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Las organizaciones y la sociedad estdn en continuo “cambio” definida en el diccionario de la real academia espafiola
como “Accién y efecto de cambiar”. Los cambios en una sociedad siempre han existido, el mundo ha evolucionado en
varios escenarios, sociales, culturales, econémicos, académicos [1]. Es importante sefialar que los cambios surgen
como respuesta a la globalizacién, al desarrollo de las nuevas las tecnologias de la informacién y comunicacién, los
cambios en los hdbitos de consumo, los cambios en los precios de un oferente a otro. Por lo anterior este documento
analizard los factores y/o caracteristicas que hacen parte de los procesos de transformacién organizacional “la gestion
del cambio en las PYMES”, las cuales son importantes analizar desde la perspectiva de la cadena de suministro, con el
propdsito de lograr en las PYMES, mayor competitividad, frente a los cambios que se pueden originar en funcién de los
clientes y los procesos que hacen parte de la cadena de abastecimiento.

Palabras clave: Transformacién Organizacional, Cadena de abastecimiento, Resiliencia, Gestién, Procesos, Riesgos.

ABSTRACT

Both organizations and society are changing continously. The word change is defined by the dictionary of the Royal
Spanish Academy as “action and effect of change”. Changes in a society have always existed, world has also evolved in
several ways, including social, cultural, economic, and academic. It is important to point out that changes emerge in
response to: globalization, development of new information and communication technologies, modification of
consumption habits, and changes in prices from suppliers. Hence, this document will analize the factors and features
taking part in the processes of organizational transformation “change management in SMEs “, which are very important
to analye from the supply chain’s perspective with the aim of achieving grater competitiveness in SME’s, according to the

customers’ needs as well as the processes belonging to such chain.

Keywords: Organizational Transformation, Supply chain, Resilience, Management, Processes, Risk.

I. INTRODUCCION

LAS PYMES son parte activa de la economia en el
pais, en Colombia hay 2,5 millones de micro, pe-
quefas y medianas empresas, segtin Confecamaras.
Segtin el Dane, las Mipymes generan alrededor de
67% del empleo y aportan 28% del Producto Inter-
no Bruto (PIB), segtin el Registro Unico Empresa-
rial y Social (RUES), en el pais 94,7 % de las empresas

1

registradas son microempresas y 4,9% pequeias y
medianas, Bogota es el principal epicentro de las
Mipymes del pais al acoger a 740.069, equivalente a
29,38% del total nacional. De estas, 399.659 son so-
ciedades y 340.410 personas naturales. Las anterio-
res cifras son importantes analizarlas desde la
perspectiva de las diferentes actividades que se
deben llevar a cabo al interior de las pymes, y con
mayor énfasis en los procesos que hacen parte de la

Docente Investigador Corporacién Universitaria Republicana, Vinculado al grupo de investigacién OCA. Ingeniero de Produccién, Univer-

sidad EAN, Especialista en Gerencia de Proyectos, Universidad EAN, actualmente cursando Maestria en Administracién de Empresas,

Universidad EAN. Correo electrénico: ricardoavillalbar@gmail.com

Rev. Ingenieria, Matemdticas y Ciencias de la Informacion
Vol. 4 / Num. 8 / julio-diciembre de 2017; pdg. 77-88



78 REVISTA INGENIERIA, MATEMATICAS Y CIENCIAS DE LA INFORMACION

cadena de suministro, lo anterior con el propoésito
de garantizar la continuidad de las PYMES, mediante
procesos de transformacién organizacional o ges-
tién del cambio, con el propésito de lograr mejorar
los indicadores de productividad, rentabilidad y sa-
tisfaccién del cliente.

II. ESTADO DEL ARTE

El desarrollo de este proyecto de investigacion
enmarca el analisis del sector PYME desde tres es-
cenarios, capacidad de resiliencia, identificacion del
modelo de resiliencia, matriz de adaptabilidad, lo
anterior desde la perspectiva del andlisis y diag-
nosticos de los procesos que hacen parte de la cade-
na de suministro para una PYME, para esto
comenzamos explicando los factores y/ o caracteris-
ticas que hacen parte de los procesos de transfor-
macién organizacional “Resiliencia” En este sentido
la gestién del cambio organizacional es descrito
como: “la capacidad de adaptacion de las organiza-
ciones a las diferentes transformaciones que sufra
el medio ambiente interno o externo, mediante el
aprendizaje” [2]. Es importante analizar los distin-
tos modelos de transformacién organizacional
“Resiliencia” con el propésito de identificar las ven-
tajas y desventajas que ofrece cada uno de ellos y
de esta manera asegurar el modelo més apropiado
para una PYME, desde la integracion y desarrollo
de su cadena de suministro, como fuente de desa-
rrollo empresarial. Es importante sefialar, que para
logar este objetivo de transformacién de las orga-
nizaciones se requiere realizar un andlisis frente a
las distintas capacidades dindmicas de integracion
que posibilitan la identificacion temprana de opor-
tunidades y amenazas [3], para una Pyme.

1) Analisis de la Capacidad de resiliencia
2)  Identificacion del modelo de resiliencia
3) Matriz de adaptabilidad

Por otra parte, es importante tener una defini-
cién clara y coherente frente al concepto de cade-
na de suministro definida como: “Una cadena de
suministro estd formada por todas aquellas partes
involucradas de manera directa o indirecta en la
satisfacciéon de una solicitud de un cliente. La
cadena de suministro incluye no solamente al fa-
bricante y al proveedor, sino también a los trans-
portistas, almacenistas, vendedores al detalle (o
menudeo) e incluso a los mismos clientes. Dentro

de cada organizacién, como la del fabricante, abar-
ca todas las funciones que participan en la recep-
ciéony el cumplimiento de una peticion del cliente.
Estas funciones incluyen, pero no estan limitadas
al desarrollo de nuevos productos, la mercadotec-
nia, las operaciones, la distribucion, las finanzas y
el servicio al cliente” [4], por lo tanto para el desa-
rrollo de este proyecto de investigacién tomamos
como referencia los siguientes procesos de la ca-
dena de suministro:

Para el desarrollo de este proyecto de investi-
gacion se analizaran cada uno de estos campos de
estudio con el proposito de identificar y caracteri-
zar el modelo més adecuado para una Pyme.

II1. MoDELOS DE “RESILIENCIA”
O TRANSFORMACION ORGANIZACIONAL

A. Modelo HERO

Healty and Resilient Organizations es un mo-
delo heuristico que describe el funcionamiento de
las organizaciones saludables y resilientes [5]. El
modelo HERO estéd determinado por tres elemen-
tos clave, que son:

* Recursos y practicas organizacionales que
permiten gestionar los procesos. Ej: auto-
nomia.

* Empleados/Equipos saludables que mues-
tran elevados niveles de bienestar. Ej:
resiliencia.

* Resultados organizacionales saludables. Ej:
desemperio.

Teniendo en cuenta que una organizacién
resiliente tiene como objetivo lograr la excelencia
en productos y servicios y a su vez las 6ptimas
relaciones en la organizacién y con su entorno, este
modelo plantea la importancia que tiene la
resiliencia en todos los niveles de la organizacion,
tanto individual como grupal [5].

El concepto de este modelo HERO, Organiza-
ciones Saludables y Resilientes surge del contexto
actual de la crisis econémica a nivel mundial que
hace referencia a organizaciones que sobreviven y
se adaptan a la crisis y que incluso pueden volver-
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se mas fuertes y resistentes ante estas experiencias
negativas [6]. Este modelo propone un proceso
motivacional en el cual se predice el compromiso
laboral, teniendo en cuenta las demanda y los re-
cursos del trabajo. Al parecer los empleados tra-
tan de adquirir recursos que valoran como la
autonomia, las relaciones interpersonales que son
importantes para alcanzar los objetivos de trabajo
y pueden estimular el crecimiento personal y el
aprendizaje.

B. Modelo de Resiliencia de Espina de Pescado

Este modelo contiene cuatro tipos de estrate-
gias que las organizaciones pueden tomar como
modelo a desarrollar para mejorar su resiliencia,
resistencia, fiabilidad, flexibilidad y redundancia.
Este modelo sugiere la resistencia y la flexibilidad
como las estrategias mas exitosas; sin embargo,
ninguna de las estrategias asegura el éxito de la
recuperacion de las organizaciones en un momen-
to de crisis, esto dependera del contexto en cual se
desenvuelve y el nivel de madurez de la organiza-
cién para afrontar estas situaciones [7].

Este modelo reconoce que la organizacién tie-
ne diversas capacidades y actividades que ocu-
pan su dia a dia y que al final contribuira a la
mejora de la resiliencia que posee la organizacion.
Algunas de las capacidades y actividades que
posee la organizacion son especificas y puntuales
que le permiten mantenerse en el contexto como
por ejemplo la continuidad de negocio que, aun-
que es una actividad rutinaria de la organizacion
para mantener sus operaciones, fortalece a la or-
ganizacion para ganar resistencia en sus opera-
ciones y la permite estar atenta a posibles
situaciones dificiles.

Dentro de las caracteristicas que propone el
modelo ayudan a crear un estado resiliente las
siguientes:

Acuidad: es la habilidad que tiene la organiza-
ciéon de reconocer la precedencia de las cosas que
han ocurrido en el pasado y prevenir para el futuro
situaciones riesgosas, entendiendo la situacién ac-
tual y tomando informacién para detectar a través
de alertas tempranas posibles riesgos y su forma de
tratamiento. Esta habilidad es desarrollada con el
tiempo utilizando como fuente la capitalizacion del
conocimiento adquirido en situaciones adversas.
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Tolerancia a la ambigtiedad: es la capacidad que
tiene la organizacion para continuar tomando de-
cisiones sobre la marcha aun cuando la situacién
actual tiene altos niveles de incertidumbre.

Los cambios en los entornos competitivos en
los que se desenvuelven las organizaciones nor-
malmente traen confusién en las operaciones y en
algunos casos se presenta la desaceleracién en la
toma de decisiones e implementacién de iniciati-
vas lo cual puede ser aprovechado por la compe-
tencia para tomar ventaja.

C. El modelo de Kurt Lewin

Lewin define el cambio como una modificacién
de las fuerzas que mantienen el comportamiento
de un sistema estable. Por ello siempre dicho com-
portamiento es producto de dos tipos de fuerzas:
las que ayudan a que se efecttie el cambio (fuerzas
impulsoras) y las que se resiste a que el cambio se
produzca (fuerzas restrictivas), que desean man-
tener el statu quo.

Cuando ambas fuerzas estan equilibradas, los
niveles actuales de comportamiento se mantienen
y selogra, segtin Lewin, un equilibrio “casi estacio-
nario”. Para modificar ese estado casi estacionario
se puede incrementar las fuerzas que propician el
cambio o disminuir las fuerzas que lo impiden o
combinar ambas tacticas. Basicamente, la idea que
propone es de descongelar valores antiguos, cam-
biar y recongelar estos nuevos valores.

Descongelar: Este paso comprende el hecho de
crear conciencia de la necesidad de cambiar y de eli-
minar o reducir cualquier resistencia al cambio. Al
iniciar el proceso de cambio la organizacion se en-
cuentra en equilibrio. Esta primera etapa consistira,
por tanto, en hacer tan evidente la necesidad del cam-
bio que todos los integrantes del grupo lo acepten.
Esta etapa es necesaria para superar la resistencia de
las personas que dificultan el cambio y esto se podra
lograr de tres maneras: reforzando las fuerzas que
favorecen el cambio, debilitando las que lo dificul-
tan, o combinando las dos formas anteriores.

Creatividad y agilidad: es la habilidad que tiene
la organizacion para operar de forma novedosa en
sus productos, servicios y operaciones al mismo
tiempo que en la organizacion se presentan proble-
mas que le restan movilidad a las organizaciones.
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CONSTRUCCION DEL MODELO DE RESILIENCIA Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL PARA UNA PYME
DESDE EL ANALISIS DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Este proceso consiste en la identificacion de fac-
tores o aspectos criticos de un proceso o conjunto

de procesos, para este caso los procesos que hacen
parte de la cadena de suministro.

Tabla |. Capacidad de resiliencia.

Desarrollo de la capacidad de resiliencia

Factores

Actividades

Anticipar problemas potenciales para actuar de manera proactiva
en la gestién de las dificultades.

Identificar en forma sistematica dificultades

Actuar de manera pro-activa frente a los problemas

Evaluar y gestionar dificultades

Capitalizar oportunidades que tiene como propésito generar
soluciones desde la perspectiva de respuesta rapida sensible para
aprovechar las oportunidades que ofrece el entorno.

Identificaciéon temprana de oportunidades

Emprender acciones para aprovechar
oportunidades

Desarrollar capacidad de respuesta réapida sensible

Optimizar los procesos de negocio dirigido al monitoreo y control
permanente del progreso y los resultados logrados.

Verificacién permanente de resultados

Monitoreo continuo de los procesos

Control constante de procesos de resultados

Mejorar la toma de decisiones mediante la mediciéon de impacto y
efectividad de las decisiones.

Verificacion permanente de resultados

Monitoreo continuo de los procesos

Control constante de procesos de resultados

Caracterizar riesgos empresariales para identificar en forma
anticipada riesgos potenciales y emprender las acciones que
permiten enfrentar en forma efectiva las amenazas.

Anticipar potenciales para la empresa

Categorizacion de riesgos empresariales

Establecer plan de accion frente a riesgos
potenciales

Desarrollar la capacidad de adaptabilidad para responder de
manera 4gil y flexible a las diversas circunstancias cambiantes del
ambiente competitivo.

Capacidad para responder en forma agil a las
dificultades

Flexibilidad para actuar ante diversas situaciones

Capacidad de recuperacion de situaciones
traumaticas

Fuente: Elaboracion propia
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IDENTIFICACION DEL MODELO DE RESILIENCIA

Modelos de transformacién organzacional

Modelo de
kurt lewin

Espina de

Hero pescado

Capacidad de resiliencia

Nivel de apropiacion empresa pyme

Factor Actividad Calificacion
Identificar en forma sistematica
dificultades 2 2 5
Anticipar problemas potenciales -
para actuar de manera proactiva en Actuar de manera proactiva frente
la gestion de las dificultades. a los problemas 2 1 1
Evaluar y gestionar dificultades
1 2 1
Identificacion temprana de
Capitalizar oportunidades que tiene | oportunidades 2 2 2
como proposito generar soluciones E der acci
desde la perspectiva de respuesta mprenher acciones []::]aaga
rapida sensible para aprovechar las aprovechar oportunidades 2 1 2
oportunidades que ofrece el entorno. | Desarrollar capacidad de respuesta
rdpida sensible 1 1 2
Verificacion permanente de
Optimizar los procesos de negocio resultados 1 2 1
dirigido al monitoreo y control Monitoreo continuo de los
permanente del progreso y los procesos 2 1 2
resultados logrados. Control constante de procesos de
resultados 2 2 2
Verificacion permanente de
resultados 1 2 1
Mejorar la toma de decisiones - .
mediante la medicién de impacto y Monitoreo continuo de los
efectividad de las decisiones. procesos 1 3 1
Control constante de procesos de
resultados 1 2 2
Anticipar potenciales para la
Caracterizar riesgos empresariales | empresa 1 2 2
para identificaF en forma anticipada Categorizacién de riesgos
riesgos potenciales y emprender las o
: . empresariales 1 2 1
acciones que permiten enfrentar en
forma efectiva las amenazas. Establecer plan de accién frente a
riesgos potenciales 2 1 2
Desarrollar la capacidad de Capacidad para responder en
adaptabilidad para responder de | forma agil a las dificultades 2 1 2
manera agil y flexible a las diversas
circunstancias cambiantes del Flexibilidad para actuar ante
ambiente competitivo. Todos estos | diversas situaciones 2 2 2
aspectos se sintetizan en la figura 4 Capacidad de recuperacion de
que se presenta continuacion. situaciones traumaticas 2 3 1
Meta 57 57 57
Total 28 32 29
Cumplimiento 49% 56% 51%

Fuente: Elaboraciéon propia

Rev. Ingenieria, Matemdticas y Ciencias de la Informacion
Vol. 4 / Num. 8 / julio-diciembre de 2017; pdg. 77-88



REVISTA INGENIERIA, MATEMATICAS Y CIENCIAS DE LA INFORMACION

82

IV. MATRIZ DE ADAPTABILIDAD FACTORES DE RESILIENCIA

En esta fase se elabora la matriz que serviré de
soporte para realizar el andlisis estructural y cal-
cular el grado de dependencia de los factores de
capacidad de resiliencia, frente a los procesos de

la cadena de suministro y el nivel de riegos de cada
uno de ellos A continuacion, se presenta una tabla
que se puede utilizar como referencia para el de-
sarrollo de esta fase.

Caracterizacién procesos Anilisis de Causas Analisis de Efectos Control
Modo potencial
Proceso N &
Descripcion de falla Causa de la Efecto en el Factor de Método de
Cadena de L o e : .
-, y/oactividad | (descripcion del falla proceso Resiliencia | Mejoramiento
suministro .
riesgo)
Capitalizar
oportunidades
que tiene como
proposito
. . enerar
Baja calidad en el gene -
. . soluciones Evaluacion de
i . Seleccionar producto y cambio
Evaluacion y Seleccion de ’ desde la proveedores
- proveedor, en el sabor, al no -
seleccion de proveedoresa | . °* perspectiva de tanto por
- dnicamente por | tener en cuenta las .
proveedores bajo costo . e respuesta precio como
su bajo costo especificaciones o . .
rapida sensible | por calidad
del producto
para
aprovechar las
oportunidades
que ofrece el
entorno.
Optimizar los
rocesos de o
P negocio Auditoria de
OB calidad final
e dirigido al
Identificacion . Producto de Se reducen las © del producto,
. Pérdida de . R . monitoreo y
de insumos y . baja calidad y | ganancias para la ' antes de ser
L clientes control
materia prima mal sabor empresa empacado y
permanente del .
rogreso y los enviadoa
Compras progres ) ventas
resultados
logrados.
Mejorar la toma
seleccionar de decisiones | Evaluacion de
Investigacion Seleccion de proveedor solo se reducen las mediante la proveedores
de proveedores a por sus altos ganancias y medicion de | por calidad y
proveedores alto costo costos en los | adquieren perdidas impacto y ajustando el
insumos efectividad de precio.
las decisiones.
Caracterizar
riesgos
empresariales
para identificar
Pretextos de . en forma
. . Cambios . Establecer pro
o Cambio de dolaro anticipada
Recibir recios cualauier otra | constantes en las rieseos contrato el
ordenes de P 1alq . utilidades & rango de
. constantes en el | circunstancia - potenciales y
pedido econdmicas de la costos que se
proveedor que afecte los emprender las P
empresa . tendran
costos acciones que
permiten
enfrentar en
forma efectiva
las amenazas.
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Caracterizacion procesos

Anailisis de Causas

Andlisis de Efectos

Control

Generar
ordenes de
compra

Incumplimiento
de proveedores

Falla de los
proveedores en
precio y
entrega de los
productos

Problemas legales
que pueden
disminuir incurrir
en mas gastos de
operacion para la
empresa

Desarrollar la
capacidad de
adaptabilidad
para responder
de manera agil
y flexible a las
diversas
circunstancias
cambiantes del
ambiente
competitivo.

Contratacion
de
proveedores
con
experiencia
en el tema.

Gestion de
inventario

Materia prima e
insumo lleguen
con falencias al
drea de
produccion

No se haga
verificacion del
estado de la
materia prima
al momento de
su llegada

Danos parciales
y/ o totales del
producto, puede
causar problemas
de salud a corto y
largo plazo

Mejorar la toma
de decisiones
mediante la
medicion de
impacto y
efectividad de
las decisiones.

Auditoria de
estado de
materia al ser
entregada al
area de
produccion

Produccion

Realizar un
plan maestro
de produccion
(MPs)

Fallas en el
calculo de la
demanda

Demanda
sobre-estimada

Sobre-costos en el
proceso

Optimizar los
procesos de
negocio
dirigido al
monitoreo y
control
permanente del
progreso y los
resultados
logrados.

Plan Maestro
de
Produccion

Planear la
gestion de la
calidad

Productos
devueltos por el
cliente

Carencia de
procesos de
gestion de
calidad

Insatisfaccion del
por parte del
cliente

Anticipar
problemas
potenciales

para actuar de
manera
proactiva en la
gestion de las
dificultades.

Sistema de
gestion de
Calidad

Gestionar la
materia prima

Falla en la
calidad de la
materia prima

Materia Prima
/ Insumos de
baja calidad

Productos con bajo
indice de venta

Capitalizar
oportunidades
que tiene como

proposito
generar
soluciones
desde la
perspectiva de
respuesta
rapida sensible
para
aprovechar las
oportunidades
que ofrece el
entorno.
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Continuacion
Caracterizacion procesos Analisis de Causas Analisis de Efectos Control
Optimizar los
procesos de
Capacidad del negocio
Fabricar el Fallas en el proceso de - dirigido al
. . Incumplimiento al ‘
producto o prestacién o produccion por | . monitoreo y Modelo de
cliente por parte de .
prestar el desarrollo del fuera de los . control produccién
.. L. la oferta estimada
servicio producto limites permanente del
establecidos progreso y los
resultados
logrados.
Anticipar
Carencia de problemas
Recibir materia procesos de potenciales
. N Conteo de
prima y Faltantes de conteo y Materia Prima para actuar de Do
S e materia Prima
ordenes de Materia prima revision del Incompleta manera .
. . al Inicio
produccion estado de la proactiva en la
materia Prima gestion de las
dificultades.
Optimizar los
procesos de
Procesos negocio
Fallas en los Carencia de misionales por dirigido al
Control de procesos de una cultura de po monitoreo y Manual de
. S iy fuera de los limites
calidad gestion de gestion de . control procesos
. . de calidad y
calidad calidad permanente del
control
progreso y los
resultados
logrados.
Caracterizar
riesgos
empresariales
para identificar
. en forma
Equlp(?? de. Falta de un Equipo de anticipada
» produccion sin proceso de . . . .
Gestion de iy produccién riesgos Ficha Técnica
. proceso de gestion de - - .
mantenimiento . . detenidos por falta | potenciales y de equipos
mantenimiento | mantenimiento ..
. . de mantenimiento | emprender las
preventivo preventivo .
acciones que
permiten
enfrentar en
forma efectiva
las amenazas.
Desarrollar la
capacidad de
adaptabilidad
Falta d d
afta deun Productos en para responcer
Entregar proceso de . de manera agil
productos con . manos del Cliente . Control de
ordenes de . deteccion de y flexible a las -
» fallas sin detectar con fallas en la . calidad
produccién fallas . diversas
operacion . .
tempranas circunstancias
cambiantes del
ambiente
competitivo.
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Caracterizacion procesos Andlisis de Causas Andlisis de Efectos Control
Carencia de Anticipar
i6n d bl .
) proyeccion de problemas Sistera de
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Fuente: Elaboracién propia.

V. CONCLUSIONES

Los factores de analisis de resiliencia se consti-
tuyen como los factores claves de éxito frente al
modelo de transformacién organizacional de la
cadena de suministro en las Pymes.

Lo anterior debido a que evidencia el factor
relevante frente al nivel de riegos del proceso, pero
también evidencia las actividades a desarrollar por
cada uno de los factores de resiliencia. Este traba-
jo de investigacion permitira generar un modelo
de gestién del cambio para las PYMES, la cuales
carecen de un diagnostico frente a la cadena de
suministro que puede llegar a desarrollar. De igual
manera el trabajo de investigacion presenta 3 mo-
delos de transformacién organizacional, los cuales
permitiran conocer a profundidad el mejor mode-
lo a implementar y los factores con mayor grado
de apropiacién y pertinencia frente al grado de
desarrollo de la PYME frente a los procesos de la
cadena de suministro.

El grado de resiliencia y de adaptabilidad
organizacional estd fuertemente influenciado por
el desarrollo de actividades dinamicas e innova-
doras dentro de la organizacion, los cuales se sus-
citan por una amplia directriz organizacional que
enfoque los esfuerzos de gestion de desarrollo y
cambio organizacional frente al cumplimiento de
planes, programas que permitan el logro y cum-
plimiento de las metas trazadas para un periodo
de tiempo, planeacion estratégica, estos elemen-
tos sumados a una amplia capacitacién y forma-
cioén de los colaboradores frente al desarrollo de
competencias de trabajo en equipo, liderazgo y
cumplimiento de metas permitira la transforma-
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cion efectiva de los procesos tanto de la cadena
de suministro como de los demads procesos de la
organizacion.

lo social en atencién a premisas de desarrollo
territorial sustentable, esto con el tinico fin de lo-
grar un analisis sobre vacios y debilidades del pro-
yecto que genere un abordaje integral de riesgos
para la respectiva mitigacién y compensacion los
posibles impactos que se generen.
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