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1. Introduccién

Las organizaciones de hoy en dia se enfrentan mamacimiento de la competencia a nivel
global, personalizacion de las demandas de clieatepleados mas exigentes, reduccion de
los ciclos de vida de los productos y menores tasmgde respuesta al mercado. La
competencia en muchos sectores industriales se aBadb principalmente en activos
estratégicos y en la habilidad para hacer uso sties eactivos. Sin embargo, en estos
momentos, la fuente de ventaja competitiva en tgargzaciones se basa en capacidades y
suma de habilidades, asi como en el conocimienimal@ado utilizado en los procesos de
negocio (Day, 1994). Debido a este nuevo paradigmbps negocios, las organizaciones no
pueden ser consideradas como un conjunto de aree®rales aisladas, pero si como una
combinacion de procesos altamente integrados. 8ysae negocio que se consideran como
activos estratégicos (Lockamy lll et al., 2004).

Por otro lado, las organizaciones se estan extedalittiera de sus fronteras legales como una
manera de organizarse y de formar redes de emprasgsadas y competitivas. Para ello,
necesitan desarrollar capacidades estratégicamealimeadas no sélo dentro de la
organizacion (intra-empresa), sino también enseolganizaciones que forman parte de sus
cadenas de valor (inter-empresa) (Lockamy Il et @004). Ademas las empresas
individuales no compiten como entidades indeperne$econ una Unica marca, sino como una
parte integrada dentro de los eslabones de unan@aike Suministro (CS) (Min y Zhou,
2002). Bajo esta perspectiva, el éxito de una esaplependera de su habilidad para integrar
y coordinar la intrincada red de relaciones ente grocesos de negocio de los distintos
miembros de la CS (Lambert y Cooper, 2000; Min gu2002).

La integracion de la CS es mas que una reducci@ostes, ello también implica crear valor
para la empresa, para los miembros y socios d&ld . &base de la integracion es compartir
informacion, la coordinacién es la dimension sigteey por ultimo las relaciones de unién
entre organizaciones que permiten compartir riesgustes y ganancias. (Hau L. Lee, 2000)

! Este trabajo se deriva de la participacion deastsres en un proyecto de investigacion financjzatda
CICYT con referencia DP12002-01755, titulado “Integjon de Procesos de Negocio, Gestion del Coneontmi
y Herramientas de Ayuda a la Toma de Decisionda &adena de Suministro de PYMES Industriales”



Gestionar de forma integrada una CS, puede afdet@sivamente a la consecucion de los
objetivos y a la obtencion de mayores beneficiaa pados sus miembros (Guillen et al.,
2005).

Estas CS no son estaticas, sino que estan en wardgirolucion en base a los cambios del
mercado y de las necesidades del cliente. (Haeé, 2000).

El objetivo de este trabajo es realizar un revisiéralgunas de las principales taxonomias de
Redes de Suministro (RdS) y CS para analizar & partas mismas la posible interrelacion y
contribucion de la Gestion del Conocimiento en &ara de su funcionamiento y gestion.

El trabajo se organiza del siguiente modo. El apaxt2 estudia las aportaciones mas
relevantes en el marco de la Gestion del Conocimizmivel inter-empresa. En el apartado 3
se revisan algunas de las principales taxonomi&xl@ey CS. En el apartadado 4 se analizan
los resultados obtenidos y se extraen las conclasio

2. Aspectos relevantes en la Gestion del Conocimiento

La gestion del conocimiento (GC) es un concepta phcual existen casi tantas acepciones
como autores han tratado el tema. Tras una déasagka de avances en la materia, si bien se
han dado pasos significativos para acotar el antata GC y se ha avanzado notablemente
en la practica de la misma, todavia no se ha actnzn minimo consenso acerca de la
propia definicion del concepto; mas lejos si cabehalla el acuerdo sobre el alcance y
contenidos concretos de una estrategia, programaiativa de GC (Oltra, 2002).

Muy diversas clasificaciones han sido propuestasodeenfoques, iniciativas, estrategias,
politicas o herramientas de GC. Cada una de diclestficaciones podria, en si misma,
considerarse una taxonomia, es decir, una clasificaacional y ordenada de las distintas
aproximaciones a la GC, utilizando para ello datetogicos. En cualquier caso, los criterios
utilizados para las distintas propuestas son médtjpy los mismos varian sustancialmente
entre propuestas y autores tales como Wiig 1998réAny Sieber 1999, Takeucki 2001, Earl
2001, Binney 2001, Hlupic et al. 2002, Sveiby 12881 y Kakabadse el al 2003 entre otros.

La GC esta relacionada con la creacion, almacerdipeminacion y aplicacion del
conocimiento organizacional (Davenport et al. 1998)El conocimiento se define
generalmente como informacion contextualizada (Dpeg et al. 1998). El éxito de la
Gestion del conocimiento en una organizacion sa kasuna cultura caracterizada por alta
confianza y preparada para compartir la informaam@cesaria (Davenport et al. 1998),
infraestructura tecnoldgica suficiente (Apostolduak 1999, 2003), actitudes apropiadas y
motivacion hacia el éxito de la organizacion (Rfeff994).

Existen interesantes trabajos en lo se refiere@aa nivel de organizacion (intra-empresa),
algunos de los principales marcos de trabajo y dodbdgias existentes (Wiig et al.1999,
Holsapple y Joshi 2002, Jarrar 2002, Liebowitza2000, Rubenstein- Motano et al. 2001,
Liebowitz y Megbolugbe 2003, Remus y Schub 2003eeptros) que proporcionan las
directrices, conceptos y elementos clave en lagmphtacion de la GC en una organizacion.
Sin embargo no son tantos los trabajos desarr@ladoun entorno inter-organizacional (la
mayoria de los cuales suelen centrarse en relacimrezontales y no de tipo vertical).



Ciborra y Andreu (2001) consideran que el uso #gjieo del conocimiento y su gestion

dependen de cada contexto organizativo. Por elleuemabajo empiezan planteando el caso
de la empresa individual, centrando su atencioelg@roceso de generacion y transferencia
del conocimiento vinculado a los procesos de alzaje internos. Proponen un modelo

denominado la “escalera que aprendearhing ladde}, basado en la teoria de los recursos.
Segun los autores, son tres los principales precas® transformacion (estados de

aprendizaje: bucle de aprendizaje de rutinas, gacidades y estratégico) por los que la
empresa genera su capacidades centrades ¢apabilitied.

Una vez planteado este modelo, Ciborra y Andre@ip@asan a analizar el caso inter-
organizacional. Las “escaleras que aprenden” dddasmpresas se interrelacionaran, como
si de una hélice de ADN se tratara para compastipcimiento y crear nuevo conocimiento
en el proceso. Para que el proceso de intercomdridga lugar de forma adecuada es
primordial el gobierno que asegurara la compatiadi entre las competencias centrales de las
organizaciones, la transferabilidad y generadi@rvalor. Las relaciones se transforman, a
través de inversiones en activos relacionales #@gpes; recombinacion de capacidades y
rutinas, desarrollos de know-how distintivos, elstgiendo experiencias y practicas comunes
y desarrollando un nuevo lenguaje comun, que faddi cooperacion. La interconexion de las
escaleras de aprendizaje de distintas empresasune ale forma inmediata, sino que deben
de darse una serie de condiciones, concernienkas iafraestructuras de las mismas, a la
compatibilidad de recursos y de sistemas de datos.

Otros autores comparten la misma vision que Cibpkadreu en lo que se refiere a la teoria
de recursos, asi Pefla 2002, sostiene que unaeredrbcimiento es un acuerdo entre
organizaciones para compartir conocimiento engeriembros de la red con el fin de crear y
desarrollar (exploracion) o transformar y comeizaal (explotacion) nuevo conocimientos.
Propone un modelo integrado para la GC, tal y camamuestra en la figura 2.1, que
considere conjuntamente elementos internos (ietrgaresa) y externos (inter-empresa) para
crear, desarrollar y explotar nuevo conocimiento.

Competencias centrales internas

Habilidades y capacidades internas. Rutinas organizacionales (Cuerpo
Intangible)

Activos y Recursos de la Organizacién (Cuerpo Tangible)

Caracteristicas: Inimitable, raras, valiosas y no sustituible

CONOCIMIENTO

Exploracién y Explotacién

Miembros/Socios red externa
Por qué: Minimizar costes transaccion o Buscar posicién estratégica
Cémo: Compromiso (desde acuerdos no equitativos hasta adquisiciones )

Socios (Horizontal y vertical)

Tiempo (Primero en entrar en la red, esperar y ver)

Figura 2.1. Modelo integrado para la G.C Pefa 2002

Nonaka et al. 2000 proponen un modelo dinamicoreactdn de conocimiento a través de la
espiral del conocimiento y del proceso SECI (saxaaldn, exteriorizacién, combinacion y

interiorizacion), a lo largo de los distintos ne®lontoldgicos. Esta espiral interactiva se
presenta pues, tanto a nivel intra- empresa coteo-@mpresa. El conocimiento se transfiere
a través de los limites de las organizacionespded que el conocimiento de cada una de
ellas interactla, generando nuevo conocimientoraés de esta interaccién dinamica, el



conocimiento creado por la organizacion puede dispa movilizacion del conocimiento
poseido por las organizaciones externas que fopade de la red.

En el modelo también se hace referencia a la rdambsie un liderazgo que facilite el proceso
de creacion de conocimiento por parte de los madota empresa y ayuden a crear y
comprender la vision del conocimiento de la orgaciim, entender la base de conocimiento
de la organizacion, facilitar y utilizar de form&ediva el ba y gestionar la espiral del
conocimiento.

Peterson 2002, en su trabajo sintetiza los consafgda GC con los de la CS. Sugiere que
cuando una CS evoluciona lo hace hacia una catkesaministro que aprende.

Segun el autor, la cadena de suministro que aprpudde ser definida como una cadena
integrada que aprende para responder a los caaddiestorno de una forma agil y dinamica.
La capacidad de aprendizaje es debida al conodimiencapital intelectual que tiene la
empresa Yy es aplicado colectivamente por la CS.

El autor establece unos prerrequisitos necesaaos gue el aprendizaje y la gestion del
conocimiento sean efectivos dentro de la propiammgcion (intra- empresa) y en el entorno
de la cadena de suministro. Por un lado, la emptela ser capaz de localizar, aumentar y
mantener su conocimiento crucial y valioso (GrueidsR003), ademas debe ser capaz de
convertir el conocimiento tacito en explicito (N&maa 2000), para que este pueda ser
completamente capturado, almacenado y utilizadoegeh que estar dotados de las
infraestructuras tecnoldgicas y mecanismos de @mativ y comunicacion que fomenten que
las personas de la organizaciéon compartan su aoigrtio (explicito y tacito).Por otro lado y

a nivel inter-empresa, se deben dar las condisimiecesarias para asegurar la existencia de
una estructura de gobierno hibridas y asegureagacidad e incentivos para que tenga lugar
el aprendizaje y compartir conocimiento entre toldesmiembros de la CS. Ademas sefiala
algunos de los siguientes aspectos como fundamesrgata obtener beneficios de la GC en la
CS, a saber: la voluntad entre los miembros deatierta de suministro para cambiar e
innovar, la habilidad entre las empresas de |lpaed comprender los negocios de sus socios,
la existencia de metas y objetivos comunes, ebdesmedidas e incentivos apropiados para el
funcionamiento de la cadena de suministro y lagmr@ia de tecnologia que permita compartir
informacion.

Dyer y Hatch 2006 muestran un modelo que ayudangender como el contexto es una
barrera para la transferencia de conocimiento. dwuderes han identificado que las barreras
para la transferencia de conocimiento estan asaxiad caracteristicas de la fuente de
conocimiento (falta de motivacién y falta de crddilad), del receptor del conocimiento
(falta de capacidad de absorcion, falta de motdirgcidel conocimiento en si mismo
(ambigliedad causal y complejidad) y a la restrieesode la red o a la existencia de rigidez de
los procesos internos de la empresa que haceit difiestoso adoptar nuevos procesos.

El analisis de las distintas propuestas muestm paua que se puedan obtener beneficios de
la GC en la C.S son necesarias al menos las stgaieansideraciones:

1.- GC en la empresa (intra- empresa) (Ciborra dré&m 2001, Nonaka et al. 2000, Pefia
2002, Peterson 2002).

2.- Sistemas e infraestructuras tecnolégicos (G ayuden y den soporte a los procesos de
conocimiento (SECI para que permitan capturar, eémar, utilizar y crear conocimiento).



Dependeran del tipo de conocimiento (explicito @ttd (Ciborra y Andreu 2001, Nonaka et
al. 2000, Pefia 2002, Peterson 2002).

3.-Elementos que pueden favorecer o actuar comoeerbar (estos elementos estan
relacionados con aspectos organizacionales y husrfandamentalmente) (Ciborra y Andreu
2001, Nonaka et al. 2000, Pefia 2002, Peterson P3@2,y Hatch 2006)

3. Taxonomias de Redes y Cadenas de Suministro

Tradicionalmente, la CS ha sido vista como sistesiraples, secuénciales y donde los flujos
de informacién y materiales eran lineales. Est@nika ido evolucionando desde el concepto
de cadena hasta el de red, apareciendo entoncasoelpto de Redes de Suministro (RdS).

Lambert et al. (1998) definen la CS como la inteigra de los procesos de negocio claves
desde el cliente final hasta los proveedores. Qo@ugen bienes, servicios e informacion que
afaden valor al cliente y al resto de participantes

Christopher (1998) define la CS como una red derorgciones envueltas, a través de
enlaces aguas arriba y abajo, en los diferentesepos y actividades que producen valor en
forma de productos y servicios en menos del cliéné.

La literatura relacionada con las redes inter-amgaionales carece de un verdadero y
comprensivo esquema de clasificacion (Lamming.e28D0). Por esta razon, a continuacion
se revisan algunas de las diferentes taxonomiaRd& y CS. Esta taxonomia permitira
posteriormente identificar las principales cardstmas y propiedades de los distintos tipos
en base a conceptos mencionados en el apartadmaptgue estan relacionados con la GC.

Lin y Shaw 1998, Ernst y Kamrad 2000, Choi y Hoi®2 son algunos de los autores que
han propuestos clasificaciones de CS basandosesgrdcesos de fabricacion, objetivos de
los procesos, diferenciacion de los productosenhddelos distintos de productos etc.

Lambert y Cooper (2000) proponen un marco concegiaea la GCS formado por los
aspectos siguientes: a) la estructura de la C§,igantificar quiénes son los miembros de la
CS con los que se enlazaran los diferentes prockstéss procesos de negocio dentro de la
CS, qué procesos deberian enlazarse con los désraniembros de laCS y c) los
componentes para la GCS, qué nivel de integracigession deberia aplicarse a cada enlace
de procesos entre los miembros de la CS. Dentila dstructura de la CS, identifican tres
aspectos fundamentales: a) la identificacion demies de la CS, distinguiendo entre
miembros principales y de soporte, b) dimensiorssueturales de la red, distinguiendo
estructura horizontal ( n° de etapas de la reducara vertical (n°® de entidades en cada
etapa) y la posicién horizontal que ocupa cadaledtde la red, y c) los diferentes tipos de
enlaces entre los procesos de negocio, distingoienthces gestionados, monitorizados y no
gestionados. Dentro de los procesos de negoci@ d&S| los autores distinguen segun el
“Global Supply Chain Forui(GSCF, 2005) los siguientes: gestion de las reftes con el
cliente, del servicio al cliente, de la demandanglimiento de pedidos, gestion de los flujos
de fabricacion, de las relaciones con los clienggspvisionamiento, comercializacion y
desarrollo de productos, gestion de devoluciones.

Asimismo, los autores identifican nueve componermssnciales para la correcta GCS:
métodos de planificacion y control; estructuraftigb trabajo y de las actividades; estructura
de la organizacion; estructura de las entidadesaéel flujo de productos; intercambios de



informacion entre entidades; métodos de gestidestiaictura de poder y autoridad; compartir
riesgos y recompensas; cultura y actitudes.

Laming et al. 2000 definen cuatro tipos de redessulainistro: Redes de suministro de
productos Unicos, innovadores y de alta complejidades de suministro de productos
anicos, innovadores y de baja complejidad, redesudenistro de productos funcionales y de
alta complejidad y redes de suministro de produftiosionales y de baja complejidad) en
base a dos dimensiones: patrones de demandaomlaegidad del producto suministrado.

Harland et al. 2001 analiza las redes de suminmstrdase a dos dimensiones; grado de
dinamismo y el grado de dominio/influencia de unpesa en la red de suministro. En
funcion de estas variables identifica cuatro tip@ed Dindmica y baja influencia en una
empresa central, Red dinamica y alta influenciainke empresa central. Red estable y baja
influencia de una empresa central y Red establ@a yrdluencia de una empresa central.

Lejeune y Yakova 2005 identifican cuatro tipos wifdes de redes: Comunicativa,
Coordinada, colaborativa y Co-opetitive, en funcium las variable proceso de toma de
decisiones, confianza, intercambio de informaci@orygruencia de objetivos

Lockamy Il et al. 2004 examina la relacion exisgeantre el proceso de maduracion de la
GCS (Ciclo de vida) y su rendimiento. Define un elodque refleja cinco estados de
progreso y maduracion hacia la efectiva GCS; Ad, Hoefinida, Unida, Integrada y
Extendida.

4. Resultados y Conclusiones

En este apartado se procedera a clasificar logtdisttipos de RdS y CS propuestas por
Lamming et al 2000, Harland et al. 2001, Lejeunéigova 2005 y Lockamy Il et al. 2004
(se consideraran las caracteristicas principales mgencionan los autores) en base a los
aspectos identificados en el apartado 2 como negggzara obtener beneficios de la GC en
la C.S, en concreto: los flujos y procesos de comeato que tienen lugar entre los
miembros, las TIC y las barreras o factores quedgueactuar como inhibidores o
facilitadotes. En este aso no se considera la G®ed intra-empresa puesto que ninguno de
los autores hace referencia a la misma.

Tabla 4.1. Taxonomia de Lamming et al.(2000) / G.C

Tipologia Flujo Conocimiento (Explicito y Tacito) TIC Factores
Procesos de Conocimiento criticos
RdS de productos Unicos Comparten gran cantidad de informaciéon no Fundamental Comparten
e innovadores y de alta | estratégica Recursos
complejidad Dificultades en el intercambio de
informacion/Conocimiento sensible
RdS de productos Unicos Gran cantidad de informacion no estratégica Importante. Comparten
e innovadores y de baja| Dificultades intercambio Recursos
complejidad informacion/Conocimiento sensible
RdS de productos Gran cantidad de informacion no estratégica Fundamental | Comparten
funcionales de alta pudiendo incluir informacion de costes y Recursos
complejidad conocimiento estratégico
RdS de productos Gran cantidad de informacion no estratégica Importante Comparten
funcionales y de baja pudiendo incluir informacion de costes y Recursos
complejidad conocimiento estratégico Existe una o
varias empresas
central/es




Tabla 4.2. Taxonomia de Harland et al. (2001) /G.C

Tipologia Flujo Conocimiento TIC Factores criticos
Procesos de Conocimientd

RdS dinamicas y poco Captura de Conocimiento Fundamental Integracion deHRRH

dominio de una empresa Motivacion por Compartir riesgos y
beneficios
Poca influencia de una empresa central

RdS dinamicas y alto Captura de Conocimiento Fundamental Integracion deHRRH

dominio de una empresa Empresa dominante actlia como lider.
Selecciona socios y toma decisiones

RdS estables y poco Intercambio de Informacion Fundamential Integraciémecursos y procesos

dominio de una empresa Motivacion por Compartir riesgos y
beneficios

RdS estables y alto Intercambio de Informacion Fundamental Integraciémecursos y procesos

dominio de una empresa

Empresa dominante actGa como lider.
Selecciona socios y toma decisiones

Tabla 4.3.Taxonomia de Lejeune y Yakova (2005) /G.C

Tipologia Flujo Conocimiento TIC Factores criticos
Procesos de Conocimiento
Comunicativa Intercambios de informacion Basica Baja dependencia
esporadicos (intercambio de datos y Relaciones basadas en interés de cada
transacciones) entre algunos miembros miembro
de la Red Confianza basada en contratos
No congruencia objetivos
Coordinada Intercambio de informacion entre Importante Profunda dependencia
todos los miembros de la Red (datos|de Existe empresa central que controla la red,
produccion y de procesos). toma las decisiones.
Compartir. Adquieren conocimiento La congruencia de objetivos es moderada
fundamentalmente los miembros de la La confianza se basa en la disuasion y los
Cadena contratos
Colaborativa Intercambio de informacion entre Fundamental Interdependencia baja
todos sus miembros respecto al Relaciones de igualdad entre los miembros
proceso central y de otras funciones Confianza basada en contratos,
con los miembros mas cercanos de la compromisos y voluntad de los miembros
cadena. de lared
Compartir informacién y conocimientp Congruencia de objetivos para el procesg
central que les une
Co-opetitiva Informacién y conocimiento Fundamental Interdependencia
confidencial. Comparten objetivos respecto a todos los|
Compartir informacién y conocimientp procesos
Crear nuevo conocimiento Existe confianza, compromiso y voluntad
Tabla 4.4. Taxonomia de Lockamy Il et al. (2004) / G.C
Tipologia Flujo Conocimiento TIC Factores criticos
Procesos de Conocimiento
Ad- hoc Intercambio de datos No existen procesogtntales
ni cooperacion
No hay definidos objetivos
Definida Intercambio de informacion para Basica Procesos basicos definidos para
coordinar actividades de procesos mejorar objetivos operativos, que
estan definidos.
Unida Intercambio de informacion entre Importante | Integracién de procesos con fineg
equipos respecto a los procesos y estratégicos.
objetivos. Comparten objetivos.
Coordinacion a través de equipos
Integrada Intercambio de informacién y de Fundamental Integracion de los procesos.
conocimiento entre todos sus miembrps Cooperacion a nivel de procesos|y
respecto a los procesos. mejora de objetivos comunes




Extendida Conocimiento explicito y tacito. Fundamental Procesos y objetivos comunes
Compartir y Crear (como una corporacion)
Confianza y dependencia mutua
Toma de decisiones compartida

Los objetivos para los cuales se configura la RdSSoresultan fundamentales a la hora de
considerar los beneficios de la G.C (para consege@jorar los objetivos en términos de
flexibilidad, innovacion, respuesta rapida al mdocdaspectos estratégicos). Las relaciones
de igualdad entre los miembros de la red, asi danboma de decisiones compartidas hacen
que los procesos de creacion de conocimiento telnganen la red.
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