccion. Se observo la
necesidad de implementar técnicas de planificacién-
programacion y control de operaciones, como accion
estratégica para darle mayor impacto a los esfuerzos
yaexistentes en esta area.

o Reduccion de subproductos. Continuar con esta labor
tiene un impacto directo sobre la productividad que se
logra de la utilizacion de la materia prima.

Disefio de Estrategias

Una vez identificadas las acciones de cambio, sobre la
base del diagndstico empresarial, se procedié a definir
conjuntamente con la direccion y e jefe de produccion,
las estrategias de mejora continua e innovacion
necesarias para e logro de una mayor productividad a
nivel del sistema productivo y de toda la organizacién.
Las estrategias se orientaron en cuatro de los cinco
factores que involucra el logro de una productividad
sistémica: medios de produccion, inventarios, recursos
humanos y sistemas de gestion.

e Medios de produccién (FMP). Se definieron las
siguientes estrategias: 1) Meoramiento del sistema de
generacion, transmisién y utilizacion de vapor.; 2)
Implementacion del programa de mantenimiento
preventivo; 3) Estudio de métodos y tiempos de
proceso y estudio de capacidad rea de la planta; 4)
Diagndstico y redistribuciéon en planta y 5)
Implementacion de un sistema de vigilancia
tecnoldgica.

e Inventarios (FI). Sedefinio la estrategia de residefiar
€l sistema de programacion y control de la produccién
einventarios.

e Recurso Humano (FH). Entre las principales
estrategias estan: 1) Desarrollar planes de capacitacion
y entrenamiento para €l personal; 2) Implementar un
sistema de gestion de calidad para la planta; 3)
Construir un sistema para la evaluacion del desempefio
del personal; 4) Establecer un sistema de incentivos a
la mejora continug; y 5) Establecer un sistema de
seguridad y salud ocupacional .

e Sistema de Gestion (FG). Las estrategias amediano y
largo plazo definidas fueron: 1) Implementar un
sistema de gestién de la tecnologia; 2) Construir €l
plan de inversién y reconversion industrial; 3)
Establecer una metodologia para la planeacion
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estratégica; y 4) Desarrollar capacidad tecnoldgica
para el desarrollo de nuevos productos.

Con la participacion conjunta del grupo analista y los
directivos de la empresa, los factores considerados de
mejora fueron desagregados y valorados mediante la
matriz de priorizacion de meoras. De esta manera, se
determiné el orden de prioridad de su puesta en marcha,
y consecuentemente con esto, se identificaron las
estrategias con mayor relevancia y motricidad para la
empresa.

Planes de Accion y Evaluacion de Resultados

De acuerdo con la priorizacion de los factores de la
productividad, se concluy6 que el factor més importante
atrabgjar era é Factor Medios de Produccion (FMP),
seguido del Factor Inventarios y €l Factor Humano. Asi
pues, los planes de accion en e FMP, que luego fueron
objeto de evaluacion de resultados, se agruparon en dos
proyectos concretos de mejoramiento a saber:

e Proyecto1: Mejoramiento del subsistema fisico de
transformacién de la planta, e cua incluye
optimizacion del sistema de generacién, distribucién
y utilizacion de energia térmica, redisefio de la
distribucion en planta y mejoramiento del nivel
tecnoldgico de la planta productiva.

e Proyecto 2: Meora del subsistema de gestion de
operaciones en las areas de estandarizacion de
procesos, estimacion de tiempos estandar de
produccién y célculos de capacidad en la planta y
ampliacion de la capacidad de produccién en la
restriccion del sistema.

Resultados del caso

Con la implementacién de las estrategias de mejora
continua e innovacion, la compafiia ha logrado
incrementar en un 17% la produccién anual. Igualmente
se redujeron los costos de energiay gas en un 23 'y 40%
respectivamente y se logro la normalizacion del proceso
de produccion, lo que implica una mayor confiabilidad en
el cumplimiento de los pedidos y una mayor capacidad
de mercadeo. En el cuadro 1 se muestran algunas de las
actividades de innovacion implementadas en la empresa.

Tecnologia = Reconversién industrial con la compra de equipos
Incorporada al Disefio de un nuevo sistema de secado.
Capital
Disefio = Redisefio de proceso para produccién de nuevos
productos.

Tecnologia no Transferencia de la metodologia de medicion de la
incorporada al productividad sistémica.
capital = Software para la medicién de la productividad.

Capacitacion Capacitacion a la gerencia y jefes de area

Modernizacién
Organizacional

Sistema de Planeacion estratégica basado en
indicadores

Documentacién del proceso.

Modernizacién de los procesos de produccién y su
gestion.

Cambios en la distribucién en planta.

Tabla 1. Resultados del estudio del Caso.
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A estos favorables resultados es necesario hacer notar
algunos aspectos criticos que prevalecen y dificultan €
proceso de mejora e innovacion.

Continuando con el espiritu de la productividad y la
mejora continua la Pyme manufacturera, y tomando
como referencia los logros alcanzados en el corto plazo,
la empresa contindla enfocando sus esfuerzos para €
logro de aquellos planes de accion que se ha propuesto en
un mediano y largo plazo, para llegar a ser € lider
regional en su sector de produccion. Entre las acciones
gue se tienen trazadas se destacan las siguientes:

e Terminar la implementacion de las acciones que
complementen las dos estrategias ya puestas en
marcha. Principalmente la entrada en funcionamiento
del nuevo sistema de secado y la implementacion del
sistema de planeacion, programacion y control de la
produccion.

e Implementar el sistema de mantenimiento preventivo
total.

e Continuar con la reconversion industrial, con la
adquisicién de nuevos equipos que ayuden a mantener
un flujo no nivelado de produccién en la planta.

e Trabgjar en la consolidacion de una mezcla de
productos, que genera una mayor rentabilidad para la
plantay empezar a introducir acciones que coadyuven
al desarrollo de nuevos productos que aporten mayor
valor agregado ala planta.

e Finamente, consolidar el proceso de diagnostico de la
productividad sistémica, de forma que sirva como
insumo para la generacion de conocimiento por parte
de sus directivos, que les ayude a la formulacién de
estrategias de planeacion en el mediano y largo plazo
y que permita la mayor generacion de valor agregado
parala organizacion.

6. CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

El modelo propuesto se identifica valido para alcanzar
la competitividad empresarial desde la creacion de valor
a través de la gestion operativa, de innovaciéon y
conocimiento, con enfoque sistémico. En particular se
identifica como herramienta para la gestiéon moderna y
eficiente de una Pyme Manufacturera.

Mediante €l caso de aplicacion se evaluaron las ventajas
de la aplicaciéon del modelo propuesto para la
generacion de valor agregado en una empresa
manufacturera.

Un sistema de informacion basado en indicadores
sistémicos fortalece y orienta estratégicamente el
proceso de toma de decisiones para la innovacion y la
mejora en una organizacion.
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